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RESUMO

Neste ensaio tedrico, apresentamos uma reflexdo sobre irregularidades organizacionais
(wrongdoing), tratando ética e moralidade a partir de uma perspectiva socioldgica,
explorando as regras gue atores constroem para orientar seu comportamento no ambiente
organizacional. Teoricamente, nos baseamos em uma revisdo ndo exaustiva sobre as
perspectivas sociolégicas dominantes e emergentes para organizational wrongdoing; ética
comportamental; e a racionalizacdo do comportamento antiético nas organizagdes. Nessa
reflexdo, nos afastamos do pensamento implicito de que os participantes da organizacédo
sdo regulados, apenas, por agentes de controle externos e da visdo dicotdmica das
decisdes éticas, concedendo um papel protagonista para uma terceira alternativa: a das
escolhas justificaveis socialmente, que constitui uma nova possibilidade de andlise do
wrongdoing, ainda pouco compreendida e com implicagfes a teoria organizacional.
Palavras-chave: ética comportamental; ética burocratica; teoria do controle social;
processo decisorio; organizational wrongdoing.

ABSTRACT

In this theoretical essay, we present a reflection on organizational irregularities (wrongdoing),
considering ethics and morality from a sociological perspective, and exploring the rules used
to guide human behavior in organizational decision-making. To this end, we reviewed the
dominant and emerging sociological perspectives for organizational wrongdoing; behavioral
ethics; and the rationalization of unethical behavior in organizations. In this reflection, we
move away from the implicit thought that the organization's participants are regulated only
by external control agents and from the dichotomous view of ethical decisions and call the
attention for a third alternative: that of socially justified choices, which are a new possibility
of analyzing wrongdoing, still poorly understood and with implications for organizational
theory.

Keywords: behavioral ethics; bureaucratic ethics; theory of social control; decision-making
process; organizational wrongdoing.

RESUMEN

En este ensayo teorico, presentamos una reflexion sobre las irregularidades
organizacionales (irregularidades), considerando la ética y la moral desde una perspectiva
socioldgica, y explorando las reglas utilizadas para guiar el comportamiento humano en la
toma de decisiones organizacionales. Con este fin, revisamos las perspectivas sociolégicas
dominantes y emergentes para las irregularidades organizacionales; ética del
comportamiento; y la racionalizacion del comportamiento poco ético en las organizaciones.
En esta reflexién, nos alejamos del pensamiento implicito de que los participantes de la
organizacion estan regulados Unicamente por agentes de control externos y de la visién
dicotomica de las decisiones éticas, y llamamos la atencién por una tercera alternativa: la
de las elecciones socialmente justificadas, que son una nueva posibilidad de analizar las
irregularidades, aun poco comprendidas y con implicaciones para la teoria organizacional.

Palabras clave: ética del comportamiento; ética burocratica; teoria del control social;
proceso de toma de decisions; incumplimiento organizativo.
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1 INTRODUCAO

Neste ensaio tedrico, apresentamos alguns
guestionamentos sobre irregularidades organizacionais
(organizational wrongdoing), fenbmeno cada vez mais
comum e que levanta questdes de natureza individual,
organizacional e econdmica, do mesmo modo que
movimenta constantemente as relacbes sociais. @]
organizational wrongdoing, tratado também como ma
conduta organizacional (organizational misconduct) tem
recebido ampla atencdo pelas novas formas de midia,
assim como pelos meios mais tradicionais de comunicacao
(Trevino, 1986; Greve, Palmer & Pozner, 2010; Palmer,
Smith-Crowe & Greenwood, 2016a; Hersel et al., 2019), o
gue contribui para o surgimento de uma multiplicidade de
posicdes politico/ideoldgicas que, de certa maneira, nao
parece contribuir para o avango do campo socioldgico.

Neste cenario, como ponto de partida, sugerimos que
o leitor faga o seguinte exercicio: (i) reflita sobre a Ultima
vez em que, em um contexto organizacional, teve que tomar
uma decisd@o entre ser ético ou sobreviver; ou entdo, entre
ser ético ou ter sucesso. (i) Na sequéncia, reflita sobre as
circunstancias do ambiente. Tais circunstancias
condicionaram e/ou determinaram o seu modo de agir?
Sobrevivéncia e sucesso estdo no centro do conceito de
ética burocratica, e funcionam como um cédigo moral que
guia os atores por todos os dilemas organizacionais
(Jackall, 1988). Ao refletir sobre experiéncias antiéticas do
cotidiano organizacional, é possivel que se estabeleca, em
algum momento, uma sensac¢do de conhecimento de
causa, abrindo um didlogo com valores e crengas pessoais.

Mas por que é importante refletirmos sobre a ética
nos negocios? Jackall (1988, p. 6) afirma que o “trabalho
burocrético faz as pessoas suspenderem, enquanto estéo
no trabalho, as moralidades que elas podem manter fora”.
Em outras palavras, elas podem seguir a moral que
prevalece na sua situagdo organizacional especifica.
Entretanto, Roulet (2019) observa que sdo poucos 0s
estudos sobre gestores e comportamento antiético. Esse
tipo de pesquisa requer a cooperacao das organizacfes e
de seus participantes, o que torna a compreensdo do
mundo desconcertante da tomada de decisGes gerenciais
uma tarefa tortuosa (Roulet, 2019).

De acordo com Ferrell, Fraedrich & Ferrell (2017), a
capacidade de antecipar e lidar com questdes de ética nos
negocios recebeu maior relevancia no século XXI. A teoria
e a pesquisa sobre wrongdoing nas e pelas organizacgdes,
por exemplo, foram impulsionadas pela atencdo dada pela
midia aos escandalos corporativos, ocorridos nos EUA e no
Reino Unido, a partir do inicio deste século (Palmer, Smith-
Crowe & Greenwood, 2016a). Episédios ocorridos em

empresas como Enron, Arthur Andersen, Tyco e
WorldCom, Barclays Bank, Parmalat, incluindo
organizagbes de governanca internacional como a

Federacéo Internacional de Futebol (FIFA), sdo apenas
alguns exemplos de eventos que receberam os holofotes
da midia. No contexto brasileiro, questionamentos sobre
ética nos negécios geraram, a partir dos anos 90, o
desenvolvimento e inclusdo de codigos de ética ou
declaracbes de valores em mais de 80% das empresas

brasileiras (Arruda, 2005).

O tema, tratado por soci6logos como Emile
Durkheim, como um fenémeno onipresente, tendo em vista
gue, em sua concepg¢do, a sociedade se beneficia ao punir
aqueles que se envolvem em comportamentos inaceitaveis
(Greve, Palmer & Pozner, 2010), se manteve presente nas
organizacbes nas Ultimas décadas (Gabbioneta et al.,
2019). Esta presenga estimulou, no campo da psicologia,
estudos sobre as maneiras pelas quais a cognicdo humana
€ estruturada diante de decisdes de natureza ética (Palmer,
Smith-Crowe & Greenwood, 2016a). Concomitantemente,
no campo da administracdo, comecou-se a discutir sobre
como decisdes antiéticas tornam-se racionalizadas /
normalizadas nas organizacbes (Jackall, 1988; Palmer,
2013), e, também, sobre como a racionalidade e a perfeigédo
ética sdo psicologicamente impossiveis (Simon, 1997;
Chugh, Bazerman & Banaiji, 2005; Chugh & Kern, 2016)

Smith-Crowe & Zhang (2016), em seus estudos
sobre memoria recente da ética organizacional, utilizando
os termos ética e moral de forma intercambiavel, afirmam
gue a maior parte dos estudos do campo adota a premissa
de que o comportamento ético € bom (transparéncia,
respeito, valores, integridade, segurangca) e o0
comportamento antiético € ruim / oneroso (corrupcéo,
fraudes, subornos, informacdes privilegiadas, violacfes de
direitos humanos, impunidade) para as organizagdes
(Trevino & Youngblood, 1990; Arruda, 2005; Smith-Crowe
& Zhang, 2016; Champoux, 2017). Com efeito, o terreno
moral da vida organizacional é concebido, nesta
perspectiva, como dividido por uma linha estabelecida por
um ou mais agentes de controle social (Palmer, 2012)
acomodando o certo de um lado e o errado de outro
(Palmer, 2012; Manning & Anteby, 2016). Tais estudos
indicam que a decisdo entre ser ético ou ndo é
compreendida como um dilema organizacional de natureza
ambigua (Manning & Anteby, 2016). Em outras palavras,
um dilema que apresenta duas alternativas que ocupam
dimensbes opostas (Chugh, Bazerman & Banaji, 2005;
Manning & Anteby, 2016) e densidade propria.

No entanto, neste trabalho, refletimos sobre o
problema de outra maneira. Primeiro, ao observarmos que
a abordagem tedrica dominante esta concentrada nas
estruturas administrativas, nos sistemas de governanca,
nas estruturas de poder (dos lideres inescrupulosos), nas
culturas perversas dos sistemas de incentivos e/ou
influéncia do ambiente (Greve, Palmer & Pozner, 2010;
Palmer, 2013), assumimos que os atos de wrongdoing sédo
normalizados nas organizacdes (Palmer, 2012) e, por sua
vez, admitimos que estes aspectos, de certo modo,
contribuem para o surgimento de explicacbes restritas
sobre por que o wrongdoing ocorre. Segundo, resgatarmos
os estudos de Robert Jackall (1988) sobre ética burocréatica,
e refletimos sobre o protagonismo de uma terceira
alternativa das decisfes de natureza ética. A alternativa das
escolhas socialmente justificaveis, entre elas, as escolhas
gue transitam pela zona cinzenta da legalidade (Jackall,
1988). Neste sentido, assumimos a existéncia de um angulo
investigativo que se afasta da visdo dicotbmica branco e
preto, bom ou ruim, ético ou antiético, admitindo que h4 um
terreno cinzento onde os atos de wrongdoing sao
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constituidos. Esse terreno cinzento € ainda, pouco
explorado nos estudos sobre a tematica.

Isto posto, portanto, nos concentramos em refletir
sobre como os atores sociais diferenciam o certo do errado,
€ como seus interesses e capacidades deslocam, de forma
maleavel, a linha do certo (antietic issues) versus errado
(business issues), constituindo o wrongdoing como um
fenbmeno normal nas organizacdes (Palmer, 2012). Para
tal objetivo, a pesquisa se estrutura em torno da seguinte
guestao norteadora: de que forma a linha que separa o
certo e o errado pode ser delineada pelos atores
organizacionais? As reflexdes sobre a maleabilidade do que
pode ser considerado ético ou ndo tem como objetivo lancar
luz para uma dimensdo pouco compreendida e com
implicacBes a teoria organizacional — a linha vermelha entre
o certo e o errado (Manning & Anteby, 2016).

De cunho reflexivo e interpretativista, este ensaio é
apresentado em cinco se¢des, incluindo esta introducao.
Na segunda secdo, apresentamos as perspectivas
analiticas sobre organizational wrongdoing. Na terceira,
demonstramos o referencial tedrico empregado sobre ética
comportamental. Na quarta secdo, apresentamos o
entrelagcamento tedrico como alternativa analitica frente aos
atos de wrongdoing. Na Ultima secdo, apresentamos
nossas consideracdes finais.

2 ORGANIZATIONAL WRONGDOING

O organizational wrongdoing ou 0 organizational
misconduct, como apresentado anteriormente, é um
fendmeno que recebe foco da midia a da sociedade em
geral (Trevino, 1986; Greve, Palmer & Pozner, 2010;
Palmer, Smith-Crowe & Greenwood, 2016a. Hersil et. al,
2019). No entanto, apesar do volume de trabalhos em torno
do tema ndo h&d uma concepcdo conceitual univoca na
literatura, o que poderia oferecer um prejuizo para o
progresso do campo das investigagdes cientificas (Greve,
Palmer & Pozner, 2010). Por outro lado, tradicionalmente, a
teoria e a pesquisa sobre irregularidades nas e pelas
organizacdes (wrongdoing), quer sejam de um ponto de
vista micro (modo predominante), meso ou macro (ainda
pouco explorados do ponto de vista empirico), tém se
concentrado basicamente em suas causas (Greve, Palmer
& Pozner, 2010; Palmer, Smith-Crowe & Greenwood,
2016a). Entretanto, a maior parte das irregularidades
organizacionais costuma ser considerada sob uma
perspectiva micro, refletindo uma suposicdo de que séo os
individuos e ndo as organizacdes que estdo motivados a
agir de maneira inadequada.

Embora as irregularidades organizacionais existam,
pelo menos, desde o inicio do comércio, 0s primeiros
estudiosos que abordaram o tema de maneira sustentada
foram os psicdlogos organizacionais (Palmer, Smith-Crowe
& Greenwood, 2016). Neste contexto, os trabalhos de
Trevino (1986; 1990) e Jones (1991) receberam destaque,
mas tendiam a assumir a racionalidade dos individuos da
organizacdo, explorando, basicamente, as razdes pelas
guais os participantes sdo envolvidos em comportamentos
éticos ou ndo éticos, em seus atributos e na natureza dos
problemas éticos (Palmer, Smith-Crowe & Greenwood,

2016). Ainda que trabalhos posteriores, como os de
Bazerman e Tenbrunsel (2011), tenham assumido o carater
limitado da racionalidade ética, o campo ainda é escasso e
apresenta desequilibrios e limitagdes (Palmer, Smith-Crowe
& Greenwood, 2016).

O uso predominante da lente micro para entender as
causas da ma conduta, por exemplo, falha em nédo prestar
atencdo no caréater coletivo de ma conduta nas e pelas
organizacbes, ou seja, nao considera que muitas
irregularidades  organizacionais envolvem  mudltiplos
individuos interagindo, situados em um contexto social mais
amplo (Palmer, Smith-Crowe & Greenwood, 2016), e
julgados por diferentes agentes de controle social. No
entanto, segundo este mesmo grupo de pesquisadores, as
teorias e as pesquisas mais avancadas nos niveis meso e
macro tem recebido maior atencdo e estdo mais bem
posicionadas para preencher essa lacuna (Palmer, Smith-
Crowe & Greenwood, 2016), embora ainda sejam escassos
0s estudos acerca das causas dos erros organizacionais.

As pesquisas sobre 0s erros organizacionais estao
restritas, basicamente, a duas abordagens tedricas: a
primeira, com foco predominante nas maneiras pelas quais
incentivos e oportunidades motivam a ma conduta; e a
segunda, mais concentrada nas prescri¢cdes culturais e nas
tensbes por desempenho que as endossam. Ambas as
abordagens séo, frequentemente, apresentadas em
conjunto, e muitas vezes citadas como fraude financeira
(Palmer, Smith-Crowe & Greenwood, 2016), limitando o
avanco do campo. Com o objetivo de identificar exemplos
de trabalhos que adotam estas duas abordagens, Palmer,
Smith-Crowe & Greenwood (2016) organizaram o
compéndio intitulado como “Organizational Wrongdoing.
Key perspectives and New Directions. Neste compéndio, os
autores apresentaram, dentre outros, os trabalhos de (i)
Prechel e Hou (2016), que se valeram das lentes da
economia politica para fornecer um relato cronolégico de
como a complexidade das mudancgas legislativas e
mudancas regulatorias decorrentes do lobby corporativo
nos Estados Unidos originaram os "buracos estruturais”; (ii)
Palmer & Moore (2016), sobre as maneiras pelas quais as
redes sociais digitais podem facilitar a ma conduta
organizacional; (iii) Muzio, Faulconbridge, Gabbioneta e
Greenwood (2016) que recorreram a teoria institucional
aplicada as profiss6es para explorar as causas da falta de
conduta nas empresas de servigos profissionais; (iv)
Vadera e Pratt (2016) que adotaram a teoria dos papéis
para explorar como a ocupacdo de varios papéis pode
mitigar as tendéncias de envolvimento no crime
organizacional.

Neste sentido, para compreender as causas do
fenbmeno, a maior parte dos pesquisadores, com 0 apoio
da imprensa popular, aborda o wrongdoing como a
transgressado da linha entre o certo e o errado, tratando-o
como um fenémeno anormal nas organizacdes (Palmer,
2012). Tal visdo pressupde que o fendmeno seja periférico
e/ou raro e percebido, de certo modo, como desvio
ultrajante do comportamento socialmente aceitavel
(Palmer, 2013). Por outro lado, teéricos come¢am a adotar
a perspectiva da irregularidade como um fenbmeno normal
(Palmer, 2013; Greve & Teh, 2016; Manning & Anteby,
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2016; Palmer & Smith-Crowe; Greenwood, 2016b),
ampliando, desta forma, o leque de explicacées sobre o
wrongdoing organizacional (Palmer, Smith-Crowe &
Greenwood, 2016b)

Segundo este grupo de tedricos, a visdo normalizada
do wrongdoing aponta para uma lacuna no que se refere as
explicagbes causais para o fendbmeno. O baixo esforco
sustentado para se teorizar o fendbmeno da ma conduta e
suas relacdes com as organizacdes contribuem, também,
para uma padronizacdo dos atos de wrongdoing,
favorecendo uma omisséo importante na producdo do
conhecimento empirico e teérico (Gabbioneta et al., 2019).
Em complemento, estes autores argumentam que no
campo empirico, a maioria dos casos de wrongdoing
envolve a aquiescéncia, por exemplo, de profissionais
especializados; e no campo tedrico, o fendmeno representa
um desafio aos entendimentos tradicionais do
profissionalismo (Gabbioneta et al., 2019).

No esforco de contribuir para o preenchimento destas
lacunas, estes autores reconhecem a ma conduta
profissional como um fenémeno heterogéneo e de natureza
complexa, pois pode ser manifestado no nivel institucional,
adquirindo justificativa moral necessaria para perpetuar a
mé conduta. Asseveram, ainda, que existem multiplas
dindmicas nos “processos intraindividuais”, que incluem
conexfes relacionais intensas, mas também fracas que

Tabela 1

contribuem para que as irregularidades acontecam, cujas
ecologias vinculadas e ligacdes criam desafios
epistemolégicos no estudo das fronteiras entre os niveis
(Gabbioneta et al., 2019).

Portanto, esta nova perspectiva normalizada, cujo
comportamento predominante ndo seria muito diferente do
que é o correto, sugere que o wrongdoing possa ser
praticado por pessoas consideradas integras, socialmente
responsaveis, e que estdo imersas em estruturas,
processos e mecanismos considerados essenciais para o
funcionamento eficiente e eficaz das organizac6es (Palmer,
2013). Nesta mesma direcdo, Chugh e Kern (2016)
asseveram que as forcas organizacionais podem levar os
participantes da organizagdo a abandonarem seus eus
morais e a se comportarem de maneiras inconsistentes com
seus valores.

Para facilitar a compreensdo das causas do
wrongdoing, na Tabela 1 apresentamos as diferengas entre
as perspectivas tedricas que consideram o wrongdoing
como um fendmeno normal ou anormal, na visdo dos
agentes de controle social. Em destaque observa-se que
tanto na perspectiva dominante (abordagem anormal) como
na perspectiva emergente (abordagem normalizada), a
decisdo ética pode ser compreendida como Unico elemento
de aproximacéo destas abordagens; os demais aspectos
ocupam posi¢cdes diretamente opostas.

Abordagens para Compreensao das Causas do Wrongdoing Organizacional

ORGANIZATIONAL WRONGDOING

Abnormal

Normal

Abordagens Tedricas - Dominante
Frequencia do fenbmeno -
Regras e normas de conduta - Afastamento claro
Perfil dos transgressores -

ganancia excessivas);
- Sociopatas;
- Vistos como

Rara / Periférica / Aleatdria / Excecao

abominaveis/raros

- Emergente
- Onipresente
- Afastamento implicito

Pessoas incomuns e que apresentam tracos -
socialmente despreziveis (como ambicdo e

- Pesspas comuns e que apresentam
comportamentos socialmente aceitaveis;
- Podem ser religiosos e moralmente legitimados,

Estruturas e processos

("macas
podres");

Deliberacao consciente e racional;

Tomam decisdes discretas para se envolver em
comportamentos ilicitos

Desenvolvem uma inclinagdo positiva para se
envolver no comportamento em guestéo;
Atencéo plena e vigilante.

Defeituosas ou distorcidas, as
caracterizadas como "barris ruins";
Sistemas de incentivos  organizacionais
desalinhados que motivam as pessoas a
perseguir objetivos ilicitos;

Culturas organizacionais perversas
condicionam as pessoas a pensar e agir de
maneiras desviantes.

vezes

agradaveis, empaticos;

Geralmente, embarcam em transgressdes
organizacionais sem se envolver em deliberagéo
consciente e racional

Sofrem a influéncia de seu contexto social
imediato (estruturas e processos sem 0s quais
as organizagdes ndo poderiam funcionar);
Geralmente, embarcam no mal organizacional
de maneira crescente em periodos prolongados;
N&o apresentam inclinacdo premeditada /
Desatencéo e racionalidade limitada.

A transgressao pode ser o produto de toda a
gama de estruturas e processos;

Tais estruturas podem dar origem a
irregularidades de uma maneira que as vezes €
incidental a producéo do correto;

As estruturas e processos rotineiros podem
facilitar as irregularidades (incluem sistemas
administrativos, influéncia social situacional,
estruturas de poder e processos tecnoldgicos
etc.)

Ponte entre as abordagens

Transgress&o da linha entre o certo e o errado / Deciséo Etica

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Palmer (2012).

A visdo normalizada do wrongdoing organizacional
sustenta-se, de acordo com Palmer (2012), por quatro
aspectos principais: i) os erros sdo dominantes, inclusive,
porque as pesquisas e a midia ndo capturam as

irregularidades de menor impacto e cobrem, apenas, as
instancias divulgadas; ii) a pratica de transgressédo nédo €
muito diferente da acéo correta; iii) as irregularidades séo
cometidas por pessoas e empresas comuns e/ou
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moralmente dignas e socialmente aceitas; iv) o wrongdoing
organizacional pode ser gerado pelas mesmas estruturas,
sistemas e processos organizacionais que séo difundidos
nas organizacdes e que geralmente sdo responsaveis pela
conduta correta. Sendo assim, estes dois Ultimos aspectos
juntos, explicam “por que as agbes erradas sdo tao
difundidas e por que as pessoas comuns sao suscetiveis de
perpetra-las” (Palmer, 2012, p. 9).

3 ETICA COMPORTAMENTAL

Uma das primeiras preocupacdes éticas no ambito
dos negécios de que se tem conhecimento revela-se a partir
da década de 50. Embora o tema tenha sido introduzido
pela Harvard Business School em 1908 (Barros & Passos,
2000; Arruda, 2008; Nunes & Nunes, 2016), o debate ganha
intensidade no campo das ciéncias sociais em razdo da
mecanizagdo dos processos de producdo e da alienacéo
dos trabalhadores decorrente dos movimentos repetitivos
de producéo industrial (Arruda, 2008; Dias, 2014; Antunes,
2018). Os anos 60, por sua vez, foram marcados tanto pelas
discussbes ocorridas nos paises de origem alema, que
elevaram trabalhadores a condicdo de participantes dos
conselhos de administracdo das organizacfes (Arruda,
2008; Dias, 2014; Antunes, 2018), como pela agressividade
desproporcional das forcas militares norte-americanas
diante de um pais como o Vietn4, a julgar por sua pequena
expressdo militar e econdmica. A desproporcionalidade de
forcas nas politicas de expanséo internacional de algumas
empresas americanas suscitou, portanto, o debate ético no
campo das ciéncias organizacionais no periodo em apreco.
Neste ensejo, 0os choques culturais nas formas de fazer
negocios que, por vezes, conflitavam com os padrbes de
ética das matrizes americanas, incentivou a criagdo e a
aplicagdo dos cddigos de ética corporativos (Dias, 2014;
Antunes, 2018).

No inicio da década de 70, nos Estados Unidos, o
cientista Raymond Baumhart (1968) realizou a primeira
pesquisa empirica que se tem noticia sobre o tema ética
nos negocios (Arruda, 2008), cujo enfoque foi dado a
conduta ética profissional e desumanizag¢éo da tecnocracia
dominante. Neste periodo, a interculturalidade e
relacionamento com clientes come¢am a ser debatidos em
paralelo as discussfes sobre a capacidade moral dos
individuos e as questdes de enriguecimento ilicito (Antunes,
2018). No inicio da década de 80, Thomas Donaldson
(1989) tratou o tema de forma ainda mais sistematica,
abordando as questdes decorrentes de atividades
corporativas multinacionais, considerando que estas,
muitas vezes, derivam de conflitos entre as atitudes
culturais entre pais sede e o anfitrido. Em outras palavras,
0 pesquisador discutiu a tomada de decisdo das
multinacionais frente a dilemas como padrées de poluigéo,
discriminacdo e salarios no pais anfitrido de uma
multinacional e o pais de origem.

Em paralelo, esforcos isolados de académicos
dedicados ao tema sao percebidos nos Estados Unidos e
na Europa, favorecendo o surgimento das primeiras
publicacbes e a criagdo da primeira revista cientifica

especifica a area de Administracdo: Journal of Business
Ethics. Na sequéncia, ja no inicio da década de 90, surgem
a Society for Business Ethics nos EUA, e a EBEN -
European Business Ethics Network, originando outras
revistas especializadas, a Business Ethics Quarterly e a
Business Ethics: a European Review (Arruda, 2008; Nunes
& Nunes, 2016). Neste ritmo, a década de 90 foi
caracterizada pela universalizacdo e pela ampliacdo do
conceito de ética organizacional, discutidos em férum
organizado pela ISBEE — International Society for Business,
Economics, and Ethics, cuja primeira pesquisa (em ambito
global), liderada por Georges Enderle, é apresentada no
Japdo, em 1996, de forma sistematizada, ressaltaram, a
existéncia de trés modos inter-relacionados de abordagem:
a semantica (o falar sobre ética), a teoria (pensar sobre
ética) e a pratica (o atuar eticamente) (Arruda, 2008).

Neste momento do ensaio, uma questdo que
naturalmente se coloca é: o que vem a ser ética? A
pesquisa sobre ética comportamental nas organiza¢cfes
evoluiu de uma pequena area de nicho para um campo
independente e em expansdo, ganhando em numero de
artigos, mas também a legitimidade do topico e do campo
dos estudos organizacionais (Tenbrunsel & Smith-Crowe,
2014). Estas mesmas pesquisadoras, com o intuito de
revisar a literatura sobre tomada de decisdo ética nas
organizagdes concentraram-se, especificamente, na ética
comportamental, realcando a conjuntura em que o campo
se encontra. A partir de uma metanalise qualitativa,
Tenbrunsel e Smith-Crowe (2014) asseveram que, de todas
as criticas observadas em seus estudos, a mais crucial € a
falta de definicbes para o termo ética. Segundo estas
estudiosas, sem uma compreensao universal, a pesquisa
permanecera inconsistente, incoerente e ateorica
(Tenbrunsel & Smith-Crowe, 2014), ideia compartilhada por
Moore e Gino (2015). A critica dessas autoras pressupfe
um apelo a constru¢cdo de uma ponte entre 0s campos
normativo e descritivo da ética nos negdcios.

Excetuados alguns cientistas sociais que prezaram
por uma descricdo precisa do termo (Rest, 1986; Kelman &
Hamilton, 1989; Jones, 1991), observa-se o interesse dos
sociologos organizacionais em saber como sao realizadas
as classificagcbes de moral versus imoral e/ou como o0s
atores sociais delineiam o certo do errado (Manning &
Anteby, 2016). Neste ensejo, Greve, Palmer e Pozner
(2010) — baseados em trabalhos como os dos sociélogos (i)
Black (1976, 1998) sobre a prevaléncia de regras legais na
sociedade e (ii) Coser (1967) e Collins (1975) sobre a teoria
do conflito, que pressupBe que a localizagdo da linha que
separa o certo do errado e o vigor com que essa distin¢ao
€ imposta sdo objetos de conflito entre grupos sociais -
resgatam a expressao popular: "sdo necessarios dois para
dancar o tango" (2010, p. 78). Desta forma oferecem, de
acordo com Berger e Luckmann (2014), um recurso
metaférico que ajuda a esclarecer o wrongdoing como um
fendmeno construido socialmente. Nestes termos, isto
significa dizer que os individuos e as organizacbes ndo
podem se envolver em wrongdoing, a menos que uma linha
seja tracada por um agente de controle social, e que este
ird delimitar o que é certo ou errado, ético ou antiético, moral
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e imoral (Greve, Palmer & Pozner, 2010; Palmer, 2012;
Manning & Anteby, 2016; Palmer, Smith-Crowe &
Greenwood, 2016a). Por conseguinte, o comportamento
organizacional se manifesta como um fendbmeno que tera
sempre sua conduta julgada por um agente de controle
social (Palmer, 2012).

No entanto, a abordagem histérica, temporal e
conceitual sobre moralidade e ética € demasiadamente
ampla (Greve, Palmer & Pozner, 2010). Até mesmo 0s
campos da filosofia e da teologia, que também oferecem
uma gama extensa no que diz respeito a compreenséo da
moralidade e da ética, ndo produzem uma concep¢éao Unica
(Greve, Palmer & Pozner, 2010). Para Smith-Crowe e
Zhang (2016), estudiosos da tomada de decisédo, existe o
gue é ético e o que é antiético. Contudo, a falta de clareza
conceitual do comportamento antiético corrobora para a
predominadncia dos estudos do lado preditivo do
comportamento, o que enfraguece a compreenséo tedrica
da natureza das causas (Smith-Crowe & Zhang, 2016). Os
estudos deste campo sdo, essencialmente, destinados a
prever quando as pessoas cruzardo a linha da imoralidade
e quando se absterdo de fazé-lo. No entanto, ha
dificuldades para se identificar onde esta a referida linha.
(Smith-Crowe & Zhang, 2016). Esta questdo torna, na
linguagem da ciéncia, a definicdo de um construto da
varidvel ética uma questdo espinhosa e sem nenhum
consenso ha séculos (Smith-Crowe & Zhang, 2016).

Por outro lado, de acordo com Champoux (2017), a
ética ndo é, necessariamente, um critério especifico de
decisdo. Embora preocupacdes éticas possam perpassar
as decisbOes e as acdes dos atores sociais, nem sempre
critérios éticos ou as escolhas entre o certo e o errado sao
explicitas ou 6bvias durante o processo de decisédo (Greve,
Palmer & Pozner, 2010; Champoux, 2017). Reforcando,
assim, a visdo de ambiguidade ética nas decisGes de
gestdo (Manning & Anteby, 2016; Champoux, 2017).

Este pensamento corrobora com a abordagem
normal (ver Tabela 1) sobre as causas do wrongdoing
organizacional. Na visdo de Palmer (2012), os participantes
da organizacdo enfrentam desafios cognitivos e
comportamentais, e podem iniciar as acdes erradas de
maneira irracional. Dito em outras palavras, os participantes
da organizacdo podem apresentar um comportamento
errado sem pensamento/intencdo premeditada e/ou
atencdo plena. Em complemento, Langer e Moldoveanu
(2000), citados por Palmer (2012, p. 14), afirmam que,
quando nos comportamos sem pensar, “confiamos em
distingbes e categorias tracadas no passado (e) € mais
provavel que regras e rotinas governem nNoOSSO
comportamento, independentemente das circunstancias
atuais”.

Palmer (2012) na tentativa de reunir consenso sobre
0 que € antiético e o que ndo é, assume 0Ss pressupostos
da teoria do controle social, sustentando que os agentes de
controle social séo os atores designados para monitorar e
controlar o comportamento antiético. Dito de outra maneira,
guem delimita onde esta a linha do certo e o errado séo os
agentes de controle social (Palmer, 2012). Na mesma
direcdo, Greve et al. (2010) argumentam que estes agentes

representam uma coletividade e que podem impor san¢des
em razdo da manutenc¢édo do préprio coletivo. Isto posto, 0s
autores argumentam que “o julgamento por um agente de
controle social é o elo crucial nesta definicdo, porque
permite examinar quando é invocada uma linha que separa
o certo do errado e como é julgado que ocorreu a
transgressao de tal linha” (Greve et al., 2010, p. 56).

Contudo, Manning e Anteby (2016), interessados em
saber como 0s transgressores justificam o cruzamento da
linha “vermelha” entre o certo e errado, advertem que ha
situacdes em que os agentes de controle social, com a
intencdo de proteger seus préprios interesses, nao tracam
a linha com clareza. Neste sentido, ha maior variedade de
agentes de controle social do que prevé a perspectiva
dominante do wrongdoing organizacional (Pollock, Mishina
& Seo, 2016)

Isto posto, ressalta-se que a perspectiva adotada
neste ensaio nao recorre as explicagbes dominantes do
campo, pois assume que os atores da organizacdo nao
estdo plenamente atentos e que o curso de agéo errado
pode ser iniciado de forma ndo premeditada (ndo
intencional) (Palmer, 2012). Ademais, neste ensaio
assume-se que a linha que separa o certo do errado €,
normalmente, contornada por uma area cinzenta (Palmer,
2012) ou a zona cinzenta da legalidade (Jackall, 1988). Isso
significa dizer que nesta zona 0s processos, as estruturas,
e as regras podem ser as mesmas que condicionam a
conduta apropriada e que seus transgressores podem se
valer da burocracia — a forma organizacional predominante
socialmente (Jackall, 1988) — como justificativa moral para
atos de wrongdoing.

Diante desta questdo, na proxima secdo,
apresentamos a perspectiva da racionalidade do
comportamento antiético. Esta visdo, oferecida por Robert
Jackall (1988), que analisou algumas situacbes e
experiéncias de ordem social encontradas no universo dos
gerentes corporativos, esclarece como a ética burocratica
molda a consciéncia moral dos participantes da
organizacao.

4 MALEBILIDADE DO CURSO DE ACAO DAS
DECISOES ETICAS

Entendendo que o0s ambientes de negécios
funcionam como uma espécie de terreno social e moral,
Jackall (1988) revela como os complexos contextos sociais
e organizacionais e a busca pelo sucesso e sobrevivéncia,
sdo usados como justificativas socialmente aceitas,
orientando o comportamento individual e organizacional. O
trabalho de campo intensivo de Jackall, que inclui décadas
de estudos envolvendo entrevistas com funcionarios do
sistema bancario, gerentes corporativos de grandes
corporagbes, denunciantes em treze organizagbes
diferentes, executivos, diretores de arte e redatores,
perpassando também pelo sistema universitario,
Congresso e equipes contraterrorismo americanas, lancam
luz sobre a moralidade nas organiza¢des. No entanto, tem
seu inicio, de fato, com uma compreensdao da ética
protestante de Weber. Esta construgdo intelectual, de uma
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ética do trabalho incessante, fornece os fundamentos
econdmicos e morais do capitalismo moderno. Portanto,
fundamenta a burocratiza¢g8o da estrutura ocupacional que
afeta toda a estrutura de classe e o ritmo social — e a
organiza como um sistema de poder, privilégios e
dominag&o. Isto significa dizer que examinar o ethos se
produz nos gerentes, viabiliza a compreens&o sobre como
a burocracia molda a consciéncia da uma sociedade como
um todo (Jackall, 1988; 2010). Os relatos descritivos deste
autor apontam algumas das regras morais tipicas em uso
gue emergem diretamente da hierarquia e do mundo
segmentado da burocracia. A estrutura hierarquica das
burocracias une superiores e subordinados de forma
reciproca em relacionamentos de fidelidade. A lealdade
relatada por Jackall (1988; 2010) licencia, por exemplo,
gestores quanto ao crédito do trabalho de seus
subordinados, numa relacdo de troca, eles tém obrigacdes
para subordinados leais. Eles fazem interferéncia para
esses subordinados com outros chefes e os protegem,
tanto quanto possivel, durante as movimenta¢des regulares
da vida organizacional.

Do mesmo modo, as responsabilidades podem ser
delegadas. Nestes casos, impera o paradigma da pratica.
Segundo Jackall (2010, p. 220), administragBes politicas
dos EUA elevaram “a pratica de culpar terceiros para uma
forma de arte”. O sucesso desta estratégia, transita no
terreno cinza da legalidade, e depende de fatores estranhos
ao desempenho no cargo. Nesta mesma linha, Jackall
(2010) coloca em relevo a burocracia que separa
transgressores e consequéncias de suas acdes, a julgar
gue gerentes nunca precisam encontrar os trabalhadores
desempregados por decisdes de mudar as fabricas no
exterior; diretores de vendas que nhunca precisam encontrar
pessoas prejudicadas pelas vendas forcosas de seus
produtos. Adicionalmente, assevera que a0 mesmo tempo
gue as exigéncias da lei, a regulamentacdo e as
expectativas publicas exigem retérica de probidade moral
correta, a capacidade de adaptar a comunicacdo para
publicos diferentes, e de inventar multiplas explicacdes para
agir de acordo com as exigéncias, para "retroceder" torna-
se uma virtude ocupacional essencial nas grandes
organizagdes, explicita a ética burocratica.

Examinando, portanto, o trabalho dos gerentes
organizacionais, em seus diferentes niveis, o autor revela
como o0s complexos contextos sociais de suas
organizacdes, e a busca pelo sucesso e sobrevivéncia
como justificativas socialmente aceitas orientam o modelo
mental e o comportamento individual dos atores
organizacionais. Com efeito, o trabalho burocratico molda a
consciéncia dos individuos de maneira decisiva, e 0s
envolve em acgdes racionais, socialmente aprovadas,
levando-as a um estado de subordinagéo a autoridade. Por
outro lado, esta mesma dindmica cria medidas sutis de
prestigio como hierarquias e status, que as conduzem a
apoiar as moralidades de uma corporacdo. Neste sentido,
0 que importa no cotidiano corporativo sdo as regras
morais, contextuais e situacionais, moldadas dentro das
restricbes pessoais e estruturais da organizacdo (Jackall,
1988; 2010).

Os estudos deste autor apontam que a estrutura
hierarquica de autoridade é o ponto principal da burocracia
gue domina a maneira como 0s gerentes pensam sobre seu
mundo e sobre si mesmos. Sendo assim, o principal
mecanismo de funcionamento dessa estrutura seria 0 seu
“sistema de relatoérios”, que funciona como um sistema de
"gerenciamento por objetivos”, situado em ambientes onde
os subordinados ndo podem, por exemplo, comprometer
seus chefes, reforcando a condicdo simbdlica de sua
subordinacao e sua aceitacdo voluntaria as obrigacdes de
lealdade. Promovendo, inclusive, protecéo, até certo ponto,
contra eventuais erros cometidos (Jackall, 1988; 2010).

Em termos conceituais, a maior parte das pesquisas
sobre wrongdoing se desenvolve no contexto intuitivo do
senso comum, cujos atos sdo rotulados como prejudiciais
ou moralmente censuraveis (Greve, Palmer & Pozner,
2010). Esta abordagem dominante dos estudos considera,
portanto, que os transgressores ndo sao influenciados em
sua deliberacao pelo seu contexto social imediato, e tomam
decisdes discretas para se envolver em comportamentos
ilicitos. No entanto, as descobertas contra intuitivas se
desenvolvem utilizando uma lente tedrica emergente,
diretamente oposta a perspectiva dominante, e que evita
tratar o wrongdoing, apenas, “‘como uma implicagédo direta
de um conjunto de leis, principios éticos e/ou normas
sociais” (Greve, Palmer & Pozner, 2010, p. 55).

Nesta direcao, o referencial empregado neste ensaio
coloca em relevo as maneiras pelas quais o delineamento
da linha que separa o certo e o errado pode ser realizado,
e como interesses e as capacidades podem deslocar a linha
de forma maleavel. Na figura 1, representamos o curso de
acdo dessa linha que separa o certo e o errado a partir de
duas posi¢cBes diferentes: a primeira considera o curso da
linha comecando a partir da perspectiva do agente de
controle social (representante de uma coletividade); a
segunda considera o curso da linha comegando a partir da
visdo do participante da organizacao.

Nossa primeira proposi¢do parte da visdo do agente
de controle social, onde o itinerario do curso da agdo da
linha, representado pela linha preta continua, transita pelas
zonas da legalidade; ilegalidade; elou pelas zonas
cinzentas da legalidade (Jackall, 1988; Greve, Palmer &
Pozner, 2010; Palmer, 2012). Na figura, estas zonas
correspondem as alternativas apresentadas pelo agente de
controle social, com destaque para zona cinzenta que faz
fronteira com a linha (Jackall, 1988). Pollock, Mishina e Seo
(2016) postulam que os agentes de controle social, também
transitam pela zona cinzenta da legalidade, pois estdo
empenhados em proteger seus interesses. Sendo assim,
nem sempre tracam a linha de forma clara. Dito em outras
palavras, os autores asseveram, que 0s agentes de
controle social podem determinar ndo, apenas, 0 que &
certo ou errado, mas também o que é justificavel (Pollock,
Mishina & Seo, 2016), tornando, deste modo, a linha que
separa o certo do errado € apresentada na figura de forma
menos enrijecida e mais maleavel aos participantes da
organizacgdo. Este curso da linha favorece, desta forma, o
protagonismo da terceira alternativa — a alternativa dos atos
justificaveis socialmente.
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Figura 1. Curso de acao das escolhas éticas — perspectiva nhormalizada do wrongdoing

Fonte: Elaborada pelas autoras com base em Palmer (2012).

Por outro lado, nossa segunda proposicio percebe
gue na visdo dos participantes organizacionais, 0 curso da
linha perpassa pelas mesmas zonas mencionadas
anteriormente, porém tanto para os atos de wrongdoing
como para os de rightdoing, o itinerario, representado pela
linha pontilhada vermelha, pode ser percorrido de maneira
inconsciente (Manning & Anteby, 2016). Nesta mesma
direcdo, Palmer (2012) observa, recapitulando os trabalhos
de Langer e Moldoveanu (2000), que quando o ator
organizacional esta desprovido de atencdo plena
(racionalizada), este acaba por confiar em distingbes e
categorias tracadas no passado (e) é mais provavel que
regras e rotinas o governem, independentemente das
circunstancias do seu contexto. Neste sentido, mesmo
considerando que todo comportamento humano &,
fundamentalmente, ac¢é@o social, a experiéncia humana
consiste em grande parte na exposicdo a insumos
socialmente construidos. Palmer (2012) defende que os
participantes da organizacdo também s&o influenciados
pelo seu contexto social de maneira mais imediata.
Especificamente, ele se concentra nas estruturas
administrativas (por exemplo, regras e procedimentos
operacionais padrdo); e processos situacionais de
influéncia social (por exemplo, dindmica de pequenos
grupos).

Portanto, ndo parece ser possivel identificar o
transito da linha em nenhuma zona, simplesmente porque
a decisé@o entre o certo e o errado ndo existe (Manning &
Anteby, 2016; Smith-Crowe & Zhang, 2016). Em
circunstancias inconscientes, 0s atores organizacionais
podem ser atraidos por raz6es como: pressoes
competitivas ou por engano (quando ndo reconhecem o que
estdo fazendo como tendo implicacdes éticas) (Bazerman
& Sezer, 2016; Smith-Crowe & Zhang, 2016).

Ainda na visdo dos atores organizacionais, porém
analisando o curso de acédo das decisfes conscientes,
representadas pela linha vermelha continua, o itinerario do
curso de a¢do da linha busca na ética burocrética (Jackall,
1988; 2010), justificativas socialmente aceitas para os atos
de wrongdoing. Nesta dire¢do, Jackall oferece, ainda, a
nocdo da légica institucional que rege o funcionamento
social, em que os gerentes corporativos, imbuidos desse
ethos tomam seu mundo como o encontram e tentam fazé-
lo funcionar de acordo com sua propria légica institucional,
ajudando a criar e recriar uma sociedade em que a
moralidade se torna indistinguivel da busca pela propria
sobrevivéncia e vantagem. Dito em outras palavras, um
conjunto objetivo de normas (regras, sancfes, prémios),
experimentalmente construidas em que homens e
mulheres, em um contexto especifico, criam e recriam de
tal maneira que seu comportamento se torna regularizado e
previsivel (Jackall, 1988; 2010). Nos termos de Manning &
Anteby (2016), a linha pode ser clara e explicita, mas
contingente ao seu contexto social. Isto significa dizer que,
o delito em uma ordem moral é definido cruzando a linha e
guebrando as regras escritas e impostas pelos agentes de
controle, mas as mesmas acfes podem ser consideradas
corretas em outras ordens, reforcando, por sua vez, o
protagonismo da terceira alternativa interpretado em nossa
primeira proposi¢ao.

Por conseguinte, o curso da linha em todas as
circunstancias deste tipo de decisdo perpassa pela zona
dos “eus morais” (Chugh & Kern, 2016). Para facilitar a
compreensdo deste raciocinio, a abstracdo ilustrativa
localiza os pontos de fronteira e/ou de sobreposicdo do
curso das linhas que se posicionam como uma bifurcacdo
no curso das escolhas conscientes (ver legenda como
pontos de decisdo). Esta interpretacdo dos textos
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socioldgicos sugere que o “eu moral” exerce 0 mesmo papel
protagonizado na literatura pelo agente de controle social,
nossa terceira proposicao.

Observamos, neste momento, que os agentes de
controle social mais ébvios séo representantes do estado,
no entanto nossa proposta é consistente com literatura
sociolégica que vé todos os individuos como agentes
potenciais de controle social (Manning & Anteby, 2016).
Como exemplo, as autoras recapitulam o modo como
advogados britanicos e alemaes operam sob ordens morais
estritas, no entanto, distintas. Os britanicos, ensinados a
usar a lei para atender aos interesses de seus clientes; os
alemaes focados em servir justica de uma maneira mais
neutra (Manning & Anteby, 2016). Em outro contexto, estas
autoras observam que a existéncia de miltiplas ordens
morais exige que os atores escolham entre sistemas ou
exercam  discernimento ao aplicar a  ordem
adequadamente. Nesta dire¢do, colocam em relevo os
estudos que analisaram o comportamento de médicos que,
em paises africanos pobres, no auge da epidemia de HIV /
AIDS, optaram por violar leis que proibem a importagéo de
medicamentos genéricos baratos para tratamento da
doencga. Como tal, os atos cruzam a linha para o dominio
do erro de acordo com uma ordem, no entanto, encontra
justificativa de acordo com os principios que governam a
prépria busca moral do individuo, no caso, salvar vidas.

Como vimos até aqui, a escolha entre o que é
considerado “certo” ou “errado” parece, de fato, ser uma
constante no cotidiano das organizagbes, e pode ser
compreendida como um desvio de racionalidade quando o
gue esta em jogo € a sobrevivéncia na selva organizacional.
Por outro lado, pode ser observada como uma decisdo
muito bem pensada e racional. Neste sentido, adotamos a
perspectiva de que racionalidade e a perfeicdo ética sdo
psicologicamente impossiveis (Dolly & Kern, 2016),
portanto, limitadas. A partir deste angulo investigativo,
consideramos, 0 protagonismo da terceira alternativa — as
escolhas socialmente justificaveis (Jackall, 1988; 2010),
superando a ideia dominante dos estudos sobre o campo
de que as alternativas seriam exclusivamente dicotbmicas
(certo/errado, moral/imoral, ético/antiético). Sendo assim,
colocam-se em relevo dois aspectos para reflexdo: i) a
alternativa das escolhas justificaveis socialmente tém o
mesmo protagonismo das alternativas dicotdmicas; ii) o
curso da linha das escolhas conscientes (ou ndo) perpassa,
necessariamente, pela zona do “eu moral”. Deste modo, o
agente de controle social pode dividir espaco de julgamento
com o “eu moral’. Estes aspectos tedricos entrelacados,
representados na figura 1, parecem escapar ao formato
dominante dos estudos sobre ética nos negoécios,
ajustando-se a visdo emergente do wrongdoing
organizacional como normal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste ensaio tedrico, procuramos refletir sobre como
0s atores sociais diferenciam o certo (antietic issues) do
errado (business issues). Apresentamos uma discussao
sobre irregularidades organizacionais (wrongdoing),
tratando ética e moralidade a partir de uma perspectiva

sociolégica, e exploramos as regras que atores utilizam
e/ou constroem para orientar seu comportamento no
ambiente de negdcios. O processo de tracar uma linha
entre o certo e o errado € uma dimensdo pouco
compreendida e com implicacdes para a teoria gerencial e
organizacional. Para tal exercicio reflexivo, adotou-se os
pressupostos da Etica Burocratica e da Teoria do Controle
Social, afastando-se da visdo dominante do wrongdoing
como um fenbmeno anormal.

O estudo observa que a zona dos “eus morais”
parece se posicionar como uma espécie de nucleo dialdégico
das decisdes conscientes, presente tanto na zona da
legalidade, como na ilegalidade e na “zona cinzenta” da
legalidade. Em outras palavras, o nucleo do “eu moral”
estaria em constante dialogo com o decisor, assumindo,
possivelmente, o papel de um segundo agente controlador
do comportamento ético. Esta visao alternativa se afastaria
do pensamento implicito de que os participantes da
organizacdo sao regulados, apenas, por agentes de
controle externos, oferecendo deste modo, uma nova
possibilidade de analise do wrongdoing. Outrossim, ainda
dentro do espectro das decisdes conscientes, esta
alternativa se afastaria da visdo dicotdbmica das decisdes
éticas, concedendo um papel protagonista para uma
terceira alternativa: a alternativa das escolhas justificaveis
moralmente.

Como proposta de agenda para futuras pesquisas,
sugerimos o desenvolvimento de pesquisas empiricas que
possam exemplificar e elucidar como a linha vermelha entre
o certo e o errado é definida no contexto organizacional e
de que forma a flexibilizacdo dessa linha pode influenciar a
definicAo do wrongdoing organizacional.
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