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A presente pesquisa versa sobre o contexto contraditorio dos valores organizacionais frente ao
comportamento pro-organizacional antiético do gerente geral bancario a partir da percepcdo dos
liderados bancarios. Diante dessa premissa, a pesquisa teve como objetivo: identificar se ha
relagdo entre os valores organizacionais e comportamento pro-organizacional antiético dos
gestores gerais na busca por resultados organizacionais. Trata-se de uma pesquisa quantitative
com o uso de questionario estruturado de duas escalas validadas. Os dados foram tratados através
de analise multivariada com a modelagem de equagdes estruturais para a identificagdo da
influéncia entre as varidveis. Os resultados apontaram que valores organizacionais influenciam
negativamente e, de forma significante, o comportamento pro-organizacional antiético, no
entanto, essa relacdo ndo ¢é inversamente proporcional, demonstrando que os valores
organizacionais ndo combatem na mesma propor¢do o comportamento pro-organizacional
antiético, pois os resultados apontaram para possivel institucionalizagdo na comercializagdo de

produtos e servigos bancérios (venda casada).
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INTRODUCTION

Apbs varios escandalos financeiros de grandes corporagdes, a
exemplo das organizagdes estrangeiras como a Enron, WorldCom,
Royal Ahold, como também em organizagdes nacionais envolvidas na
operagdo judicial Lava Jato, os quais foram divulgados pelas midias
internacionais, a academia vem se preocupando em entender os
motivos que levam as organizagdes e funciondrios a cometerem atos
ou condutas antiéticas. No mercado brasileiro, houve vérios casos de
corrupgao envolvendo Instituicdes Financeiras Bancarias, que tiveram
grande repercussdo no mercado financeiro. De acordo com o site “O
Globo”, institui¢des como Bancos Nacional ¢ Econdmico em 1995,
Banco Bamerindus em 1997, Banco Marka em 1999, Banco Santos
em 2004 e o Banco Rural em 2012, foram envolvidos em casos de
corrupgdo financeira, dos quais organiza¢des ¢ dirigentes foram
julgados e condenados, criminalmente,sob resguardo do segredo de
justiga. Estes escandalos que envolvem institui¢des financeiras podem
ser apontados como contrapontos dentro do contexto ético no
mercado financeiro, visto que esse setor econdmico necessita de
maior credibilidade para a alavancagem na captacdo e administragdo
de recursos financeiros de terceiros.

No mercado financeiro, é importante que as organizacdes bancarias
sejam percebidas pelos clientes como empresas  €ticas,
condi¢dofundamental para consolidagdo de uma relagdo de confianga
nos negocios, pois quando ha condutas contrarias, a natureza dessa
atividade  potencializa as  consequéncias  negativas  dos
comportamentos antiéticos (BEDANI, 2013). Conforme Andreoli e
Lefkowitz (2008), os valores e contextos éticos sdo fatores
determinantes no senso ético de uma organizagdo, pois quando ha
déficit de valores ou ética nas organizacdes, funcionarios t€ém maior
probabilidade em cometer comportamentos antiéticos que as
organizagdes éticas. No entanto, ha relatos de individuos que
trabalham em organizagdes com valores bem definidos, explicitos e
de acordo com normas da sociedade, contudo, quando colaboradores
da organizacdo sdo pressionados por produtividade e lucratividade de
organizagdes coligadasque compdem o holding da marca das
Instituicdes Bancarias, os colaboradores por vezes, menosprezamos
valores organizacionais da organizagdo principal. Os colaboradores
ficam envolvidos dentro de um contexto ético e antiético de ter que
escolher, seguir as regras ¢ valores organizacionais ou buscar o
cumprimento das metas organizacionais (da holding) no modo “custe
0 que custar”, por entender ser mais importante para a organizagao.
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Para Umphress e Bingham (2011), quando o contexto organizacional
se demonstra ambiguo, pode haver tolerdncia quanto aos
comportamentos antiéticos. Diante do exposto, essa pesquisa teve
como objetivo identificar sob a percepgao dos liderados, se ha relagdo
entre os valores organizacionais e comportamento antiético dos
gestores gerais de agéncia na busca por resultados organizacionais.
Para tanto, foi realizada uma revisdo da literatura sobre valores
organizacionais e as condutas antiéticas executadas para beneficiar a
organizagdo, visando a proposicdo da hipdtese “Os valores
organizacionais influenciam negativamente no comportamento pro-
organizacional antiético dos gestores bancarios que buscam resultados
organizacionais”.

Revisdo da Literatura: Para o entendimento do paradoxo
comportamental dos temas como valores organizacionais e condutas
antiéticas em prol da organizagdo, os pesquisadores fizeram um
levantamento de publicagdes sobre o tema principal e inédito nas
revistas brasileiras “Comportamento Pro-organizacional Antiético”,
no entanto, ndo foram encontradas publica¢des do tema em conjunto
com o tema de Valores Organizacionais. As analises foram realizadas
a partir da busca por quatro plataformas de publicagdes, a
Emeraldlnsigth, Scopus, Web of Science e Science Direct com a
procura de publicagdes desde 2010, com o surgimento da primeira
literatura sobre o tema de Comportamento pro-organizacional
antiético, até publicagdes do ano de 2020. No idioma portugués,
nenhuma publicag@o foi encontrada nas bases, no entanto, no idioma
inglés foram encontrados quarenta e oito artigos publicados nas areas
de psicologia e psicologia organizacional, com as palavras-chave:
“Unethical Pro-OrganizationalBehavior”. Para organizagdo da
leitura, os artigos foram separados por areas (psicologia, psicologia
organizacional e outras areas), considerando os temas principais em
juncdo com comportamento pro-organizacional antiético:

Na area da Psicologia: espiritualidade (ZHANG, 20); compromisso
afetivo (QAZI; NASSER; SYED, 2019); culpa e orgulho (TANG;
YAM; KOOPMAN, 2020); direito psicoldégico (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); Na area da Psicologia Organizacional:
comportamento antiético (COSKUN; ULGEN, 2017);
compartilhamento de conhecimento (RIUS; CLERCQ, 2018);
compromisso €tico e organizacional (GRABOWSKI; CHUDZICKA-
CZUPATA; CHRUPATA-PNIAK; MELLO; PARUZEL-
CZACHURA, 2019); fatores de riscos (SHEEDY, GARCIA, ¢
JEPSEN, 2020) identificacdo 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); inseguranca no trabalho (GHOSH,2017); lideranca
(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); relacdo empregador-empregado (WANG; LONG;
ZHANG,; HE, 2018); satisfagdo no trabalho (DOU; CHEN; LU; LI;
WANG, 2019).

Comportamento Pro-Organizacional Antiético (UPB - Unethical
Pro-Organizational Behavior): Literatura que surgiu em 2010 nos
periddicos internacionais, porém ainda inédito nas revistas nacionais,
e através das pesquisas de Umpherss e Bingham, foi possivel
identificar um novo tema acerca do contexto da psicologia das
organizagdes, trata-se do “Comportamento Pro-Organizacional
Antiético” (UPB - Unethical Pro-OrganizationalBehavior), e os
autoreso definiram como sendo ag¢des que violam os valores sociais
ou padrio de condutas adequadas para beneficiar a organizagdo a
exemplo de esconder ou exagerar a verdade sobre os produtos ou
servicos de uma empresa. Diferentemente de outras literaturas
referentes aos aspectos motivacionais para individuos adotarem a
postura antiética, motivos relacionados aos problemas psicologicos do
individuo ou problemas de contra-produgdo em detrimento da
organizagdo, ao contrario, neste caso as ocorréncias das condutas
antiéticas tém a finalidade de beneficiar a organizacdo. Nos ultimos
10 anos, um namero crescente de académicos tentaram fornecer
informacdes sobre as razdes pelas quais os funciondrios se envolvem
no comportamento pro-organizacional antiético e identificaram
alguns antecedentes motivacionais ou relagdes importantes do
individuo e nas relacdes interpessoais envolvendo lideres e liderados,
contribuindo desta forma, para a compreensdo do tema (CHENG et
al., 2019). As discussdes envolvendo o tema de comportamento pro-
organizacional antiético foi ampliado acerca de questdes éticas de
gestores, subordinados e da propria organizagdo visto a magnitude do
impacto negativo para a imagem da organizacdo.

O comportamento pro-organizacional antiético se encontra no
contexto organizacional de relevancia ética, em nivel social, podendo
produzir consequéncias negativas as organizagdes e aos stakeholders,
mesmo que a intengdo seja de beneficiar a empresa (UMPHRESS;
BINGHAM, 2011; VADERA; PRATT, 2013). Zhang (2018) enfatiza
que esse comportamento antiético pode causar grandes prejuizos a
longo prazo, principalmente nos casos que envolvem suborno,
falacias transmitidas aos clientes ou fraude documental. Para Zhang et
al.(2018), apesar desse comportamento pro-organizacional antiético
oferecer grandes possibilidades de sérios problemas, esse
comportamento ¢ considerado comum nas organizagdes, pois 0s
subordinados envoltos nessa condi¢do percebem que na possibilidade
de escolherem a ética ou a¢des que beneficiem a organizagdo, esses
escolhem (naquele momento) o que ¢é percebido como o mais
importante e valorizado pelos lideres e pela organizacdo. Diante do
exposto, estudiosos como Zhang et al. (2018) vém discutindo acerca
de acdes que pudessem minimizar a adesdo por esse comportamento,
comecando pelas empresas para implementarem agdes efetivas que
penalize financeiramente colaboradores envolvidos, promovam
sistemas de avaliacdo de desempenho de acordo com a realidade de
metas atingiveis equilibrando sempre ganhos financeiros e padroes
éticos. Zhanget al.(2018) enfatiza a importancia dos gestores na
organizagdo pois acreditam que esses lideres sdo os responsaveis
tanto pela transmissdo da ética e dos valores aos subordinados, como
também na condug@o da ética nos negdcios.

Valores Organizacionais: Os valores refletem a filosofia, a missao e
a visdo da organizagdo, alertando para as diferencas entre os valores
pessoais e organizacionais (GONDIM e TAMAYO, 1996). Os
valores organizacionais estdo relacionados diretamente a cultura da
empresa, se caracterizando como um tipo de programagdo mental
(HOFSTEDE, 1980). De acordo com Tamayo e Borges (2006) a
organizagdo possui o pensamento coletivo mediante modelos mentais
compartilhados entre os individuos integrantes da organiza¢do.Os
valores organizacionais so estipulados pelos individuos proprietarios
e pelas organizagdes abrangendo, assim, desde as necessidades
biologicas dos individuos as necessidades de bem-estar e
sobrevivéncia da propria organizagdo (TAMAYO, MENDES e PAZ,
2000).Nesse sentido, os valores organizacionais norteiam os
trabalhadores quanto a tendéncia de comportamento ¢ julgamento de
valor para alcancar os objetivos propostos pelas organizagdes. Os
valores organizacionais sdo fundamentados em diretivas que
conduzem as atitudes dos trabalhadores na organizacdo por meio de
principios desempenhados de forma hierarquica referentes as metas
organizacionais estipuladas aos critérios de interesses individuais,
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coletivos ou mistos (GONDIM e TAMAYO, 1996). Conforme
Ferreira, Fernandes e Silva (2009) a literatura internacional aponta os
principais estudos e escalas de mensuragdo dos valores
organizacionais, sendo eles:

Quadro 1- Principais Tipologias dos Valores Organizacionais

n° de | Tipologias de Valores
Autores . ~ AU
dimensoes Organizacionais
Inovagido; Estabilidade; Respeito as
0" Reilly ef al. | Sete Pessoas; . Orieljltag€10~ para
(1991) categorias Resultados; 'Orle~nta(;a0 aos
detalhes;  Orientagdo para as
equipes; Agressividade.
Trés
Rousseau (1992) Categorias Tarefa; Interpessoal; Individual.
Cameron & Quinn | Duas Flexibilidade x Estabilidade;
(1999) Bipolaridades | Foco interno x Foco Externo;
Lideranga; Estrutura; Inovagao;
Desempenho no Trabalho;
Planejamento; Comunicagao;
Dez Ambiente; Local de Trabalho
Ashkanasyet al. | Categorias Humanizado; Desenvolvimento do
(2000) Individuo; Socializagdo na entrada
do trabalho.
bases da confianga e da
racionalidade na
organizagdo; natureza do tempo;
motivagdo;  estabilidade  versus
inovagdo; orientagdo para 0
trabalho, tarefa ou colegas;
Oito isolamento versus
Detertet al. (2000) | categorias colaboragdo/cooperagdo; controle,

coordenagdo 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 organizagdes
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 mensuragdo dos valores
organizacionais. Sendo eles:

e Modelo de Valores Organizacionais de Gondim e Tamayo (1996):
desenvolvida pelos autores a partir da premissa de que “uma
empresa pode ser descrita como norteadora por valores referentes
aos aspectos técnicos e tecnologicos, ao passo que outra,
percebida como enfatizando o extremo oposto, ou seja, centrando
suas preocupagdes principalmente no bem estar dos individuos
que a compdem”.

e Modelo de Valores Organizacionais de Tamayo, Mendes e Paz
(2000): desenvolvida a partir do aprimoramento da escala de
Tamayo e Gondim (1996) com base nos valores culturais de
Schwartz e estenderam-no ao campo das organizagdes,
proporcionando que a instituigdo seja vista como um grupo
cultural que busca atender.

e Modelo de Valores Organizacionais de Oliveira e Tamayo (2004):
desenvolvida com base de queos 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 func¢do e hierarquia dos
valores.

O Papel do Gerente Geral Bancario: O Gerente Geral ¢ a principal
figura de autoridade dentro de uma agéncia bancaria e a atuacdo desse
gestor representa a organizacdo na intermediacdo da captagdo,
empréstimos de recursos financeiros como também na
comercializag@o de produtos e servicos oferecidos pelas organizagdes
que compdem o holding. No Brasil, a maioria das instituigdes
financeiras sdo classificadas como bancos multiplos, pois sdo

constituidos por varias empresas de diversas carteiras ou produtos
diferentes como empréstimos, financiamentos, seguros, capitalizagdo,
previdéncia complementar aberta, arrendamento mercantil e outros.
Sédo escassas as literaturas acerca do objeto estudado, o gerente geral
bancario além de representar a organizacdo na transmissdo dos
valores organizacionais aos subordinados, tem a fungdo de liderar
com ética os subordinados. Inclusive, em suas atribuicdeso gerente
geral analisa a viabilidade econdmica dos clientes tomadores de
crédito, como também tem a tarefa de prospectar clientes para a
captagdo de volumes altos de recursos financeiros para manter o
equilibro das contas bancarias, além disso o gestor administra a
equipe de gestores de segmentos que sdo responsaveis pelo
cumprimento das metas de comercializacdo de servicos e produtos
oferecidos pelas empresas que compdem o holding.

SEGUROS
PREVIDENCIA
PRIVADA

FINANCIAMENTOS

ARRENDAMENTO
MERCANTIL

CAPITALIZACOES

INVESTIMENTOS \ /

CREDITOS \ EMPRESAS DO HOLDING / OUTROS
S L L LS

CONSORCIOS

AGENCIA BANCARIA

ira produtivi

GERENTE GERAL

desempenho

A
Fazer venda casada
(operages de crédito ou
taxas diferenciadas +
produtos) e cumprir as
metas organizacionais
(empresas do holding)

TRANSMISSAO DOS VALORES|

- 2

ANTIETICO

ORGANIZACIONAIS
COMPORTAMENTO
PRO-ORGANIZACIONAL
¢ desempenha haseado nos
indices de produtividade

pressio por produtividade
¢ lucratividade
X

Niio fazer venda casada e
“

Yy

GERENTES DE SEGMENTOS

ASSISTENTES H

CAIXAS sl
ATENDENTES
AUXILIARES
ESTAGIARIOS

Fonte: elaborado pelos autoresTZO20).

Figura 1. Processo de atuacio do Gerente Geral na Agéncia de
Instituicdo Financeira

O mercado financeiro brasileiro que compete no mercado globalizado
tem a dindmica altamente competitiva na busca por aumento de
parcela do mercado (BEDANI, 2013). Contudo “multiplicaram-se os
escandalos envolvendo a falta de ética na gestdo de instituigdes
financeiras, os quais prejudicaram milhdes de investidores pelo
mundo e a propria economia mundial” (BEDANI, 2013, p.7). Esse
autor enfatiza que nesse setor econdmico, a pressdo para o
cumprimento das metas e resultados organizacionais ¢ habitual.
Contudo, a pressdao exagerada por produtividade pode desencadear
condutas antiéticas dos gestores e subordinados na comercializacdo
dos servigos e produtos financeiros, e de acordo com Corona (2005,
p.84) “a énfase em termos de investimento de recursos sempre foi
dada a venda cruzada de outros produtos aos clientes atuais
(crossselling) ou mesmo a venda casada, no caso de clientes
tomadores de empréstimos”, para a autora, apesar dessa pratica ser
condenada, o retorno ¢ satisfatorio. No entanto, com o passar dos
anos, a pratica contumaz de conduta antiética em prol da organizagao
em decorréncia da cobranga por produtividade, pode tornar-se
institucionalizada de forma intrinseca na gestdo bancaria. A pratica
pode trazer problemas para as institui¢des, pois a comercializagdo de
servigos e produtos atrelados as taxas empréstimos ou qualquer outra
facilidade pode prejudicar a imagem da organizagdo junto aos
clientes. Nesse setor, a auséncia da ética no setor financeiro pode
representar riscos que comprometem a organizagdo, o mercado e a
sociedade, pois a instituicdo financeira ser percebida pelos clientes
como uma empresa ética ¢ fundamental para a consolidagdo dos
negdcios e confianca entre as pessoas envolvidas (BEDANI, 2013).

METODOLOGIA

De acordo com Gil (2002, p.17) “a pesquisa desenvolve-se ao longo
de um processo que envolve intmeras fases, desde adequada
formulagdo do problema até a satisfatoria apresentacdo dos
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resultados”. As acgdes da pesquisa devem ser planejadas na primeira
fase no aspecto financeiro, humano e de materiais necessarios,
posteriormente a formulagdo do problema, a especificagdo dos
objetivos, construgdo de hipdteses, operacionalizagdo de conceitos,
elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados, pré-teste dos
instrumentos, sele¢do da amostra, coleta de dados, andlise e
interpretagdo dos dados e redagdo do relatorio final da pesquisa (GIL,
2017). Consecutivamente, para esta pesquisa, de forma inicial, foram
entrevistados informalmente liderados de Instituigdes Financeiras
Bancarias para se compreender o cenario atual e as relagdes entre os
individuos e organizagdo, valores organizacionais € comportamento
antiético. Morgan e Hunt (1994), explicam que a compreensdo do
cenario atual, se faz necessaria para que se consiga verificar a
viabilidade da aplicagdo do modelo proposto. Os sujeitos da pesquisa
foram os liderados bancéarios como gerentes de segmentagdes,
assistentes, caixa, tesoureiro ¢ auxiliares administrativos e estagiarios
que trabalham em Institui¢des Financeiras Bancarias Brasileiras como
Banco do Brasil, Banco Caixa Economica Federal, Banco Bradesco,
Banco Santander, Banco Itati, Banco Safra, Banco da Amazonia,
Banco Alfa, Banco Banrisul e cooperativas de crédito. O objeto da
pesquisa ¢ gestor geral da agéncia da Instituicdo Financeira. Para a
mensuragdo dos dados foram utilizadas as escalas de Umphress,
Mitchell e Bingham (2010) comportamento pro-organizacional
antiético mediante seis indicadores e a escala de valores
organizacionais validada por Oliveira ¢ Tamayo (2004) composta por
quarenta e oito indicadores distribuidos em oito dimensdes, no
entanto, para essa pesquisa a escala foi adaptada para trinte e dois
indicadores. Além das perguntas fechadas das escalas, foram
utilizadas outras perguntas abertas e fechadas para a melhor
compreensdo do paradoxo comportamental.

Quanto a amostragem, os participantes foram contactados através das
redes sociais ¢ responderam o questiondrio estruturado através dos
links sitiados nas plataformasfacebook e linkedin. Os pesquisadores
obtiveram respostas de bancarios de 19 estados brasileiros que
participaram da pesquisa, sendo eles: Alagoas (1), Amazonas (2),
Bahia (2), Ceara (2), Distrito Federal (2), Espirito Santo (2), Goias
(3), Mato Grosso (4), Minas Gerais (12), Para (8), Paraiba (2), Parana
(10), Pernambuco (1), Rio de Janeiro (5), Rio Grande do Sul (8),
Santa Catarina (4), Sdo Paulo (65), Sergipe (1) e Tocantins (2). Essa
pesquisa ndo foi tratada como censo ¢ nem probabilistica, mas com a
prerrogativa de nortear o calculo do numero de respondentes
necessarios para a amostra ndo-probabilistica, foi utilizado o sofiware
G*Power com o teste estatistico Regressdo Multipla Linear com
efeito do tamanho 0,15, confiabilidade de 0,05, poder de 0,80 e
nimero de preditores e obtivemos a quantidade de quarenta e trés
respondentes necessarios para a pesquisa. A quantidade de
questionarios validados coletados foi de cento e trinta e seis
respondentes o que significa mais que o triplo da quantidade minima
recomendada pelo software G*Power, o que satisfaz a exigéncia da
quantidade minima. Para o tratamento dos dados na analise
quantitativa, foi utilizada a técnica multivariada com o
softwareSmart-PLS 2.0 através do método da modelagem de equagdes
estruturais por estimagdo por minimos quadrados parciais (PLS-
SEM). “A modelagem de equagdes estruturais examina a estrutura de
inter-relacdo expressas em uma série de equagdes, semelhante a uma
série de equagdes de regressdo multipla” (HAIR JR. et al., 2009,
p.543).

Conforme os autores Bido e Silva (2019), a técnica demodelagem de
equagdes estruturais - PLS-SEM tem capacidade de estimar modelos
complexos, e possui caracteristicas como ser flexivel e de carater
exploratorio possuindo sintonia com a pesquisa de campo, com a
natureza dos problemas e informacgdes relativas as relagdes sociais (de
pouca sedimentagdo). Na Modelagem de Equacdes Estruturais,
primeiramente foi analisada a mensuragdo das variaveis e rodadas de
ajuste e posteriormente a analise e mensura¢do do modelo estrutural.
Nesse sentido, a técnica modelagem de equagdes estruturais mostrar-
se capaz de avaliar a relacdo entre variaveis latentes com resultados
comprovadamente satisfatorios (HAIR JR. et al, 2009). Com o
programa Sofware Smart-PLSa analise foi realizada a partir de dois

subprogramas para a execugdo dos dados e apresentagdo dos
resultados:

Modelo de Mensuracio das Variaveis: PLS Algolrithm (SEM
principal). Nessa etapa (modelo de mensuracdo) foram avaliadas as
variancias médias extraidas (AverageVarianceExtracted - AVEs),
Confiabilidade composta (CompositeReliability) e Validade
Discriminante (discriminantvalidity). Essas medidas foram utilizadas
para as variaveis de primeira e segunda ordem em todas as rodadas.

- Modelo deMensuragdo do Modelo Estrutural: Bootstrapping
(reamostragem). Nessa etapa (modelo estrutural) foi avaliada a
intensidade e significancia (p-valor) das relagdes entre os construtos
(modelo estrutural).

Resultados da Pesquisa

Os respondentes liderados bancarios responderam sobre os valores
organizacionais da Institui¢@o financeira bancaria dos quais trabalham
e seus respectivos gerentes gerais. As informagoes coletadas ajudaram
na compreensio e aprendizado quanto ao contetido proposto e foram
varios motivos apontados para as agdes de condutas antéticas para
beneficiar a organizacdo que os liderados apontaram, entre elas:

. Quanto ao gerente geral: 99% dos lideres de agéncia sofrem
pressdo por produtividade de produtos e servigos; 95%
apresentam comprometimento com a organizacdo; 88%
esperam o reconhecimento ¢ recompensa pelo trabalho; 85%
almejam promocgdo ¢ elevag@o de cargo e 79% dos gerentes
gerais bancarios t¢ém medo de perder o emprego;

. Quanto a organizacdo: na afirmativa “Este banco propde que
os funcionarios (as) oferegam produtos financeiros (créditos)
com contrapartida (venda casada) de outros produtos ou
servigos financeiros”: 51% dos liderados confirmaram; 11%
ndo quiseram responder essa pergunta ¢ 38% dos liderados
ndo confirmaram.

Alguns exemplos de a¢des antiéticas descritas pelos respondentes no
questionario foram: oferta de varios tipos de créditos com taxas
diferenciadas (abaixo do mercado) somados a aceitagdo deprodutos
como seguros, capitalizagdes, cartdes de crédito e outros. Na andlise
quantitativa, para a constru¢do do modelo proposto, os indicadores
das variaveis foram relacionados aos constructos no modelo proposto
com as literaturas de Valores Organizacionais e Comportamento pro-
organizacionais Antiéticos e testadas para verificar se representavam
efetivamente cada tema estudado.

conforhidade

realizacdo

tradigio 2857 VALORES ORG. COMP. PRO-ORG.
58.540 ANTIETICO

43.392 \

[+] @

preccupagio com
coletivo

43,477

prestigio

autonomia
Fonte: os autores (2020).
Figura 2. Segunda rodada (primeira ordem) do modelo estudado
das relacdes Valores Organizacionais e Comportamento pro-
organizacional antiético

Na primeira rodada, na analise das varidveis de primeira ordem, o
modelo proposto obteve dados ndo favordveis em dois indicadores
DOMINIO e TRADICAO do constructo de Valores Organizacionais,
pois tiveram as cargas fatoriais 0,441 e 0,421, respectivamente,
apresentando valores abaixo da referéncia de Zwickeret al. (2008)
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que tem como parametro cargas fatoriais acima de 0,60. No entanto, o
modelo foi direcionado para a andlise dos dados da confiabilidade
composta, AVE e cargas cruzadas antes da tomada de decisdo de
excluir ou ndo as variaveis Dominio e Tradigdo do constructo. Para a
analise da validade Discriminante, segundo o critério de Fornell e
Lacker (1981), Sharma (1996), do qual a raiz quadrada da Variancia
Média Extraida (AVE) deve ser maior que a correlagio entre as
variaveis do modelo, todas as varidveis com exce¢do da variavel
Dominio, obtiveram seus valores de acordo com o pardmetro
apresentado.

Nesta etapa de andlise das cargas cruzadas, os indicadores com as
cargas altas (>0,7) em suas varidveis e cargas baixas nos demais
indicadores demonstram a validade discriminante, conforme os
parametros de Chin (1998), dos quais os indicadores reflexivos com
cargas altas na propria variavel indicam validade convergente. Apos a
analise de mensuragdo das variaveis de primeira ordem, se faz
necessaria a analise das variaveis de segunda ordem dos valores
organizacionais em jun¢do com a variavel comportamento pro-
organizacional antiético. Para esta etapa, foram recalculadas as cargas
fatoriais das variaveis de segunda ordem dos Valores Organizacionais

Tabela 2. Segunda rodada (primeira ordem) dos Critérios de Fornell-lacker, Varidncia média Extraida e Confiabilidade Composta

1 2 3 4 5 6 7 8
1-COMP. PRO-ORG.
ANTIETICO 0.823
2- Autonomia -0.622 | 0.895
3- Bem-estar -0.549 0.735 | 0.826
4- Conformidade -0.516 0.599 0.531 |0.826
5- Preocupagdo com coletivo -0.673 0.781 0.665  0.737 | 0.872
6- Prestigio -0.336  0.468 0.388  0.491 0.503 | 0.866
7- Realizagdo -0.599 0.758 0.706  0.738 0.744 0.399 | 0.857
8- Tradigdo -0.260 0.288 0359  0.357 0.272 0.307 0.304]0.792 |
Fiabilidade composta 0926 0.941 0.895 0.864 0941 0.922 0.892 0.834
Variancia Média Extraida (AVE) 0.677 0.801 0.682 0.682 0.761 0.749 0.734 0.627

Fonte: dados da Pesquisa (2020).

Tabela 3. Critérios de Fornell-lacker, Variincia média Extraida e Confiabilidade Composta de 2* ordem

1- COMP. PRO-ORG. ANT.
2- VALORES ORG.

Fiabilidade composta

Variancia Média Extraida (AVE)

1 2
[0.823
-0.678 0.781 |
0.926 0.913
0.677 0.611

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Tabela 4. Valores estatisticos para analise do modelo estrutural

VALORES ORG. -> COMP. PRO-ORG. ANT.

hipotese

H1

coeficiente estrutural

-0.678

f2

0.852

r2

0.460

erro padrio

0.048

valor t

14.065

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Nas analises da confiabilidade composta e Variancia Média Extraida
(AVE) novamente a varidvel Dominio apresentou valores abaixo de
0,70, conforme sugerido por Chin (1998) para confiabilidade
composta ¢ 0,50 na Variancia Média Extraida (AVE) sugerida por
Sharma (1996), as outras varidveis atenderam os pardmetros
sugeridos. Apds a conferéncia das cargas cruzadas (Cross Loading)
para a checagem dos valores das cargas fatoriais abaixo de 0,70
conforme os parametros da literatura de Chin (1998), o indicador
DOMINIO foi excluido para a segunda rodada. Os valores das cargas
fatoriais das varidveis na segunda rodada foram tratados
separadamente e os valores do resultado foram favoraveis
contemplando a literatura, com excegdo da varidavel Tradicdo do
constructo Valores Organizacionais que obteve cargas fatoriais de
0,426. No entanto, a analise seguiu ¢ o modelo foi executado por
meio do critério de Fornell e Lacker (1981) e da raiz quadrada da
Variancia Média extraida (AVE) para a conferéncia dos valores e
conforme os dados obtidos, todos os valores das cargas fatoriais se
enquadraram nos pardmetros apresentados na segunda rodada. Nas
analises da confiabilidade composta e Varidncia Média Extraida
(AVE) todas as variaveis apresentaram resultados favoraveis dentro
do parametro sugerido pelo autor Chin (1998) para confiabilidade
composta ¢ 0,50 na Variancia Média Extraida (AVE) sugerida por
Sharma (1996). Na segunda rodada (variaveis de primeira ordem) das
cargas cruzadas (Cross Loading) todas as varidveis apresentaram
cargas fatoriais mais altas nas suas respectivas colunas, podendo ser
constatado que o modelo tem validade discriminante (CHIN, 1998).

e foram calculadas a confiabilidade composta ¢ a AVE (Variancia
Média extraida) da variavel de segunda ordem juntamente com o
constructo do comportamento prd-organizacional antiético. Apos o
recalculo da Variancia Média Extraida e da Confiabilidade Composta,
a Tabela 3 apresenta os dados com os valores da Confiabilidade
Composta e da Varidncia Média Extraida das varidveis de segunda
ordem, e a Raiz quadrada da AVE localizada na diagonal da tabela
para cada variavel. Todos os pardmetros analisados tiveram seus
resultados de acordo com a literatura. A partir da finalizacdo da
analise do modelo de mensuracdo, iniciou-se a etapa da mensuracdo
do modelo estrutural com a utilizagdo do comando Bootstrapping do
Smartpls, com 5.000 rodadas mediante o modelo basico para
obtengdo dos valores dos coeficientes estruturais (Path Coeficiente)
analise estrutural do modelo, como o coeficiente estrutural, o erro
padrdo, os valores de t e p dos constructos e, para complementar,
foram utilizados os dados do PLS algoritmo, R’ F? , conforme a
Tabela 04. A relacdo hipotética é representada pelo coeficiente de
caminho e pode ter seus valores variados entre os nimeros -1 e +1
(valores padronizados). Conforme Hair Jr. et al. (2014) indices com
coeficientes abaixo de 0,20 sdo considerados pouco significativos e
que podem ser excluidos da relagdo entre os constructos, no modelo
estrutural o constructo valores Organizacionais possui influéncia
negativa e significante (-0,678) sobre o constructo Comportamento
Pro-organizacional antiético. Os valores do tamanho do efeito f
foram de 0,852 e pode ser considerado com efeito grande, pois de
acordo com Hair Jr. ef al. (2014) os valores referéncia sdo: 0,02 para
efeito fraco, 0,15 para efeito médio, 0,35 para efeito grande. A
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hipétese foi confirmada ao nivel de confianga de 99% em relagdo aos
valores de p=0. Quanto aos valores do teste t (student), o resultado ¢é
considerado adequado conforme os parametros da literatura de Hair Jr
et al. (2014) com valores acima de 2,57. Os valores de R? (coeficiente
de determinagdo de Pearson) através da mensuragdo preditiva do
modelo representam os efeitos das variaveis latentes exdgenas sobre
as variaveis latentes enddgenas, através do célculo da correlagdo
quadrada de um determinado constructo, para indicar a qualidade do
modelo. Conforme os pardmetros de Cohen (1988), os percentuais
podem ser classificados como: R>=2% (efeito pequeno), R*=13%
(efeito médio) e R?=26% (efeito grande) e o resultado dos dados da
pesquisa apontaram para percentuais de 46%, atendendo a perspectiva
quanto aos pardmetros de Cohen.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para o entendimento dos resultados da pesquisa foi apresentada a
hipétese:

H1: Os Valores Organizacionais se relacionam negativamente com o
Comportamento pro-organizacional antiético. Essa hipotese tem o
objetivo de verificar se existe a relagdo contraditoria, envolvendo a
organizagdo e o lider gerente geral da agéncia. Em analise de
publicagdes sobre o tema de comportamento pro-organizacional
antiético e Valores Organizacionais, nenhuma publica¢do foi
encontrada ¢ a jun¢do dos temas se faz inédita para a academia.
Magnusson e Stattin (1998) afirmam que os comportamentos dos
individuos nas organiza¢cdes podem ser influenciados ndo apenas
pelos fatores, mas também pelos contextos organizacionais. Andreoli
e Lefkowitz (2008) acreditam que os fatores e contextos
organizacionais s3o determinantes para o senso ético entre o0s
individuos, pois organizagcdes com baixos valores éticos podem
incentivar a condutas antiéticas. No entanto, os resultados da pesquisa
apontaram que os valores organizacionais afetam negativamente o
coeficiente de caminho = -0,678 as condutas pré-organizacionais
antiéticas. Neste caso, pode-se dizer que a relagdo dessas duas
variaveis ndo ¢ inversamente proporcional, demonstrando que o
aumento dos valores organizacionais nao afeta totalmente o
comportamento pro-organizacional antiético, havendo possibilidades
para as condutas antiéticas em prol da organizagdo na empresa.
Exemplificando, mesmo se houver um aumento de 100% nos Valores
Organizacionais, ndo haverd um decréscimo de 100% do
comportamento antiético pro-organizacional e sim apenas de
46%.0utros fatores, ndo considerados no modelo podem ser
responsaveis pelos 54% faltantes, fatores esses que poderiam ter
efeito positivo sobre o comportamento pro-organizacional antiético,
tais como: pressdo por resultado, medo de perder o emprego,
comprometimento, busca por reconhecimento e recompensas ou pelo
fato da propria organizagdo exigir o cumprimento das metas de
vendas de servigos e produtos financeiros dificeis de serem cumpridas
e mediante as condutas antiéticas para beneficiar a organiza¢do como
a exigéncia da venda casada de produtos e servigos em troca de taxas
de juros baixos ou facilidades na concessdo de créditos, conforme
descritos no questionario a respeito de exemplos dos tipos de agdes
antiéticas.

CONCLUSAO

A pesquisa abordou o contexto organizacional incoerenteque
envolvem as literaturas de Valores Organizacionais e Comportamento
pro-organizacional antiético sob o papel dos gerentes gerais
bancarios. O modelo hipotético estudado nessa pesquisa se faz inédito
para a area académica quando relacionadosaosaspectos
comportamentais da organizagdo do setor financeiro e do
comportamento antiético dogerente geral para beneficiar a
organizagdo. A pesquisa partiu da premissa de que as organizagdes
adotam valores organizacionais bem definidos, no entanto,
pressionam os gestores por produtividade para o cumprimento das
metas das empresas que compdem o holding da marca. O resultado da
pesquisa apontou que os valores organizacionais influenciam
negativamente as condutas antiéticas para beneficiar a organizacio,

no entanto, ndona mesma propor¢do para evitar que os gestores
adotem esse tipo de comportamento. O ambiente ambiguo constituido
por um lado valores organizacionais e por outro, pressdo por
produtividade de metas abusivas, proporcionam um ambiente de
trabalho inseguro e favoravel a condutas antiéticas para beneficiar a
organizagdo visto que os gestores percebem que as agdes antiéticas
sdo, naquele momento, prioridades ao invés das condutas éticas. A
priori, o ambiente organizacional bancario ¢ considerado ético visto
as exigéncias do mercado financeiro, dos clientes, dos acionistas e
dos credores, no entanto quando tratado do contexto organizacional
para suprir as metas das empresas que compdem o holding, as
organizagdes bancarias (agéncias) tratam a conduta antiética dos
gestores gerais emcobrar produtividade mesmo que através de venda
casada, como aspectoinstitucional, intrinseco e inerente ao cargo e a
organizagdo pois sabem que esses individuos cumprem ordens de
gestores superiores que compdem a administragdo das empresas
coligadas da holding. E importante destacar, que no Brasil, os
trabalhadores bancarios possuem enorme receio em delatar as
irregularidades, pois temem por retaliagdes, assim como ameagas ao
seu emprego, no entanto, sdo inimeras queixas de trabalhadores
quanto ao ambiente ético organizacionalque contradiz as proprias
normas impondo comportamentos antiéticos para o cumprimento de
metas da organizacdo. Os trabalhadores de institui¢des financeiras
bancarias relatam o paradoxoque existente dentro desse contexto
organizacional. Assim, deveria havermaior atuagdo dos orgdos de
controle das autoridades constituidas, pois ¢ percebido que a mudanga
dessa realidade deveria acontecer através de meios externos, a
exemplo do Banco Central, visto que existem inimeros conflitos de
interesse entre as partes e a organizacao.
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