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LAMA, Daniela Del. Comportamento Pré-organizacional Antiético e Valores
organizacionais da Lideranga Etica: a atuacdo do Gerente Geral bancario.
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2020.

RESUMO

A presente pesquisa versa sobre o paradoxo comportamental da lideranga ética e
comportamento pro-organizacional antiético do gerente geral bancario. A partir deste
assunto, a revisao da literatura traz os conceitos dos temas referentes ao individuo e
a organizagao, cujo objetivo principal da pesquisa foi: identificar se ha relagdo entre
as variaveis de comportamento pro-organizacional antiético e lideranga ética do
préprio gestor bancario sob a influéncia dos valores organizacionais. Ao caracterizar
este tema, tratou-se de constituir uma pesquisa qualitativa exploratéria e quantitativa
descritiva com o uso de entrevistas e questionario estruturado de trés escalas
internacionais validadas. Com isso, o objeto pesquisado foi o gerente geral bancario,
mediante a percepcao dos liderados bancarios, o que permitiu a pesquisa utilizar de
analise univariada e multivariada com a modelagem de equacgdes estruturais para a
identificacado da influéncia entre as variaveis. Os resultados apontaram que a lideranca
ética do gerente geral bancario é influenciada, positivamente, pelos valores da
organizacg&o, no entanto, € influenciada negativamente e, de forma significante, pelo
comportamento pré-organizacional antiético, e a relagdo entre a lideranga ética e
comportamento pré-organizacional antiético ndo € inversamente proporcional,
demonstrando que o aumento da lideranca ética ndo combate na mesma proporgao
o comportamento pro-organizacional antiético, pois os resultados apontaram a
possibilidade da existéncia de outros fatores que influenciam positivamente a conduta
antiética do gerente geral bancario em prol da organizagao.

Palavras-chave: Comportamento Pré-Organizacional Antiético, Lideranca Etica,
Valores Organizacionais, Gerente Geral Bancario, Gestdo Organizacional.






LAMA, Daniela Del. Unethical Pro-organizational Behavior and Organizational
Values of Ethical Leadership: the role of the General Banking Managers. Municipal
University of Sdo Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2020.

ABSTRACT

This research assesses the behavioral paradox of ethical leadership and unethical pro-
organizational behavior of general banking managers. Concerning this subject, a
literature review brings the concepts of the themes associated to the individual and the
organization, and the main research aim was to identify potential relationships between
unethical pro-organizational behavior and bank manager ethical leadership under the
influence of organizational values. To characterize this theme, a qualitative exploratory
and quantitative descriptive research using interviews and a structured questionnaire
from three validated international scales were applied. The research object comprised
general banking managers through the perception of bank employees, allowing the
use of both univariate and multivariate analyses with structural equation modeling to
identify potential relationships between the assessed variables. The results
demonstrate that general banking manager ethical leadership is positively influenced
by organization values, but negatively and significantly influenced by unethical pro-
organizational behavior, and that the relationship between ethical leadership and
unethical pro-organizational behavior is not inversely proportional. This demonstrates
that increased ethical leadership does not combat unethical pro-organizational
behavior to the same extent, as the results indicate the possibility of other factors that
positively influence unethical general banking manager conduct in favor of
organizations.

Keywords: Unethical Pro-Organizational Behavior, Ethical Leadership, Organizational
Values, General Banking Managers, Organizational Management.
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1 INTRODUGAO

A preocupacao da academia por estudos de condutas éticas ou antiéticas
dentro das organizagbes ganhou importéncia, devido a magnitude de escandalos
corporativos que repercutiram de forma imensuravel na sociedade, tanto nos aspectos
sociais quanto nos econémicos (TREVINO; BROWN; HARTMAN, 2003).

O primeiro grande escandalo divulgado internacionalmente pela midia foi a do
colapso financeiro em 2002 da empresa Enron, em que a liderang¢a do CEO e o conluio
do C-Level (pessoas ocupantes de cargos executivos de alto escaldo) conduziram a
condutas antiéticas. Outros casos também tiveram grande repercussao na midia como
as empresas norte-americana e europeia WorldCom e Royal Ahold (JOHNSON;
KIDWELL; LOWE; ECKERS, 2017).

No Brasil, a operagao judicial “Lava Jato” desmantelou o maior esquema de
corrupgao do pais (BASTOS; ROSA; PIMENTA, 2016). Essa operacao judicial revelou
condutas antiéticas de organizagdes e de lideres, ambos sofreram penalidades de
acordo com os crimes financeiros envolvidos.

Quanto aos crimes de corrupg¢ao envolvendo Instituicbes Financeiras, nao
foram encontradas publicacbes de pesquisas académicas referentes ao tema, no
entanto, em 2016 houve destaque no jornal internacional Los Angeles Time ao
divulgar o caso da Instituicdo Financeira Wells Fargo que foi multada em 185 milhdes
de dodlares, apds a ocorréncia de um funcionario emitir 500.000 cartbes de crédito
solicitados e ndo autorizados pelos clientes, pois o objetivo era cumprir as metas
estabelecidas (PELTZ, 2016). Além deste, outro caso delatado, conforme
Badrinarayanan et al. (2018) foi o do banco Morgan Stanley, que foi obrigado a pagar
um acordo de 1 milhdo de ddlares de multa, por permitir um concurso de vendas
executado de forma desonesta e antiética, mesmo sem admitir as irregularidades.

No Brasil, de acordo com o site de noticias “O Globo”, varios escandalos de
corrupgao no sistema financeiro abalaram o mercado, a exemplo dos casos : Bancos
Nacional e Econémico em 1995, Banco Bamerindus em 1997, Banco Marka em 1999,
Banco Santos em 2004 e o Banco Rural em 2012. Os processos judiciais, julgamentos
e condenagdes criminais envolvendo a organizagéo e dirigentes do setor bancario,
foram tratados sob o resguardo do segredo de justica.

Alguns paises no intuito de inibirem esses comportamentos antiéticos

envolvidos em corrupgéo, criaram leis de condutas éticas a exemplo do governo
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americano que em 2002 instituiu a Lei Sarbanes-Oxley, para normatizar os
comportamentos éticos e de transparéncia para toda a sociedade (SILVEIRA et al.,
2016). De acordo com os autores, essa lei Sarbanes-Oxley foi considerada a maior
representacdo de reforma da legislagdo do mercado de capitais desde a grande
recessao americana do ano de 1929 (SILVEIRA et al., 2016).

No Brasil, em 1995, ja existia um movimento em torno de boas praticas de
gestdo com a criagdo do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa que, em 1999,
langou no mercado acionario o manual de Melhores Praticas de Governanga
Corporativa para as empresas vinculadas a bolsa de valores (IBGC, 2019). No
entanto, essas condigbes de boas praticas s&o tratadas pelas organizagdes
vinculadas a Bolsa de Valores, de forma voluntaria e ndo obrigatéria e muitas
empresas aderiram no decorrer dos anos, conforme as caracteristicas dos negocios
comercializados na bolsa de valores.

Na literatura, o tema de condutas antiéticas € discutido por meio de duas
vertentes: 1) a conduta visando os proprios interesses pessoais em detrimento dos
interesses organizacionais; 2) conduta visando os interesses da organizagao.

Para essa pesquisa foi considerada a investigagao das condutas antiéticas que
levam ao beneficio da organizagdo em detrimento a longo prazo da propria
organizagdo, pois os reflexos destas condutas poderdo resultar em processos
judiciais.

Os comportamentos realizados e decisbes tomadas pelos lideres
organizacionais que sao ilegais e/ou violam as normas morais promovem, também, a
conduta antiética dos subordinados (BROWN; MITCHELL, 2010). Desta forma, tal
comportamento corrupto dos atos ilicitos levados pela ganéncia pessoal reflete,
diretamente, na organizagdo, caracterizando-a como corrupta (ASHFORTH,;
HARRISON; CORLEY, 2008). Essa conduta antiética, por sua vez, vai contra as
normas, socialmente, aceitas e esperadas do individuo, pois ressalta-se que o
comportamento deve se alinhar aos interesses da organizagao, a partir do composto
de remuneragao e contraprestacao dos seus servigos (BORRALHO, 2015).

No entanto, a literatura aponta para um tipo de comportamento antiético que
pode estar alinhado em algum momento com os interesses da organizagcdo. Nesse
sentido, Umphress, Bingham e Mitchell (2010) abordam o tema de comportamentos
antiéticos que tem por finalidade o beneficiamento da organizagao.
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Foi possivel observar que, partindo dos estudos de escandalos financeiros
corporativos envolvendo as condutas de lideres, o comportamento antiético chamado
na literatura de Comportamento Proé-organizacional Antiético (Unethical Pro-
Organizational Behavior — UPB) é percebido mediante atitudes antiéticas dos lideres
para beneficio direto ou indireto da organizagdo (COSKUN; ULGEN, 2017). O
comportamento pro-organizacional antiético, apesar de utilizar ag¢des antiéticas,
beneficiam, potencialmente suas organizagdes (UMPHRESS; BINGHAM; MITCHELL,
2010).

Em 2013, Miao, Newman, Yu e Xu alertavam para a necessidade de pesquisas
sobre o papel desempenhado pela lideranga ética na regulagdo de comportamentos
antiéticos de subordinados, até mesmo, de lideres considerados éticos com condutas
antiéticas realizadas em favor da organizagao.

As organizagdes consideradas éticas pela sociedade sao aquelas que adotam
praticas de conduta, socialmente valorizadas com politicas de acordo com a
moralidade ou regras vigentes e em convergéncia com as estratégias da organizagao
(CLEGG; KOMBERGER; RHODES, 2007).

A lideranga ética nas organizagdes, pode ser considerada parametro de
orientagao junto aos liderados, segundo Brown, Trevifio e Harrison (2005), e que
influencia o comportamento dos individuos e organizagdo (TREVINO; BROWN;
HARTMAN, 2003). Os lideres desempenham um papel importante na integracao de
comportamentos e valores éticos na organizagdo, bem como para formularem as
regras internas dentro da organizagao” (YESILTAS; TUNA, 2018, p.2).

A importancia da lideranga e do comportamento ético nas organizagdes aponta
para duas vertentes: a perspectiva positiva da qual os lideres mantém uma lideranca
baseada em principios e a perspectiva negativa da qual a ética &€ desprezada pela
lideranga por motivos contextuais de competitividade empresarial na busca de um
lugar de destaque revelando, assim, agcbes antiéticas (NEVES et al., 2016).

Para levantamento de dados sobre os temas, foi utilizada a pesquisa
bibliométrica na busca dos artigos, teses e livros a respeito das literaturas que
abordam o comportamento pré-organizacional antiético, e lideranga ética e o

comportamento pré-organizacional antiético e valores organizacionais.
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1.1 Problema da pesquisa

Com base na apresentacao introdutoria, o problema da pesquisa proposto se
faz por meio do questionamento: o gerente geral bancario que lidera de forma ética

se submete as condutas antiéticas para beneficiar a organizagao ?

1.2 Objetivo geral

Identificar se ha relagbes entre o comportamento pré-organizacional antiético e
a lideranga ética do proprio Gestor Geral sob os Valores Organizacionais das

Instituicbes Financeiras Bancarias.

1.2.1 Objetivos especificos

1) Identificar a relagao existente entre comportamento pré-organizacional antiético e
lideranca ética;

2) ldentificar a relagao existente entre o comportamento pré-organizacional antiético
e 0s valores organizacionais;

3) Identificar a relagéo existente entre lideranca ética e valores organizacionais.

1.3 Delimitacdo da pesquisa

A pesquisa foi realizada no periodo de julho de 2019 a julho de 2020 com
liderados que trabalham em agéncias financeiras bancarias atuantes no mercado
brasileiro. A pesquisa foi realizada através de redes sociais e aplicativo de
comunicagao, via celular, do qual foi disponibilizado a respondentes de todos os

estados brasileiros.
1.4 Relevancia do Trabalho
Quanto a relevancia da pesquisa no campo tedrico, esta contribuindo com

pesquisas empiricas no campo de condutas antiéticas dentro das organizagoes,
sobretudo na descri¢do dos resultados quando executados por lideres éticos.
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A ética estipula os principios que norteiam quais comportamentos s&o
considerados aceitaveis ou inadmissiveis no ambiente de trabalho (BEDANI, 2013).
Neves (2016) ressalta que as sociedades contemporaneas estao voltadas a sucumbir
as pressdes por adocao de praticas de condutas baseadas em principios morais de
respeito ao ambiente e aos valores da comunidade envolvente. Haja vista que a falta
de ética das empresas e de lideres acarretam impactos negativos na sociedade,
considerando que grandes escéndalos financeiros envolvendo comportamentos
antiéticos em prol da organizagdo tem ocorrido em varios paises, porém nota-se
escassa a literatura sob a perspectiva de favorecimento as empresas.

Diante do exposto, justifica-se este tema devido a escassez de literatura,
segundo o levantamento de pesquisas sobre as publicagbes nos periodos nacionais
e internacionais acerca do discutir sobre “Comportamento Pro-Organizacional
Antiético”.

Observa-se que quanto ao nivel da aplicagdo da pesquisa, a mencionada
dentro deste estudo, trara consideravel contribuicdo no comportamento
organizacional a partir da descricdo de condutas antiéticas cometidas por lideranca
éticas, mesmo quando sao influenciados por valores organizacionais. Os resultados
poderdo contribuir para a formulagdo e implementacido de politicas de Recursos
Humanos com o objetivo de alicergar o combate as condutas antiéticas de lideres e

liderados, sobretudo em instituicées financeiras e bancarias.

1.5 Estrutura da tese

Conforme descrito no inicio deste projeto, o objetivo principal é identificar as
relagcbes entre as literaturas do comportamento pré-organizacional antiético e a
lideranga ética do préprio gestor geral bancario e/ ou a existéncia de relagao entre o
comportamento pro-organizacional antiético e dos valores organizacionais do setor
bancario. Diversas etapas foram construidas e seguidas, cujo objetivo chegara aos
resultados desta pesquisa.

A pesquisa de tese esta estruturada da seguinte forma:

Capitulo 1: Delimitacdo do estudo, problema de pesquisa, objetivo geral e
objetivos especificos, justificativa e relevancia da pesquisa.

Capitulo 2: Referencial Teorico com o levantamento bibliografico sobre a
literatura do comportamental pro-organizacional antiético, a partir dos conceitos de
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Umphress, Bingham e Mitchell (2010), que tratam sobre a conduta antiética para
beneficiar a organizagdo, entre estas, outras duas literaturas foram utilizadas em
conjunto com o tema principal, a Lideranga Etica de Brown, Trevifio e Harrison (2005)
e Kalshoven, Den Hartog e De Hoogh (2011) e Valores Organizacionais de Oliveira e
Tamayo (2004) (que é manifestado pela lideranga ética por meio do gestor moral de
Niemeyer e Cavazotti (2014) e Zhu, Zheng, He e Zhang (2017)).

Capitulo 3: Modelo de pesquisa proposto, as variaveis e indicadores
participantes desse modelo e as hipoteses para verificar as relagdes entre as variaveis
observaveis e contribuir para o alcance dos objetivos dessa pesquisa.

Capitulo 4: Procedimentos Metodologicos, primeiramente com a abordagem da
pesquisa qualitativa e a posteriori com a pesquisa quantitativa, a coleta dos dados e
os instrumentos de pesquisa (escalas comportamento pro-organizacional antiético,
lideranga ética e valores organizacionais), o tratamento dos dados da pesquisa e
como foram analisados: analise univariada e a analise multivariada com a modelagem
de equacgdes estruturais para o teste de relagdo conjunta das escalas e o impacto na
lideranga ética e por ultimo a analise das hipoteses contidas na pesquisa.

Capitulo 5: Analise de resultados com dados demograficos, do perfil da
amostra, das estatisticas descritivas dos indicadores dos constructos por meio das
meédias e coeficientes de variagao e comparagao das medias em cada escala utilizada.

Capitulo 6: Discusséao, interpretacao e apresentagao das evidéncias quanto aos
resultados da pesquisa. As conclusdes obtidas, limitagdes e sugestdes de pesquisas

futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O referencial tedrico é utilizado para fornecer a base teorica de sustentagao
para o desenvolvimento da pesquisa mediante os fendmenos abordados e a serem
explicados. Neste estudo, as bases tedricas foram utilizadas para subsidiar na
utilizacdo das escalas de medidas e analise das conclusbes sobre o objeto de
pesquisa.

Escandalos de corrupcado e fraude corporativa levaram a pesquisadora a
concentrar esforgos em temas como de condutas antiéticas em prol da organizagéo e
das dimensdes da lideranga ética (as dimensdes da L.E podem ser tratadas pela
pessoa moral e gestor moral, este ultimo, foi inserido na pesquisa e foi manifestado
pelos valores organizacionais).

As literaturas do modelo proposto na pesquisa foram trabalhadas da seguinte
forma: quanto ao individuo: Comportamento Pro-organizacional Antiético e Lideranga
Etica e quanto a organizagado: Valores Organizacionais.

Para levantamento de dados sobre o tema principal “Comportamento Pro-
organizacional Antiético”, utilizou-se do levantamento bibliométrico na busca de

artigos, teses e livros nas bases de pesquisas:
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Quadro 1- Levantamento bibliométrico do tema “Comportamento Pro-Organizacional Antiético”

(“Unethical Pro-Organizational Behavior”)

Periédicos plataformas de  quantidade ano/ quantidade

Internacionais busca encontrada

m 2020 (12), 2019 (23), 2018 (9), 2017 (7), 2016
- § Emerald Insigth 60 artigos  (6), 2015 (2) e 2013 (1).

)

o 2020 (15), 2019 (15), 2018 (6), 2017 (4), 2016
& § Scopus 52 artigos  (4), 2015 (2), 2014 (1), 2013 (3), 2011 (1) e

< 2010 (1).

2020 (8), 2019 (10), 2018 (5), 2017 (4), 2016

% g Web of Science 39 artigos  (6), 2015 (2), 2014 (1), 2013 (1), 2011 (1) e

< 2010 (1).

© 2020 (2), 2019 (8), 2018 (1), 2017 (4), 2016 (1),
< § Science Direct 20 artigos 2015 (4).

o

Nota: As palavras-chave “comportamento pré-organizacional antiético” (idioma portugués) foram
pesquisadas nas plataformas de buscas GOOGLE ACADEMICO e PLATAFORMA CAPES e ndo
foram encontrados artigos com essas palavras e literaturas.

Fonte: dados da pesquisa (2020)

Apoés a analise na base de dados na Emerald Insigth, a pesquisa foi refinada
por meio da utilizacdo de outras bases como a Scopus, Web of Science e Science
Direct com a procura de publicagdes desde 2010, do surgimento da primeira literatura
do tema de Comportamento pro-organizacional antiético, até publicacbes do ano de
2020. Foram encontrados quarenta e oito artigos com as palavras chave: “Unethical
Pro-Organizational Behavior” no idioma inglés, e no idioma portugués Comportamento
pré-organizacional Antiético nenhuma publicagao foi encontrada.

Para organizag&o da leitura do principal tema da pesquisa, os artigos foram
separados em trés areas, psicologia, psicologia organizacional e outras areas:

Area da psicologia: espiritualidade (ZHANG, 2020); compromisso afetivo
(QAZI; NASSER; SYED, 2019); culpa e orgulho (TANG; YAM; KOOPMAN, 2020);
direito psicolégico (LEE; SCHWARZ; NEWMAN; LEGOOD, 2019); julgamento ético
(TIAN; PETERSON, 2016); justica interpessoal (BRYANT; MERRIT, 2019);
maquiavelismo (CASTILLE; BUCKNER; THOROUGHGOOD, 2018); moralidade
(FEHR; WELSH; YAM; BAER; WE; VAULONT, 2019) narcisismo ( YU; WANG;
ZHENG; SHI, 2020); ostracismo (ZHANG, 2019);
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Area da Psicologia Organizacional: comportamento antiético (COSKUN;
ULGEN, 2017); compartilhamento de conhecimento (RIUS; CLERCQ, 2018);
compromisso ético e organizacional (GRABOWSKI; CHUDZICKA-CZUPATA,;
CHRUPATA-PNIAK; MELLO; PARUZEL-CZACHURA, 2019); fatores de riscos
(SHEEDY, GARCIA, e JEPSEN, 2020) identificagdo organizacional/ supervisor
(CHEN; CHEN; SHELDON, 2016); (EFFELSBERG; SOLGA, 2015); (GRAHAM;
RESICK; MARGOLIS; SHAO; HARGIS; KIKER, 2019); (JOHNSON; UMPHRESS,
2019); (NASEER; BOUCKENOOGHE; SYED; KHAN; QAZI, 2019); (SHU, 2015);
(KONG, 2016); (UMPHRESS; BINGHAM; MITCHEL, 2010); (UMPHRESS;
BINGHAM, 2011); (WANG; LI, 2019); (ZHANG; HE; SUN, 2018); inseguranga no
trabalho (GHOSH,2017); lideranga (CHENG; WEI; LIN, 2019); (EFFELSBERG;
SOLGA; 2013); (EFFELSBERG; SOLGA; GURT, 2014); (GIGOL, 2020); (GRAHAM;
ZIEGERT; CAPITANO, 2015); (GUO, ZHAO, CHENG e LUO, 2020); (SHAW, TANG
e LIAO, 2020); (XU; LI; WANG, 2018); (ZHANG; YAO, 2019); lideranga ética (YU,
FARH, LEE e LO, 2014); (KALSHOVEN; VAN DIJK; BOON, 2016); (MIAO; NEWMAN;
YU; XU, 2013); (MIAO; EVA; NEWMAN; NIELSEN; HEBERT, 2019); (HSIEH; HSU;
KAO; WANG, 2020); marketing (SACHET-MILLIAT; BAIADA-HIRECHE; BOURCIER-
BEQUAERT, 2017); metas e resultados (BABALOLA; MAWRITZ; GREENBAUM;
REN; GARBA, 2020); (MAHLENDORF; MATEJKA; WEBER, 2018); (MESDAGHINIA;
RAWAT; NADAVULAKERE, 2019); performance de alto desempenho (XU; LV, 2018);
relagcdo empregador-empregado (WANG; LONG; ZHANG; HE, 2018); satisfagdo no
trabalho (DOU; CHEN; LU; LI; WANG, 2019).

Outras areas: Criminal (VALARINI, POHLMANN (2019).

ApOs a organizagao das publicagdes, foram coletadas as palavras-chave das
publicagdes na plataforma Scopus do tema comportamento pro-organizacional
antiético para levantamento exploratorio e foram inseridas no software IRaMuTeQ
para a descoberta das principais literaturas interligadas ao tema e suas relagbes

conforme a figura 1.
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Figura 1- Arvore de coocorréncias das palavras-chave das publicagdes encontradas.

ethical_leadership

social_ekchange_theory

social_identity_theory

organizational_identification bthic

moral_identity

moral_disengagement

transformatioral_leadership

unethical: behavior
Fonte: dados da pesquisa (2020).

A arvore de Similitude apontou as literaturas principais que se relacionam com
o Comportamento pré-organizacional antiético ou 4 comunidades de palavras sendo:
identificacdo organizacional, desengajamento moral, ética e teoria da troca social. A
literatura da identificagdo organizacional foi demonstrada como a literatura principal
que interliga o tema de comportamento pro-organizacional com as outras teorias
motivacionais. No entanto, apenas as literaturas de lideranca ética e comportamento

pré-organizacional antiético foram consideradas para essa pesquisa.
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2.1 Comportamento Pré-Organizacional Antiético (UPB - Unethical Pro-Organizational
Behavior)

Nos ultimos 20 anos, varios paises tiveram organizagbes envolvidas em
escandalos fraudulentos contabeis e comportamentais, causando grandes colapsos
financeiros de bilhdes de dolares e mudando o cenario dos negocios no mundo
(UMPHRESS et al., 2010). Esses escandalos evidenciaram que os comportamentos
antiéticos estdo sendo executados de forma explicita dentro das organizagdes
(FRANK et al., 2003).

Nas universidades e em grandes corporagdes os comportamentos dos lideres
tiveram discussdes ampliadas acerca da ética na lideranga e nas organizagdes, visto
a grande possibilidade de prejuizos financeiros e problemas judiciais. No entanto, o
comportamento antiético de lideres dessas organizagbes envolvidas ndo estava
embasado em problemas psicolégicos ou de contra produgdo em detrimento da
organizagdo, ao contrario, as ocorréncias de C.P.O.A (Comportamento pré-
organizacional antiético) do qual lideres apresentaram comportamentos antiéticos
com a principal finalidade de beneficiar a prépria organizagao (SPECTOR; FOX,
2005).

Zhang et al. (2018) enfatizam que o comportamento pro-organizacional
antiético, além da possibilidade de causar sérios danos a organizagao e a sociedade
em geral é considerado comum nas organizagdes. Quando os subordinados precisam
escolher entre ética ou agbes que beneficiam a organizagédo, escolhem o que é
percebido como o mais valorizado pelos lideres e pela organizagcéo (ZHANG, 2018).

Em 2010, Umpherss e Bingham apresentaram a literatura a respeito desse
comportamento antiético em prol da organizagdo chamada de “Comportamento Pro-
Organizacional Antiético” (UPB - Unethical Pro-Organizational Behavior), o qual
apontam a seguinte definigdo para o Comportamento pré-organizacional Antiético
(2010, p.622):

Agbes que se destinam a promover o funcionamento eficaz da organizagéo
ou seus membros e violam os valores sociais fundamentais, costumes,
leis, ou padrées de conduta adequada” a exemplo de exagerar a
verdade sobre os produtos ou servicos de uma empresa para clientes
para beneficiar a empresa.
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Desde as primeiras literaturas em 2010, a respeito do comportamento pro-
organizacional antiético, um numero crescente de académicos tentaram fornecer
informacdes sobre as razdes pelas quais os funcionarios se envolvem na C.P.O.A e
identificaram alguns antecedentes importantes no individuo e nas relagbes
interpessoais enriquecendo, assim, a compreensao dos mecanismos de formacgao da
C.P.O.A (CHENG et al., 2019).

No entanto, o comportamento pré-organizacional antiético refere-se a uma
relevancia ética, em nivel social e pode, potencialmente, produzir consequéncias
destrutivas as organizagdes e as partes interessadas externas, mesmo que a intengéo
seja por beneficiar a organizagao (UMPHRESS; BINGHAM, 2011; VADERA; PRATT,
2013). Inclusive este comportamento antiético pode causar grandes prejuizos ao
longo prazo, especialmente quando envolve suborno, mentiras para o cliente ou
falsificagdo de documentos (ZHANG, 2018).

Os maiores prejudicados estdo destinados as “partes interessadas externas”,
tais como governos, acionistas, comunidades e clientes que exercem presséo sobre
gestdo de comportamento de funcionarios face a redugcéo das suas condutas ilegais
e antiéticas (TREVINO et al., 2006).

Desta forma, Zhang (2018) assevera que para as consequéncias do
comportamento pro-organizacional antiético sejam minimizadas, a organizagédo deve
estabelecer um sistema de metas compativel com a realidade equilibrando os ganhos
financeiros e padrdes éticos e também promover a implementagdo de um programa
de avaliagcao de desempenho que penalize financeiramente o salario do funcionario
envolvido no comportamento pro-organizacional antiético. Caso a organizagdo n&o
adote nenhuma postura de contencao desse tipo de comportamento ou que incentive
a pratica antiética, os funcionarios terdo a percepg¢ao de que esse comportamento €
aceitavel naquela organizagao (ZHANG, 2018).

Ainda em Zhang (2018) aceitar que esses comportamentos existem nas
organizagdes € um primeiro passo necessario para aumentar a conscientizagdo em
diminui-los, outro fator importante € estabelecer mecanismos de protecdo que
incentivem funcionarios a fazer o que é certo, sem medo de repreensio e represalia
quando sao colocados diante de dilemas éticos. Por fim, Zhang (2018) acredita que
0s gestores sao responsaveis pela defesa dos valores e que devem ser
compartilhados e que, consequentemente, devem assumir 0 compromisso em

conduzir os negocios com ética.
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Para essa pesquisa foi adotada a escala de mensuracao de Umphress, Mitchell
e Bingham (2010) com as assertivas adaptadas:

O(a) Gerente Geral deturparia a verdade s6 para fazer com que a empresa
apresentasse uma boa imagem, se isso ajudasse/ O(a) Gerente Geral disseminaria
informagdes exageradas a respeito dos produtos e servigos a clientes, se isso a
ajudasse/ O(a) Gerente Geral ndo forneceria informagdes negativas acerca da
empresa ou de seus produtos aos clientes, se isso ajudasse a empresa/ O(a) Gerente
Geral daria uma boa recomendacao para um funcionario incompetente se a empresa
concorrente requeresse isso dele(a), na esperanga de que essa pessoa se tornasse
um problema para outra empresa, em vez dessa/ O(a) Gerente Geral se recusaria a
emitir um reembolso para um cliente, cobrado indevidamente, se isso ajudasse a
empresa / O(a) Gerente Geral ocultaria informagbes que pudessem prejudicar a

empresa.

2.1.1 Comportamento Pré-Organizacional Antiético e Lideranga Etica

Os lideres éticos atuam como modelos de identificagdo junto aos seguidores
(BROWN et al., 2005) e a liderancga ética reflete varias atitudes do lider, incluindo agir
de maneira justa, aceitar o comando, exibir consisténcia nas agoes, integridade,
demonstrar responsabilidade pelos comportamentos, recompensar a conduta ética e
aprender com os outros (BROWN et al., 2005; KALSHOVEN et al.,2011).

De acordo com Miao et al. (2019), a midia tem publicado amplamente casos de
corrupgédo em grandes corporagdes a exemplo de Welles Fargo e da Samsung Group,
em que funcionarios adotaram comportamentos antiéticos para favorecer a
organizacgéao a curto prazo, porém com resultados que os prejudicaram, a longo prazo,
mediante processos judiciais. No entanto, s&o poucas as pesquisas empiricas quanto
as condutas antiéticas dos liderados, mesmo quando em prol da organizagéo e sob a
lideranga ética.

Umphress et al. (2010) propuseram e confirmaram empiricamente que as
crengas positivas de reciprocidade do funcionario, combinadas com um forte senso
de identificagdo organizacional, agem em conjunto para influenciar o comportamento
pré-organizacional antiético dos funcionarios. Para Wang e Li (2019) ha evidéncias
empiricas de que a lideranga ética promove o comportamento pro-organizacional

antiético, mediante o aumento da identificagdo com os individuos de cargo superior,
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além de, também, reduzir o comportamento pro-organizacional antiético, desde que
ocorra 0 aumento da responsabilidade.

A pesquisa de Miao et al. (2013) apontou que a relagéo entre o lider e o liderado
poderia ser manifestada na forma invertida, quanto o maior ou menor nivel de
liderancga ética dos lideres, menor a adesao as condutas pré-organizacional antiética,
diferentemente de quando ocorre a lideranga ética de forma moderada do qual poderia
desencadear um nivel alto de conduta pro-organizacional antiético. Na pesquisa dos
autores, o fator identificagdo organizacional e reciprocidade também manifestam
nessa relagédo entre a lideranga ética e comportamento pré-organizacional antiético.

Nas pesquisas de Kalshoven et al. (2016), os autores argumentam que podem
haver situagdes em que as normas organizacionais se manifestem contra as normas
da sociedade e que a lideranga ética poderia evocar o comportamento pro-
organizacional antiético dos liderados que, segundo os autores, possui carater contra-
intuitivo visto a oposigao as suposicoes. Os autores acreditam que nessa relagao entre
a lideranga ética do lider e o comportamento pré-organizacional antiético, o fator nivel
ou grau de autonomia do liderado que se manifesta no ambiente de trabalho. Segundo
Kalshoven et al. (2016), os liderados podem ser influenciados pelo nivel de confianga
em relagéo ao lider, bem como a identificagdo organizacional dos liderados, pois os
liderados envolvidos pela reciprocidade retribuem ao lider, a conduta ou
comportamento favoravel a organizagdo sem considerar as implicagbes morais
associadas ao ato antiético. Com base na argumentagao apresentada os autores
acreditam que a lideranga ética do lider esta positivamente relacionada ao
comportamento pro-organizacional antiético dos liderados.

Quanto a pesquisa de Miao et al. (2019), referente a relagéo entre lideranga
ética e comportamento pro-organizacional antiético, os autores destacaram as varias
pesquisas como as dos autores Den Hartog (2015), Van Gils, Van Quaquebeke, Van
Knippenberg, Van Dijke e De Cremer (2015), Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes e
Salvador (2009) e Zhu, Trevifio e Zheng, (2016) que relataram em suas pesquisas 0
importante papel da lideranca ética na redugcdo dos aspectos comportamentais
antiéticos dos liderados para prejudicar a organizagao. No entanto, de acordo com os
autores s&o escassas as pesquisas quando os objetivos dos comportamentos s&o
para beneficiar a organizagdo a curto prazo, mesmo que fatores negativos se
manifestem a longo prazo. Segundo os autores, o comportamento pro-organizacional

pode ser reconhecido no decorrer de inumeros escandalos organizacionais
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envolvendo lideres de alta performance, a exemplo dos casos de fraude como a Well
Fargo e Samsung Group. Para esses autores, os lideres por meio da atengdo moral
reflexiva influenciam os liderados a um comportamento ético reciproco, manifestando
a intermediacdo entre a lideranga ética e o comportamento pro-organizacional
antiético. Os autores acreditam que a lideranca ética reduz a CPOA mediante a
atengao moral reflexiva junto aos liderados, visto a promogao da reflexdo sobre as
questdes éticas pelos liderados.

Quanto as pesquisas de Hsieh et al. (2020), foram apontados que
primeiramente, a lideranga ética impede que os funcionarios se envolvam em
condutas antiéticas em prol da organizagdo, segundo que o desengajamento moral
atua como intermediario entre lideranga ética e comportamento pro-organizacional
antiético, pois de acordo com os autores, assim se faz a maneira imediata e mais
eficaz em reduzir o desengajamento moral dos funcionarios. Em terceiro, os
resultados mostram que o comportamento ético dos colegas de trabalho pode impedir
que funcionarios moralmente desapegados participem do comportamento pro-
organizacional antiético, e os autores sugerem que as organiza¢gdes devem monitorar
regularmente os membros da organizagdo, bem como comportamentos antiéticos no
local de trabalho, implementando programas de treinamento de ética no intuito de criar
ambientes de trabalho ético.

Yu et al. (2014) em suas pesquisas, relatam que na percepgéao dos liderados,
de que os lideres que apresentam condutas éticas, sdo fortes opositores ao
comportamento antiético mesmo quando para beneficiar a organizag&o, pois esses
lideres se recusam as condutas antiéticas.

Os liderados aprendem com lideres éticos além do padrdo comportamental
aceitavel, também as relagdes de troca entre organizagdo e lider ou organizagéo e
funcionario. De acordo com os autores, com a lideranca ética é possivel que os
liderados estabelecam o padrdo semelhante de relacionamento de troca com a
organizagdo evitando excessivas trocas positivas com a organizagdo, em
contrapartida ao comportamento pré-organizacional antiético (YU et al., 2014). Para
esses autores, “Contando com o efeito de reforgo, a lideranga ética ajuda a suprimir o
comportamento pro-organizacional antiético dos liderados, diminuindo a percepgao do
liderado quanto ao comportamento pro-organizacional antiético do lider”.

No entanto, de acordo com esses autores, quando os liderados percebem que

sao direcionados por lideres menos éticos que sao capazes de cometerem condutas
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antiéticas consideraveis justificaveis, provavelmente esses liderados se envolverédo
em comportamentos antiéticos.

Outro ponto que os autores Yu et al. (2014) abordam sdo as questdes de
julgamentos morais por meio de ideologias idealistas ou relativistas, pois acreditam
que os liderados tenham percepc¢des diferentes quanto as condutas de lideres éticos.
Para esses autores, os liderados idealistas (que sao guiados por regras universais),
os lideres éticos sao capazes de se envolverem em condutas antiéticas em prol da
organizagao, no caso de liderados relativistas (que sao guiados por situagdes ou
proprias regras) os lideres éticos sdo suscetiveis as mudangas no comportamento,
pois 0 beneficio que o comportamento pro-organizacional antiético traz a organizagao

pode ser uma contingéncia importante de mudanga para a organizagao.

2.1.2 Comportamento Pré-Organizacional Antiético e Contexto Organizacional

Segundo Magnusson e Stattin (1998) as teorias de interacdo pessoa-contexto,
demonstram que os comportamentos dos individuos sao influenciados nao apenas
pelos fatores, mas também pelo contexto organizacional.

Diante disto, os funcionarios de organizagbes antiéticas tém maior
probabilidade em cometer comportamentos antiéticos que as organizagdes éticas,
pois os valores ou contextos éticos sao fatores determinantes no senso ético de uma
organizagdo (ANDREOLI; LEFKOWITZ, 2008).

No entanto, ha relatos de individuos que trabalham em organizagdes éticas,
porém, quando sdo pressionados para apresentarem produtividade, por vezes a
busca pelos resultados menospreza as condutas éticas daquele momento. Umphress
e Bingham (2011) afirmam que comportamentos antiéticos podem ser considerados,
implicitamente, tolerados quando o contexto organizacional se demonstra ambiguo.

Dentro do ambiente corporativo os individuos recebem inumeras influéncias e
estdo propensos as reacgdes diversas em varios momentos no dia a dia do trabalho,
principalmente aqueles ocupantes de cargos de liderancga.

Alguns cargos de lideranga, além de sofrerem cobrancas por condutas éticas
sofrem com a cobrancga pela produtividade e a partir desse ponto estdo suscetiveis a
varios tipos de comportamentos, até mesmo de condutas antiéticas. Mahlendorf,
Matejka e Weber (2018) enfatizam que gestores de organiza¢des da area de financas
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podem comprometer, ocasionalmente, suas responsabilidades e padrdes éticos em
prol dos objetivos organizacionais (MAHLENDORF; MATEJKA; WEBER, 2018).

Quanto a essa questao de recompensa financeira, para Kim, Li e Zhang (2011),
existem evidéncias de que os gestores que buscam a maximizagdo de recompensas
financeiras individuais podem adotar comportamentos antiéticos.

Outro ponto € que as medidas de recompensas podem ser usadas pela
organizagdo para obter resultados financeiros e quando s&o maximizados ou
minimizados criam expectativas sobre os gestores financeiros em n&o apresentarem
resultados desfavoraveis (MAHLENDORF; MATEJKA; WEBER, 2018). Os autores
enfatizam que essa dindmica entre recompensas e resultados financeiros transmite a
mensagem de que a organizacdo depende desses profissionais para que as metas
organizacionais sejam alcangadas.

Na relagéo lider e organizagédo, Dukerich et al. (1998) observaram que a
identificac&o organizacional promove atos antiéticos em beneficio das organizagdes.
Para Bishop, DeZoort e Hermanson (2017) existem indicios de que gestores adotam
condutas antiéticas quando cedem a pressao de superiores. Umphress e Bingham
(2011) corroboram que o comportamento antiético pode ser adotado com o intuito de
ajudar outros membros da organizagéao.

Os lideres éticos atuam como modelos de identificagdo junto aos seguidores
(BROWN et al., 2005). Ashforth e Mael (1989), acreditam, no entanto, a medida que
a identidade organizacional dos individuos € fortalecida, seu comportamento dentro e
fora da organizagao € cada vez mais alinhado aos valores e normas organizacionais,
consequentemente promovendo a eficacia organizacional. Para os autores o alto nivel
de identificagdo leva o individuo a se envolver em atividades consistentes com sua
identidade.

Dentro desse mesmo contexto, Gouldner (1960) enfatiza que a teoria das
trocas sociais propde que as relagbes sejam de qualidade por meio da troca de
recursos entre as partes, pois o individuo se sente na obrigacdo de devolver um
comportamento benéfico a organizagdo quando sente forte adesdo ao grupo
organizacional (CROPANZANO; MITCHELL, 2005).

Para Miao et al. (2013), com a finalidade de redugao do C.P.O.A, os gestores
de nivel superior devem refinar seus valores organizacionais e integrarem a ética aos
valores centrais da organizacéo, desta forma, precisam traduzir ética em linguagem

corporativa para que os valores éticos sejam refletidos na declaragdo da misséo
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organizacional, na cultura e, até, na avaliacdo de desempenho do funcionario, pois se
os valores éticos estiverem alinhados com os interesses organizacionais, havera
pouco incentivo para os funcionarios conduzirem ao Comportamento Pro-

Organizacional Antiético.

2.2 Lideranca Etica

A conceituagdo mais utilizada na literatura de lideranca ética € a de Brown,
Trevifio e Harrison (2005) que a definem como a percepgdo da demonstragdo de
conduta normativamente adequada por meio de acgbes pessoais e relagcdes
interpessoais, bem como a promogé&o de tal conduta para os seguidores, por meio de
duas vias de comunicacgao, de refor¢co e tomada de deciséo.

Os lideres éticos defendem, praticam e seguem seus principios e sao
considerados exemplos de conduta ética e fonte de orientagcdo, segundo Brown e
Trevifio (2006) e devem criar as condigbes adequadas juntamente com a cultura
organizacional na promog¢ao do desenvolvimento moral dos seguidores (ALMEIDA,
2007). Os principios e valores devem estar em conformidade aos principios emanados
pela cultura organizacional (JORGE, 2016).

“A lideranca é um processo de influéncia e promog¢ao da articulagao entre lider
e liderados” (JORGE, 2016, p. 6). Além disso, os seguidores esperam que as
instrugdes e tomadas de decisdes sejam baseadas no pensamento ético do lider por
meio dos valores, atitudes e comportamentos (BONNER; GREENBAUM; QUADE,
2017).

Esses lideres desempenham um papel importante na integragcdo de
comportamentos e valores éticos na organizagédo, bem como para formular as regras
internas dentro da organizagao” (YESILTAS; TUNA, 2018, p.2). Regras, as quais
definidas, constituem em valores organizacionais estipulados pelos gestores na
construgéo da cultura organizacional. De acordo com Almeida (2007) enfatiza que
esses lideres devem criar as condigcbes adequadas, juntamente com a cultura
organizacional na promog¢ao do desenvolvimento moral dos seguidores. Para Jorge
(2016), confirma a importdncia em considerar os principios, valores e cultura

organizacional.
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Brown e Trevino (2006) enfatizam que os lideres éticos ndo apenas defendem
seus principios, mas praticam e os seguem, desta forma, serdo considerados
exemplos de conduta ética.

Embora Jorge (2016) associa o comportamento de lideres éticos a
personalidade, o autor enfatiza que é importante explorar como o individuo trabalha
com as questdes morais universais de impacto nas suas a¢des enquanto lider de uma
organizagao. Hannah et al. (2014) salienta que quando os lideres s&o analisados no
contexto da lideranga ética, s&o vistos como pessoas morais, com credibilidade entre
seguidores quando discutem relagdes éticas e s&o considerados parametros de
comportamento na inspiragdo entre os seguidores na organizagdo. No entanto,
Trevino, Weaver e Reynolds (2006) sustentam a hipotese de que os liderados
procuram nos outros, orientagéo ética.

Niemeyer e Cavazotte (2014) atribuem ao lider a capacidade de influenciar com
base nas atitudes e comportamentos positivos como a honestidade, integridade e
cuidados com as pessoas despertando, assim, sentimentos de confianga e gratidao.
Além disso, os seguidores esperam que as instrugdes e tomadas de decisdes sejam
baseadas no pensamento ético do lider (BONNER; GREENBAUM; QUADE, 2017).

“‘Os lideres desempenham um papel importante na integragdo de
comportamentos e valores éticos na organizagédo, bem como para formular as regras
internas dentro da organizagao” (YESILTAS; TUNA, 2018, p.2).

Conforme pesquisa de Yukle e Van Fleet (1992) as caracteristicas de
comportamento sempre dependerédo do contexto inserido, porém o comportamento de
lideranga ndo € um comportamento adquirido para situagdes especificas dentro do
contexto organizacional e sim padrées de comportamentos com caracteristicas de
estilos especificos de lideranga. Estes estilos sdo aderentes a atuagéo de lideranca
ética nas organizagdes e sdo: auténticas, transformacionais e transacionais (BROWN;
TREVINO, 2006).

Ainda em Brown e Trevifio (2006), os estilos de lideranga auténtica,
transformadora e transacional sdo encontrados na lideranga ética, pois esses estilos
se assemelham as caracteristicas da lideranga ética, muitas vezes se sobrepondo aos
valores, crengas e senso de justica.

Os estilos de lideranga auténtica e transformacionais podem ser percebidos
como estilos que despertam o senso critico dos liderados de forma motivadora. Por

um lado, os lideres auténticos apresentam caracteristicas como a autoconsciéncia, a
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abertura e a transparéncia e para esse tipo de lideranga € importante a preocupagao
com os individuos e a motivagao por valores positivos (JORGE, 2016). Por outro lado,
os individuos portadores desse estilo sdo capazes de julgar questdes éticas com
sentidos distintos e de multiplas perspectivas e tomar decisdes com seus proprios
valores morais (BROWN; TREVINO, 2006).

No estilo de lideranga transformacional, os lideres inspiram, moralmente, seus
liderados visando o desenvolvimento de necessidades de realizagdo com o trabalho
e comprometimento baseados em valores em prol do coletivo (ARYEE et al., 2014).
Esse estilo transformacional, no entanto, sobrepde ao conceito do estilo de lideranca
ética que, apesar de distintos, estdo diretamente relacionados e baseados na moral
percebida (BROWN; TREVINO; HARRISON, 2005).

Sob outra perspectiva, relacionada diretamente com a organizagéo, o estilo de
lideranga transacional também é aderente a lideranga ética, pois o lider direciona seus
liderados ao cumprimento das normas e regras da organizagdo enfatizando a
reciprocidade de condutas e relagdes de trocas entre lideres e liderados. Esse estilo
se baseia na legitimidade e autoridade formal na execugao das tarefas (WALUMBWA
et al., 2008).

Ho e Fu (2018) acentuam que a lideranga transacional se preocupa com o
reconhecimento apropriado e em forma de recompensas pelos esforgos e realizagdes
dos liderados de acordo com a cumprimento das metas organizacionais e esses
lideres s&o recompensados com o apoio e respeito dos liderados, mas quando os
liderados adotam posturas inapropriadas sédo orientados mediante feedback, e
imediatamente sao corrigidos e punidos para que ocorra o ajuste de conduta.

Em concomitancia, alguns autores apresentam varias vantagens na existéncia
da lideranga ética. Para Ogunfowora (2014) representa o aumento da satisfagdo no
ambiente de trabalho devido a confianga e respeito pelo lider. Para Kim e Brymer
(2011) € o comprometimento organizacional e retengédo dos funcionarios. Deconinck
(2015) aponta para o aumento da identificagao organizacional e os autores Qin, Wen,
Ling, Zhou e Tong (2014) ressaltam o beneficio do engajamento no trabalho e o
comportamento orientado para o cliente.

Apesar dos beneficios apresentados, a eficacia organizacional depende, em
parte, da lideranga que estimula, promove e melhora o espago social mediante boa
comunicagao, com o intuito de beneficiar os liderados e a organizagdo como um todo
(RAJBHANDARI; RAJBHANDARI, 2015).
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2.2.1 As dimensdes de comportamento dos lideres éticos

Para a tomada de decisdo da lideranga ética com base em suas crengas e
valores, o lider se baseia em duas dimensdes: a pessoa moral e o gestor moral
(BROWN et al., 2005). Essas dimensdes se refletem por meio de duas vertentes de
comportamento: a conduta pessoal ética no contexto profissional e a conduta
profissional ética na condug&o dos valores e regras junto aos liderados.

A “pessoa moral’ estd relacionada a comportamentos que constituem
componentes importantes para o exercicio da influéncia ideal, pois se baseia no modo
como o individuo conduz a si mesmo, quanto a honestidade, a confianga, cuidados e
respeito com que o lider se relaciona com seus funcionarios, fornecendo o suporte
necessario (NIEMEYER; CAVAZOTTE, 2014).

Sob outras perspectivas, algumas pesquisas como de Bono e Judge (2004),
Walimbwa e Schaubroeck (2009) e Ozbag (2016) relacionam a lideranga ética com
caracteristicas de personalidade. Xu, Loi e Ngo (2016) enfatizam que os lideres éticos,
mediante sua personalidade ética, tomam decisbes em conformidade com normas
éticas em sua vida pessoal e profissional.

Além da dimensdo da “pessoa moral”’, um lider ético precisa demonstrar
comportamentos de um “gestor moral” para que sirva de exemplo de conduta
profissional ideal para seus liderados. Conforme Zhu et al. (2017) os lideres éticos
precisam desse comportamento para as tomadas de decisdes de forma objetiva e
justa, aderindo a um conjunto de valores e principios éticos na demonstragcao de
cuidados e preocupagao com a comunidade local e sociedade geral.

O lider se utiliza de instrumentos como a comunicagao para a disseminacao de
mensagens éticas, bem como a demonstragdo de poder para influenciar os
comportamentos dos seus liderados no ambiente de trabalho (NIEMEYER;
CAVAZOTTE, 2014). Nesta etapa, a dimensédo do gestor moral pode servir de
articulagdo e esclarecimento quanto aos deveres, obrigagbes e normas
organizacionais (Brown et al., 2005). Hannah et al. (2014) evidenciam que o
estabelecimento de expectativas explicitas de conduta e esclarecimento da
importancia das regras do grupo sao essenciais para a sobrevivéncia e desempenho
da organizagéo.

Todavia, o “gestor moral” por meio da autoridade e poder, se utiliza dos meios

de comunicagdo para disseminacdo dos valores norteadores da cultura
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organizacional, valores esses que representam o estado de existéncia ou de modelos
comportamentais desejaveis atuantes por meio dos aspectos cognitivos, aspectos
motivacionais, a fungéo e hierarquia dos valores (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004). Haja
vista que sdo valores definidos pelos individuos proprietarios ou principais gestores
das organizagbes abrangendo, assim, desde as necessidades bioldgicas dos
individuos até as necessidades de bem-estar e sobrevivéncia da prépria organizagao
(TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000). Para Gondim e Tamayo (1996, p.63) os valores
organizacionais “sdo percebidos pelos funcionarios como caracteristicas da

organizagao”.

2.2.2 Principais Modelos de Mensuracéo de Lideranca Etica

Os modelos de mensuracgao da liderancga ética estdo sendo desenvolvidos ha
aproximadamente quinze anos e os principais critérios sio:
1) Comportamento referente as acbGes baseadas em valores defendidos
(honestidade e integridade)
2) Senso de justica nas decisoes e distribuigdo de recompensas;

3) Reciprocidade na comunicagao.

2.2.2.1 Modelo de Lideranga Etica de Brown et al. (2005)

Esses autores precursores em pesquisas do tema de lideranga ética,
propuseram uma escala das mais utilizadas na area académica, utilizando a literatura
de aprendizagem social como fundamento tedrico para o desenvolvimento do
constructo da lideranga ética.

O instrumento desenvolvido, a Escala de Lideranga Etica (ELS - Ethical
Leadership Scale), aborda uma combinagdo de caracteristicas e comportamentos
que incluem a demonstragéo de integridade e honestidade, elevados padrdes éticos,
tratamento atencioso e justo dos funcionarios, responsabilizagdo dos funcionarios pela
conduta ética, justica interacional, honestidade do lider, influéncia idealizada,
satisfagao do lider, percepgao da eficacia do lider, dedicagao ao trabalho e disposi¢ao
dos liderados em relatar problemas a administragao.

Para a mensuracdo da escala foram desenvolvidos dez assertivas em

questionario de escala Likert, de acordo com as caracteristicas e comportamento
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apontados por Brown et al. (2005): escuta o que os funcionarios tém a dizer/ disciplina
os funcionarios que violam os padrdes éticos/ realiza sua vida pessoal de maneira
ética/ tem os melhores interesses dos funcionarios em mente/ toma decisdes justas e
equilibradas/ pode confiar/ discute ética comercial ou valores com os funcionarios/
define um exemplo de como fazer as coisas da maneira certa em termos de ética/
define o0 sucesso ndo apenas pelos resultados, mas também pelo modo como sao

obtidos/ ao tomar decisdes, pergunta "o que € a coisa certa a fazer?"

2.2.2.2 Modelo de Lideranga Etica de De Hoogh e Den Hartog (2008)

Esses autores desenvolveram uma escala que abrange as categorias de
moralidade e justica, definicdo clara de papéis, a partilha de poder e o comportamento
antiético (lideranga despdtica) do lider. Essa ultima dimensao, contrastando com o
comportamento dos lideres éticos, os lideres despoticos sdo ausentes de
consideragdes pelos outros e ndo se preocupam com comportamentos socialmente
construtivos, pois provavelmente possuem baixos padrdes morais (DE HOOGH; DEN
HARTOG, 2008).

Para a constru¢cdo da escala, na dimensdo de moralidade e justiga,
esclarecimento de papéis e compartilhamento de poder, foram utilizadas as escalas
adaptadas de Multi-Culture Leader Behavior Questionnaire de Hanges e Dickson
(2004).

Na dimensao de “moralidade e imparcialidade” foram utilizadas seis assertivas
para a mensuragao quanto aos itens de honestidade, confiabilidade, altos padrdes
éticos, tratamento atencioso e justo dos subordinados: garante que suas agdes s&o
sempre éticas/ significa o que ele diz, é sério/ mantém a sua palavra e merece
confianga/ pode ser confiavel para servir os interesses de seus subordinados ao invés
de si mesmo/ nao critica os subordinados sem uma boa razao/ prossegue o melhor
interesse em detrimento de outros.

Para a dimensdo de lideranca do “esclarecimento de papéis”, os autores
utilizaram cinco assertivas que medem a transparéncia dos lideres, o engajamento na
comunicagao aberta, o esclarecimento de expectativas e responsabilidades: explica
quem é responsavel pelo o qué/ explica o que é esperado de cada membro do grupo/
explica o escopo de autoridade de cada grupo individual/ comunica suas expectativas
de desempenho para os membros do grupo/ esclarece prioridades.
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Na dimensao de “compartilhamento de poder” foram utilizados seis assertivas
referentes a comportamentos que proporcionam abertura para opinides na tomada de
decisdo: permite que os subordinados tenham influéncia nas decisbes criticas/
reconsiderara as decisbes com base nas recomendacdes daqueles que se reportarem
a ele (a)/ delega responsabilidades para os subordinados/ ndo permite que outros
participem da tomada de decisdo/ procura conselho dos subordinados sobre
estratégia organizacional/ permite que os subordinados tenham grande participagao
na definicdo de metas de desempenho.

Para a construgcdo da dimensao da lideranga antiética chamada de lideranca
despdtica, foi utilizada a escala adaptada do Hanges e Dickson (2004). Essa escala
contém seis assertivas que refletem o comportamento autoritario do lider, bem como
insensivel e explorador dos subordinados (DE HOOGH; DEN HARTOG, 2008): é
punitivo; ndo tem pena nem compaixao/ € responsavel e nao tolera discordancia ou
questionamento, da ordens/ atua como um tirano ou déspota; imperioso/ tende a nao
querer ou ser incapaz de abandonar o controle de projetos ou tarefas/ espera
obediéncia inquestionavel daqueles que se reportam a ele (a)/ € vingativo; procura

vinganga quando injustigado.

2.2.2.3 Modelo de Liderancga Etica de Kalshoven, Den Hartog e De Hoogh (2011)

Essa escala desenvolvida pelos autores Kalshoven, Den Hartog e De Hoogh
(2011) foi utilizada nessa pesquisa visto que apresenta uma abordagem de
aprimoramento da escala anterior de Brown et al. (2005) e da escala de Den Hartog e
De Hoogh (2008), com o embasamento tedrico, definicdo e desenvolvimento das
dimensées da escala de Lideranca Etica no Trabalho por meio, também, de outros
estudos conforme a seguir.

A escala de Lideranga Etica no Trabalho tem na sua composigdo trinta oito
assertivas distribuidas por meio de sete dimensdes: tratamento justo,
compartilhamento de poder, esclarecimento de papéis, foco nas pessoas, integridade,
orientacdo ética e preocupagao com sustentabilidade.

As dimensdes de “tratamento justo”’, “compartihamento de poder’ e
‘esclarecimento de papéis” sao oriundas de pesquisas de De Hoogh e Den Hartog
(2008) e Brown et al. (2005).
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Tratamento de justica

Mantém-me responsavel por problemas sobre os quais nédo tenho controle (inv)
Mantém-me responsavel pelo trabalho que eu ndo tenho controle (inv).
Mantém-me responsavel por coisas que nao s&o minha culpa (inv).

Prossegue seu préprio sucesso as custas dos outros (inv).

Esta focado principalmente em alcancar seus proprios objetivos (inv).

Manipula os subordinados (inv).

Compartilhamento de Poder

Permite que os subordinados influenciem decisdes criticas.

N&o permite que outros participem da tomada de decisbes (inv).

Procura conselho de subordinados sobre estratégia organizacional.
Reconsidera decisbes com base em recomendacdes daqueles que se
reportarem a ele.

Delega desafiando responsabilidades aos subordinados.

Permite-me desempenhar um papel fundamental na definigdo dos meus

préprios objetivos de desempenho.

Esclarecimento de papéis

Indica quais sdo as expectativas de desempenho de cada membro do grupo.
Explica o que é esperado de cada membro do grupo.

Explica o que se espera de mim e dos meus colegas.

Esclarece prioridades.

Esclarece quem é responsavel pelo qué.

Foco em Pessoas

Esta interessado em como me sinto e como estou fazendo.

Leva tempo para contato pessoal (inv).

Presta atengdo as minhas necessidades pessoais.

Leva tempo para falar sobre as emog¢des relacionadas ao trabalho (inv).
Esta genuinamente preocupado com o meu desenvolvimento pessoal.
Simpatiza comigo quando tenho problemas.

Se preocupa com seus seguidores.

As dimensdes “foco em pessoas” e ‘“integridade” foram apresentadas nas

pesquisas de Trevino et al. (2003) e a dimens3o de “orientacéo Etica” pelos autores

Kanungo e Conger (1993) e Trevino et al. (2003).
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Integridade

e Mantém suas promessas.
e Pode ser confiavel para fazer as coisas que ele / ela diz.
e Pode ser confiavel para honrar seus compromissos.

e Sempre mantém suas palavras.

Orientacgao ética

e Claramente explica os codigos de conduta relacionados a integridade.

e Explica o que se espera dos funcionarios em termos de se comportar com
integridade. Esclarece diretrizes de integridade.

e Garante que os funcionarios sigam codigos de integridade.

e Esclarece as consequéncias provaveis de possiveis comportamentos antiéticos
por mim e pelos meus colegas.

e Estimula a discussao de questdes de integridade entre os funcionarios.

e Elogia os funcionarios que se comportam de acordo com as diretrizes de

integridade.

Preocupacgao com a sustentabilidade

e Gostaria de trabalhar de maneira ecologicamente correta.
e Mostra preocupagao com questdes de sustentabilidade
e Estimula a reciclagem de itens e materiais em nosso departamento.

A dimensdo “sustentabilidade” surgiu a partir de pesquisas por lideranca

sustentavel e da premissa de Waldman et al. (2006) de que a sustentabilidade é

realizada a partir do desenvolvimento de outras pessoas no ambiente, bem como suas

responsabilidades e resisténcias ao longo do tempo. Ferdig (2007) argumenta que os

lideres sustentaveis se comportam além dos seus proprios interesses.

2.3 Valores Organizacionais

“Os valores organizacionais se tornaram um constructo central nas ciéncias

sociais e na compreensao dos fenbmenos organizacionais, principalmente a partir da

introducdo do tema cultura organizacional no final do ano de 1970” (CANOVA;
PORTO, 2010).



49

Hofstede (1980) acredita que os valores organizacionais estao relacionados
diretamente a cultura da empresa, se caracterizando como um tipo de programagéo
mental. Nesse sentido, os valores organizacionais norteiam os trabalhadores quanto
a tendéncia de comportamento e julgamento de valor para alcangar os objetivos
propostos pelas organizagoes.

Para Tamayo, Mendes e Paz (2000) os valores organizacionais sao estipulados
pelos individuos e pelas organizagdes abrangendo, assim, desde as necessidades
bioldgicas dos individuos as necessidades de bem-estar e sobrevivéncia da propria
organizagao.

Os valores organizacionais sdo fundamentados em diretivas que conduzem as
atitudes dos trabalhadores na organizagao por meio de principios desempenhados de
forma hierarquica referente as metas organizacionais estipuladas a critérios de
interesses individuais, coletivos ou mistos (TAMAYO, 1996).

Rokeach (1979) destaca que os valores organizacionais estdo associados as
crengas relacionadas as metas institucionais que refletem um sistema de significados
para o auxilio da interpretacdo do ambiente organizacional. Como resultado, os
valores organizacionais se tornam responsaveis pelo modo de trabalho mediante suas
estruturas e sistemas (AMIS; SLACK; HUNIGS, 2002), normativos e padrdes
aceitaveis na organizagao, segundo O’Reilly Ill; Chatman (1996).

Para Gondim e Tamayo (1996) os valores refletem a filosofia, a missédo e a
visdo da organizacgdo, alertando para as diferengas entre os valores pessoais e
organizacionais. De acordo com Tamayo e Borges (2006) a organizagao possui o
pensamento coletivo mediante modelos mentais compartilhados entre os individuos
integrantes da organizacao.

Conforme Ferreira, Fernandes e Silva (2009) a literatura internacional aponta
os principais estudos e escalas de mensuragao dos valores organizacionais, sendo

eles:
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Quadro 2- Principais Tipologias dos Valores Organizacionais.

n° de ) : L
Autores . ~ Tipologias de Valores Organizacionais
dimensdes

Inovagado; Estabilidade; Respeito as Pessoas;
Orientagdo para Resultados; Orientagdo aos
detalhes; Orientagao para as equipes;
Agressividade.

O’ Reilly et al. (1991) Sete categorias

Rousseau (1992)  Trés Categorias Tarefa; Interpessoal; Individual.

Cameron & Quinn Duas Flexibilidade x Estabilidade;
(1999) Bipolaridades Foco interno x Foco Externo;
Lideranca; Estrutura; Inovagao; Desempenho no
Ashkanasy et al. Dez Categorias Trabalho; Planejamento; Comunicagdo; Ambiente;
(2000) Local de Trabalho Humanizado; Desenvolvimento do

Individuo; Socializagédo na entrada do trabalho.
bases da confianca e da racionalidade na
organizagdo; natureza do tempo; motivagao;
estabilidade versus inovacao; orientagdo para o

Detert et al. (2000) Oito categorias  trabalho, tarefa ou colegas; isolamento versus
colaboragao/cooperagéo; controle, coordenagao e
responsabilidade; orientagdo e foco interno e/ou
externo.

Fonte: Adaptado de Ferreira, Fernandes e Silva (2009, p. 88-89).

No Brasil, os estudos direcionados para os valores das organiza¢des foram
coordenadas por Tamayo e colaboradores, precursores no Brasil em estudos sobre o
tema de valores organizacionais com pesquisas baseadas nos valores basicos e
culturais de Schwartz (1992) e desenvolveram trés escalas para a mensuragao dos

valores organizacionais. Sendo eles:

2.3.1 Modelo de Valores Organizacionais de Tamayo e Gondim (1996)

A busca pelo entendimento dos valores organizacionais teve sua primeira

escala desenvolvida por Tamayo e Gondim (1996, p. 63) a partir da premissa de que:
Uma empresa pode ser descrita como norteadora por valores referentes aos
aspectos técnico e tecnolégico, ao passo que outra, percebida como
enfatizando o extremo oposto, ou seja, centrando suas preocupagdes
principalmente no bem estar dos individuos que a compdem.

Tamayo e Gondim (1996, p.63) definem os Valores Organizacionais como:
“principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura
ou a modelos de comportamentos desejaveis que orientam a vida da empresa e estéo
a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”. Esses autores perceberam a

problematizacao da falta de escalas de mensuragao que refletisse a real percepgao
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dos valores organizacionais e constituiram a primeira escala brasileira.

Os autores Tamayo e Gondim (1990) enfatizam os componentes de aspectos
cognitivos, aspectos motivacionais, fungdo dos valores, hierarquizagédo e tipos de
valores como elementos referente a comportamentos desejaveis para a orientagéo da
organizagcédo em prol de interesses individuais, coletivos e mistos.

A escala desses autores € constituida por trinta oito indicadores que foram
alocados em cinco fatores: eficacia e eficiéncia/ interagcdo no trabalho/ gestao/
inovagao/ respeito ao servidor.

Conforme Tamayo e Gondim (1996) € necessaria uma estrutura axiolégica de
valores estaveis, sustentando o clima e a cultura organizacional, especificando a
natureza das crencgas e principios dominantes.

Por meio dos valores organizacionais e do processo cognitivo dos individuos,
os funcionarios percebem o comportamento desejavel pela organizagdo, a exemplo
do modo de pensar, refletir, resolver problemas, a forma de comunicacao entre lideres
e liderados e também em relac&o as préprias expectativas em relagao as expectativas
da organizagéo (TAMAYO; GONDIM, 1996).

2.3.2 Modelo de Valores Organizacionais de Tamayo, Mendes e Paz (2000)

Tamayo, Mendes e Paz (2000) aprimoraram a escala de Tamayo e Gondim
(1996) com base nos valores culturais de Schwartz e estenderam-no ao campo das
organizagdes, proporcionando que a instituicdo seja vista como um grupo cultural que
busca atender:

1) a conciliagao dos interesses individuais e coletivos;
2) estruturagao voltada para o cumprimento dos objetivos e
3) harmonizagéao das relagdes entre o ambiente fisico e social do qual estédo inseridos.

Os valores devem orientar as relagcbes mediante a forma apropriada de
proporcionar uma resposta e satisfacdo para esses trés determinantes.

O modelo proposto esta estruturado em trés dimensdes bipolares conforme a
Figura 1:
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Figura 2 - Inventario de Valores Organizacionais.

Harmonia Igualitarizmo
Autonomia « » Conszervadorizmo
Hierarquia Dominio

Fonte: Tamayo, Mendes e Paz (2000, p.302).

Conforme os autores Tamayo, Mendes e Paz (2000) foram formados trés
dimensbes bipolares: 1) autonomia x conservadorismo; 2) hierarquia versus
igualitarismo e 3) harmonia x dominio. Essas dimensbes estdo relacionadas a
satisfacao aos trés determinantes mencionados anteriormente.

Por meio da fundamentacgao tedrica os autores produziram e validaram a escala
com base do método de analise de escalonamento multidimensional do qual

obtiveram os resultados baseados seis polos axiologicos.

2.3.3 Modelo de Valores Organizacionais de Oliveira e Tamayo (2004)

Para Oliveira e Tamayo (2004) os valores organizacionais tém seus principios
nos valores humanos, pois sdo sempre inseridos por pessoas no contexto
organizacional, seja o proprietario, os gestores ou trabalhadores. Os autores
enfatizam que esses valores representam o estado de existéncia ou de modelos
comportamentais desejaveis atuantes por meio dos aspectos cognitivos, aspectos
motivacionais e a fungao e hierarquia dos valores.

Os pesquisadores Oliveira e Tamayo (2004, p. 133) em suas pesquisas tiveram
como objetivo analisar a relagao dos valores organizacionais com os valores pessoais

na construgdo de um instrumento para avaliagao dos valores organizacionais baseado
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no conteudo motivacional dos valores pessoais”

Os valores organizacionais e o0s valores pessoais apesar de serem
independentes, possuem uma relagdo intrinseca que se manifesta por meio da
convivéncia cotidiana e na captacdo dos valores do trabalhador e as raizes
motivacionais. No entanto, podem entrar em conflitos de interesses e valores do
individuo e da coletividade (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).

O instrumento de escala de mensuragéo, o “IPVO” de Oliveira e Tamayo (2004)
esta baseado no pressuposto de que na medida em que ambos convivem diariamente
no ambiente organizacional, ha similaridade entre os valores motivacionais dos
valores humanos proposta por Schwartz (1992) e valores organizacionais, pois de
acordo com suas pesquisas, os resultados evidenciaram a presenca de nove
categorias dos valores humanos motivacionais que possuem relagdes estreitas com
oito dimensdes dos valores organizacionais, sendo elas:

» autonomia = autodeterminacao e estimulagao;
bem-estar = hedonismo;
realizacao = realizacao;
dominio = poder;
prestigio = poder;
tradicdo = tradigao;

V V V V VYV V

conformidade = conformidade;
» preocupacgao com a coletividade = benevoléncia e universalismo.

Para Oliveira e Tamayo (2004) os valores organizacionais sao criados pelos
individuos, esses por sua vez transferem os principios e metas desses individuos para
organizagdo, introduzindo os valores pessoais na construgdo dos valores
organizacionais.

A escala de mensuragao de Oliveira e Tamayo (2004) é composta por quarenta
e oito assertivas que compdem o questionario, se concentrando em oito fatores:
Realizagao: esse item representa o sucesso mediante a demonstragcdao das
habilidades e competéncia da organizagdo e de seus integrantes. Essa variavel se
torna relevante para a sobrevivéncia da organizagdo e manutengao do individuo na
empresa.

e Para esta organizagao, planejar metas é essencial.
e Esta organizag&o valoriza a competéncia.

e Esta organizagdo acha que € importante ser competente.
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Nesta organizagao, é importante que os empregados conhegam bem o trabalho
que fazem.

Esta organizagc&o gosta de empregados que mostram suas habilidades.

Conformidade: esse item determina os limites das agdes organizacionais bem como

os comportamentos dos individuos perante a organizagdo visando as regras e

modelos pré-determinados no ambiente de trabalho.

Esta organizagao acredita que as regras sao importantes.

Esta organizagao acha importante ter modelos de comportamento definidos
O respeito a hierarquia faz parte das tradi¢des desta organizacao

Para esta organizagao, € importante que os empregados se comportem de
forma educada no ambiente de trabalho

Esta organizagao acredita que a cortesia € importante

Nesta organizagédo, as regras de convivéncia sao consideradas importantes
Esta organizagao acredita que os empregados devem aceitar o trabalho que

tém a fazer.

Dominio: esse item se relaciona ao poder, a conquista de status, controle de

individuos e recursos bem como o dominio do mercado.

Esta organizag&o busca o dominio do mercado;

Esta organizagao acha importante ser competitiva;

Esta organizagao estimula, nos clientes, o desejo de adquirir novidades;
Esta organizagao considera a seguranga dos negocios muito importante;
E importante para esta organizagéo ser rica;

O prazer, para esta organizagao € obter lucros;

Bem-estar: o item indica a preocupagdo da organizagdo em relagdo aos seus

colaboradores quanto a qualidade de vida no trabalho, a satisfacdo na execucgao das

atividades.

Esta organizagao preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados.
Esta organizagao oferece oportunidades de diversao aos empregados

Nesta organizagéo, os empregados s&o premiados

Para esta organizacdo é importante manter clubes destinados ao lazer dos
empregados

Esta organizagao propde atividades que d&o prazer ao empregado

E muito importante, para esta organizagéo, ajudar seus empregados.
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Tradigao: Esse item se relaciona a preservacao de tradigdes e aos costumes da
organizagao.
e Esta organizag&o procura manter praticas consagradas;
e Esta organizacgdo preserva os costumes antigos;
e Esta organizaggo evita mudangas;
e O comportamento do empregado, nesta organizagdao, deve mostrar respeito
aos costumes;
e A tradicdo € uma marca desta organizagao;
Prestigio: Esse item também se relaciona ao poder, pois a organizagao reflete a
busca de prestigio, admiragao e respeito do mercado em que atua.
e Esta organizacdo tem prestigio na sociedade;
e Esta organizagéo tem influéncia na sociedade;
e Esta organizacéo influencia outras organizagoes;
e Esta organizagdo tem prestigio;
Autonomia: esse item congrega a liberdade limitada diante do aperfeicoamento do
individuo por meio das competéncias, curiosidades, criatividade e experiéncia além
de uma liberdade limitada para desafios.
Para esta organizagéo é importante ser criativa;
e Esta organizagdo valoriza empregados curiosos;
e Esta organizacdo incentiva o sucesso profissional dos empregados;
e Esta organizacgdo valoriza empregados que buscam realizagao no trabalho;
e Esta organizacéo deseja que o empregado tenha uma vida profissional
variada;
e Esta organizag&o procura aperfeigoar-se constantemente;
e Esta organizacéo estimula o empregado a enfrentar desafios;
e Esta organizacgdo incentiva o empregado a ser criativo;
Preocupacgao da Coletividade: esse item contempla o relacionamento da
organizag&o com os individuos.
e Para esta organizagao, todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade;
e Para esta organizagao é importante que todas as pessoas sejam tratadas de
maneira justa;
e Esta organizagdo acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer

situacao;
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e Esta organizagdo considera a lealdade importante;

e Esta organizacdo acredita no valor da honestidade;

e Esta organizagdo acha importante ser fiel a seus empregados e clientes;
e A sinceridade entre as pessoas € encorajada por esta organizagao;

As organizagdes s&o vistas como sistemas sociais que buscam reduzir a
instabilidade dos individuos, gerando regras, valores e expectativas distribuidas sobre
como agir, visando a realizagao de objetivos comuns (KATZ; KAHN, 1978). Sob essa
abordagem, a funcdo dos valores individuais e dos organizacionais orientam a vida
das pessoas de forma pessoal, sobretudo na vida das organizagdes (OLIVEIRA;
TAMAYO, 2004).
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3 MODELO ESTRUTURAL DA PESQUISA

O foco principal dessa tese é o entendimento das relagbes entre o
comportamento pré-organizacional antiético sob a lideranga ética e os valores da
organizacdo. Para a analise dos dados, a revis&do da literatura nacional e estrangeira
serviram de base para a elaboragdo do modelo proposto. O modelo proposto parte de
duas premissas: 1) conforme Brown et al. (2005) a lideranga ética € amparada pelos
valores pessoais e 0s valores adquiridos na organizagao; 2) que individuos atuantes
na lideranca de forma ética podem apresentar o comportamento antiético em prol da
organizagao.

Dessa forma, o modelo de pesquisa proposto para o entendimento do
comportamento dos lideres de agéncias de Instituicbes Financeiras Bancarias foi
testado por meio da modelagem de Equacgdes Estruturais juntamente com as
literaturas do comportamento pro-organizacional antiético, lideranga ética e valores
organizacionais.

Mediante os conceitos estabelecidos no referencial teérico desenvolvido, as
seguintes hipoteses foram estabelecidas e se referem a relagéo entre comportamento
pré-organizacional antiético, lideranga ética e valores organizacionais.

Quanto ao individuo, tendo como base a literatura da Lideranga Etica de Brown
et al. (2005) a qual é contextualizada pela atuacédo do lider com valores morais
préprios e dos valores organizacionais adquiridos por meio da absorgédo da cultura
organizacional para a atuagao frente aos liderados (YESILTAS; TUNA, 2018, p.2), do
qual o lider ético ou gestor moral se utiliza dos meios de comunicagdo na
disseminag&o dos valores norteadores e demonstragdo da conduta desejavel junto
aos seus liderados, segundo Brown et al. (2005). Por outra perspectiva, os valores
organizacionais devem estar alinhados aos interesses da organizagdo por meio do
refinamento dos valores centrais e integracdo da ética na organizagdo combatendo
ou dificultando o incentivo do comportamento pro-organizacional antiético dos
membros da organizagao (MIAO et al., 2013). No entanto, Miao et al. (2013) sugerem
que lideres de nivel baixo e moderado no processo de lideranga ética podem
desencadear comportamentos antiéticos dos liderados para ajudar a organizagao.
Quanto a conduta antiética do préprio lider ético, segundo Hartog (2015) a liderancga
ética que tem o objetivo do comportamento ético em prol dos liderados, organizagéo,
clientes e sociedade, podem sofrer com fatores extrinsecos como a competitividade
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ou necessidade de cumprir os objetivos, e induzi-los a comportamentos fora dos
padrdes éticos pré-estabelecidos (JORGE, 2016). Com base nos conceitos elencados
e no referencial tedrico, seguem as seguintes hipéteses formuladas:

H1) O comportamento pré-organizacional antiético se relaciona negativamente com a
liderancga ética;

H2) O comportamento pro-organizacional antiético se relaciona negativamente aos
valores organizacionais;

H3) A lideranga ética se relaciona positivamente aos valores organizacionais.

Figura 3- Modelo Hipotético da Pesquisa

Individuo Organizagao
[+]

realifagdo gonformidade 4@

i orientagdo ética tratamento justo

compartilhamento dominio
poder
@ [+]
bem-estar
esclarecimento IDERA
papéis

[+]

foco em pessoas

integridade

tradigdo

[+]

prestigio

autonomia
preocupagdo X
sustentabilidade COMP. PRO-ORG.
ANTIETICO

preocupagdo
coletividade

Fonte: Elaborada pela autora (2020).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Gil (2002, p.17) “a pesquisa desenvolve-se ao longo de um
processo que envolve inumeras fases, desde adequada formulagédo do problema até
a satisfatéria apresentacao dos resultados”.

Neste capitulo s&do apresentados as escolhas metodoldgicas e os tipos de
pesquisas qualitativa e quantitativa bem como os instrumentos utilizados,
procedimentos para a coleta e analise dos dados. Para Martins e Thedphilo (2007), a
metodologia tem como objetivo o aperfeicoamento dos procedimentos e critérios a
serem utilizados na pesquisa.

Para Lakatos e Marconi (1991), o método € um conjunto de atividades a serem
realizadas de forma sistematica para obten¢cdo do conhecimento validos que auxiliam
na tomada de deciséo.

Conforme Gil (2017) quanto a pesquisa, as agdes devem ser planejadas na
primeira fase no aspecto financeiro, humano e de materiais necessarios,
posteriormente a formulagdo do problema, a especificagdo dos objetivos, construgao
de hipéteses, operacionalizagédo de conceitos, elaboragéo dos instrumentos de coleta
de dados, pré-teste dos instrumentos, selegdo da amostra, coleta de dados, analise e
interpretacédo dos dados e redacao do relatério final da pesquisa.

Consecutivamente, para esta pesquisa, de forma inicial, foram entrevistados
liderados de Instituicbes Financeiras Bancarias para se obter o cenario atual e
compreender as relagbes entre os individuos e organizagdo, conduta ética e
comportamento antiético. Morgan e Hunt (1994), explicam que a compreensédo do
cenario atual, se faz necessaria para que se consiga verificar a viabilidade da
aplicacdo do modelo proposto. Logo, constitui-se uma melhor compreensao do
relacionamento entre a organizagao instituicdo financeira bancaria e lider, foram

realizadas as pesquisas qualitativa e quantitativa.

4.1 Sujeito e Objeto da Pesquisa

» Os sujeitos da pesquisa foram os liderados bancarios como gerentes de
segmentacdes, assistentes, caixa, tesoureiro e auxiliares administrativos e
estagiarios que trabalham em Instituicdes Financeiras Bancarias Brasileiras
como Banco do Brasil, Banco Caixa Econémica Federal, Banco Bradesco, Banco



60

Santander, Banco Itau, Banco Safra, Banco da Amazdnia, Banco Alfa, Banco
Banrisul e cooperativas de crédito.

» O objeto da pesquisa é o comportamento do gestor geral da agéncia da
Instituicdo Financeira. No Brasil, os gestores de agéncia do setor bancario atuam
como agentes representantes e intermediarios entre individuos e as

organizagdes financeiras que compdem do holding da Instituicdo Financeira.

Figura 4- Processo de atuagéo do Gerente Gerglana Agéncia de Ln§tituigéo Financeira.

[ CONSORCIOS | | CAPITALIZAGOES |
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Fonte: dados da pesquisa (2020).
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Além das fun¢des administrativas como liderar a equipe do back office para a
manutengao do sigilo bancario, do gerenciamento das contas, analises econémico-
financeiras dos seus clientes, o gestor geral da agéncia tem a fungéo de liderar os
gestores de segmentos que atuam na administragdo de carteiras de ativos e passivos
financeiros além dos gestores de produtos e servigos das empresas que compdem o
holding da instituicao financeira.

Especificamente na area financeira, ser percebido pelos clientes como uma
empresa ética é fundamental para consolidar uma relagdo de confianga nos
negdcios, pois a natureza dessa atividade potencializa as consequéncias
negativas dos comportamentos antiéticos (BEDANI, 2013, p.7).

Esse mercado financeiro bancario atua fortemente no mercado globalizado é
altamente competitivo na disputa por aumento de parcelas do mercado (BEDANI,
2013). Contudo “multiplicaram-se os escandalos envolvendo a falta de ética na gestao
de instituicdes financeiras, os quais prejudicaram milhdes de investidores pelo mundo
e a propria economia mundial” (BEDANI, 2013, p.7). Esse autor enfatiza que a pressao
para o cumprimento das metas e resultados nessas organizagdes € habitual.

‘A énfase em termos de investimento de recursos sempre foi dada a venda
cruzada de outros produtos aos clientes atuais (cross selling) ou mesmo a venda
casada, no caso de clientes tomadores de empréstimos” (CORONA, 2005, p. 84). De
acordo com a autora, esta pratica é bastante condenada, no entanto é considerada
mediante o retorno significativo.

No setor financeiro bancario a auséncia de ética representa fonte de risco,
comprometendo a instituicdo, o mercado e a sociedade (BEDANI, 2013).
Especificamente na area financeira, ser percebido pelos clientes como uma empresa
ética & fundamental para consolidar uma relagdo de confianga nos negocios, pois a
natureza dessa atividade potencializa as consequéncias negativas dos
comportamentos antiéticos (BEDANI, 2013, p.7).

No Brasil, as empresas que compdem o holding das Instituigdes Financeiras,
apresentam metas para cada produto ou servigo financeiro para que seus gestores
comercializem em troca de prémios financeiros

De acordo com Lopes et al. (2017) em momentos de crise, o setor bancario é
um dos ultimos a ser afetado e mesmo com problemas de conflitos entre gestores e

investidores, alto indice de inadimpléncia dos correntistas, a responsabilidade social
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e transparéncia exigida pelo mercado, o setor financeiro bancario se viu na
necessidade da criagdo de boas praticas, principios e regulamentagdes para manter

a harmonia das partes interessadas na organizagao financeira.

4.2 Pesquisa Qualitativa

“A pesquisa qualitativa é uma atividade situada que localiza o observador no
mundo. A pesquisa qualitativa consiste em um conjunto de praticas materiais
interpretativas que tornam o mundo visivel. Essas praticas transformam o mundo [...]"
(CRESWELL, 2014, p.49).

Conforme Creswell (2014, p.52), a pesquisa qualitativa se faz necessaria
quando um problema ou uma questdo necessita ser explorado, “essa exploracéo &
necessaria devido a necessidade de estudar um grupo ou populagao, identificar
variaveis que nao podem ser medidas facilmente ou escutar vozes silenciadas”.

Na pesquisa qualitativa, os participantes sao escolhidos pelos pesquisadores e
integram pequeno numero de casos e a coleta de dados é realizada de uma forma
aberta e tem como objetivo a visdo abrangente mediante a reconstrugdo do caso
(FLICK, 2013). Neste trabalho, a pesquisa qualitativa teve como sujeitos 4
funcionarios de agéncias bancarias distintas, que vivenciam diariamente o ambiente
bancario. As entrevistas foram realizadas individualmente, na modalidade por pauta,
orientada a partir dos pontos de interesse que a entrevistadora foi explorando ao longo
de seu curso (GIL, 2017).

As pautas, advindas da literatura acerca do tema de Lideranga Etica,
Comportamento  Pré-organizacional  Antiético e Valores Organizacionais
contempladas no roteiro da entrevista foram:

e condutas antiéticas do gerente geral para beneficiar a Instituicéo;
e alideranca ética do gerente geral,
¢ influéncia dos valores da organizag&do quanto a conduta ética;

A selecdo dos entrevistados se deu por meio da indicagdo de pessoas que

trabalham em agéncias bancarias e que se dispuseram a participar da pesquisa.
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4.3 Pesquisa Quantitativa

Para esta etapa da pesquisa, foram utilizados tipos de métodos descritivo e
correlacional e conforme Sampieri et al. (2006) a forma descritiva € aquela que
descreve as situagdes centrados na coleta de dados manifestados por um fenbmeno
no contexto possibilitando previsbes mesmo que pouco elaboradas. O autor define
qgue no tipo do método das correlagdes, sao realizadas avaliacdes de relagdes entre
dois ou mais conceitos ou variaveis quantitativas.

Primeiramente, foram levantadas as hipoteses para serem testadas pelos
meétodos estatisticos. O questionario na forma estruturada com a utilizagdo de escalas
internacionais validadas, foi pré-testado e aplicado a profissionais que atuam em
instituicdes financeiras. O pré-teste é relevante para a melhor compreenséao do texto,
além do conteudo das questdes, layout, formato e instru¢cdes. Considero, neste
discurso que o questionario sempre pode ser melhorado (MALHOTRA, 2001). O
questionario foi aplicado a dois gestores do setor financeiro bancario para a realizagéo
do pré-teste e posteriormente dos ajustes necessarios para melhoramento da
interpretacédo das questdes.

Foram coletados questionarios de 152 respondentes que entregaram o
questionario diretamente para a pesquisadora ou por meio de um link sitiado nas
plataformas de redes sociais como facebook e linkedin. Os dados foram tratados e
apenas 136 respondentes tiveram suas respostas validadas de acordo com a proposta

da pesquisa.

4.4 Amostragem

A amostragem, por conveniéncia e custos, representa parte da amostra de
respondentes indicados por meio do método “Bola de Neve”, com indicagdes dos
proprios respondentes aos contatos que atuam em instituicées financeiras bancaria.
Fizeram parte da amostra do perfil de “Gerentes Gerais” apontados por liderados em
19 Estados Brasileiros, sendo eles: Espirito Santo (2), Sao Paulo (65), Santa Catarina
(4), Para (8), Paraiba (2), Rio Grande do Sul (8), Minas Gerais (12), Parana (10),
Amazonas (2), Bahia (2), Rio de Janeiro (5), Tocantins (2), Goias (3), Distrito Federal
(2), Alagoas (1), Ceara (2), Pernambuco (1), Mato Grosso (4) e Sergipe (1).

Foram realizadas quatro entrevistas abertas, pessoalmente com os
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entrevistados na fase exploratéria. Essa pesquisa nao é tratada como censo € nem
probabilistica, e sim como nao-probabilistica, no entanto, foi usado o software

G*Power para calcular o tamanho da amostra necessaria.

Figura 5- Determinagdo do Tamanho da Amostra com software G*Power.

e G*Power 3.1.9.4 — >
File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F =3.13814

15

Test family Statistical test

F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R deviation from zero ~

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size — given «, power, and effect size e
Input Parameters Output Parameters
Determine = > Effect size = o.15 Noncentrality parameter A 10.2000000
o> err prob 0.05 Critical F 3.1381419
Power (1 —-B err prob) o.80 Numerator df 2
Number of predictors 2 Denominator df
Total sample size 68
Actual power | o.s¥aa18s |

tamanho da amostra

X—-Y plot for a range of values
Fonte: dados da pesquisa (2020).

Com a prerrogativa de nortear o calculo do numero de respondentes
necessarios, foi utilizado o software G*Power com o teste estatistico Regressao
Multipla Linear com efeito do tamanho 0,15, confiabilidade de 0,05, poder de 0,80 e
numero de preditores e obtivemos a quantidade de sessenta e oito respondentes
necessarios para a pesquisa.

A coleta da pesquisa da tese obteve um total de cento e trinta e seis
respondentes o que significa o dobro da quantidade minima recomendada pelo
software G*Power, o0 que satisfaz a exigéncia da quantidade minima.

4.5 Matriz de Amarragao

Para o entendimento do modelo proposto foi elaborada a matriz de amarragéo



65

de Mazzon (1981) da qual é constituida pelos elementos principais da pesquisa como

objetivo geral, hipoteses, conceito chave e referencial tedrico, técnica de coleta e

analise de dados.

Quadro 3- Matriz de amarragdo da pesquisa.

Problema,
Justificativa e Objetivo Geral e Conceito chave e Referencial M .
Relevancia da Hipoteses Teorico etodologia
p
Pesquisa
Na lideranga ética Identificar se ha Comportamento pré-organizacional Escalas
do préprio gerente relagdes entre o Antiético e Lideranga Etica: Validadas:
geral bancario e comportamento Eisenberger et al. (2004); Brown, M. E., Comportamento
mediante a pro-organizacional Trevifio, L. K., e Harrison (2005); pro-
influéncia dos antiético e a Trevino, Weaver e Reynolds (2006); Organizacional
valores lideranga ética do Brown e Trevifio (2006); Almeida Antiético;
organizacionais & proprio gestor geral (2007); Walumbwa et al. (2008); Lideranca Etica;
aderente ao bancéario e/ ou a Walimbwa e Schaubroeck (2009); Valores
comportamento existéncia de Umphress, Bingham e Mitchell (2010); Organizacionais;
pro-organizacional relagdo entre o Kim, li e Zhang (2011); Umphress e
antiético ? comportamento Bingham (2011); Kalshoven et al. Tipo de
pré-organizacional (2011); Aryee, S., Walumbwa, F. O., pesquisa:
Quanto arelevancia antiético e dos Mondejar, R.,, e Chu, C. W. (2012); Pesquisa
da pesquisa no valores Eissenbeiss (2012); Vadera e Pratt Qualitativa
campo tedrico, estd organizacionais da (2013); Miao, Newman, Yu e Xu (2013); Exploratéria e
contribuindo  com Instituicbes Hannah et al. (2014); Niemeyer e Quantitativa
pesquisas Financeiras Cavazotte (2014); Hannah, Jennings, Descritiva
empiricas no Bancarias. Bluhm, Peng e Schaubroeck (2014);
campo de condutas Qin, Wen, Ling, Zhou e Tong (2014); Objeto da
antiéticas  dentro H1: Rajpbhandari e Rajbhandari, 2015); pesquisa:
das organizagbes, O comportamento Deconinck (2015); Jorge (2016); Ozbag Gerente Geral
sobretudo na pro-organizacional  (2016); Xu, Loi e Ngo (2016); de Agéncia
descrigcao dos antiético se Kalshoven, Dijk e Boon (2016); Bonner, Bancaria
resultados quando relaciona Greenbaum, Quade (2017); Bishop,
executados por negativamente com DeZoort e Hermanson (2017); Zhu, Coleta de
lideres éticos. a lideranga ética; Zheng, He, Wang & Zhang (2017); dados:
Mahlendorf, Matejka e Weber (2018); Questionario

Os resultados H2: Ho e Fu (2018); Yesiltas e Tuna (2018); impresso e
poderdo contribuir O comportamento Zhang (2018); Cheng, Wei e Lin (2019); online com
para a formulagdo e pré-organizacional  Miao, Eva, Newman, Nielsen e Hebert perguntas
implementacdo de antiético se (2019); Yujuam e Hai (2019); fechadas com
politicas de relaciona Comportamento pré-organizacional  atribuigcao de

Recursos Humanos
com o objetivo de
alicergar o combate

as condutas
antiéticas de lideres
e liderados,
sobretudo em
instituicoes
financeiras e
bancarias.

negativamente aos
valores
organizacionais;

H3:

A lideranca ética se
relaciona
positivamente aos
valores
organizacionais.

Antiético e Contextos
Organizacionais:

Tamayo (1998); Dukerich, Kramer e
McLean Parks (1998); Magnusson e
Stattin, (1998); Tamayo, Mendes e Paz
(2000); Oliveira e Tamayo (2004);
(Eisenberger et al., 2004); Cropanzano
e Mitchell (2005); Andreoli e Lefkowitz
(2008); Kim, li e Zhang (2011); Palmer
(2012); Miao, Newman, Yu e Xu
(2013).

notade 1 a 5.

Técnica de
analise de
dados:
Modelagem de
Equagdes

Estruturais

Fonte: adaptado de Mazzon (1981)
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4.6 Instrumento de coleta de dados

Para a construgdo do instrumento de coleta de dados, foram utilizadas,
primeiramente, as entrevistas realizadas com 4 liderados que trabalham em agéncias
bancarias, sendo eles, dois gerentes de conta pessoa fisica, gerente administrativo e
gerente de conta de pessoa juridica. A interagdo da entrevista foi de identificagdo e
organizagédo das tematicas que deveriam ser abordadas no questionario e escolha
das literaturas adequadas para as perguntas abertas e fechadas. Apos a analise das
informagdes das entrevistas, foram utilizados os constructos da literatura do
comportamento  pro-organizacional antiético, lideranga ética e valores
organizacionais.

Contructo do Comportamento Pré-Organizacional Antiético: Umphress,

Bingham e Mitchell (2010) em suas pesquisas desenvolveram uma escala para

medir o comportamento pré-organizacional antiético. Os autores analisaram

varias razdes pelas quais funcionarios podem se envolver em atos antiéticos

para o beneficio da organizagéo.

Quadro 4- Escala do Comportamento Pré-organizacional Antiético.
COA 30- O(a) Gerente Geral deturparia a verdade s6 para fazer com que a empresa
apresentasse uma boa imagem, se isso ajudasse
COA 31- O(a) Gerente Geral disseminaria informagbes exageradas a respeito dos produtos e
servicos a clientes, se isso ajudasse a empresa
COA 32- O(a) Gerente Geral nao forneceria informag¢des negativas acerca da empresa ou de
seus produtos a clientes, se isso ajudasse a empresa
COA 33- O(a) Gerente Geral daria uma boa recomendagao para um funcionario incompetente
se a empresa concorrente requeresse isso dele(a), na esperangca de que essa pessoa se
tornasse um problema para outra empresa, em vez dessa.
COA 34- O(a) Gerente Geral se recusaria a emitir um reembolso para um cliente, cobrado
indevidamente, se isso ajudasse a empresa
COA 35- Se necessario, o(a) Gerente Geral ocultaria informagdes que pudessem prejudicar a
empresa
COA 36- O(a) Gerente Geral faria o que fosse necessario para ajudar a empresa.

Fonte: dados da pesquisa (2020).

O constructo Lideranga Etica no Trabalho de Kalshoven, Den Hartog e De
Hoogh (2011) foi validado na verséo brasileira pelos autores Almeida, Den Hartog e
Porto (2018). A pesquisa utilizou essa escala validada reduzindo para 29 indicadores.

e Constructo Lideranga Etica no Trabalho: Kalshoven, Den Hartog e De

Hoogh (2011) desenvolveram a escala de lideranga ética no trabalho (Ethical

Leadership at Work (ELW)). Os autores em suas pesquisas, com base na
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teoria, entrevistas e pesquisa empirica, desenvolveram a escala representando
sete tipos de comportamentos éticos do lider (justica, integridade, Orientagao
ética, Foco nas Pessoas, Compartiihamento de Poder, Esclarecimento de
Papéis e Preocupagéo com a Sustentabilidade).

Quadro 5- Escala da Lideranca Etica.

Orientagéo Etica

LOE 1- O(a) "Gerente Geral" explica o que é esperado dos subordinados em termos de
comportamento integro

LOE 2- O(a) "Gerente Geral" esclarece as diretrizes éticas

LOE 3- O(a) "Gerente Geral" assegura de que os(as) subordinados(as) sigam os cédigos de ética

LOE 4- O(a) "Gerente Geral" elogia os subordinados(as) que atuam de acordo com as diretrizes
éticas

LOE 5- O(a) "Gerente Geral" esclarece as consequéncias provaveis de um comportamento nao
ético da parte dele(a) ou de subordinados(as)

LOE 6-O(a) 'Gerente Geral" estimula a discusséo de questdes éticas entre subordinados(as)

Tratamento Justo

LTJ 7- O(A) "Gerente Geral" responsabiliza o(a) subordinado(a) por coisas que ndo sdo culpa
desse(a) funcionario(a)

LTJ 8- O(a) "Gerente Geral" responsabiliza o(a) subordinado(a) por problemas sobre os quais ele(a)
(subordinado(a)) ndo tem controle

LTJ 9- O(a) "Gerente Geral" responsabiliza o(a) subordinado(a) por trabalhos sobre os quais ele(a)
(subordinado(a)) ndo tem controle

LTJ 10- O(a) "Gerente Geral" esta focado(a) em atingir seus préprios objetivos

Integridade

LIN 11- O(a) subordinado(a) pode confiar no(a) "Gerente Geral", pois ele(a) cumpre o que diz.
LIN 12- O(a) "Gerente Geral" mantém sempre suas promessas

LIN 13- O(a) "Gerente Geral" sempre honra seus compromissos

LIN 14- O(a) "Gerente Geral" sempre mantém sua palavra

Compartilhamento de poder

LCP 15- O(a) "Gerente Geral" busca o conselho dos(as) subordinados(as) no que diz respeito a
estratégia organizacional

LCP 16- O(a) "Gerente Geral" reconsidera decisbes com base em recomendagdes daqueles que
se reportam a ele(a)

LCP 17- O(a) "Gerente Geral" permite que subordinados(as) influenciem decisdes criticas

LCP 18- O(a) "Gerente Geral" delega responsabilidades desafiadoras aos subordinados(as)

Esclarecimento de Papéis

LEP 19 — O(a) "Gerente Geral" explica o que espera dos(as) subordinados(as)

LEP 20- O(a) "Gerente Geral" esclarece prioridades

LEP 21- O(a) "Gerente Geral" indica quais sédo as expectativas de desempenho de cada membro
do grupo

LEP 22 — O(a) "Gerente Geral" esclarece quem & o responsavel por cada atividade/trabalho

Foco em pessoas

LFP 23 - O(a) "Gerente Geral" preocupa-se verdadeiramente com meu desenvolvimento pessoal
LFP 24 - O(a) "Gerente Geral" € atento as necessidades pessoais dos(as) subordinados(as)

LFP 25 - O(a) "Gerente Geral" se preocupa em saber como os(as) subordinados(as) estéo se
sentindo na realizagao do trabalho

LFP 26- O(a) "Gerente geral" demonstra empatia quando os(as) subordinados(as) estdo com
problemas

Sustentabilidade

LSU 27- O(a) "Gerente Geral" demonstra preocupagédo com questdes de sustentabilidade
LSU 28- O(a) "Gerente Geral" gosta de trabalhar de maneira ambientalmente responsavel
LSU 29 - O(a) "Gerente Geral" estimula a reciclagem de materiais dentro do ambiente de trabalho

Fonte: dados da pesquisa (2020).

A escala de valores organizacionais validada por Oliveira e Tamayo (2004) é
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composta por quarenta e oito indicadores distribuidos em oito dimensdes, no entanto

a escala foi adaptada para trinta e dois indicadores.

Quadro 6- Escala de Valores Organizacionais.

Realizacao
VO 42- Para este banco, planejar metas € essencial.
VO 43- Este banco valoriza a competéncia.
VO 44- Este banco acha que é importante ser competente.
VO 45- Neste banco, é importante que os empregados conhegam bem o trabalho que fazem.

Conformidade

VO 46- Este banco acredita que as regras sédo importantes.
VO 47- Este banco acha importante ter modelos de comportamento definidos.
VO 48 -0 respeito a hierarquia faz parte das tradi¢des deste banco.
VO 49 -Para este banco, € importante que os empregados se comportem de forma educada
no ambiente de trabalho.

Dominio
VO 50 - E importante para este banco ser rico.
VO 51 - Prazer, para este banco, é obter lucros.
VO 52 - Este banco busca o dominio do mercado financeiro bancario.
VO 53 - Este banco acha importante ser competitivo.
Bem Estar
VO 54 - Este banco preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados.
VO 55 - Este banco oferece oportunidades de diversao aos funcionarios.
VO 56 - Neste banco, os funcionarios sdo premiados.
VO 57 - Para este banco, é importante manter clubes destinados ao lazer dos funcionarios.
Tradigédo
VO 58 - Este banco preserva os costumes antigos.
VO 59 - O comportamento do funcionario, neste banco, deve mostrar respeito aos costumes.
VO 60 - A tradigdo € uma marca deste banco.
Prestigio
VO 61 - Este banco tem prestigio na sociedade.
VO 62 - Este banco tem influéncia na sociedade.
VO 63 - Este banco influencia outros bancos.
VO 64 - Este banco tem prestigio.

Autonomia
VO 65 - Para este banco, é importante ser criativa.
VO 66 - Este banco valoriza empregados curiosos.
VO 67 - Este banco incentiva o sucesso profissional dos funcionarios.
VO 68 - Este banco valoriza funcionarios que buscam realizagédo no trabalho.
Preocupagdo com a coletividade
VO 69 - Para este banco, todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade.
VO 70 - Para este banco, € importante que todas as pessoas sejam tratadas de maneira justa.
VO 71 - Este banco acredita que as pessoas devem ser honestas em qualquer situacéo.
VO 72 - Este banco considera a lealdade importante.
VO 73 - Este banco acredita no valor da honestidade.

Fonte: dados da pesquisa (2020).

4.7 Forma de coleta de dados e de abordagem

A coleta de dados desta pesquisa qualitativa foi realizada pela técnica de
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entrevistas individuais por pautas e foram realizadas no periodo entre julho de 2019 a
julho de 2020, e a quantitativa teve sua coleta de dados pela técnica de questionario
estruturado fechado, disponibilizado na forma impressa e em formato digital,
divulgados por meio de redes de relacionamentos como Whatsapp, Facebook e
Linkedin. A dindmica da pesquisa com os participantes foi conforme o método utilizado
“‘Bola de Neve” e a abordagem a esses profissionais se iniciou com a apresentagéo
do pesquisador, com o termo de TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
e dos objetivos da pesquisa fazendo mencédo de que se tratava de um trabalho
académico da Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul e que os dados seriam
tratados de forma confidencial, tranquilizando assim o respondente.

Os questionarios foram respondidos por liderados (do gerente ao estagia-
rio) referente a percepgao da conduta antiética em prol da organizagao e a lideranga
ética do gestor geral bancario, aos valores organizacionais da Instituicdo Financeira
Bancaria também fizeram parte da pesquisa. No total, foram coletados cento e
cinquenta e dois questionarios, no entanto, trés respondentes preencheram com
dados invalidos, quatro ndo aceitaram o TCLE (Termo de Consentimento de Livre
Esclarecido) e nao continuaram a pesquisa, nove respondentes eram ocupantes da
funcédo de Gerente bancario e foram excluidos da amostra pois poderiam enviesar os

dados com a autopercepgéo.

4.8 Plano de analise dos dados

Segundo Gil (2017, p.39), “nas pesquisas quantitativas os resultados sao
apresentados em termos numeéricos e, nas qualitativas, mediante descrigdes verbais”.

Para a analise dos dados qualitativos, foi realizada a analise textual por meio
da analise do material verbal transcrito das entrevistas. O propdsito desta etapa foi
identificar o tema e a literatura da pesquisa para a constru¢gao do instrumento do
questionario aplicado na etapa da pesquisa quantitativa. Nesta etapa ainda, foi
utilizado o software IRAMUTEQ), programa gratuito que permite diferentes analises
estatisticas sobre textos, tais como o agrupamento de palavras em “nuvens” para a
analise das relagdes conforme os relatos dos entrevistados.

Conforme Camargo e Justo (2013, p.514) “por tratar-se de dados que sao

compostos essencialmente pela linguagem, [...] mostram-se relevantes aos estudos
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sobre pensamentos, crengas, opinides - conteudo simbdlico produzido em relagao a
determinado fenbmeno”.

Para a etapa da analise quantitativa, as técnicas utilizadas na pesquisa foram
as univariadas e multivariadas com o software Smart-PLS 2.0. Por meio da técnica
univariada foi possivel obter dados para descrever as caracteristicas que compdem a
amostra do perfil estudado como idade, tempo de experiéncia e tipo de organizagéo.
Quanto a amostra das escalas da pesquisa, as variaveis foram analisadas e obtidos
informagdes quanto as medidas de tendéncia central como as médias, e medidas de
variabilidade (coeficiente de varidncia e desvio-padrdo). Essas medidas foram
utilizadas para fornecer dados sobre o objeto de analise quanto aos dados
demograficos da populagdo-alvo e analise descritivas das escalas e variaveis. As
analises univariadas foram utilizadas para estudar o comportamento e suas variagoes
em relagdo ao comportamento pro-organizacional antiético e lideranga ética quanto
ao lider gerente geral e o comportamento dos valores organizacional quanto a
instituicdo financeira bancaria.

A técnica de estatistica descritiva foi utilizada nessa pesquisa para a
organizacéo, sintetizagao e descricdo dos dados permitindo a analise, interpretacéo
dos dados e inferéncia sobre uma populagcéo (SANTOS, 2018).

A analise multivariada inclui analises de multiplas relagbes de variaveis
dependentes e/ou de variaveis independentes, estabelecendo ou nao relagdo de
causa efeito entre eles. De acordo com Hair Jr et al. (2009, p.23) “técnicas de analise
multivariada s&do populares porque elas permitem que as organizagbes criem
conhecimento, melhorando assim suas tomadas de decisdes.

Essa técnica de Estatistica Multivariada propde a exploragao de desempenho
de multiplas variaveis bem como as influéncias da Lideranca Etica e Valores
Organizacionais sobre o comportamento pro-organizacional antiético. De acordo com
Hair Jr. et al. (2009, p.23) “Analise Multivariada se refere a todas as técnicas
estatisticas que, simultaneamente, analisam multiplas medidas sobre individuos ou
objetos sob investigacao”.

Dentro do contexto da técnica Multivariada, para o alcance dos objetivos foi
considerada a técnica da modelagem de equacgdes estruturais. “A modelagem de
equacdes estruturais examina a estrutura de inter-relagcéo expressas em uma série de
equacgoes, semelhante a uma série de equagdes de regressao multipla” (HAIR JR. et
al., 2009, p.543).
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A modelagem de equacgdes estruturais por estimag&o por minimos quadrados
parciais (PLS-SEM) foi escolhida para o tratamento dos dados visto que essa técnica
contempla a analise dos conceitos que nao sédo diretamente mensuraveis, sendo a

mais pertinente ao modelo proposto.

A modelagem de equagbes estruturais com estimacdo por minimos
quadrados parciais (PLS-SEM) nas areas das ciéncias sociais e do
comportamento tem se mostrado como uma excelente possibilidade para a
avaliagédo de relagdes entre construtos (ou fatores, componentes, variaveis
latentes, variaveis ndo observadas, subescalas etc.), pois é robusta a falta de
normalidade multivariada e é viavel para amostras pequenas (menores que
~100 casos) (BIDO; SILVA, 2019, p.2).

Conforme Bido e Silva (2019) a técnica de PLS-SEM ¢ flexivel e com
capacidade de estimar modelos complexos, e possui sintonia com a pesquisa de
campo, natureza dos problemas e informagdes relativas a relagdes sociais, pois se
adequam em casos em que a teoria sustenta as relagbes causais (de pouca
sedimentagao) e também possui carater exploratorio.

O quadro 7 sintetiza as principais caracteristicas da abordagem PLS-SEM:
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Quadro 7- Caracteristicas da técnica PLS

Caracteristicas do PLS

Objetivo Predigéo
Abordagem Baseado em variancia
Preciséo Consistente quanto maior o tamanho da amostra e a

quantidade de indicadores.

Tipos de variaveis observadas Continuas, discretas, ordinais ou ordenadas.

Variaveis latentes As VL sédo combinacgdes lineares dos indicadores, os

escores fatoriais sdo estimados explicitamente.

Modelos de Mensuragao Pode haver indicadores formativos ou reflexivos.

Indicadores reflexivos e formativos

Requisitos quanto a teoria Mais flexivel, contexto mais exploratério.
Distribuicdo dos dados N&o ha suposicoes, por isso, se diz que é soft.
Tamanho da amostra Analise do poder estatistico com a por¢ao do modelo

que possui o maior numero de preditores ou 10 vezes
0 maior numero de preditores (indicadores formativos
ou setas estruturais chegando na VL, o que for maior).

Sendo o minimo recomendado de 30 a 100 casos.

Identificagéo Para modelos recursivos é sempre identificado

Significancia dos parametros Estimado por métodos nao-paramétricos, tais como o

bootstrapping

Complexidade Capaz de lidar com alta complexidade (100 constructos
e 1000 indicadores)

Inclusédo de restricdes nos pardmetros | Mesmo que n&o haja seta entre as VL, é suposto que

do modelo elas tenham correlagdo entre si (ndo se usa setas
bidirecionais na MEEPLS). Nao é possivel impor
restricoes aos parametros do modelo, por exemplo,
forgando que a correlagéo entre duas VL seja igual a 1

no teste de validade discriminante.

Essas caracteristicas séo proprias dos softwares disponiveis e ndo do método.
Fonte: Adaptado de Chin e Newsted (1999, p.314), Fornell e Bookstein (1982, p. 450) e Joreskog e
Wold (1982, p.266-269) apud SWICKER et al. (2008, p.4).

O modelo de equacao estrutural PLS-SEM é composto por duas formas de
mensuragao: modelo de medicdo e modelo estrutural. O modelo de medi¢cdo que
mensura as relacdes entre os dados observaveis e as variaveis latentes, e o0 modelo
estrutural que se baseia na mensuragcao dos constructos ou relagdes das variaveis
latentes (neste caso comportamento pré-organizacional antiético, lideranga ética e

valores organizacionais). Essas medidas permitem comparar a teoria com a realidade,
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mediante aos dados empiricos e os resultados obtidos por meio da modelagem de

equacbes estruturais.

Na primeira parte da analise, modelo de medi¢édo, as variaveis s&o relacionadas

aos constructos e sao realizados os ajustes do modelo e de acordo com Hair Jr. et al.

(2017) as medidas mais importantes nessa etapa séo:

Validade Convergente: por meio do resultado do critério de Fornell e Larcker
sao observadas as Variancias Médias Extraidas (Average Variance Extracted
- AVEs), valores que estdo posicionados na diagonal da medida. Os valores
que devem estar maiores que 0,50 (AVE >0,50). A AVE observada em cada
variavel latente ou constructo e apds o ajuste do modelo apresentaram valores
acima de 0,50 e conforme o parametro de Fornell e Lacker (1981) o modelo
deve convergir a um resultado satisfatorio. Caso haja valores de AVE abaixo
do parametro de Fornell e Lacker, a variavel ou constructo deve ser extraido
do modelo, pois o valor da AVE é a média das cargas fatoriais elevada ao
quadrado, desta forma, para se elevar o valor da AVE devem-se eliminar as
variaveis com cargas fatoriais (correlagées) de menor valor (RIGLE; SILVA,;
BIDO, 2014).

Validade Convergente: por meio da Confiabilidade Composta que € a medida
adequada que prioriza as variaveis de acordo com as suas confiabilidades,
essa medida é usada para avaliar se a amostra esta livre de vieses, ou se 0
conjunto de respostas séo confiaveis (RIGLE; SILVA; BIDO, 2014). Conforme
Hair Jr. et al. (2014) os valores considerados adequados sdo os maiores de
0,70 para pesquisas exploratorias.

Validade Discriminante: Conforme Hair Jr. et al. (2014) essa medida é
apresentada como um indicador de que os constructos ou variaveis latentes
sdo independentes um dos outros. Essa medida € analisada mediante duas
formas: Cargas Cruzadas (Cross Loading) com a observagado das variaveis
com maiores cargas fatoriais em suas variaveis latentes ou constructos (Chin,
1998), outra medida é a de Fornell e Lacker (1981) que compara as raizes
quadradas dos valores da variancia média extraida de cada constructo (os
valores devem ser maiores) com as correlagdes de Pearson.

O quadro 8 sintetiza as diferencas de critérios de analise dos modelos de

mensuracao, sendo reflexivos ou formativos:



74

Quadro 8- indicadores de avaliagao do modelo de mensuragéo

Indicadores Modelos Reflexivos Modelos Formativos

Comparagao entre os

indicadores de cada

Cargas Fatoriais Acima de 0,60 (ZWICKER constructo. Quanto maior,
et al., 2008) mais contribui com a

dimensdo a qual integra

(SHARMA, 1996)

Confiabilidade Composta A partir de 0,70 (CHIN, Na&o aplicavel (SHARMA,

1998) 1996)
Comunalidade A partir de 0,50 Nao aplicavel (CHIN,
(SHARMA, 1996) 1998)

A partir de 0,50
Variancia Média Extraida (FORNELL e LACKER, Nao aplicavel (CHIN,
(AVE) 1981); (SHARMA, 1996); 1998)

(CHIN, 1998)

AVE deve ser maior do
que a variancia entre o
Validade Discriminante constructo e os outros N&o aplicavel (CHIN,
constructos do modelo 1998)
(FORNELL e LACKER,
1981); (SHARMA, 1996);

Fonte:adaptado de Prearo (2013, p.99).

“Quanto aos indicadores de qualidade do modelo disponiveis para a aplicagcao
de PLS, ha que se diferenciar a disponibilidade de tais estatisticas em funcdo da
direcdo de causalidade do modelo, formativo ou reflexivo (PREARO, 2013, p.98).
Apos definido a direcdo da causalidade, deve-se atentar aos parametros da literatura.

“No entanto, pode haver casos em que os valores minimos recomendados nao
sdo atingidos na primeira rodada, e para esses casos algumas providéncias devem
ser tomadas” (BIDO; SILVA, 2019, p.8).

O quadro 9 descreve as providéncias a serem tomadas para ajuste do modelo
conforme Bido e Silva (2019, p.8):
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Quadro 9- O que fazer quando os critérios de validade n&o sdo atendidos

Resultados Providéncia

Comentario

Algumas cargas < Manter o modelo
0.7

Sempre que possivel, recomenda-se manter o

maximo de indicadores no modelo para nao

AVE > 0.5 prejudicar a validade de conteudo [1]

CR>0.7

Algumas cargas < Excluir indicador com carga Esses pontos de corte ndo séo inflexiveis, as

0.7 mais baixa e rodar vezes, €& melhor manter mais indicadores,

AVE <0.5 novamente mesmo com AVE um pouco abaixo de 0.5

CR>0.7 (LITTLE et al., 1999)
Eliminando indicadores com Se ambas as providéncias ndo forem suficientes,
cargas mais baixas conclui-se que ndo ha validade discriminante
(aumenta-se a AVE) entre as VL e decide-se por: (i) eliminar uma

VAVE< rv. eliminando indicadores com delas do modelo ou (ii) agrupa-las em uma Unica
cargas cruzadas altas VL, o que pode ser inadequado porque
(diminui-se a correlagdo demandaria uma revisdo nas definigbes
entre as VL) conceituais para se manter a validade de

conteudo.
Observagoes:

e Ao se eliminar muitos indicadores da

mensuragao pode ocorrer outros problemas:

capitalizagdo no acaso (chance capitalization) levantando a duvida sobre a replicabilidade

dos resultados em nova amostra, inviabiliza a comparagao com resultados de outros estudos
e prejudica a aplicagdo da escala em estudos futuros (DEVELLIS, 2016; NETEMEYER et

al., 2003).

e Hair Jr. et al. (2010, p.690) ddo uma recomendagéo para SEM-baseado em covariancias,

que é aplicavel ao PLS-SEM: se a modificagao feita no modelo nao for pequena (menos de

20% de indicadores deletados), ele deveria ser replicado em outra amostra.

Legenda: AVE = average variance extracted. CR =

composite reliability, rv.= correlagao entre as VL

Fonte: adaptado de Bido e Silva (2019, p.8).

Na segunda etapa de mensurag¢ao, o modelo estrutural deve utilizar as medidas de:

e R? (variagdo explicada): essa medida de avaliagdo dos coeficientes de

determinacao de Pearson é a primeira dessa segunda fase e avalia a qualidade

do modelo ajustado, avaliando assim a porgdo da variancia das variaveis

endogenas. Conforme os parametros apresentados por Cohen (1988) quando

séo iguais a 2% pode ser considerado com efeito pequeno, 13% com efeito

médio e 26% com efeito grande.
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F? (tamanho do efeito): essa medida avalia o quanto cada construto tem
utilidade no modelo e é obtido com a inclusdo e exclusdo de cada constructo.
Conforme Hair Jr. et al. (2014) os parametros sao: valores de 0,02 sao
considerados pequenos, 0,15 sdo considerados meédios e 0,35 grandes.
“Também, o f 2 é avaliado pela razdo entre a parte explicada pelo modelo e a
parte ndo explicada (f 2 = R2/ (1- R 2)” (RIGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Q? (relevancia preditiva): essa medida avalia a qualidade da predigdo do
modelo. De acordo com o Hair Jr. et al. (2014) o parametro de avaliagéo os
valores devem ser maiores que zero e o perfeito tem valor de 1 mostrando que
o0 modelo reflete a realidade.

Coeficientes do caminho estrutural: por meio do comando Bootstrap é
verificado se coeficiente de caminho é significativo mediante o erro padrao
obtido. Esse comando permite calcular todos os valores dos caminhos do
modelo estrutural mediante os valores de t (t de student) e p (path coefficients).
“O valor de p € a probabilidade de rejeitar erroneamente uma hipdtese nula
verdadeira (isto €, assumindo um coeficiente de caminho significativo quando
de fato nao é significativo)” (CRUZ, 2018, p.191). O valor de P deve ser menor
que 0,05 visto o nivel de significancia aceito de 5%. Para os valores de T, de
acordo com Hair Jr. et al. (2018) o parametro considerado adequado é de 1,96.
As relagdes das hipoteses entre os constructos podem ser representadas pelos
coeficientes de caminho (path coefficients) com medidas padrao entre mais
perto de 1, em contrapartida, quanto mais proximo do valor de zero que
representa mais fraca a relagao.

Conforme Bido e Silva (2019, p. 12) os critérios para analisar a mensuragao

estrutural sio:
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Quadro 10- Critérios para avaliagdo do modelo estrutural de variaveis de primeira ordem

Critérios

Parametros

Multicolinearidade

Se VIF > 5 considerar a exclusédo de preditores ou agrupa-los

em VL de segunda ordem Hair Jr. et al. (2016).

Importancia relativa dos preditores:

Tamanho do efeito: 2 = 0.02 = pequeno; 2 = 0.15 = médio; f> =
0.35 = grande (COHEN, 1988)

Coeficientes estruturais (como betas de regresséo);

Correlagbes entre as variaveis exdgenas e a endogena:
comparando as correlagdes com os coeficientes estruturais
obtém-se uma avaliagdo mais completa da importancia relativa

do preditor

Variancia explicada das variaveis

endogenas

R? = 2% = pequeno; R? = 13% = médio; R? = 26% = grande
(COHEN, 1988)

Fonte: adaptado de Bido e Silva (2019, p.12).

No entanto, para analise do modelo estrutural com variaveis de segunda ordem,

o critério da multicolineariedade n&o € considerada, pois a analise se baseia apenas

nos critérios das variaveis de segunda ordem ou constructos, outro ponto é o critério

da relevancia preditiva Q? é considerada para avaliagdo da qualidade da predi¢édo do

modelo.

Quanto a direcdo da causalidade do modelo de mensuracéo, para escolha dos

tipos dos

indicadores Reflexivos ou Formativos, a analise das diferentes

caracteristicas € necessaria para a aplicabilidade no modelo.
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Figura 6- Sumario das diferencgas entre os tipos de modelos de mensuragao

Modelo Reflexivo
(Variavel Latente)

Modelo Formativo
(Variavel Latente Composta)

Fator
Latente 1

Fator
Latente 2

$b6 &

Y1
Fator Y2
Latente 1

Y3

! Y4
Fator Y5

Latente 2

Y6

Direcéo da causalidade do constructo para o
indicador

Direcao de causalidade do indicador para o
constructo

Indicadores sdo manifestagcdes do constructo

Indicadores definem caracteristicas do
construto

Alteracdes nos indicadores ndo causam
alteragdes nos construtos

Alteracdes nos construtos ndo causam
alteragdes nos indicadores

Erro de mensuracéao calculado para cada
indicador

Erro de mensuracéo calculado para o
construto

Indicador podem ser correlacionados

Indicadores nao devem correlacionar-se

Indicadores devem ter conteudo ou tematica
comum ou similar

Indicadores nao precisam ter conteudo ou
tematica comum ou similar

A exclusido de um indicador ndo afeta o
dominio conceitual do construto

A exclusado de um indicador pode afetar o
dominio conceitual do construto

Os indicadores ndo precisam ter os mesmos
antecedentes e consequéncias

Os indicadores devem ter os mesmos
antecedentes e consequéncias

Fonte: Jarvis et al. (2003, p.201, apud PREARO (2013, p.97).

Conforme Prearo (2013, p.101) “quando existe uma relagao de causa entre
uma variavel latente e uma observada, diz-se que a variavel observada € um indicador
da variavel latente”. De acordo com esse autor, os indicadores reflexivos sao
causados ou manifestados pela variavel latente, e no caso dos indicadores formativos,

sao as variaveis observaveis que se manifestam nas variaveis latentes ou constructos.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Na elaboragdo da analise dos dados, foram apresentados os resultados das
entrevistas da pesquisa qualitativa e da pesquisa quantitativa com a coleta de cento e
trinta e seis questionarios validos referente as assertivas de trés escalas validadas
(Comportamento  Pré-organizacional  Antiético, Lideranga Etica e Valores
Organizacionais). Os dados foram tratados e analisados conforme os topicos a seguir:

5.1 Pesquisa Qualitativa

A analise de conteudo foi utilizada nos relatos das quatro entrevistas para a
identificacdo da mensagem descrevendo, objetiva e sistematicamente o conteudo
para a escolha das literaturas estudadas, principalmente do comportamento pro-
organizacional antiético que difere das outras literaturas de condutas antiéticas em
decorréncia do tipo de motivagao.

Para essa fase da pesquisa qualitativa que se estendeu de julho de 2019 a
julho de 2020, com quatro profissionais de diferentes instituigdes financeiras bancarias
do estado de S&o Paulo, sendo dois gerentes de segmento de pessoa fisica, um
gerente do segmento de pessoa juridica e um gerente administrativo que foram
procurados pela pesquisadora e relataram com detalhes as relagbes entre lider,
liderado e organizagdo, bem como o comportamento apresentado pelo lider gerente
geral frente a pressao por produtividade e metas.

» Quanto ao comportamento pro-organizacional antiético, lideranca ética e

valores organizacionais.

Entrevistado A:

O banco tem um ambiente que proporciona o entendimento da cultura
organizacional e dos valores adotados pela organizagdo [valores
organizacionais] e o gerente geral atua como porta voz transmitindo isso
para os funcionarios [lideranga ética — gestor moral]. No entanto, ele fala
para todos os funcionarios que o banco vive do lucro e os servigos prestados
e vendidos devem ter o volume que faga com que esse lucro venha para o
banco, caso contrario todo trabalho foi em vdo. O gerente geral faz
constantes reunides para que os funcionarios se conscientizem que todos
devem buscar atingir as metas do banco e que todos ali sdo amigos pessoais
dele [lideranga ética], mas quando se trata de atingir metas do banco, todos
deveriam ser também amigos profissionais. Ele deixa bem claro, quem nao
cumprir a meta por um determinado periodo o préprio banco demite o
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Entrevistado B:

Entrevistado C:

funcionario e o gerente geral ndo consegue segura-lo dentro da organizagéo.
Quanto ao banco, apesar de ser um banco que preza pelos cuidados com
os funcionarios [valores organizacionais], a instituigho ndo quer saber
quando o assunto é cumprir as metas. Todos os dias ha reunides para saber
quem cumpriu as metas no dia anterior e qual sera a estratégia para cumprir
naquele dia”. O gerente geral ndo fala, abertamente, como os gerentes de
segmentos devem cumprir as metas, mas 0s gerentes mais antigos do
banco conhecem as “artimanhas”, a exemplo da “venda casada”’ para
conseguir o cumprimento das metas sem dar prejuizo financeiro para o banco
[comportamento pro-organizacional antiético].

O meu gerente geral, € uma das pessoas mais éticas que eu trabalhei na
minha vida, ele € um cara de uma conduta exemplar com a familia e
profissionalmente conosco [lideranga ética]; Porém quando o més vai
terminando ele fica visivelmente nervoso e desconfortavel em cobrar com
“dureza” o cumprimento das metas de vendas de produtos e servicos como
seguro de vida, seguro de auto, seguro residencial, capitalizagdo, consoércio,
empréstimos consignados com seguros prestamista, enfim, dificilmente o
cliente adquire esses produtos porque querem, mas sim porque colocamos o
empréstimo com juros mais baixos somente se, os clientes adquirirem alguns
produtos desses, nessa condi¢do o cliente acaba sendo obrigado a aceitar a
compra do produto para que tenha seu empréstimo liberado e com os juros
menores do que o proposto inicialmente sem nenhum aditivo de venda
casada com outro produto. O gerente geral sabe que é crime, mas ele ndo
toca no assunto € nem nas palavras de “venda casada”, mas ele manda o
recado que se os funcionarios ndo cumprirem as metas, podem ficar sem
seus empregos [comportamento pré-organizacional antético]. O banco
apesar de toda campanha de mostrar boa imagem aos acionistas, sabe que
existe a cobranca dos diretores dos produtos e servicos que fazem parte da
holding de empresas da instituicdo financeira. O banco faz campanhas
internas dos valores da empresa e de serem contra “venda casada” [valores
organizacionais]. Na pratica a realidade é outra, € como se de manha
fizessem aquela imagem bonita e ética dentro do préprio banco para nés e
para os clientes mas no final da tarde os resultados (vendas) de todos os
funcionarios devem constar em relatérios de produtividade para todos verem,
a exposigado do funcionario que o deixa constrangido perante os colegas
[comportamento pro-organizacional antético].

A gerente geral da agéncia € uma senhora com muitos anos de banco, sabe-
se que dedicou sua vida ao trabalho e nao quis formar familia com marido e
filhos justamente porque gosta de se dedicar ao trabalho no banco. A
liderancga dela é estritamente profissional e sem que haja tempo nenhum para
relacionamento mais afetuoso com seus liderados como por exemplo ter
tempo para escutar o lado humano dos liderados. Enfim, ela apesar de ser
muito profissional deixa a desejar no quesito relacionamento com seus
funcionarios, o que acaba transmitindo a imagem de ser uma pessoa fria
capaz de atitudes severas para que as metas sejam cumpridas, sem querer
saber como serdo os meios para atingi-las [comportamento pro-
organizacional antético]l. O banco por sua vez nédo interfere mesmo
recebendo reclamagdes de que a lider da agéncia age de forma opressora
para o cumprimento das metas [comportamento proé-organizacional
antético]. A gente se sente vigiada e cobrada o tempo todo e muitos fazem
terapia para aprender a lidar com a pressdao na maior parte do tempo no
trabalho. Sou monitorada, ligagdo gravada e mesmo diante de pressao para
vender devemos fazer sempre o que € correto. (Meu superior diz que sempre
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devemos agir como se tivessem nos observando). O banco por sua vez faz
conferéncias semanais entre as agéncias da regido para expor a
produtividade de cada agéncia e dos funcionarios que venderam mais
produtos e servigos, deixando aqueles liderados que ndo cumprem as metas
ignorados como se nao tivessem valor [comportamento pro-organizacional
antético]. E muito constrangedor para um gerente de contas que para
emprestar dinheiro é necessario oferecer a venda casada com qualquer outro
produto para o cliente [comportamento pré-organizacional antético]. Na
maioria das vezes o cliente reclama, mas acaba aceitando porque precisa do
dinheiro emprestado [comportamento pré-organizacional antético];
Trabalhar em banco da uma sensagéo de segurancga financeira e profissional,
nos sentimos em casa e consideramos o banco o melhor lugar para trabalhar
se nao houvesse essa cobranga em vender produtos financeiros [valores
organizacionais].A pressdo é enorme e muitos acabam aguentando essa
situagdo porque o salario € bom, o valor do ticket alimentagdo é bom (até
comprei um carro a prestacao vendendo meus tickets alimentacéo para meus
familiares) e o valor que recebemos do PLR (Participagédo dos Lucros e
Resultados) ajuda a colocar as contas em dia. Apesar de todo
descontentamento por cobrangas por produtividade de vender varios
produtos, a gente acaba se identificando com banco por percebermos que
quanto maior nosso esforgo, maior é o reconhecimento.

O meu gerente geral, que esta prestes a se aposentar, de todos que eu ja
trabalhei foi o que tém o lado humano mais acentuado. Ele faz parte da
“vanguarda” do banco, muito anos de casa e experiéncia, apesar de ele ter
somente em torno de 50 anos. Ele é um gerente geral considerado ético e
bem focado no trabalho, ele tem o lado emocional na relagdo conosco que
faz com que ele tivesse cautela no trato com funcionarios, respeitando a
individualidade de cada e auxiliando na medida certa para busca
produtividade. Todos os funcionarios da agéncia sabem que a presséo que
ele sofre do banco é grande, porém ele absorve grande parte e repassa de
forma respeitosa a cobranga por produtividade [lideranga ética]. O gerente
geral sempre nos avisava que ele ndo estava nos cobrando conforme ordem
de superiores, e ndo repassava com a agressividade do qual ele era instruido
pela diretoria, e que isso poderia acarretar resultados insatisfatérios, no
entanto, ele avisava que caso alguém fosse demitido ele ndo teria meios de
segurar a demiss&o. As metas sdo muito agressivas e exige muito do nosso
psicolégico. Ter um lider com esse tipo de comportamento ético conosco fazia
toda a diferenga da gente ter vontade de estar naquele lugar [lideranga
ética]. Todos sabem que é quase impossivel cumprir o que foi proposto pelo
banco, mas a luta de todos ali é diaria para que consigamos chegar ao mais
proximo. A venda casada é uma realidade dentro do banco, e néds
funcionarios devemos tentar o maximo para cumprir as metas mesmo que
tenhamos que passar por esse constrangimento de muitas vezes emprestar
dinheiro em troca do cliente comprar algum produto financeiro como cartao
de crédito, seguros, capitalizagao, consorcio e etc [comportamento pro-
organizacional antético]. O banco de forma bem discreta cria dificuldade
para vender facilidade para o cliente, a exemplo das linhas de crédito
disponibilizadas pelas plataformas digitais ou de auto atendimento do qual os
empréstimos sdo disponibilizados com taxas altas fazendo com que as
pessoas procurem seus gerentes de contas para tentarem baixar a taxa e
consequentemente as parcelas e o endividamento. O gerente de contas por
sua vez é cobrado em vender os produtos do banco juntamente com a
liberagdo do empréstimo e é cobrado pelo gerente geral da agéncia. Nés,
funcionarios, nos sentimos manipulados e antiéticos porque sabemos que
muitas vezes o cliente ndo tem condi¢gdes de assumir além da prestagao do
empréstimo outra prestagdo de algum produto como seguro de vida por
exemplo, no entanto a pressdo por cobranca e resultado faz com que
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pensemos em manter nosso emprego para sustentar nossa familia e
seguimos cedemos a pressdo por produtividade [comportamento pro-
organizacional antético].

Quanto a literatura de Comportamento pré-organizacional Antiético, conforme
Umphress et al. (2010), sdo comportamentos inadequados apresentados por
individuos para beneficiar a organizagéo, neste relado do entrevistado A, é possivel
identificar a conduta antiética do lider quando pressiona e ameaca por produtividade
mesmo que seja obtido mediante a “venda casada”. “O quesito venda casada é objeto
de norma do Codigo de Defesa do Consumidor para as instituicdes financeiras, que
proibe que a compra de um produto ou servigo seja condicionado a aquisigao de outro”
(CORONA, 2005, p.84). O entrevistado B também evidencia a conduta antiética em
prol da organizagdo quando explana a respeito do cumprimento de metas ou
produtividade, do qual s&o pressionados nao de forma explicita e declarada, mas que
se faz presente no cotidiano e de forma implicita. O entrevistado C deixa claro a
percepcdo de que a lider € suscetivel a conduta antiética para beneficiar a
organizacéo e o entrevistado D, relata que mesmo executando a lideranga ética, o
lider ndo deixa de demonstrar a conduta antiética de forma pontual para a cobranca
por resultados de produtividade.

Analisando as entrevistas quanto aos aspectos de liderancga ética, ela refere-se
a conduta normativamente aceita pela sociedade como também promovida para os
liderados, bem como na comunicagao e na tomada de decisdo (BROWN et al., 2005).
O relato do entrevistado A demonstra que o lider executa a comunicagao de forma
clara e estabelece uma relagcao de lider-liderado mediante as perspectivas de pessoa
moral e gestor moral. Niemeyer e Cavazotte (2014) enfatizam que a pessoa moral se
baseia em como o lider trata de questbées como honestidade, confianga, cuidado e
respeito junto aos seus liderados. O entrevistado B evidencia a conduta ética do lider
tanto no aspecto de pessoa moral como também o gestor moral. O entrevistado D tem
a percepg¢ao da lideranga ética do lider mesmo que o lider seja suscetivel a condutas
contrarias em alguns momentos.

Quanto aos valores organizacionais, sao diretrizes que atuam como
norteadores das condutas dos funcionarios por meio de principios estipulado pelos
dirigentes, que sdo essenciais para o cumprimento das metas organizacionais
(TAMAYO, 1996). Os relatos dos entrevistados A, B e D deixam em evidéncia a

disseminagao dos valores da organizagao entre os funcionarios. Conforme Oliveira e
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Tamayo (2004) o lider mediante a autoridade e poder, se utiliza dos meios de
comunicagao para disseminar valores que representam o modelo comportamental
desejavel. Os relatos dos entrevistados apresentam demonstra¢cdes de bem-estar e
realizacado, bem como auséncia de preocupacao referente a conformidade.

Conforme os dados da pesquisa, os bancarios relataram que os lideres da
agéncia, mesmo sendo considerados por eles como lideres éticos quanto ao lado
pessoal e profissional, esses lideres pressionam para cumprimento de metas e
produtividade conforme as combinagdes de produtos de crédito com taxas menores e
diferenciadas em contrapartida de produtos financeiros de servigos como: diversos
tipos de seguros, pacote de servigos de manutencédo de conta corrente, cartdes de
creditos, titulos de capitalizagédo e previdéncia.

Para corroborar com a analise desta pesquisa qualitativa, as entrevistas foram
transcritas e processadas no software de analise de dados textuais Iramuteq, para a
geracdo de uma analise de similitude, que possibilita identificar e visualizar as
coocorréncias entre as palavras e traz indicagdes da conexidade entre elas, auxiliando
na identificacdo da estrutura textual e da conectividade entre as palavras de uma
comunidade e as ligagbes entre as comunidades (CAMARGO; JUSTO, 2013). A
Arvore de Coocorréncias, que representa graficamente a anélise de similitude pode
ser vista na Figura 7.
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Figura 7- Arvore de coocorréncias gerada pelo software Iramuteq
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Fonte: dados da pesquisa (2020)
A Arvore de Similitude apresenta trés comunidades de palavras, sendo as

palavras mais importantes de cada comunidade: Banco, Funcionario e Produto. A
centralidade esta em Banco-Funcionario e em Banco-Produto.

As palavras que compdem a comunidade de Funcionario sdo: meta, cumprir,
produtividade e pressao, indicando que estes sdo os termos que estado mais préximos
dos funcionarios, como apresentado nas entrevistas. A comunidade de Produto é
formada por palavras que se relacionam com o que € oferecido aos clientes do banco,
como emprestimos e seguros, além da venda casada. A comunidade de Banco é
formada por palavras que sugerem o core business e atuagdo das instituicoes
financeiras, como vender, cobrar, valor, agéncia e gerente geral.

E fato relevante o termo gerente geral fazer parte da comunidade de “Banco” e

nao estar diretamente ligado a comunidade de “Funcionario”, o que indica a percepg¢ao



85

dos entrevistados sobre o gerente geral bancario como parte da organizagdo e n&o
como funcionario. O termo gerente geral também n&o se relaciona diretamente a
comunidade de “Produto”, que tem entre suas palavras o termo gerente, indicando
que sao os gerentes de segmentos responsaveis por atuar na promogéao e oferta dos
produtos bancarios aos clientes, sem influéncia dos gerentes gerais nas negociagoes,
no entanto os gerentes gerais bancarios sdo responsaveis pela cobranga por
produtividade dos liderados.

A pesquisa qualitativa teve como contribuicdo a evidenciagdo dos
comportamentos contraditorios que existem do principal gestor de uma agéncia
bancaria, entre possuir fortes convicgdes éticas nas suas atitudes e ao mesmo tempo
ceder as pressodes por produtividade no repasse aos liderados, mesmo que por meio
de condutas antiéticas. As entrevistas coletadas identificaram o comportamento
contraditério entre fazer uma lideranga ética e ao mesmo tempo cometer condutas
antiéticas para beneficiar a organizagao dentro de um contexto organizacional em que
a propria organizagao preza por seus valores mediante a sociedade.

Para facilitar a compreensao desse cenario contraditorio envolvendo lideranga
ética e condutas antiéticas para beneficiar a organizagdo, além das entrevistas e do
questionario estruturado com as escalas de Comportamento pro-organizacional
Antiético de Umphress, Bingham e Mitchell (2010), Lideranga Etica de Kalshoven, Den
Hartog e De Hoogh (2011) e Valores Organizacionais de Oliveira e Tamayo (2004),
outras perguntas foram realizadas para os 136 respondentes e que revelaram
conteudo qualitativo que contribuiram para o avango da compreensao das motivagoes
para que acontecesse o paradoxo no comportamento dos lideres bancarios.

Foram muitas informagbes coletadas para que pudessem ajudar no
entendimento do porqué os gerentes gerais bancarios adotavam as condutas
antiéticas para ajudar a organizagcdo. As informacgbes coletadas ajudaram na
compreensao e aprendizado quanto ao conteudo proposto, e varios motivos foram
apontados para as agdes de condutas antéticas para beneficiar a organizagao que os
liderados apontaram, entre elas:

» 99% dos gerentes gerais sofrem presséo por produtividade de produtos
€ Servicos;
» 95% dos gerentes gerais apresentam comprometimento com a

organizagao;
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» 88% dos gerentes gerais esperam o reconhecimento e recompensa pelo
trabalho;
» 85% dos gerentes gerais almejam promogao e elevagao de cargo;
» T79% dos gerentes gerais bancarios tém medo de perder o emprego;
Quando os participantes foram perguntados sobre a questdo: Este banco
propée que os funcionarios(as) oferecam produtos financeiros (créditos) com
contrapartida (venda casada) de outros produtos ou servigos financeiros:
e 51% confirmaram;
e 11% nao quiseram responder essa pergunta;
e 38% nao confirmaram.
Nesta etapa da pesquisa exploratéria, o propdsito foi levantar informacdes para
que se pudesse entender o comportamento contraditorio referente as condutas
apresentadas pelo préprio gerente geral bancario.

5.2 Pesquisa Quantitativa

Esse etapa se inicia com os procedimentos de analise dos dados e com a
apresentacao dos resultados descritivos e estatisticos da pesquisa. Foram adotadas
trés analises estatisticas dos dados:

12) Analise dos dados demograficos;

2%) Analises univariadas onde foram utilizadas as estatisticas descritivas de medidas
e tendéncia central e variabilidade;

3?) Analises com Modelagem de Equagbes Estruturais.

5.2.1 Analises dos dados demograficos
Quanto ao género do objeto pesquisado, foram relatadas informacdes de

quarenta e oito Gerentes Gerais mulheres representando 35%, e informacgbes de
oitenta e oito Gerentes Gerais do sexo masculino representando 65% da amostra.
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Figura 8- Género dos gerentes gerais
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Fonte: dados da pesquisa (2020)

Quanto a idade dos Gerentes Gerais bancarios, a maioria possui idade na faixa
etaria de 40 a 59 anos representando 62% da amostra, ficando em segunda posigao
a faixa etaria de 25 a 39 anos com 37% da amostra. Gerentes Gerais com idades
acima de 60 anos, apenas 2 foram apontados na pesquisa.

Figura 9- Idade dos gerentes gerais bancarios
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Fonte: dados da pesquisa (2020)

Quanto ao tempo de experiéncia nos cargos dos Gerentes Gerais bancarios, o
tempo predominante é de 1 a 10 anos representado por 95 respondentes da pesquisa
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(70%), em segunda posigao o tempo de experiéncia de 11 a 20 anos com 17% e 15

gestores (11%) com experiéncia acima de 21 anos.

Figura 10- Tempo de experiéncia dos bancarios
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Fonte: dados da pesquisa (2020)

Quanto ao tempo de experiéncianos cargos dos Gerentes Gerais da
agéncia, o tempo predominante é de 1 a 10 anos representado por 96 respondentes
da pesquisa (70%), em segunda posi¢ao o tempo de experiéncia de 11 a 20 anos de
24 respondentes representando 18% e 16 gestores com experiencia acima de vinte

anos representados pelo percentual de12%.

Figura 11- Tipos de Instituigbes bancarias
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Fonte: dados da pesquisa (2020)
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Em relacdo ao tipo de organizagdo pesquisada, os lideres Gerentes
Gerais bancarios relatados na amostra, sessenta e nove trabalham em institui¢cdes
publicas, representando 53% da amostra e sessenta e seis trabalham em instituicbes
privadas, representando 47%.

5.2.2 Analise descritiva dos constructos

Os entrevistados atribuiram notas de 1 a 5 para cada variavel da escala. A
pesquisadora solicitou aos pesquisados que atribuissem a nota para cada indicador
das variaveis referente ao comportamento do Gerente Geral da agéncia bancaria.

Figura 12- Métrica tipo Likert de 5 pontos utilizadas nas escalas de comportamento
pré-organizacional antiético, lideranca ética e valores organizacionais.
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Fonte: dados da pesquisa (2020)
Para a escala de Valores Organizacionais os respondentes também atribuiram
uma nota de 1 a 5, quanto aos valores organizacionais percebidos pelos liderados,
variando de nunca com menor valor para quase sempre com valor maximo.

A analise descritiva foi realizada na pesquisa com a utilizagdo do Smart-PLS e
foram consideradas as dezesseis variaveis latentes que compdem as trés escalas
utilizadas na pesquisa que foram respondidas por liderados para o entendimento e
compreensao do perfil do gerente geral bancario. Para analise das medidas
descritivas, para cada escala analisada, foram apresentadas as medidas adequadas:
meédia, mediana, desvio-padrao e coeficiente de variagao.

Segundo Hair Jr. et al. (2005), as medidas de média, mediana e desvio-padrao
compdem a analise descritiva das variaveis como medidas de tendéncia e de

dispersao. No entanto, Hair Jr. et al. (2005) ressaltam que a medida “média” deve ser
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utilizada com cautela quando os dados apresentam valores extremos pois podem
distorcer a analise dos dados.

Quanto ao constructo do Comportamento Pro-organizacional Antiético,
Umpherss e Bingham (2010) apresentam a literatura como um comportamento
antiético que viola as regras sociais em prol da organizagao. A tabela 1 apresenta a

estatistica descritiva do constructo:

Tabela 1 - Estatisticas descritivas - C.P.O.A (n=136)

Média Mediana D/P CIv
CPOA30 2.706 3.000 1.614 0,59
CPOA31 2.809 2.000 1634 0,58
CPOA32 3.132 3.000 1662 0,53
CPOA33 2.206 2.000 1.441 0,65
CPOA34 2.390 2.000 1515 0,63
CPOA35 2.728 2.000 1.647 0,60

Nota: Total da média das médias= 2,6

Fonte: dados da pesquisa (2020).

A tabela 1 apresenta o conjunto de indicadores da escala do Comportamento
Pré-organizacional Antiético com os seus dados das medidas: média, mediana,
desvio-padrao e coeficiente de variagdo. Considerando as médias das assertivas, foi
obtido o valor de 2.6. A média do desvio Padr&o foi de 1.58 e a média da medida do
coeficiente de variacao ficou entre 53% e 65%.

Considerando a escala Likert de 5 pontos, dentre os liderados entrevistados
quanto a percepgao do lider gerente geral bancario, os respondentes demonstraram
que a grande maioria dos gerentes gerais aderem ao comportamento pro-
organizacional antiético, no entanto a motivagdo, quanto a adesdo de condutas
contraditorias pelo lider, ndo foi pesquisada.

A escala de Lideranga Etica no Trabalho de Kalshoven, Den Hartog e De Hoogh
(2011) possui sete dimensdes: tratamento justo, compartiihamento de poder,
esclarecimento de papéis, foco nas pessoas, integridade, orientacdo ética e
preocupacao com sustentabilidade, pois a lideranca ética é considerada como o
comportamento ideal dentro dos parametros sociais no ambiente profissional e
também no aspecto pessoal, bem como a promog¢ao dessa conduta aos seus
liderados, conforme os autores Brown, Trevifio e Harrison (2005).

Os constructos esclarecimento de papéis, integridade, orientagdo ética e
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compartilhamento de poder e tratamento justo obtiveram médias maiores de 3, com
valores que variam entre 3,1 a 3,7 e as notas das médias menores dos constructos
foco em pessoas e sustentabilidade com 2,8. O coeficiente de variagao ficou entre os
percentuais de 34 e 57. A tabela 2 dos dados da escala Lideranga Etica no trabalho
apresenta os resultados descritivos.
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Tabela 2- Estatisticas descritivas — Lideranca Etica (n=136)

Indicadores Média  Mediana D/P CNV

g LOE1 3.588 3.000 1422 04

& LOE2 3.500 3.000  1.485 0,42
R LOE3 3.507 3.000  1.500 0,43

g LOE4 3.162 3.000 1.614 0,51

§ LOE5 3.485 3.000  1.524 0,44

o LOE6 2.963 3.000 1.517 0,51

o LTJ7 3522 4000 1.339 0,38
) LTJ8 3.353  3.000  1.391 0,41
§§ LTJO 3.309 3.000  1.303 0,39
£ LTJ10 2382 2000 1.249 0,52
° LIN11 3.331 3.000  1.553 0,47

] LIN12 3.382 3.000 1.505 0,45

> LIN13 3.559 3.000  1.454 0,41

£ LIN14 3.441 3.000 1.479 043

s, LCP15 2.978 3.000  1.531 0,51
E;g LCP16 3.074 3.000 1.473 0,48
258 LCP17 2735 2000 1.384 0,51
35 LCP18 4.015 5.000  1.237 0,31
Lo LEP19 3.882 5.000  1.329 0,34
8702 LEP20 3816 5000 1357 036
%‘g§ LEP21 3.713  3.000  1.339 0,36
i E LEP22 3.559 3.000  1.469 0,41
£ w LFP23 2.904 3.000  1.608 0,55
g§ LFP24 2.794 3.000  1.530 0,55
Q¥ LFP25 2684 2000 1518 0,57
u- e LFP26 2.978 3.000 1579 0,53
& o LSUS27 2.956 3.000  1.403 0,47
EE LSUS28 3.044 3000 1519 05
§3 LSUS29 2662 2000 1506 0,57

Nota: Total da média das médias= 3,1

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Mediante a analise dos dados sobre a percepcgao dos liderados, foi possivel
identificar que a maior parte dos gerentes gerais lideram de forma ética nas agéncias

bancarias.

Para o constructo de Valores Organizacionais, foi escolhida a escala de Oliveira
e Tamayo (2004), Inventario de Perfis e Valores Organizacionais (IPVO) do qual tem

como principio os valores humanos enfatizando os valores da organizagdo que

representam o modelo comportamental desejavel.
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A Tabela 3 apresenta algumas estatisticas descritivas para cada constructo da
pesquisa:

Tabela 3 Estatisticas descritivas — Valores Organizacionais (n=136)

Indicadores Média Mediana D/P CIV
VOREA42 4.382 5.000 0.875 0,2
VOREA43 3.426 3.000 1.089 0,32
VOREA44 3.882 4.000 1.044 0,27
VOREA45 3.816 4.000 1.030 0,27
VOCONF46  4.103 4.000 0.910 0,22
VOCONF47  3.993 4.000 0.996 0,25
VOCONF48 4.169 4.000 0.862 0,21
VOCONF49 4.375 5.000 0.766 0,18
VODOMS50 3.610 4.000 1.301 0,36

Realizacédo

Conformi-
dade

2 VODOMS! 4204 5000 0924 022

§ VODOM52 4324 5000 0848 02

VODOM53 ~ 4.493 5000 0675 0,15

= VOBE54 3007 3000 1173 0,39

®  VOBES5 2684 3000 1217 045

£ VOBRS6 3353 3000 1075 0,32

@ VOBE57 2838 3000 1362 048

S  VOTRAD58 3.051  3.000 1.080 0,35

S  VOTRAD59 3721 4000 1020 027

£  VOTRADBO 3801 4000 1430 03

, VOPRESE1 4412 5000 0827 019

S VOPRES62 4434 5000 0855 0,19

2 VOPRES63 4.147 4000 0967 023

~  VOPRES64 4368 5000 0838 019

&  VOAUT65 3551 4000 1.181 0,33

€  VOAUTBS 3029 3000 1230 041

S VOAUT67 3404 3000 1101 0,32

& VOAUTGS 3309 3000 1154 035

£ VOPC69 3625  4.000 1200 0,33
§ S vopcro 3618 4000 1138 0,31
§§ VOPCT1 3985 4000 1105 0,28
S o VOPCT2 3919 4000 1058 027
£  vopcr3 3934 4000 1072 027

Nota: Total média das médias= 3,7

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Na tabela 3 os dados do constructo Valores Organizacionais se apresentaram

com as variaveis obtendo valores da média entre 3,8 a 4,3 para a Realizagao, 4,0 a



94

4,3 para a Conformidade, 4,1 para Dominio, 3,5 a 4,5, para Tradi¢ao entre 3,0 e 3,8,
para a dimensdo Prestigio entre 4,1 a 4,4, e para a dimens&do Preocupagéo para
Coletividade os numeros das médias ficaram entre 3,6 e 3,9. Para esse constructo
dos valores organizacionais, os dados apresentados demonstram os valores
enraizados pela organizagao e bem definidos. Os niumeros de coeficiente de variagao
do constructo ficaram entre os percentuais de 18 e 47.

Quanto ao questionario de Valores Organizacionais que foram preenchidos por
liderados que atuam em agéncias bancarias, os Valores Organizacionais obtiveram
meédias altas na escala Likert de cinco pontos, mas a variavel Bem-Estar apesar de
apresentar indices acima da média, foi a variavel que obteve menor média na escala
de Valores organizacionais . A partir desses resultados € possivel inferir que de que
todas as variaveis, o Bem-estar dos funcionarios € o que apresenta menor percepgao
entre os liderados.

Para todas as escalas apresentadas na pesquisa, as notas da medida de
desvios-padrao apontadas foram inferiores a <2,0 demonstrando coeréncia dos dados
conforme os dados de referéncia de Hair Jr. et al. (2005) de <3,0.

5.2.3 Modelagem de Equacgbes Estruturais - MEE

Nessa secao € apresentada a analise da mensuracao das variaveis e rodadas
de ajuste e posteriormente a analise e mensuragdo do modelo estrutural. Nesse
sentido, a técnica modelagem de equacgdes estruturais foi utilizada por mostrar-se
capaz de avaliar a relagao entre variaveis latentes com resultados comprovadamente
satisfatorios (HAIR JR. et al, 2009).

As respostas ao questionario (variaveis mensuraveis ou indicadores) foram
relacionadas aos constructos (variaveis latentes) e testadas de modo a garantir que
as respostas obtidas representavam efetivamente cada tema estudado. Isso foi feito
antes de se verificar a relagao entre os constructos, parte central do modelo hipotético
estrutural elaborado.

Na pesquisa, os valores organizacionais constituem a variavel puramente
independente (construto exdégeno), enquanto o comportamento pré-organizacional
antiético variavel puramente dependente (construto enddégeno); ja a lideranga ética
apresenta papel duplo no modelo, tanto de variavel independente como de variavel
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dependente, o que é mais uma razéo a justificar o uso da técnica MEE que consegue
capturar esse fenbmeno em suas analises.

Para a mensuragédo por meio da modelagem de equagdes estruturais foram
utilizadas as escalas de Umphress, Mitchell e Bingham (2010) comportamento pro-
organizacional antiético mediante seis indicadores, a escala de Lideranca Etica no
Trabalho de Kalshoven, Den Hartog e De Hoogh (2011) do qual foram utilizados vinte
e nove indicadores e a escala de valores organizacionais validada por Oliveira e
Tamayo (2004) composta por quarenta e oito indicadores distribuidos em oito
dimensbes, para essa pesquisa foi adaptada para trinte e dois indicadores. O
questionario composto por trés escalas de mensuragao foi respondido por liderados
quanto a sua percepgao em relagao ao lider (gerente geral bancario).

Foi utilizado o programa Sofware Smart-PLS por meio de dois subprogramas
para a execugao das analises:

- Modelo de mensuracgao:

PLS Algolrithm (SEM principal):

Nessa etapa (modelo de mensuragao) foram avaliadas as variancias médias extraidas
(Average Variance Extracted - AVEs), Confiabilidade composta (Composite Reliability)
e Validade Discriminante (discriminant validity). Essas medidas foram utilizadas para
as variaveis de primeira e segunda ordem em todas as rodadas.

- Mensuragao do Modelo Estrutural:

Bootstrapping (reamostragem):
Nessa etapa (modelo estrutural) foi avaliada a intensidade e significancia (p-valor) das

relagdes entre os construtos (modelo estrutural).

5.2.3.1 Analise do modelo de mensuragao das variaveis latentes de 12 ordem

O modelo reflexivo foi baseado na técnica de minimos quadrados parciais
conforme apresentados na figura 13 e a analise foi referente a validade e
confiabilidade dos trés constructos mediante as cargas fatoriais, confiabilidade

composta, varidancia meédia extraida e validade discriminante.
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Figura 13- Primeira rodada da mensuragao das variaveis da 12 ordem.
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Nota 1: os constructos de Lideranga Etica e Valores Organizacionais sdo variaveis latentes de segunda
ordem, nesta etapa de mensuracdo na primeira e segunda rodada apenas as variaveis de primeira
ordem foram mensuradas. Fonte: dados da pesquisa (2020).

No constructo de lideranga ética as cargas fatoriais variaram entre 0,798 a
0,919, atendendo o pressuposto por Zwicker et al. (2008) com a referéncia dos valores
das cargas fatoriais acima de 0,60. No constructo Valores Organizacionais as cargas
fatoriais variaram entre 0,438 a 0,907 entre os indicadores, sendo que dois
indicadores desse constructo (DOMINIO e TRADICAO) apresentaram valores abaixo
da referéncia de Zwicker et al. (2008), no entanto a anadlise dos dados foram
direcionados para confiabilidade composta, AVE e cargas cruzadas antes da tomada

de decisao de excluir ou ndo as variaveis Dominio e Tradig&o.



97

Tabela 4- Critério de Fornell-Lacker (primeira rodada) (n=136)

A T 2 A T O /A ¢ R N VI

1 COMP.PRC-ORG. AN, 08

- autonomia 0606 | 08%

3 hem-tar 057074 | 088

4 comp. de poder 0% 0519 0% | 08

5 conformidade 8 058 058 039 | om

b dominio Q46 02 042 0% 0IB | 0557

T-eslarecimento de papes 5% 05 0303 072 04§ 07| 088

8 foco em pessoas 07 066 060 087 040 04 0668 | 0%

O integridade 0% 05 0% 07 045 0% 068 07 | 07

10- origntacdo efca 006 066 0% 0 03 0% 075 084 0769 | 082

11 preocupacio ¢  coltivo 064 0787 0666 048 074 00 04 055 0% 0365 | 047

12 prestisio 60 05 0% 06™ 0% 045 O5M 070 06 072 057 | 091

13 realnagdo 037 041040 020 0308 024 034 0M6 038 035 01 02% | 080

10 sustentabilidade Q50 050 072 04m 073 038 04 055 0% 058 07 080 046 | 07

15-tradido Q50 0% 03B 019 04f 00 0058 0% 025 018 02 028 0%9 029 | 0

16 ratamento usto 069 04% 0500 0 03B 0% 040 075 07 060 0 03 024 030 024 | 048
Fiahilidade composta 090 0% 087 08 0% 040 0% 0% 098 0% 0% 0L 094 0% 08B 0%
VardnciaMediabitrida (AVE) | 0663 0803 06% 068 058 030 0% 088 07 oM OR oM O 065 8% 0%

Nota 1: os valores da diagonal s&o a raiz quadrada da AVE. Fonte: dados da pesquisa (2020)

Para a analise da validade Discriminante, segundo o critério de Fornell e Lacker
(1981), Sharma (1996) e Hulland (1999), do qual a raiz quadrada da Variancia Média
Extraida (AVE) deve ser maior que a correlagéo entre as variaveis do modelo, todas
as variaveis com excecgao da variavel Dominio, obtiveram seus valores de acordo
com o parametro apresentado. Nas analises da confiabilidade composta e Variancia
Média Extraida (AVE) novamente a variavel Dominio apresentou valores abaixo de
0,70 conforme sugerido por Chin (1998) para confiabilidade composta e 0,50 na
Variancia Média Extraida (AVE) sugerida por Sharma (1996), as outras variaveis
atenderam os parametros sugeridos.

Para a avaliagdo das cargas cruzadas (Cross Loading) configurados na tabela
4, as cargas fatoriais dos indicadores devem ser mais altas nas suas respectivas
variaveis latentes do que nas outras variaveis latentes, podendo ser constatado que o
modelo tem validade discriminante (CHIN, 1998).
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Conforme a tabela 5 das cargas cruzadas, os dados apresentaram algumas
cargas fatoriais com valores abaixo, como dos indicadores LTJ10, LCP18 do
constructo Lideranca Etica e os indicadores VORE42, DOM50, DOM51, DOM52,
DOM53, VOCONF48 do constructo Valores Organizacionais. Os indicadores que
apresentaram as cargas fatoriais com valores abaixo de 0,70, foram excluidas para
adequacgao na segunda rodada. Essa sequéncia apontada deve ser seguida para a

qualidade da analise:
Um dos pressupostos para a avaliagéo da confiabilidade, € que o construto é
unidimensional, ou seja, sua validade convergente e discriminante devem
estar adequadas, por isso, se houver problema de validade convergente ou
discriminante, ndo deveria se prosseguir para a avaliagdo da confiabilidade
BIDO; SILVA (2019, p.7).



Tabela 5- Cargas cruzadas da primeira ordem - 12 rodada
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C.P.OA aut b.e c.p conf. dom. e.p fp int. o.e p.c sus. pres. rea. trad. tj
CPOA30 0.840 | -0.540 -0466 -0.625 -0.420 -0348 -0566 -0.636 -0.654 -0626 -0515 -0.552 -0.190 -0.508 -0.243  -0.643
CPOA31L 0.893 | -0.517 -0421 -058 -0437 -0370 -0.48 -0570 -0.624 -0650 -0576 -0.568 -0.284 -0499 -0.209 -0.537
CPOA32 0746 | -0.350 -0.252 -0390 -0.228 -0.218 -0370 -0373 -0352 -0404 -0352 -0357 -0.149 -0304 -0.090 -0.398
CPOA33 0751 | -0.472 -0547 -058 -0.461 -0345 -0533 -0516 -0574 -0523 -0525 -0482 -033 -0.529 -0219 -0.488
CPOA34 0790 | -0.495 -0.435 -0475 -0.447 -0389 -0.463 -0514 -058 -0595 -0.565 -0446 -0352 -0463 -0.217  -0.455
CPOA35 0.854 | -0.547 -0.402 -0505 -0.340 -0.327 -0.458 -0.498 -0495 -0602 -0.568 -0491 -0.265 -0.432 -0.206 -0.459
VOAUT65 -0502 | 0819 | 0547 0364 049 0302 0405 0420 0364 0483 0661 0476 0393 0630 018 0359
VOAUT66 -0511 | 0901 | 0639 0443 0491 0298 0467 0540 0452 0557 0677 0478 0391 0631 0293 0424
VOAUT67 0578 | 0936 | 0718 0513 0548 0438 0529 0624 0574 062 0745 0537 048 0712 0302 0424
VOAUT68 0576 | 0923 | 0748 0528 0524 0458 0505 0642 0575 0641 0735 0550 0442 0710 0270 0424
VOBES4 0553 0693 | 0842 | 0461 0539 0430 0405 0553 0566 0513 0672 0459 0337 0692 03382 0479
VOBES5 0428 0588 | 0877 | 0483 0398 035 0397 053 049 0469 0505 0467 0266 0550 0283  0.421
VOBES6 0444 0632 | 0838 | 0481 0485 0328 0474 052 0416 0531 0545 0451 0424 0591 0301 0392
VOBES7 -0.285 0531 | 0749 | 0332 0310 0265 038 0434 0374 0452 0454 0464 0334 0460 0293 0353
LCP15 -0.621 0523 0541 | 0922 | 0362 038 0678 0789 0742 0707 0463 0662 0246 045 0237  0.755
LCP16 -0.675 0483 0504 | 0917 | 0442 0344 0691 0798 0769 0735 0476 0629 0269 0497 0209 0.709
LCP17 -0.555 0392 0370 | 0861 | 0316 0343 0539 0619 0575 0603 038 0533 0216 0308 0154 0576
LCP18 -0.204 0271 0317 | 0544 | 0126 0125 0444 0362 0367 0319 0216 0369 0190 0274 0038 0320
VOCONF46 -0.537 0.613 0.549 0.415 0.867 0.263 0.412 0.423 0.474 0.443 0.702 0.356 0.407 0.719 0.371 0.383
VOCONF47 | -0445 0513 0442 0397 | 0871 | 0272 0455 0377 043 0341 0634 0367 045 0609 0290 0321
VOCONF48 | -0214 0165 0260 0147 | 0.608 | 0052 0147 0151 0210 0089 0267 0123 0289 0376 0400 -0.003
VOCONF49 | -0211 0347 0323 0184 | 0703 | 0208 0140 0205 0237 0197 048 0198 0399 0448 0249  0.166
VODOMS0 0387 -0304 -0252 -0327 -0.180 | -0.806 [ -0271 -0355 -0281 -0314 -0.248 -0.342 -0.047 -0222 -0.000 -0.328
VODOMS51 0400 -0292 -0347 -0306 -0.113 | -0.747 | -0285 -0370 -0289 -0318 -0262 -0356 -0.038 -0.213 -0.092 -0.377
VODOMS2 0.080 013 0100 -0.033 0105 | 0016 [ 0055 0039 0043 0019 005 0012 0205 0083 0074 -0.087
VODOMS3 0111 0084 0101 0024 0219 | 0177 | 0006 0079 0082 -0010 0082 0060 032 018 0009 -0.020
LEP19 0494 0506 0402 0634 0410 0293 | 0.879 | 0583 0574 0606 0406 0460 038 0449 0104  0.556
LEP20 -0.548 0456 0453 0635 0328 0349 | 0889 | 0576 0611 065 0370 0481 0337 0449 0171 0527
LEP21 -0449 0387 0410 0583 0305 0197 | 0884 | 0504 0503 0563 0304 0509 0288 0359 0124 0469
LEP22 -0.600 0.527 0.502 0.688 0.390 0.371 0.881 0.683 0.693 0.687 0.441 0.571 0.274 0.456 0.157 0.565
LFP23 -0.632 0.608 0.560 0.800 0.360 0.425 0.688 0.935 0.773 0.809 0.501 0.661 0.321 0.457 0.172 0.708
LFP24 -0605 0563 0565 0746 038 0433 0593 | 0951 | 0735 0744 048 0637 0337 0507 0203  0.687
LFP25 -0594 0595 0609 0771 0389 0440 0626 | 0953 | 0736 0788 0487 068 0314 0501 0258  0.709
LFP26 0593 0579 0595 0706 0375 0480 0595 | 0908 | 0728 0707 049 0677 0324 0464 0244 0690
LIN11 -0647 0499 0526 0767 0447 039 0661 0771 | 0946 | 0720 0517 0623 0310 0485 0245 068
LIN12 0681 0545 0538 0728 0451 0348 0672 0761 | 0969 [ 0751 0552 0646 0336 0516 0241  0.682
LIN13 0629 0548 0535 0697 0440 0350 0634 0733 | 0952 [ 0725 0558 0677 0358 0525 0277  0.649
LIN14 0671 0528 0567 0751 0445 0375 0633 0772 | 0962 | 0750 0524 0675 0332 0529 0291  0.690
LOE1 0604 0526 0515 0708 035 0377 0702 0735 0714 | 0.881 | 0448 0609 0366 0443 0216  0.622
LOE2 -0.649 0618 0574 0651 0309 0417 0672 0731 0702 | 0915 | 0541 0664 0334 0472 0209 0574
LOE3 -0.648 0.597 0.530 0.588 0.319 0.339 0.559 0.684 0.670 0.865 0.527 0.629 0.378 0.488 0.275 0.572
LOE4 -0594 0548 0530 0681 0343 0291 0624 0761 0685 | 0.883 | 0460 0610 0283 0427 0203 0.8
LOES -0605 0549 0497 0592 0340 0275 058 0664 0641 | 0884 | 0506 0587 0276 0416 009 0473
LOE6 -0638 0578 0501 0703 0354 0314 0631 0726 0652 | 0862 | 0512 0664 0295 0442 0206  0.608
VOPC69 -0564 0710 0662 0450  0.695 0316 0422 0498 0510 0482 | 0898 [ 0500 0395 0693 0239 0401
VOPC70 0591 0718 0624 0502 0674 0311 0429 0500 0524 0491 | 0866 | 0487 0378 0745 0292 0407
VOPC71 -0558 0677 0454 035 0571 0297 0364 0456 0466 0537 | 0864 | 0491 0481 0551 0237 0315
VOPC72 -0500 0624 0582 0406 0517 0258 0326 039 0461 0454 | 0830 [ 0511 0490 0581 0280  0.240
VOPC73 -0.593 0703 0574 038 0648 0342 0349 0440 0487 0505 | 0906 | 0503 0536 063 0235  0.289
LSUS27 -0.598 0575 0553 0689 0408 0415 0554 0736 0649 0701 0589 | 0933 | 0324 0457 0244 0572
LSUS28 -0.577 0.529 0.536 0.608 0.332 0.408 0.530 0.650 0.655 0.660 0.526 0.938 0.275 0.397 0.256 0.509
LSUS29 -0.472 0.459 0.429 0.562 0.246 0.401 0.492 0.555 0.575 0.592 0.445 0.880 0.205 0.325 0.283 0.461
VOPRES61 -0340 0481 0410 0294 0549 018 0399 0308 0351 0376 0552 0287 | 0922 | 0448 0313 0201
VOPRES62 -0248 0385 0317 025 0399 0126 029% 0313 0300 0317 0407 0254 | 0891 [ 0295 0311 0233
VOPRES63 -0199 0342 0318 0168 0338 0253 0235 0291 0299 0242 0349 0212 | 0749 | 0310 0162 0227
VOPRES64 | -0327 0436 0374 0240 0446 0190 0309 0293 0257 0317 0469 0265 | 0.897 | 0368 0267 0.130
VOREA42 -018 032 0278 0111 0323 0.0% 0103 008l 0139 0158 0308 0099 0228 | 058 | 0041  -0.008
VOREA43 0561 0731 0716 053  0.606 042 0539 0565 0609 0576 0666 0434 0375 | 0859 | 0256 0419
VOREA44 -0476 0676 0595 0409 0680 0252 0480 0452 0452 0413 068 0359 0403 | 0880 | 0289 0378
VOREA45 -0490 0548 0532 0343 0607 0259 0294 039 0380 0363 058 038 0278 | 0.804 | 0256 0316
VOTRADS8 | -0.172 0174 0295 0101 0238 -0.010 0037 0127 0214 0143 0218 018 0220 0082 | 0747 | 0.185
VOTRADS9 | -0.235 0339 0398 025 0410 0053 0231 0267 0281 025 0311 0276 0264 0335 | 0867 | 0250
VOTRAD60 | -0.173 0132 0169 0100 0292 0154 0049 0117 0128 0104 0128 0190 0249 0217 | 0754 | 0.118
LTJ10 -0.527 0.351 0.367 0.461 0.251 0.334 0.387 0.463 0.435 0.464 0.338 0.350 0.162 0.276 0.112 0.640
Lm7 -0495 0422 0448 0647 0266 0337 0517 0682 0588 0615 0305 0472 0147 0349 0267 | 0.887
LTI8 -0589 0406 0446 0708 0331 0340 0560 0704 0684 0628 0364 0538 0236 0358 0245 | 0.943
LT)9 -0528 0387 0454 0705 0261 0360 0578 0679 068 0581 0313 0547 0219 0357 019 | 0.925

Nota 1: as cargas cruzadas com valores abaixo de 0,70 foram identificadas em destaque vermelho.
Fonte: dados da pesquisa (2020).
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5.2.3.2 Analise do modelo de mensuracao das variaveis latentes de 12 ordem/

segunda rodada

Apo6s a exclusao dos indicadores LTJ10, LCP18, VORE42, DOM50, DOM51,
DOM52, DOM53, VOCONF48, foi executada a segunda rodada e os dados seguem

conforme figura 14:

Figura 14- Segunda rodada da mensuragao das variaveis da 12 ordem.
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Nota 1: os constructos de Lideranga Etica e Valores Organizacionais sdo variaveis latentes de segunda
ordem, nesta etapa de mensuracdo na primeira e segunda rodada apenas as variaveis de primeira

ordem foram mensuradas. Fonte: dados da pesquisa (2020).
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Os valores das cargas fatoriais das variaveis na segunda rodada foram
favoraveis pois os valores foram superiores aos indicados pela literatura, com exceg¢ao
da variavel Tradigdo que obteve cargas fatoriais de 0,441. No entanto, o modelo foi
executado por meio do critério de Fornell e Lacker (1981) e da raiz quadrada da
Variancia Média extraida (AVE) para a checagem dos valores e conforme os dados
da tabela 7 todos os valores se enquadraram nos parametros apresentados na
segunda rodada.

Nas analises da confiabilidade composta e Varidncia Média Extraida (AVE)
todas variaveis apresentaram resultados favoraveis dentro do parametro sugerido
pelo autor Chin (1998) para confiabilidade composta e 0,50 na Varidncia Média
Extraida (AVE) sugerida por Sharma (1996).

Tabela 6- Critério de Fornell-Lacker (segunda rodada) (n=136)

e R T A T | A /A
CONP, RO-0R6, ANTETCO 0814
altonomia 0606 | 04%
bem-star 050 07| 088
Compartihamento poder 069 05 052 | 098
(onformidade 050 066 0539 044 | 080
estarecimento apéls 0% 053 058 00 04 | 088
foco em pessoss 007 066 06 082 047 eed | 08
inegrdade A6 053 0%5 078 045 061 07 | 0%
Orientagdo tica QM0 085 0% 0K 049 075 084 076 | 08K
preocupagdo coletividade Q64 0 065 06 O 084 05K 0% 0565 | 04
preocupagdo sustentablidade Q60 050 0% 069 039 05 070 08 07 0570 | 08D
prestiio Q30 048 040 028 0% 0 035 038 0% 00 0% | 0%
relizagdo 050 0% 0718 0 075 057 O%L 0% 0S8 00 04 0413 | 0%
tratico QB0 0% 035 00 030 059 0B 006 018 05 0 039 039 | O
tratamento o 055 0 080 0BG 038 050 075 068 069 0B 055 05 04 01 | 0%
Fabldade composta 092 0% 0% 0% 0% 0% 0% 09 054 0% 0 093 085 088 0%
Variinia Média Extrida AVE) 0663 043 06% 083 069 00 0K 09 0T OO 0L 0% 09 065 0%

Fonte: dados da pesquisa (2020).
Na segunda rodada das cargas cruzadas (Cross Loading) todas as variaveis



102

apresentaram cargas fatoriais mais altas nas suas respectivas colunas, podendo ser

constatado que o modelo tem validade discriminante (CHIN, 1998).

Tabela 7- Cargas Cruzadas da primeira ordem - 22 rodada (n=136)

CP.OA aut b.e c.p conf. e.p fp int. o.e p.c sus prest. rea. trad tj
CPOA30 0.841 -0.540 -0.466 -0.638 -0.446 -0.567 -0.636 -0.654 -0.626 -0.515 -0.552 -0.191 -0.543 -0.243  -0.616
CPOA31 0.893 -0.517 -0.421 -0.609 -0.454 -0.484  -0.570 -0.624 -0.650 -0.576  -0.568 -0.284  -0.521  -0.210  -0.503
CPOA32 0.746 -0.350  -0.252  -0.404 -0.221 -0.370 -0.373  -0.352  -0.404 -0.352 -0.357 -0.149 -0.320 -0.090  -0.352
CPOA33 0.751 -0.472  -0547 -0.590 -0.450 -0.534 -0.516 -0.574 -0.523 -0.524 -0.482 -0.150 -0.534 -0.219  -0.458
CPOA34 0.790 -0.495  -0435 -0.499  -0.449 -0463 -0514 -0.58  -0.595 -0.565 -0.446 -0.151 -0.461 -0.217 -0.411
CPOA35 0.854 -0.547 -0.402 -0.525 -0.362 -0459 -0.498 -0.495 -0.602 -0.568 -0.491 -0.152 -0.462 -0.206  -0.421
VOAUT65 -0.503 0.820 0.547 0.358 0.509 0.405 0.420 0.364 0.483 0.661 0.476 -0.153 0.638 0.184 0.343
VOAUT66 -0.511 0.902 0.639 0.435 0.535 0.468 0.540 0.452 0.557 0.677 0.478 -0.154 0.645 0.294 0.409
VOAUT67 -0.578 093 | 0718 0511 0581 0529 0624 0574 0622 0745 0537 -0.155 0726 0303  0.401
VOAUT68 -0.577 0923 | 0748 0525 0545 0505 0642 0575 0641 0735 0550 -0.156 0720 0271 0395
VOBE54 -0.553 0.692 0.842 0.468 0.551 0.405 0.553 0.566 0.513 0.672 0.459 -0.157 0.705 0.383 0.456
VOBE55 -0.428 0.588 0.878 0.469 0.402 0.397 0.536 0.496 0.469 0.505 0.467 -0.158 0.570 0.285 0.411
VOBE57 -0.285 0.531 0.749 0.315 0.312 0.385 0.434 0.374 0.452 0.454 0.464 -0.159 0.465 0.295 0.343
VOBES6 -0.443 0632 [ 0838 | 0460 0487 0475 052 0416 0531 0545 0451 -0.160 0.608 0301  0.368
LCP15 -0.621 0522 0541 | 0933 [ 0375 0678 0789 0742 0707 0463 0662 -0.161 0490 0237  0.747
LCP16 -0.675 0.483 0.504 0.934 0.451 0.691 0.798 0.769 0.734 0.476 0.629 -0.162 0.518 0.210 0.686
LCP17 -0.555 0.392 0.370 0.869 0.327 0.539 0.619 0.575 0.603 0.385 0.533 -0.163 0.326 0.154 0.568
VOCONF46 -0.537 0.613 0.548 0.424 0.902 0.413 0.423 0.474 0.443 0.702 0.356 -0.164 0.745 0.371 0.364
VOCONF47 -0.445 0513 0442 0411 | 0874 | 0455 0377 0436 0341 0634 0366 -0.165 0636 0290  0.306
VOCONF49 -0.211 0.347 0.323 0.181 0.700 0.140 0.205 0.237 0.197 0.486 0.198 -0.166 0.431 0.249 0.166
LEP19 -0.494 0.506 0.402 0.612 0.440 0.879 0.583 0.574 0.606 0.406 0.460 -0.167 0.493 0.104 0.548
LEP20 -0.548 0.456 0.453 0.624 0.335 0.889 0.576 0.611 0.659 0.370 0.481 -0.168 0.458 0.171 0.508
LEP21 -0.449 0387 0410 0550 0310 | 0.884 | 0504 0503 0563 0305 0509 -0.169 0393 0124 0454
LEP22 -0.600 0527 0502 0682 0406 | 0.882 | 0683 0693 0687 0441 0571 -0.170 0477 0158  0.565
LFP23 -0.632 0.608 0.560 0.800 0.380 0.688 0.935 0.773 0.809 0.501 0.661 -0.171 0.496 0.173 0.693
LFP24 -0.605 0.563 0.565 0.752 0.401 0.593 0.951 0.735 0.744 0.438 0.637 -0.172 0.534 0.203 0.685
LFP25 -0.594 0.595 0.609 0.777 0.398 0.626 0.953 0.736 0.788 0.487 0.685 -0.173 0.537 0.258 0.700
LFP26 -0.593 0579 0595 0709 038 0595 | 0908 [ 0728 0707 0494 0677 -0.174 0500 0243  0.678
LIN11 -0.647 0.498 0.526 0.769 0.450 0.662 0.771 0.946 0.720 0.517 0.623 -0.175 0.512 0.246 0.669
LIN12 -0.681 0.545 0.538 0.732 0.463 0.673 0.761 0.969 0.751 0.552 0.646 -0.176 0.544 0.242 0.670
LIN13 -0.629 0.548 0.535 0.690 0.450 0.634 0.733 0.952 0.725 0.558 0.677 -0.177 0.546 0.278 0.647
LIN14 -0.671 0528 0567 0750 0456 0633 0772 | 0962 | 0750 0524 0675 -0.178 0557 0292  0.687
LOE1 -0.604 0526 0515 0711 0362 0703 0735 0714 | 0.881 | 0448 0609 -0.179 0454 0215  0.609
LOE2 -0.649 0.618 0.573 0.659 0.335 0.672 0.731 0.702 0.915 0.541 0.664 -0.180 0.496 0.209 0.563
LOE3 -0.648 0.597 0.530 0.599 0.353 0.559 0.634 0.670 0.865 0.527 0.629 -0.181 0.498 0.276 0.559
LOE4 -0.595 0.547 0.530 0.683 0.372 0.624 0.761 0.685 0.882 0.460 0.610 -0.182 0.457 0.204 0.663
LOES -0.605 0549 0497 0613 0364 0587 0664 0641 | 0.884 | 0506 0587 -0.183 0432 0095 0450
LOE6 -0.638 0.578 0.501 0.696 0.377 0.631 0.726 0.652 0.861 0.512 0.664 -0.184 0.460 0.207 0.579
VOPC69 -0.564 0.710 0.661 0.460 0.724 0.422 0.498 0.510 0.482 0.898 0.500 -0.185 0.723 0.241 0.383
VOPC70 -0.591 0.718 0.623 0.503 0.703 0.429 0.500 0.524 0.491 0.866 0.486 -0.186 0.770 0.294 0.389
VOPC71 -0.558 0677 0454 0367 0618 0364 0456 0466 0538 | 0864 | 0491 -0.187 0562 0238 0284
VOPC72 -0.500 0.624 0582 0388 0517 0326 0394 0461 0454 | 0829 | 0511 -0.18 0573 0281  0.209
VOPC73 -0.593 0.703 0.573 0.396 0.658 0.349 0.440 0.487 0.505 0.905 0.503 -0.189 0.640 0.235 0.254
Lsus27 -0.598 0.575 0.553 0.678 0.430 0.554 0.736 0.649 0.701 0.589 0.932 -0.190 0.482 0.245 0.563
LSuUS28 -0.577 0.529 0.536 0.598 0.352 0.530 0.649 0.655 0.660 0.526 0.939 -0.191 0.417 0.256 0.506
LSUS29 -0.473 0459 0429 0559 0247 0492 0555 0575 0592 0445 | 0.880 | -0.192 0348 0283 0452
VOPRES61 -0.340 0.480 0.410 0.284 0.551 0.399 0.308 0.351 0.376 0.552 0.287 0.923 0.455 0.313 0.191
VOPRES62 -0.248 0.385 0.317 0.238 0.411 0.296 0.313 0.300 0.317 0.407 0.254 0.892 0.298 0.311 0.231
VOPRES63 -0.198 0.342 0.318 0.166 0.319 0.235 0.291 0.299 0.242 0.349 0.212 0.747 0.289 0.162 0.229
VOPRES64 -0.327 0.436 0.374 0.228 0.434 0.309 0.293 0.257 0.317 0.469 0.265 0.897 0.366 0.267 0.112
VOREA43 -0.561 0731 0716 0531 0609 0539 0565 0609 0576 0666 0434 -0.197 | 0.859 | 0256  0.39%
VOREA44 -0.476 0.676 0.595 0.390 0.699 0.480 0.452 0.452 0.413 0.686 0.359 -0.198 0.911 0.289 0.367
VOREA45 -0.490 0.548 0.532 0.344 0.613 0.294 0.396 0.380 0.363 0.583 0.386 -0.199 0.806 0.253 0.303
VOTRAD58 -0.172 0.174 0.295 0.107 0.216 0.037 0.127 0.214 0.143 0.218 0.184 -0.200 0.107 0.751 0.190
VOTRADS59 -0.235 0339 0398 0273 0372 0231 0267 0281 025 0311 0276 -0201 0357 | 0.868 | 0.248
VOTRAD60 -0.173 0.132 0.169 0.093 0.258 0.049 0.117 0.128 0.104 0.128 0.190 -0.202 0.218 0.747 0.136
Lm7 -0.495 0.422 0.448 0.639 0.317 0.517 0.682 0.588 0.615 0.306 0.472 -0.203 0.387 0.267 0.913
LT8 -0.589 0.406 0.446 0.720 0.369 0.560 0.704 0.684 0.628 0.364 0.538 -0.204 0.398 0.246 0.952
LTI9 -0.528 0387 0454 0705 0289 0578 0679 068 0580 0314 0547 -0.205 0383 0195 | 0.943

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Nesta etapa de analise das cargas cruzadas, os indicadores com as cargas

altas (>0,7) em suas variaveis e cargas baixas nos demais indicadores demonstram a
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validade discriminante conforme os parametros de Chin (1998), do quais os

indicadores reflexivos com cargas altas na propria variavel indicam validade

convergente.

5.2.3.3 Andlise da primeira e segunda rodada de mensuragao das variaveis latentes

Conforme proposto, as analises foram baseadas em cargas fatoriais, confiabilidade

composta, varidncia meédia extraida e validade discriminante.

a)

b)

Cargas fatoriais: na primeira rodada, no constructo de lideranga ética as cargas
fatoriais variaram entre 0,798 a 0,919, atendendo o pressuposto por Zwicker et
al. (2008) quanto a referéncia dos valores das cargas acima de 0,60. No
constructo Valores Organizacionais as cargas fatoriais variaram entre 0,438 a
0,907 entre as variaveis, sendo que duas variaveis desse constructo (DOMINIO
e TRADICAO) apresentaram valores abaixo da referéncia de Zwicker et al.
(2008), no entanto as variaveis foram direcionadas para andlise da
confiabilidade composta, AVE e cargas cruzadas antes da decis&o de excluir
essas variaveis e apenas a variavel Tradicdo permaneceu no modelo
hipotético. Na segunda rodada, a variavel Dominio foi excluida e o modelo foi
novamente tratado pelo pls algoritmo do programa smart-pls e as variaveis com
excegao da Tradicao (0,441) obtiveram valores dentro dos parametros
recomendados por Zwicker et al. (2008).

Confiabilidade composta: na primeira rodada, nesta analise, com a exceg¢éo da
variavel Dominio do constructo dos Valores Organizacionais que obteve o valor
de 0,401, as outras variaveis obtiveram valores (0,833 a 0,978) dentro dos
parametros (acima de 0,70) de Chin (1998). Na segunda rodada todas as
variaveis que compdem o modelo obtiveram os valores conforme sugeridos por
Chin (1998).

Variancia Média Extraida (AVE): na primeira rodada, de acordo com a tabela
04, os dados apresentaram que com a exce¢ao da variavel Dominio que obteve
valor de 0,310, as outras variaveis atenderam a exigéncia de estar dentro dos
parametros (acima de 0,500) de Sharma (1996). Na segunda rodada, todas as

variaveis atenderam os parametros sugeridos.
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5.2.3.3 Analise do modelo de mensuracéao das variaveis latentes de 22 ordem:

Apos a analise de mensuracdo das variaveis de primeira ordem, se faz

necessaria a analise das variaveis de segunda ordem (lideranga ética e valores

organizacionais).

compartilhamento

@ 0.812

Figura 15- Modelo de mensuragéo das variaveis de 22 ordem.
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Fonte: dados da pesquisa (2020).
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Para esta etapa, foram recalculadas as cargas fatoriais das variaveis de
segunda ordem, Lideranca Etica (figura 16) e Valores Organizacionais (figura 16), e
foram calculadas a confiabilidade composta e a AVE (Variancia Média extraida) das

variaveis de segunda ordem.

Figura 16- Mensuracéo dos valores da AVE e Confiabilidade Composta de 2% ordem — Lideranca
Etica.
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Fonte: dados da pesquisa (2020).
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Figura 17- Mensuragao dos valores da AVE e Confiabilidade Composta de 22 ordem — Valores
Organizacionais
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Fonte: dados da pesquisa.

Apbs o recalculo da Variancia Média Extraida e da Confiabilidade Composta, a
tabela 8 apresenta os dados com os valores da Confiabilidade Composta e da
Variancia Média Extraida das variaveis de segunda ordem, e a Raiz quadrada da AVE

localizada na diagonal da tabela para cada variavel.

Tabela 8- Critério de Fornell-Lacker - Segunda ordem

1 2 3
1- COMP.PRO-ORG. ANTIETICO 0.814
2- LIDERANCA ETICA -0.746 0.863
3- VALORES ORG. -0.653 0.671 |0.787
Fiabilidade composta 0.922 0,953 0,916
Variancia Média Extraida (AVE) 0.663 0,746 0,62
obs: raiz da AVE (valores da diagonal).

Fonte: dados da pesquisa (2020).
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Conforme a tabela 8 a confiabilidade composta, a Variancia Média Extraida
(AVE) e a validade discriminante (raiz quadrada da AVE) foram atendidas quanto aos
parametros sugeridos na literatura:

d) Confiabilidade composta: obteve valores (0,922/ 0,953/ 0,916) dentro dos
parametros (acima de 0,70) de Chin (1998).

e) Variancia Média Extraida (AVE): os valores da AVE (0,663/ 0,746/ 0,620),
atenderam a exigéncia dos parametros (acima de 0,500) de Sharma (1996).

f) Validade Discriminante: os parametros (raiz quadrado da AVE maior que a
correlagao entre os constructos) sugeridos por Fornell-Lacker (1981), Sharma
(1996) e Hulland (1999), foram plenamente atendidos (VAVE= 0,814/ VAVE=
0,893/ VAVE= 0,828).

5.2.3.4 Analise do modelo estrutural (relagdes entre os constructos)

Para esta etapa do modelo estrutural, foi utilizado o comando Bootstrapping do
Smartpls, com 5.000 rodadas mediante o modelo basico. Primeiramente foi analisado
o histograma das relag¢des entre as variaveis para checagem da curva de normalidade
e mediante aos resultados, foi possivel verificar que todas as relagdes obtiveram
modelo de curva unimodal. Ndo foram encontradas divergéncias, a exemplo de
bimodalidades nas curvas das variaveis. Conforme Bido e Silva (2019, p.10) “um
histograma para cada coeficiente estrutural &€ apresentado no output do bootstrapping.
Se este grafico apresentar bimodalidade, é preciso verificar se ha outliers ou VL
mensuradas por poucos indicadores e dicotdmicas”.

A figura 18 apresenta os histogramas das relagdes hipotéticas do modelo
estudado:
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Figura 18- Histogramas das relagdes dos constructos do modelo
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Fonte: dados da pesquisa (2020).

Na sequéncia, com os resultados do Bootstrapping, foram analisados os
coeficientes estruturais (Path Coeficiente) para obtengao dos principais dados da
analise estrutural como o coeficiente estrutural, o erro padrao, o valor de t, o valor de
p dos constructos e, para complementar, foram utilizados os dados do PLS algoritmo,
R? e F?, conforme a tabela 09:
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Tabela 9- Valores estatisticos para anédlise do modelo estrutural.

coeficiente erro
valor valor
Hipoteses estrutural f2 padrio t p r
LID. ETICA -> C.P.O.A HA1 -0.561 0.430 0.081 6.929 0.000 0.599
VAL. ORG. ->C.P.O.A H2 -0.276 0.104 0.090 3.075 0.002 0.599
VAL. ORG. -> LID. ETICA H3 0.671 0.821 0.050 13.480 0.000 0.451

Fonte: dados da pesquisa (2020).
Para a analise estatistica do modelo estrutural foram considerados cinco

parametros:

a) Coeficiente de caminho do modelo estrutural;
b) Tamanho do Efeito (f?);

c) Valor p;

d) Valort;

e) R%

Sendo que:

a) Coeficiente de caminho: os coeficientes de caminho do modelo estrutural
representam as relagdes hipotéticas do modelo estrutural, podendo variar
de -1 e +1 (valores padronizados). De acordo com Hair Jr. et al. (2014)
indices com coeficientes abaixo de 0,20 sao considerados pouco
significativos e que podem ser excluidos da relagdo entre os constructos,
no modelo estrutural o constructo dos Valores Organizacionais possui a
maior influéncia, positiva e significante (0,671) sobre a lideranga ética,
seguido pela relacdo entre Lideranca FEtica sobre o constructo
Comportamento Pro-organizacional Antiético, apresentando uma relagao
negativa e significante (-0,561). O constructo de Valores Organizacionais
influencia significativamente e negativamente (-0,276) o constructo de
Comportamento Pré-Organizacional Antiético.

b) Tamanho do efeito >, de acordo com Hair Jr. et al. (2014) os valores
referéncia sdo: 0,02 para efeito fraco, 0,15 para efeito médio, 0,35 para
efeito grande, e os dados da pesquisa apontaram para os resultados: a
relacéo entre os constructos Valores Organizacionais e Lideranca Etica e a
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relacdo entre Lideranga FEtica e Comportamento Pré-organizacional
Antiético obtiveram efeitos considerados altos com os valores 0,821 e 0,430
respectivamente e a relagcdo entre Valores Organizacionais e
Comportamento pré-org. Antiético obteve valores que se enquadram entre
efeito fraco e médio com 0,104.

c) Valor p: todas as hipéteses foram confirmadas ao nivel de confianga de 99%
em relagao aos valores de p.

d) valor t: o teste t de student é considerado adequado (paréametro de valores
acima de 2,57 conforme Hair Jr. et al., 2014), pois os resultados
demonstram os valores para o teste t (6.92), (3.07), (13.48) respectivamente
na ordem das hipoteses, e atenderam plenamente os parametros sugeridos.

e) R2: conhecido como coeficiente de determinagdo de Pearson, € uma forma
de mensuracao preditiva do modelo e representa os efeitos das variaveis
latentes exdgenas sobre as variaveis latentes endogenas, calculando a
correlacdo quadrada de um determinado constructo, indicando a qualidade
do modelo. De acordo com a literatura de Cohen (1988) os parametros para
mensuragdo na area de ciéncias sociais e comportamentais s&o
classificados como: R?=2% (efeito pequeno), R?=13% (efeito médio) e
R?=26% (efeito grande). Os dados apresentados nessa pesquisa s&o
considerados com efeito grande das variaveis endoégenas Comportamento
Pré-organizacional Antiético com 59% e Lideranca Etica com 45%.

5.2.4 Discussao dos resultados

Essa subsecgédo tem como objetivo a interpretacado dos resultados encontrados
na pesquisa e a partir dos questionamentos descritos, de condutas contrarias de
lideres éticos como as condutas antiéticas para o beneficiamento das organizagoes,
foram elencadas literaturas que contribuiram para o entendimento dos temas.

Para a pesquisa, primeiramente, foram analisadas as principais escalas de
mensuracao da lideranga ética como os modelos de Brown et al. (2005), De Hoogh e
Den Hartog (2008), Kalshoven, Den hartog e De Hoogh (2011), no entanto, ndo foram
encontradas variaveis na escala que tratassem as condutas antiéticas a favor da

organizagao.
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O tema de comportamento pré-organizacional antiético foi inserido
posteriormente e colocado como literatura principal conforme percebido a importancia
do tema, visto o conteudo das entrevistas realizadas. Conforme o levantamento
bibliométrico foram poucas publicagdes nos ultimos 10 anos, desde a apresentagao
do tema pelos autores Umphress et al. (2010), e a literatura apresenta a conduta
antiética sob nova perspectiva, com a finalidade de beneficiar a organizagéo.

Para a pesquisadora entender esse paradoxo de comportamentos encontrados
nos gerentes gerais bancarios, foram necessarias entrevistas, questionarios
estruturados com escalas validadas e, também, perguntas diversas quanto a presséo
por produtividade, comprometimento, medo de perder o emprego, ambigédo e espera
de reconhecimento do profissional. Essas perguntas foram inseridas na pesquisa
para a descoberta das possiveis motivagcdes para que esse fendmeno
comportamental acontecesse, visto que a contradicdo de condutas e de dificil
identificacdo no ambiente organizacional.

A instituicdo financeira bancaria exige, pela propria natureza e finalidade
(administrar recursos financeiros) um ambiente organizacional ético segundo Bedani
(2013). Contudo o ambiente ético é formado por valores organizacionais e
comportamentos éticos de todos os envolvidos, especialmente os lideres que
trabalham diretamente com recursos financeiros de clientes e acionistas. No entanto,
€ contraditério e confuso entender que lideres éticos podem cometer condutas
antiéticas, especialmente os gerentes gerais bancarios.

Duas premissas foram consideradas para essa pesquisa no entendimento do
contexto, pois a pesquisa trata dos comportamentos contraditorios dentro de um
ambiente organizacional considerado ético:

1) conforme Brown et al. (2005) a lideranga ética € amparada pelos valores humanos
e valores adquiridos na organizag&o por meio da pessoa moral como individuo e como
gestor moral no ambiente de trabalho, conforme a literatura de Brown et al. (2005) e
Zhu et al. (2017);

2) que individuos atuantes na liderangca de forma ética podem apresentar o
comportamento antiético em prol da organizag&o conforme literatura de Yu, Farh, Lee
e Lo (2014).

A partir das premissas, o modelo de pesquisa foi elaborado e testado mediante
entrevistas e analise dos dados do questionario coletados no ambiente financeiro
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bancario, que foram respondidos a respeito do comportamento do gerente geral
segundo a percepg¢ao dos liderados.

Primeiramente, as entrevistas evidenciaram a manifestacdo de condutas
antiéticas (em prol da organizagao) de lideres éticos do setor bancario quando esses
estdo sob pressao da organizagao (conforme os liderados, 99% dos gerentes gerais
bancarios sofrem pressdo das organizagdes por produtividade). No tratamento dos
dados da entrevista, foi utilizado o software IRAMUTEQ e os resultados apontaram
que por meio da percepcédo dos liderados, o gerente geral ndo esta inserido na
comunidade ou representacio dos individuos envolvidos, mas sim na representagao
da figura institucional do setor bancario. De acordo com o resultado do Iramuteq, o
gerente geral se coloca como a propria organizagao frente aos liderados.

Para o entendimento dos resultados da pesquisa sdo apresentadas as
hipdteses:

H1: O comportamento pré-organizacional antiético se relaciona negativamente com a
lideranga ética:

Essa hipotese tem o objetivo de verificar se existe a relagdo de
comportamentos contraditorios na mesma pessoa do lider bancario. Em analise de
publicagdes sobre o tema de comportamento pré-organizacional antiético e lideranga
ética, apenas uma publicagédo de Yu et al. (2014) foi encontrada a qual relaciona os
dois temas sobre o mesmo individuo.

Conforme Yu et al. (2014), os lideres considerados menos éticos sao
suscetiveis a condutas antiéticas quando acreditam ser justificaveis em beneficio da
organizagdo. Outro ponto que esses autores colocaram € a influéncia dos proprios
julgamentos morais que podem direcionar as condutas mediante as situagdes que se
encontram.

A modelagem de equagdes estruturais confirma a relagdo negativa entre os
temas de Comportamento pré-organizacional antiético e Lideranca Etica e aponta que
para um incremento de uma unidade de Lideranca Etica ha um decréscimo de 0,561
unidades para comportamento pro-organizacional antiético. A relagdo dessas duas
variaveis nao é inversamente proporcional, demonstrando que o aumento da liderancga
ética ndo afeta totalmente o comportamento pro-organizacional antiético, havendo
possibilidades para as condutas antiéticas em prol da organizagao na lideranga ética.

Exemplificando, mesmo se houver um aumento de 100% na lideranga ética, nao
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havera um decréscimo de 100% do comportamento antiético pré-organizacional e sim
apenas de 56,1%.

H2: O comportamento pré-organizacional antiético se relaciona negativamente aos
valores organizacionais:

Quando buscado os temas comportamento pro-organizacional antiético e
valores organizacionais nao foram encontradas publicagdes com esses dois temas
em conjunto, no entanto foram encontradas publicagdes referentes ao comportamento
pré-organizacional antiético e contextos organizacionais. Magnusson e Stattin (1998)
afirmam que os comportamentos dos individuos nas organizagdes podem ser
influenciados ndo apenas pelos fatores, mas também pelos contextos organizacionais.
Andreoli e Lefkowitz (2008) acreditam que os fatores e contextos organizacionais s&o
fatores determinantes para o senso ético entre os individuos, pois organizagbes com
baixos valores éticos podem incentivar a condutas antiéticas. No entanto, os
resultados da pesquisa apontaram que o0s valores organizacionais afetam
negativamente o coeficiente de caminho = -0,276 as condutas pro-organizacionais
antiéticas. Neste caso, pode-se dizer que para cada unidade incremental de Valores
Organizacionais ha um decréscimo de 0,276 unidades de comportamento proé-
organizacional antiético, apresentando uma relagdo considerada fraca e de pouca
influéncia.

Como o Comportamento Pré-Organizacional Antiético tem um R? de 0,599, isso
significa dizer que 59,9% esta sendo explicado, no modelo considerado, por Lideranga
Etica e Valores Organizacionais. Outros fatores, ndo considerados no modelo podem
ser responsaveis pelos 40,1% faltantes, fatores esses que poderiam ter efeito positivo
sobre o comportamento pro-organizacional antiético, tais como: pressao por resultado,
medo de perder o emprego, comprometimento, busca por reconhecimento e
recompensas ou pelo fato da propria organizagéo exigir o cumprimento das metas de
vendas de servicos e produtos financeiros dificeis de serem cumpridas e mediante as
condutas antiéticas para beneficiar a organizacdo como a exigéncia da venda casada
de produtos e servigos em troca de taxas de juros baixos ou facilidades na concesséo
de créditos, conforme descritos nas entrevistas e nas observagdes dos questionarios.
H3) A liderancga ética se relaciona positivamente aos valores organizacionais.

Para analise dessa hipétese foram consideradas literaturas de Liderancga Etica
e Valores Organizacionais, pois 0os dados da pesquisa apontaram que os temas estao
fortemente e positivamente relacionados. Para o entendimento da relagdo existente
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entre esses temas, Brown et al. (2005) afirmam que a tomada de deciséo da lideranga
ética é realizada por meio de crengas e valores baseados em duas dimensdes: pessoa
moral e gestor moral. Essas dimensdes se manifestam mediante a conduta ética
pessoal no contexto profissional e a conduta profissional ética na condugao dos
valores e regras junto aos liderados. Outro ponto foi a escolha da escala que refletisse
os valores pessoais e organizacionais de Oliveira e Tamayo (2004) pois, conforme
esses autores, os valores organizacionais sao constituidos com base nos principios
humanos que foram inseridos no ambiente corporativo para guiar todos os individuos
na organizagao, sdo modelos do estado de existéncia ou modelos comportamentais
desejaveis.

Para esta hipétese H3, os resultados demonstram que os valores
organizacionais tém influéncia positiva sobre a Lideranga Etica, pois para incremento
de uma unidade de Lideranca Etica ha o incremento de 0,671 unidades de valores
organizacionais. No entanto, o reflexo dos valores organizacionais ndo € de 100%
sobre a lideranca ética, mas tende a incrementa-la em 67,1%.

Quando comparados as influéncias de lideranga ética e os valores
organizacionais sobre o comportamento pro-organizacional antiético, percebe-se que
a lideranga ética apresenta um efeito mais intenso com 0,561 quando comparadas
aos valores organizacionais (- 0,276). Assim, os dados evidenciam que lideranga ética
tem maior influéncia sobre condutas antiéticas em prol da organizagdo do que os
valores organizacionais. Os valores organizacionais sdo importantes para o lider
quanto ao comportamento adequado, mas a liderangca ética além dos valores
organizacionais, sao fortemente embasados em valores humanos. Se o lider ético
sofre presséo por produtividade, os valores organizacionais serao pouco considerados
naquele momento, visto que as condutas antiéticas sdo em prol da organizagdo, no
entanto os valores humanos pessoais podem influenciar na intensidade de adotar ou
nao as condutas antiéticas mesmo que essas condutas sejam para beneficiar a
organizagdo. Ashforth e Mael (1989), acreditam que dependendo do grau de
identificacdo organizacional dos individuos, o comportamento dos envolvidos na
organizagcdo se manifestam alinhados aos valores e normas organizacionais para a
promogao da eficacia organizacional.

Conforme os dados obtidos, os Valores Organizacionais explicam 45,1% da
Lideranca Etica (R?), sendo que os restantes de 54,9% devido a fatores n&o
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considerados no modelo, podendo inclusive serem fatores que atuam contra a
Lideranga Etica (explicam, mas trabalham contra).

Mediante os conceitos estabelecidos no referencial tedrico desenvolvido, todas
as hipdteses foram confirmadas e justificadas com base na literatura. Por meio da
analise de modelagem de equagdes estruturais os dados apresentados s&o

significantes para as relagdes entre as variaveis.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O modelo estudado nessa pesquisa € inédito para a area académica no
aspecto comportamental, principalmente quando se refere ao comportamento do
gestor principal de instituicbes financeiras bancarias que sofrem pressdes da alta
gestdo ou de acionistas e as organizagbes devem estar atentas para combater o
comportamento antiético dentro das organizagdes mesmo quando for para beneficiar
a organizagao.

O problema-questdo da pesquisa foi: o gerente geral bancario que lidera de
forma ética se submete a condutas antiéticas para beneficiar a organizagdo ?

Os objetivos dessa pesquisa se basearam em analisar as relagbes entre as
literaturas que envolvem o individuo do gerente geral bancario, o comportamento proé-
organizacional antiético, a lideranca ética e a literatura de valores organizacionais. A
pesquisa ficou centrada nos comportamentos do individuo lider quanto as condutas
éticas e antiéticas e se esse comportamento era influenciado pelos valores da
organizagao.

A pesquisa abordou o paradoxo comportamental dos gerentes gerais bancarios
quanto a lideranga ética e as condutas antiéticas para beneficiar a instituicao
financeira bancaria, e mediante aos dados encontrados nas entrevistas e nos
questionarios foi possivel identificar as relagbes negativas e positivas entre os temas
pesquisados.

A partir das premissas literarias, o modelo hipotético foi testado, analisado e
confirmado com valores significantes para todas as hipdteses e os dados
evidenciaram que quanto maior o nivel de lideranca ética menor sera a apresentagao
da conduta antiética, no entanto a proporgéo n&o € inversamente proporcional e isso
significa que existem outros fatores organizacionais que precisam ser melhorados.

Quando a relagcdo entre os valores organizacionais e comportamento pro-
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organizacionais foram testados também apresentaram baixo nivel de influéncia para
combater as condutas antiéticas em beneficio da organizagéo.

Quanto a relagao entre lideranga ética e valores organizacionais apesar de ndo
terem a mesma proporcionalidade, apresentam aderéncia que justificam a literatura
quanto a conduta ideal frente aos liderados, pois a lideranca ética é revestida de
valores humanos e de valores organizacionais.

O gerente geral bancario trabalha em um ambiente organizacional ético e essa
exigéncia pela ética advém do mercado financeiro, das exigéncias dos clientes e
acionistas da corporagdo, que se refletem no contexto organizacional para que os
lideres éticos administrem os recursos financeiros de forma eficiente. No entanto, ao
longo do dia de trabalho, os lideres éticos sofrem inumeras pressdes por diversos
fatores, mas, principalmente, por produtividade nas vendas de servigos e produtos
financeiros, e sdo nesses momentos de pressdes por maior faturamento que lideres
éticos ficam suscetiveis as condutas antiéticas para beneficiar a organizagdo, mesmo
quando essas condutas sdo opostas aos valores organizacionais.

E importante destacar, que no Brasil, o receio dos bancarios em delatar as
irregularidades é enorme, pois temem por retaliagbes, assim como ameagas ao seu
emprego, no entanto, no meio corporativo s&o inumeras queixas de funcionarios
quanto ao ambiente ético organizacional, a lideranga ética e condutas antiéticas para
o cumprimento de metas da organizagédo. Os funcionarios de instituicbes bancarias
relatam o paradoxo que é trabalhar em um ambiente com alta valorizagao da ética e
ao mesmo tempo aderente as condutas antiéticas em prol da organizagéo.

Assim, deveriam haver maior atuagédo dos 6rgaos de controle das autoridades
constituidas, a exemplo do Banco Central, para coibir o comportamento pro-
organizacional antiético de gestores de agéncias bancarias quanto a comercializagéo
de servigos e produtos financeiros em troca de facilidades de prazos e taxas de
empréstimos, pois o que é praticado ndo confere com o que esta descrito nos
normativos quanto a transparéncia nos negocios. Diante do exposto, percebe-se que
a mudanca dessa realidade deveria acontecer através de meios externos visto que
existe um conflito de interesse entre as partes e a organizagao se coloca permissiva
quanto a execugao dessas praticas de condutas antiéticas em prol da organizagao.

Outro ponto é falta fiscalizagdo de 6rgaos competentes trabalhistas dentro das
Instituicbes Financeiras, pois os liderados relatam um sistema desumano de avaliagao

de desempenho quanto aos critérios utilizados, pois alguns fatores n&do dependem
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exclusivamente do trabalho do bancario, mas dependem da capacidade de
pagamento dos clientes envolvidos.

S&o raras as divulgagdes de denuncias de clientes ou funcionarios, no caso de
clientes, quando procuram o banco, na maioria das vezes com a necessidade de
creditos, sdo informados pelos gestores “de contas” que na relagdo comercial bancaria
€ necessaria haver a reciprocidade entre as partes, o banco, o gerente da conta e o
cliente. Conforme o depoimento dos liderados, o lider que gerencia a conta corrente
discursa para o cliente de que todos os envolvidos devem ganhar, o banco com a
lucratividade, o funcionarios com o cumprimento das metas e o cliente com os juros
baixos pagando menor taxa em relagdo a mesma operagédo de crédito em outras
Instituicdes Financeiras. No entanto, a proibicdo da pratica de venda casada esta
prevista em lei 8.078 Protecdo do Consumidor, artigo 39 inciso 1. Ndo foram
encontradas Resolugdes vigentes do banco Central acerca do assunto, pois a
Resolugéo n°® 2878/2001 foi revogada (a lei revogada e a resolugao estdo anexadas
nos apéndices G e H).

Quanto as denuncias realizadas pelos funcionarios envolvidos, sao feitas
mediante processos judiciais trabalhistas por assédio moral devido a cobrangas por
produtividade e metas abusivas, no entanto os funcionarios ndo relatam a forma como
acontecia entre os envolvidos lider e liderado (pois entendem que estdo cumprindo
ordens institucionais), mas, sim, mediante as pressdes da organizagdo para o
cumprimento das metas.

A literatura de comportamento pré-organizacional antiético sugere que esse
tipo de comportamento traz, a longo prazo, prejuizos a organizagao, no entanto além
das instituicdes brasileiras pertencerem ao um mercado fechado com poucas opg¢oes
de bancos do tipo “multiplos” (varios tipos de servigos e negociagdes), as instituicdes
financeiras sdo regulamentadas e beneficiadas por politicas governamentais, o que
dificulta a penalizagdo nos casos de comportamento pro-organizacional antiético
como a pratica de venda casada, do qual resulta em bancarios e clientes insatisfeitos
com a situacdo mas que aceitam por necessidade de trabalho ou de acessibilidade a

recursos financeiros.

6.1 Limitacdes e sugestoes

Este estudo apresenta varias limitagdes e o modelo proposto e desenvolvido
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nao esgota todas as variaveis pertinentes que poderiam estar inseridas bem como
também as possiveis simulagdes dentro do contexto organizacional.

A analise estatistica bem como a amostra ndo probabilistica ndo permite fazer
generalizagdes de resultados ou inferéncias acerca dos comportamentos de lideres
de agéncia bancaria, porém este estudo contribui para entender questdes citadas.

Outra limitacdo da pesquisa se refere ao fato de que o pesquisador ndo é
totalmente racional e pode ter sido influenciado por sentimentos, sensag¢des ou
intuicdes.

Sugestdes para futuras pesquisas, de que poderiam abordar constructos de
tomada de decisdo quando lideres estdo sob presséo frente a lideranga ética nas
agéncias bancarias. Outras literaturas podem ser incluidas e testadas quanto ao
comportamento  pré-organizacional antiético, a exemplo da identificacdo
organizacional e julgamento moral para a tomada de deciséo.
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Apéndice B — Termo de Consentimento Livre Esclarecido

A LIDERANCA ETICA DOS GESTORES DAS INSTITUICOES FINANCEIRAS
BANCARIAS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar do projeto de pesquisa intitulado “A
Lideranca Etica dos Gestores das Instituicdes Financeiras Bancarias”, proposta
pela Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, que esta descrita em
detalhes abaixo. Esta pesquisa foi encaminhada ao Comité de Etica em
Pesquisas da USCS, de acordo com exigéncia da Resolugao 466/2012 dc
Conselho Nacional de Saude.

Para participar da pesquisa leia atentamente todos os itens a seguir que irdo
informa-lo e esclarecé-lo de todos os procedimentos, riscos e beneficios pelos
quais vocé participara. O tempo para preenchimento das respostas € de
aproximadamente 15 minutos. O objetivo da pesquisa é: Identificar as relagdes
entre as variaveis quando os valores organizacionais sao utilizados pelos
gestores na lideranga ética frente ao comportamento pré organizacional
antiético.

Para a realizagdo da pesquisa usaremos o seguinte método: a coleta de dados
sera realizada por meio de um questionario composto por 80 perguntas abertas
e fechadas e respondidas por gerentes de segmentos, assistentes, caixa,
tesoureiro e auxiliares administrativos da area bancaria e os dados coletados
serao tratados com o programa SMART PLS.

Os riscos previstos serdo minimos em participar desta pesquisa podem ser em
relagao a eventual desconforto ou constrangimento gerados pelas perguntas que
serao realizadas. Para diminuir essa possibilidade de risco de desconforto ou
constrangimento, orientamos que vocé responda apenas as questdes que se
sinta confortavel, podendo inclusive, deixar de responder e desistir de sua
participacdo, sem qualquer prejuizo ou consequéncia.

Seus dados coletados serdao mantidos em SIGILO ABSOLUTO, antes, durante
e apds o término da pesquisa. A base de dados sera arquivada via impressa e
eletronicamente por 5 anos e apds este periodo o material sera destruido e
deletado respectivamente.

Vocé NAO tera despesa e nem compensacdo financeira relacionada a sua
participacao nessa pesquisa. Os beneficios esperados com o resultado da
pesquisa sdo de ordem académica, visando a contribuicdo do entendimento da
lideranga ética dos gestores das instituicdes financeiras.

Lembramos que €& um direito seu desistir da participagdo na pesquisa em
qualquer momento e por qualquer razdo, sem qualquer prejuizo. Esclarecemos
e garantimos que os dados serdo mantidos em sigilo e os resultados obtidos por
meio da pesquisa serdo utilizados apenas para alcangar os objetivos cientificos
expostos acima, incluida sua publicacao na literatura especializada. Em caso de
duvida ou para entender melhor a pesquisa, vocé podera entrar em contato, em
qualquer momento que julgar necessario, com a pesquisadora Daniela Del Lama
danieladellama@hotmail.com (12) 99177-8810.

Ao assinar a opgao “aceito participar”’, a seguir vocé atesta sua anuéncia com
esta pesquisa, declarando que compreendeu seus objetivos, a forma como ela
sera realizada e os beneficios envolvidos, conforme descricao aqui efetuada.
Caso suas duvidas nao sejam resolvidas pela pesquisadora ou seus direitos
sejam negados, favor recorrer ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade,

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Eu fui informado por escrito ou através desse link sobre os dados dessa pesquisa e
minhas duvidas com relagdo a minha participacdo foram satisfatoriamente
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respondidas. Tive tempo suficiente para decidir sobre minha participacdo e aceito
voluntariamente em participar desta pesquisa. Sei que poderei retirar o meu
consentimento a qualquer hora, antes ou durante a mesma, sem penalidades, prejuizo
ou perda de qualquer beneficio que eu possa ter adquirido. Assino o presente
documento em duas vias de igual teor e forma, ficando uma em minha posse ou
através do aceite de participagao pelo link do questionario.

( ) ACEITO PARTICIPAR

( ) NAO ACEITO PARTICIPAR
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Apéndice C — Questionario da Pesquisa Académica

Os dados informados terdo SOMENTE FINS ACADEMICOS e serdo somados as
outras respostas, GARANTINDO O SIGILO E CONFIDENCIALIDADE aos
respondentes.

Q1. Vocé trabalha em qual banco?

Q2. Qual cargo vocé ocupa no banco ?

Q3. Qual idade aproximada do seu gerente geral da agéncia onde trabalha ?

Q4. Sexo (do seu gerente geral da agéncia): ( )Feminino ( )Masculino

Q5. Tempo de experiéncia aproximado do seu gerente geral ocupando nesse
cargo na sua agéncia ? ............. anos.

Q6. Qual nacionalidade do seu gerente geral da agéncia ?
( )Brasileiro () Estrangeiro

Q7. Qual o seu estado ?:

Texto explicativo: Para cada questao, escolha a opg¢ao que mais
aproximadamente reflete a sua opiniao quanto a lideranga do "Gerente
Geral" da agéncia

As assertivas do questionario devem respondidas conforme a orientagao abaixo:

Para cada questao, escolha o numero que mais aproximadamente
reflete a sua opiniao

1 = A afirmacgao n&o se aplica rigorosamente nada a este lider.
2 = Aplica-se muito pouco.

3 = Aplica-se alguma coisa.

4 = Aplica-se muito.

5 = A afirmagao aplica-se completamente a este lider.

LE 1- O Gerente Geral explica o que é esperado dos subordinados em termos de
comportamento integro

LE 2- O Gerente Geral esclarece as diretrizes éticas

1 2 3 < 5

LE 3- O Gerente Geral assegura de que os subordinados sigam os codigos de ética
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LE 4- O Gerente Geral elogia os subordinados que atuam de acordo com as
diretrizes éticas

LE 5- O Gerente Geral responsabiliza o subordinado por coisas que nao sao
culpados para evitar maiores problemas com a empresa

1 2 3 < 5

LE 6- O Gerente Geral responsabiliza subordinados por problemas sobre os quais
nao tem controle para evitar maiores problemas com a empresa

1 2 3 4 5

LE 7- O Gerente Geral responsabiliza o subordinado por trabalho sobre o qual nao
tem controle

LE 8- Seus subordinados podem confiar que o Gerente Geral fara as coisas que
promete

LE 9- O Gerente Geral mantém as promessas

1 2 3 4 5

LE 10- O Gerente Geral sempre honra seus compromissos

1 2 3 < 5

LE 11- O Gerente Geral busca o conselho dos subordinados no que diz respeito a
estratégia organizacional
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LE 12- O Gerente Geral reconsidera decisbes com base em recomendacdes
daqueles que se reportam a ele

1 2 3 4 5

LE 13- O Gerente Geral permite que subordinados influenciem decisdes criticas

1 2 3 < 5

LE 14 — O Gerente Geral Delega responsabilidades desafiadoras aos subordinados

1 2 3 4 5

LE 15 — O Gerente Geral explica o que espera dos subordinados

1 2 3 4 5

LE 16 — O Gerente Geral esclarece prioridades

1 2 3 4 5

LE 17- O Gerente Geral Indica quais sdo as expectativas de desempenho de cada
membro do grupo

LE 18 — O Gerente Geral Esclarece quem ¢é o responsavel pelo o qué

1 2 3 4 5

LE 19 —-O Gerente Geral se preocupa verdadeiramente com o desenvolvimento
pessoal dos seus subordinados

1 2 3 4 5
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LE 20 — O Gerente Geral presta atengcdo as necessidades pessoais dos
subordinados

LE 21 — O Gerente Geral se interessa em como o subordinado se sentindo

1 2 3 4 5

LE 22 — O Gerente Geral demonstra empatia quando o subordinado tem problema

1 2 3 < 5

LE 23 — O Gerente Geral mostra para seus subordinados preocupagao com
questdes de sustentabilidade

1 2 3 4 5

LE 24 — O Gerente Geral gosta de trabalhar de maneira ambientalmente
responsavel

LE 25 — O Gerente Geral estimula a reciclagem de materiais no nosso departamento

1 2 3 4 5

COA 1- O Gerente Geral deturparia a verdade s6 parar fazer com que a empresa
apresentasse uma boa imagem, se isso ajudasse

1 2 3 4 5

COA 2- O Gerente Geral disseminaria informagbdes exageradas a respeito dos
produtos e servigos a clientes, se isso ajudasse a empresa

1 2 3 < 5

COA 3- O Gerente Geral nao forneceria informagdes negativas acerca da empresa
ou de seus produtos a clientes, se isso ajudasse a empresa
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COA 4 - O Gerente Geral daria uma boa recomendagao para um funcionario
incompetente se a empresa requeresse isso dele, na esperancga de que essa pessoa
se tornasse um problema para outra empresa, em vez dessa.

1 2 3 4 5

COA 5- O Gerente Geral se recusaria a emitir um reembolso para um cliente
cobrado indevidamente, se isso ajudasse a empresa

1 2 3 < 5

COA 6- Se necessario, o Gerente Geral ocultaria informagdes que pudessem
prejudicar a empresa

COA 7- O Gerente Geral faria o que fosse necessario para ajudar a empresa.

1 2 3 4 5

Texto explicativo: Quanto a Instituicdao Financeira Bancaria

Para cada questao, escolha a opgao que mais aproximadamente reflete a sua
opinidao quanto aos "Valores Organizacionais" do banco onde vocé trabalha.

Para cada questéo, escolha o numero que mais aproximadamente
reflete a sua opinido

1 =Nunca

2 = Raramente

3 = Algumas Vezes
4 = Frequentemente
5 = Quase sempre

VO 1- Para esta organizagao, planejar metas é essencial...

1 2 3 4 5




147

VO 2- Esta organizagédo valoriza a competéncia...

1 2 3 4 5

VO 3- Esta organizagdo acha que € importante ser competente...

1 2 3 4 5

VO 4- Nesta organizagao, € importante que os empregados conhegam bem o
trabalho que fazem

VO 5 - Esta organizagdo acredita que as regras s&o importantes...

1 2 3 4 5

VO 6- Esta organizagdo acha importante ter modelos de comportamento
definidos...

VO 7- O respeito a hierarquia faz parte das tradigdes desta organizagéo...

1 2 3 4 5

VO 8- Para esta organizagao, € importante que os empregados se comportem de
forma educada no ambiente de trabalho...

1 2 3 4 5

VO 9- E importante para esta organizagao ser rica...

1 2 3 4 5

VO 10- Prazer, para esta organizacao, € obter lucros...
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VO 11- Esta organizag&o busca o dominio do mercado...

1 2 3 4 5

VO 12- Esta organizag&o acha importante ser competitiva...

1 2 3 < 5

VO 13- Esta organizagao preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados...

1 2 3 4 5

VO 14- Esta organizagao oferece oportunidades de diversdo aos empregados...

1 2 3 4 5

VO 15- Nesta organizagao, os empregados sao premiados...

1 2 3 4 5

VO 16- Para esta organizagéo, é importante manter clubes destinados ao lazer
dos empregados...

VO 17- Esta organizagdo preserva os costumes antigos...

1 2 3 < 5

VO 18- Esta organizagéo evita mudangas...

1 2 3 4 5

VO 19- O comportamento do empregado, nesta organizagao, deve mostrar
respeito aos costumes...
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VO 20- A tradigdo € uma marca desta organizagao...

1 2 3 4 5

VO 21- Esta organizagdo tem prestigio na sociedade...

1 2 3 < 5

VO 22- Esta organizagdo tem influéncia na sociedade...

1 2 3 4 5

VO 23- Esta organizagao influencia outras organizagoes...

1 2 3 4 5

VO 24- Esta organizagao tem prestigio...

1 2 3 4 5

VO 25- Para esta organizagao, € importante ser criativa...

1 2 3 4 5

VO 26- Esta organizagdo valoriza empregados curiosos...

1 2 3 < 5

VO 27- Esta organizagéao incentiva o sucesso profissional dos empregados...

1 2 3 4 5

VO 28- Esta organizagao valoriza empregados que buscam realizagdo no
trabalho...
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VO 29- Para esta organizagao, todas as pessoas devem ser tratadas com
igualdade...

VO 30- Para esta organizagao, € importante que todas as pessoas sejam tratadas
de maneira justa...

VO 31- Esta organizagdo acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer
situacgéao...

VO 32- Esta organizagao considera a lealdade importante...

1 2 3 < 5

VO 33- Esta organizagdo acredita no valor da honestidade...

1 2 3 4 5
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Apresentacdo do Projeto:

O estudo (tese de doutorado) tem como objetivo “ldentificar as relagbes entre as varidveis quando os
valores organizacionais s8o utilizados pelos gestores na lideranga ética frente ao comportamento pré
organizacional antiético”. Segundo a pesquisadora, *apos a divulgacio de varios casos de corrupgdo no
mundo no inicio do século XXI, a preocupagdo e discussio a respeito das condutas éticas das empresas e
dos lideres tiveram maior atengdo pelas organizagdes e instituigbes de ensino, bem como quais seriam os
mecanismos a serem adotados para a minimizagao do problema”. Isso porque, “as organizagbes buscam
por lideranga éticas visando a minimizag&o dos varios casos de condutas antiéticas na organizagdo. Esse
profissional atua como pessoa moral, onde carrega os valores pessoais @ como gestor moral com os valores
organizacionais'. Frente a esse cendrio, observa-se um “crescimento no campo das pesquisas académicas
quanto a regulagdo da conduta ética dos lideres com seus subordinados”. Contudo, verifica-se que *sdo
©5Cassas as pesquisas sobre o papel desempenhado pela lideranga ética na regulagio de comportamentos
antiéticos realizados pelos subordinados e até mesmos os proprios lideres considerados éticos quando a
acdo antiética é realizada a favor da organizag8o”. Nesse sentido, o problema da presente investigagéo tem
como questionamento: "Qual a influéncia dos valores organizacionais na lideranga ética dos gestores
quando exercem o comportamento pré-organizacional antiético?". Trata-se de um pesquisa quantitativa, do
tipo descritiva, sendo a coleta de dados realizada através de questionario estruturado. "Para a construgdo
do instrumento de
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Apéndice E - Dados do coeficiente estrutural (smartpls)

LIDERANCA ETICA -> COMP. PRO-ORG. ANTIETICO
LIDERANCA ETICA -> compartilhamento poder
LIDERANGA ETICA -> esclarecimento papéis
LIDERANCA ETICA ->foco em pessoas

LIDERANGCA ETICA -> integridade

LIDERANCA ETICA -> orientacdo ética

LIDERANCA ETICA -> preocupagdo sustentabilidade
LIDERANCA ETICA -> tratamento justo

VALORES ORG. -> COMP. PRO-ORG. ANTIETICO
VALORES ORG. -> LIDERANCA ETICA

VALORES ORG. ->autonomia

VALORES ORG. ->bem-estar

VALORES ORG. -> conformidade

VALORES ORG. -> preocupagdo coletividade
VALORES ORG. -> prestigio

VALORES ORG. ->realizagdo

VALORES ORG. ->tradi¢do

amostra or.
-0.561
0.889
0.812
0.920
0.898
0.915
0.799
0.804
-0.276
0.671
0.894
0.827
0.810
0.912
0.645
0.872
0.441

média
-0.561
0.889
0.813
0.920
0.898
0.915
0.800
0.804
-0.279
0.671
0.893
0.827
0.811
0.912
0.642
0.873
0.453

d.p
0.081
0.019
0.031
0.013
0.021
0.016
0.036
0.039
0.090
0.050
0.020
0.027
0.031
0.015
0.066
0.020
0.095

testet valordep

6.929
47.776
25.919
70.252
43.491
57.689
22.318
20.583

3.075
13.480
44.476
30.877
25.981
61.324

9.765
44.616

4.658

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.002
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
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Apéndice F - Dados do PLS algoritmo — R? e R ajustado

COMP. PRO-ORG. ANTIETICO

LIDERANCA ETICA
autonomia

bem-estar
compartilhamento poder
conformidade
esclarecimento papéis
foco em pessoas
integridade

orientagao ética
preocupagao coletividade
preocupacgao sustentabilidade
prestigio

realizacao

tradicao

tratamento justo

R quadrado
0.599
0.451
0.799
0.684
0.790
0.657
0.659
0.846
0.807
0.837
0.832
0.639
0.415
0.760
0.194
0.646

R quadrado
ajustado
0.593
0.447
0.797
0.681
0.788
0.654
0.656
0.845
0.805
0.835
0.830
0.636
0.411
0.758
0.188
0.644
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Apéndice G - Dados do PLS algoritmo — F?

CPOALE VO AT BE CP CONF EP FP NT. OFE PC PC PREST. REAL TRAD. T)
COMP. PRO-ORG. ANTIETICO
LIDERANGA ETICA 0430 3753 192 5583 4113 5109 170 189
VALORES ORG. 0104 081 3965 216 1912 4938 0711 31 04
autonomia
bem-gstar
compartilhamento poder
conformidade
esclarecimento papéis
foco em pessoas
integridade
orientagdo etica
preocupacdo coletividade
preocupagdo sustentabilidade
prestigio
realizagdo
tradicdo
tratamento justo
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Apéndice H - Lei de Prote¢ao do Consumidor

CDC - Lei n°® 8.078 de 11 de Setembro de 1990

Dispde sobre a protegado do consumidor e da outras providéncias.

Art. 39. E vedado ao fornecedor de produtos ou servigos, dentre outras praticas abusivas: (Redagao
dada pela Lei n° 8.884, de 11.6.1994)

I - condicionar o fornecimento de produto ou de servigco ao fornecimento de outro produto ou
servigo, bem como, sem justa causa, a limites quantitativos;

Il - recusar atendimento as demandas dos consumidores, na exata medida de suas disponibilidades de
estoque, e, ainda, de conformidade com os usos e costumes;

lll - enviar ou entregar ao consumidor, sem solicitagao prévia, qualquer produto, ou fornecer qualquer
Servicgo;

IV - prevalecer-se da fraqueza ou ignorancia do consumidor, tendo em vista sua idade, saude,
conhecimento ou condi¢ao social, para impingir-lhe seus produtos ou servicos;

V - exigir do consumidor vantagem manifestamente excessiva;

VI - executar servigos sem a prévia elaboragao de orgamento e autorizagao expressa do consumidor,
ressalvadas as decorrentes de praticas anteriores entre as partes;

VII - repassar informacao depreciativa, referente a ato praticado pelo consumidor no exercicio de seus
direitos;

VIl - colocar, no mercado de consumo, qualquer produto ou servigo em desacordo com as nhormas
expedidas pelos 6rgéos oficiais competentes ou, se normas especificas nao existirem, pela Associagao
Brasileira de Normas Técnicas ou outra entidade credenciada pelo Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizacédo e Qualidade Industrial (Conmetro);

IX - recusar a venda de bens ou a prestagao de servigos, diretamente a quem se disponha a adquiri-
los mediante pronto pagamento, ressalvados os casos de intermediagcéo regulados em leis especiais;
(Redagao dada pela Lei n°® 8.884, de 11.6.1994)

X - elevar sem justa causa o prego de produtos ou servigos. (Incluido pela Lei n° 8.884, de 11.6.1994)
XI - Dispositivo incluido pela MPV n° 1.890-67, de 22.10.1999, transformado em inciso XllI, quando da
conversdo na Lei n° 9.870, de 23.11.1999

XII - deixar de estipular prazo para o cumprimento de sua obrigagdo ou deixar a fixagao de seu termo
inicial a seu exclusivo critério. (Incluido pela Lei n°® 9.008, de 21.3.1995)

XIIl - aplicar férmula ou indice de reajuste diverso do legal ou contratualmente estabelecido. (Incluido
pela Lei n°® 9.870, de 23.11.1999)

XIV - permitir o ingresso em estabelecimentos comerciais ou de servicos de um numero maior de
consumidores que o fixado pela autoridade administrativa como maximo. (Incluido pela Lei n® 13.425,
de 2017)

Paragrafo unico. Os servigos prestados e os produtos remetidos ou entregues ao consumidor, na
hipotese prevista no inciso lll, equiparam-se as amostras gratis, inexistindo obrigacado de pagamento.
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Apéndice | — Resolugdo do Banco Central
RESOLUGAO N° 2.878 (REVOGADA)

Documento normativo revogado pela Resolugéo n® 3.694, de 26/3/2009. Dispde sobre procedimentos
a serem observados pelas instituicbes financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar pelo
Banco Central do Brasil na contratagdo de operagdes e na prestagdo de servigos aos clientes e ao
publico em geral (no entanto, na Resolugao 3.694, nao foram encontrados artigos ou incisos que
contemplem o artigo 17, inciso 1° da Resolugéao n° 2.878).

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei n® 4.595, de 31 de dezembro de 1964,
torna publico que o CONSELHO MONETARIO NACIONAL, em sessdo realizada em 26 de julho de
2001, com base no art. 4°, inciso VIII, da referida lei, considerando o disposto na Lei n® 4.728, de 14 de
julho de 1965, e na Lei n° 6.099, de 12 de setembro de 1974, RES OLV E U:

Art. 17. E vedada a contratacdo de quaisquer operagdes condicionadas ou vinculadas & realizagdo de
outras operagdes ou a aquisicdo de outros bens e servigos.

§ 1° A vedagéo de que trata o caput aplica-se, adicionalmente, as promogdes e ao oferecimento de
produtos e servigos ou a quaisquer outras situagdes que impliqguem elevagao artificiosa do preco ou
das taxas de juros incidentes sobre a operagéo de interesse do cliente.

§ 2° Na hipotese de operagédo que implique, por forca de contrato e da legislagdo em vigor, pacto
adicional de outra operagao, fica assegurado ao contratante o direito de livre escolha da instituigdo com
a qual deve ser formalizado referido contrato adicional. (Redagdo dada pela Resolugdo n°® 2.892, de
27/9/2001.)

§ 3° O disposto no caput ndo impede a previsdo contratual de débito em conta de depdsitos como meio
exclusivo de pagamento de obrigagdes.



