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Resumo Geral 

O conceito Clima Ético tem sido desenvolvido a partir de vários 

avanços significativos ao campo, como a abordagem proposta por Arnaud 

(2006, 2010). Observa-se, no entanto, uma escassez de estudos que 

utilizam a abordagem proposta por Arnaud (2006, 2010). Mesmo 

oferecendo novas perspectivas, a teoria ainda é pouco explorada. Essas 

constatações reforçam a necessidade de avançar no campo. Com o 

objetivo de preencher essa lacuna, foi desenvolvido um estudo para 

analisar a relação entre Clima Ético e Engajamento (Schaufeli et al., 

2002) e, por sua vez, sua ligação com o Comprometimento 

Organizacional (Bastos & Aguiar, 2015) e o Entrincheiramento 

Organizacional (Rodrigues & Bastos, 2015). Para tanto, foi conduzido um 

estudo transversal com aplicação de questionários online a uma amostra 

de trabalhadores do Distrito Federal (n=387). Os resultados indicaram 

associações significativas entre Clima Ético, Engajamento, 

Comprometimento Organizacional e Entrincheiramento Organizacional. As 

análises de regressão mostraram que o Engajamento exerce papel de 

mediador entre Clima Ético e as variáveis dependentes, 

Comprometimento Organizacional e Entrincheiramento Organizacional. As 

evidências apresentadas contribuem para reduzir a escassez de estudos 

sobre Clima Ético e seus desdobramentos, além de aprofundar a 

compreensão dessas variáveis no modelo proposto.       

Palavras-chave: Clima Ético, Engajamento, Comprometimento 

Organizacional, Entrincheiramento Organizacional  
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General Abstract 

The concept of Ethical Climate has been developed out of the 

various significant advances in the field, such as the approach presented 

by Arnaud (2006, 2010). Yet, a scarcity of studies that utilise the theory 

can be observed. Even though the model offers new perspectives, it 

remains little explored. These constatations reinforce the need for 

advancements in the field. Seeking to fill this gap, this study was 

developed with the objective of examining the relation between Ethical 

Climate and Work Engagement (Schaufeli et al., 2002) and, subsequently, 

its connection with Organisational Commitment (Bastos & Aguiar, 2015) 

and Organisational Entrenchment (Rodrigues & Bastos, 2015). To achieve 

this objective, a cross-sectional study was conducted using an online 

questionnaire applied to a sample of workers from the Federal District, 

Brazil (n=387). The results indicated significant correlations among 

Ethical Climate, Engagement, Organisational Commitment and 

Organisational Entrenchment. Regression analyses also showed that 

Engagement plays a mediating role between Ethical Climate and the 

dependent variables, Organizational Commitment and Organisational 

Entrenchment. The findings contribute to addressing the lack of research 

regarding Ethical Climate (Arnaud, 2006, 2010) and related outcomes, 

while also enhancing the understanding of these variables within its 

proposed model.  

Keywords: Ethical Climate, Engagement, Organizational 

Commitment, Organizational Entrenchment 
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Apresentação 

O mês de novembro de 2025 foi marcado no Brasil pela 

determinação do Banco Central de instaurar a liquidação extrajudicial do 

Banco Master em razão de infringências às normas regulatórias vigentes 

(Ferreira, 2025). Além disso, nesse caso, identificou-se a suspeita de 

participação consciente de dirigentes de um banco público brasileiro em 

um esquema de fraude financeira (Superior Tribunal Regional Federal da 

1ª Região — TRF-1, 2025). Esse episódio evidencia um cenário de ética 

empresarial em desacordo com normas e valores sociais, especialmente 

por envolver uma instituição pública que integra o patrimônio brasileiro, 

desempenha papel relevante na economia e ocupa posição de confiança 

perante a sociedade. 

Diante desse contexto, emergem questionamentos sobre como os 

funcionários percebem o Clima Ético, entendido como o conjunto de 

valores, normas, atitudes, sentimentos e comportamentos éticos 

predominantes nessa organização (Arnaud, 2006). Ademais, também 

pondera-se quanto às consequências que essas percepções podem gerar 

(Newman et al., 2017). Considerando que empregados públicos atuam 

em nome dos interesses da instituição, se desenvolve a questão legítima 

sobre os impactos de ter uma visão positiva ou negativa do clima da 

organização e, mais especificamente, do Clima Ético, no comportamento, 

desempenho e nos vínculos psicológicos que podem ser desenvolvidos 

com a instituição em que os funcionários ou empregados atuam. Ao longo 

deste estudo utilizaremos os termos "empregado" e "funcionário" como 

sinônimos, para outorgar flexibilidade à redação, tendo em vista que a 

discussão sobre possíveis diferenças entre eles foge do escopo deste 

trabalho. 

Quanto ao papel do clima, pode-se hipotetizar que uma percepção 

favorável do Clima Ético tem a capacidade de fortalecer os vínculos 

afetivos entre funcionário e organização, contribuindo para o 

desenvolvimento do Comprometimento Organizacional (Bastos & Aguiar, 
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2015). Em contrapartida, avaliações negativas podem fragilizar essa 

relação, favorecendo o afastamento psicológico ou mesmo levando a 

surgir a intenção de desligamento ou outros aspectos relacionados ao 

Entrincheiramento Organizacional (Rodrigues & Bastos, 2015). 

Adicionalmente, é plausível supor que a relação entre a percepção de 

Clima Ético, Comprometimento Organizacional e Entrincheiramento 

Organizacional não seja direta, dada a presença de diversos fenômenos 

que coexistem no cenário organizacional, a exemplo de atributos do 

próprio trabalhador. Essa relação pode estar permeada por aspectos como 

a relação do sujeito com o seu trabalho, o que sugere que o  

Engajamento possa ter o poder de modificar o impacto das percepções do 

Clima Ético sobre as variáveis dependentes, Comprometimento 

Organizacional e Entrincheiramento Organizacional.  

Diante desses questionamentos, esta dissertação foi desenvolvida 

visando verificar a pertinência dessas relações ventiladas e está 

estruturada em nove capítulos. Os quatro primeiros são dedicados à base 

teórica, abordando, nessa ordem, as variáveis Clima Ético, Engajamento, 

Entrincheiramento Organizacional e Comprometimento Organizacional.  A 

seguir, apresentam-se cinco capítulos: o modelo teórico do estudo que 

organiza as variáveis de acordo com as relações defendidas no estudo 

proposto. O capítulo relativo ao método descreve as ações realizadas 

visando concretizar a testagem do modelo de pesquisa proposto e nos 

resultados os achados são apresentados, organizados de acordo com as 

hipóteses de pesquisa levantadas. Por fim, os capítulos seguintes 

envolvem, em primeiro lugar, a discussão em que os achados são 

ponderados à luz da teoria e dos achados da área em que variáveis iguais 

ou similares foram estudadas e, para concluir o trabalho, são tecidas as 

considerações finais em que ponderações e derivações oportunizadas pelo 

estudo realizado são apresentadas. 
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Capítulo 1 — Clima Ético 

Um conceito que talvez seja o mais antigo de Psicologia 

Organizacional, clima organizacional, começou a surgir como clima social 

em 1939. Inicialmente, os estudos sobre o conceito concentraram-se na 

observação dos padrões de comportamento social observados, sem a 

utilização de questionários ou instrumentos estruturados (Lewin et al., 

1939; Schneider et al., 2011). Nota-se que o “clima organizacional” 

nasceu, sem ter recebido este nome, nos anos 50 e 60 do século passado. 

Nesta época, pesquisadores, como Argyris, McGregor e Likert, focaram 

em como os indivíduos foram tratados dentro das empresas e qual foi a 

resposta deles com o objetivo de compreender aspectos relacionados à 

efetividade organizacional. Por exemplo, o comportamento dos 

funcionários pode ser influenciado pelo “clima gerencial” (managerial 

climate) desenvolvido pelo comportamento dos próprios gerentes 

(McGregor, 1960).  

Observa-se que, nesse período, o foco principal das pesquisas não 

estava voltado diretamente para os trabalhadores. Entretanto, assumia-

se, de forma indireta, que os sentimentos dos trabalhadores deveriam ser 

considerados para que a efetividade organizacional pudesse ser alcançada 

(Schneider et al., 2011). Na década de 1960, emergiu o conceito de clima 

global, e as análises passaram a adotar abordagens quantitativas 

centradas no comportamento dos funcionários. Porém, o conceito não 

teve uma definição, não teve uma base teórica adequada e teve uma 

grande quantidade de dimensões (James & Jones, 1974; Schneider, 

2000). James e Jones (1974) desenvolveram o termo “clima psicológico” 

que descreve a significância que os funcionários atribuem aos seus 

empregos, colegas, líderes, salário, oportunidades para serem 

promovidos, etc. Esses pesquisadores desenvolveram um questionário 

voltado à avaliação do ambiente, das práticas e dos procedimentos 

organizacionais. O aspecto que mais se destaca nessa proposta é a 
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significância atribuída aos valores pessoais dos respondentes como base 

para a significação das percepções individuais. 

Observa-se que o clima psicológico se situa no nível micro de 

análise (o indivíduo), enquanto a abordagem de clima organizacional 

abrange o nível meso (equipe ou grupo) ou macro (macro), refletindo 

uma percepção coletiva (James & Jones, 1974). Cabe destacar que o 

clima psicológico passa a ser considerado clima organizacional quando as 

percepções individuais convergem de modo a refletir uma representação 

compartilhada do ambiente organizacional (James, 1982; Schneider et al., 

2013). Essa transposição de níveis pode ser explicada a partir da teoria 

de composição que dá sustento ao desenvolvimento do conceito de Clima 

Ético, o qual resulta da agregação das percepções individuais sobre o 

clima psicológico.  

Constata-se, entretanto, que o desenvolvimento do fenômeno do 

clima organizacional não resultou em uma definição única e amplamente 

aceita (Schneider et al., 2025). Essa diversidade conceitual decorre dos 

distintos contextos e experiências de trabalho nos quais os funcionários 

atribuem significados específicos ao ambiente organizacional. Assim, 

múltiplos aspectos da vida organizacional desempenham papéis 

relevantes na configuração do clima organizacional, como inovação, 

suporte, implementação, empoderamento da equipe, envolvimento, 

participação, autodeterminação, entre vários aspectos ou conjunto de 

conceitos (Schneider & Reichers, 1983). Consequentemente, a formulação 

de uma definição geral mostra-se inviável. Conforme destacado na 

metanálise conduzida por Kuenzi e Schminke (2009), a partir de todos os 

construtos mencionados é possível identificar diferentes tipos de clima 

organizacional, cada um com os seus próprios antecedentes, 

consequências, teorias, dimensões diferentes. Entre eles, encontra-se o 

Clima Ético, uma de suas variações mais amplamente investigadas.  

Na seção anterior, apresentou-se brevemente o desenvolvimento do 

conceito de clima organizacional. Nesse sentido, o Clima Ético pode ser 

compreendido como um subconjunto de clima organizacional (Treviño & 
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Weaver, 2003). Trata-se de um conceito que depende da percepção dos 

respondentes e que, desde sua formulação inicial, foi definido como “a 

percepção compartilhada do que é comportamento correto e como 

situações éticas devem ser tratadas em uma organização” (Victor & 

Cullen, 1987, p. 51). Esta definição enfatiza a relevância do ambiente 

organizacional na orientação do comportamento ético dos indivíduos 

(Mayer, 2014).  

Entretanto, surge a questão: o que é considerado ético no contexto 

organizacional? Para responder a essa indagação, faz-se necessária a 

distinção entre os contextos ético-formal e informal. O formal abrange os 

componentes explícitos da organização, tais como planos, políticas e 

procedimentos organizacionais, incluindo códigos de ética, treinamento 

em ética, política de denúncia e mecanismos de monitoramento. Já o 

informal refere-se a elementos implícitos, como valores, pressupostos 

compartilhados e expectativas coletivas. Neste segundo nível situam-se 

tanto o Clima Ético quanto a cultura ética (Kaptein, 2023).              

Convém destacar a distinção entre Clima Ético e cultura ética, uma 

vez que tais fenômenos, embora relacionados, não são equivalentes. Para 

os propósitos desta dissertação, a ênfase recai sobre Clima Ético e cultura 

ética, sem aprofundar a discussão acerca da cultura organizacional. 

Todavia, para aqueles que desejarem explorar com mais profundidade as 

diferenças conceituais, suas origens e o desenvolvimento da pesquisa 

sobre esses temas, recomenda-se a leitura das obras de Schneider (2000; 

2011), que contribuíram de maneira significativa para o embasamento 

teórico deste estudo.  

Ao retomar a discussão sobre Clima Ético e cultura ética, observa-

se que ambos os conceitos vêm sendo investigados há aproximadamente 

35 anos, com foco no ambiente organizacional e no comportamento ético. 

Para diferenciar esses constructos, Treviño e Weaver (2003) recorreram a 

uma metáfora: o clima, assim como o clima meteorológico, refere-se a 

aspectos perceptíveis e mutáveis, como temperatura, umidade e vento, 

que afetam diretamente os indivíduos; já a cultura ética é comparável às 
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regras mais profundas que estruturam a vida em sociedade, 

representadas, no contexto organizacional, por códigos, sistemas de 

recompensas, práticas de liderança e narrativas compartilhadas.  

Dessa forma, o Clima Ético pode ser entendido como um conjunto 

de características normativas que sinalizam aos membros de uma 

organização quais valores são priorizados e que tipo de conduta é 

considerada aceitável. O conceito foi desenvolvido por Victor e Cullen 

(1987, 1988), ao passo que a noção de cultura ética foi introduzida por 

Treviño (1986) (Cullen et al., 1989; Treviño, 1986; Victor & Cullen, 1987; 

1988).  

Embora analisado, em geral, de forma separada, um estudo de 

Treviño et al. (1998) representa uma exceção relevante ao comparar 

diretamente os dois fenômenos. Nesse trabalho, os autores identificaram 

que a cultura ética se concentra nos sistemas formais e informais de 

controle do comportamento, enquanto o Clima Ético foca nos valores 

organizacionais percebidos pelos indivíduos (Treviño et al., 1998). Já a 

metanálise conduzida por Kish-Gephart et al. (2010) apontou uma 

sobreposição entre os dois construtos, estatisticamente demonstrada, no 

que tange ao impacto sobre escolhas antiéticas. Os autores sugerem que, 

como a cultura se manifesta por meio de percepções sobre práticas e 

mensagens normativas, esta pode ser considerada a fonte do Clima Ético 

(Kish-Gephart et al., 2010).  

Ainda assim, Treviño e Weaver (2003) defendem que o Clima Ético 

e a cultura ética devem ser tratados como conceitos distintos, embora 

relacionados. Essa distinção não impede, contudo, a existência de 

correlações entre suas dimensões, sobretudo pela capacidade de ambos 

de predizer atitudes de funcionários. Como exemplo, um Clima Ético 

egoísta tende a ser associado a condutas antiéticas, tais como mentira, 

roubo ou furto, decorrentes da percepção de que os interesses pessoais 

predominam sobre os valores coletivos na organização (Treviño & 

Weaver, 2003).  
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Definições 

Buscando demarcar as diferenças entre os conceitos, esta seção 

foca especificamente as definições dos fenômenos antes abordados. 

Considerando o exposto até o momento, observa-se que um clima 

corresponde às percepções compartilhadas entre os membros de uma 

organização, sendo o Clima Ético compreendido como um subsistema que 

abrange procedimentos, políticas e práticas com implicações morais 

(Cullen et al., 2003). Nesse sentido, as percepções acerca do que 

constitui comportamento “certo” ou  “errado” atuam como mecanismos 

psicológicos que influenciam não apenas a forma como dilemas éticos são 

interpretados, avaliados e solucionados, mas também os processos 

decisórios e comportamentais relacionados à resposta a tais dilemas 

(Cullen et al., 1989; Newman et al., 2017; Parboteeah et al., 2023). É 

importante salientar que o Clima Ético não implica necessariamente uma 

correspondência direta entre os princípios morais adotados pela 

organização e aqueles prevalentes na sociedade mais ampla (Boekhorst, 

2014). 

No que tange à cultura ética, Treviño (1990, como citado em 

Treviño & Weaver, 2003) a concebe como um subconjunto da cultura 

organizacional, caracterizado por uma interação multidimensional entre 

sistemas “formais” e “informais” de controle comportamental capazes de 

promover tanto condutas éticas quanto antiéticas (Treviño & Weaver, 

2003). Nesse contexto, cultura ética engloba virtudes que empresas 

devem seguir para que possam sobressair moralmente. De acordo com a  

proposta teórica de Kaptein (2008), tais virtudes compreendem 

capacidades da organização como autorregulação, autossuficiência, 

autocorreção (ou autolimpeza). Para aprofundamento sobre o modelo 

teórico e o instrumento, recomenda-se a leitura de Kaptein (2008; 2023) 

e Mesquita et al. (2022).    

Retomando a discussão sobre o Clima Ético, verificou-se, durante a 

revisão teórica realizada para a construção desta dissertação, a existência 
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de oito metanálises que identificaram diferentes definições do construto. 

Em sua maioria, os estudos basearam-se na concepção de Victor e Cullen 

(1987), ao passo que Parboteeah et al. (2023) adotaram a definição de 

Parboteeah e Kapp (2007). Identificou-se ainda um estudo teórico 

brasileiro, conduzido por Ventura et al. (2020), que se fundamentou na 

definição de Matela (2016), a qual corresponde a uma tradução adaptada 

do modelo de Victor e Cullen (1987). Cabe destacar que os próprios 

autores redefiniram o seu conceito no ano seguinte (Victor & Cullen, 

1998). Ademais, a contribuição de Arnaud (2006, 2010) deve ser 

ressaltada, uma vez que propõe uma definição alternativa e 

complementar à literatura com um instrumento próprio de mensuração. 

Um sumário contendo as diversas definições é esquematicamente 

apresentado na Tabela 1. Nesta dissertação utiliza-se a definição proposta 

por Arnaud por ser mais holística e englobar elementos centrais 

característicos do Clima Ético.    

Desenvolvimento de Clima Ético  

A teoria de desenvolvimento moral cognitivo descreve a progressão 

sequencial pela qual o indivíduo evolui, desde a infância até a idade 

adulta, no que se refere ao seu pensamento moral e à compreensão das 

razões que tornam julgamentos, decisões e ações éticas corretas ou 

incorretas. Ao longo da vida, tais concepções se transformam, uma vez 

que o sujeito passa a utilizar critérios éticos diferentes e formas distintas 

de raciocínio moral para lidar com dilemas éticos (Kohlberg, 1984).  

O desenvolvimento do julgamento moral, conforme delineado por 

Kohlberg (1969), ocorre em etapas sucessivas, partindo de uma fase 

inicial marcada pelo medo da punição até alcançar níveis mais elevados, 

em que prevalece a consideração dos direitos humanos e a adoção de 

uma perspectiva universal sobre o agir moral. A base teórica de Kohlberg 

propõe três níveis, cada um subdividido em dois estágios, configurando 

uma sequência invariante e irreversível. No nível pré-convencional 

(estágios 1 e 2), o julgamento moral está centrado nas consequências 
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imediatas, especialmente punições e os interesses próprios do indivíduo. 

No nível convencional (estágios 3 e 4), o certo ou errado é definido pelas 

expectativas sociais, familiares ou grupais, sendo que no estágio 3, o foco 

recai sobre a conformidade com as expectativas de pessoas próximas 

(como familiares), enquanto, no estágio 4, há a internalização das 

normas sociais mais amplas, como as leis federais. Por fim, o nível pós-

convencional ou de princípios (estágios 5 e 6) caracteriza-se pela adoção 

de uma perspectiva moral universal, que transcende normas, valores e 

leis particulares, e apenas uma minoria dos indivíduos atinge esses 

estágios mais avançados (Kohlberg, 1969).            

Dentro desta progressão, há três classes de padrões éticos: 

interesse próprio, cuidado e princípios. Os conceitos mencionados 

correspondem a três ordens da teoria ética: egoísmo, utilitarismo e 

deontologia. No primeiro, egoísmo se refere ao interesse próprio do 

indivíduo que busca maximizar os seus ganhos. O segundo, utilitarismo, 

diz respeito às medidas e condutas que favorecem a máxima quantidade 

de pessoas possíveis. Por último, se encontra a deontologia onde se 

estabelece o que está certo e errado dentro de uma sociedade, grupo etc. 

que beneficia os próximos pelo uso de normas, leis, processos e assim por 

diante (Kohlberg, 1981). Pode-se observar uma distinção simplificada 

entre as três devido às diferenças dos interesses dos ganhos, seja para a 

própria pessoa, grupo ou sociedade. Esta diferenciação constitui a base 

teórica do modelo proposto por Victor e Cullen (1988). 
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Tabela 1 

Definições de Clima Ético encontradas na literatura 

Autores Definição original na língua inglesa Tradução feita pelo autor desta 

dissertação 

Parboteeah & 

Kapp, 2008, p. 

517 

"represent a subset of the array of work 

climates and refer to the institutionalized 

organizational practices and procedures 

that define what is considered right or 

wrong within the organization." 

(Parboteeah & Kapp, 2008, p. 517). 

"representa um subconjunto da gama de 

climas de trabalho e refere-se às práticas 

e procedimentos organizacionais 

institucionalizados que definem o que é 

considerado certo ou errado dentro da 

organização.” 

Arnaud, 2006, 

p. 125 

“a molar concept reflecting the content and 

strength of the prevalent ethical values, 

norms, attitudes, feelings, and behaviors of 

the members of a social-system.” 

(Arnaud, 2006, p. 125) 

“um conceito molar que reflete o 

conteúdo e a força dos valores, normas, 

atitudes, sentimentos e comportamentos 

éticos predominantes dos membros de um 

sistema social.” 

Martin & 

Cullen, 2006 

“a group of prescriptive climates reflecting 

the organizational procedures, policies, and 

practices with moral consequences.” (Martin 

& Cullen, 2006, p. 177). 

“um grupo de climas prescritivos que 

refletem os procedimentos, políticas e 

práticas organizacionais com 

consequências morais” 

(Continua) 
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Tabela 1. continuação 

Autores Definição original na língua inglesa Tradução feita pelo autor desta 

dissertação 

Victor & 

Cullen, 1987, 

p. 51 

“the shared perception of what is correct 

behavior and how ethical situations should 

be handled in an organization” 

Victor & Cullen, 1987, p. 51 

“a percepção compartilhada do que é 

comportamento correto e como situações 

éticas devem ser tratadas em uma 

organização” 

Victor & 

Cullen, 1988, 

p. 101 

“prevailing perceptions of typical 

organizational practices and procedures 

that have ethical content” (Victor & Cullen, 

1988, p. 101). 

“Percepções predominantes de práticas e 

procedimentos organizacionais típicos que 

têm conteúdo ético” 

Matela, 2016 Texto original em português Percepção partilhada da forma como as 

questões éticas devem ser abordadas e 

qual é o comportamento eticamente 

correto 

Matela, 2016, p.19 

Nota: Esta tabela mostra as definições de Clima Ético que foram utilizadas em metanálises, introduções 

de novas teorias ou revisões de literatura. Nota-se que a definição original da Matela (2016) foi 

desenvolvida na língua portuguesa. 
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Nota-se que a teoria do Kohlberg (1984) foca no desenvolvimento 

do indivíduo. A partir desta teoria, os pesquisadores Victor e Cullen 

(1988) defendem que empresas também passam pelos mesmos 

processos. Desse modo, uma organização pode ser qualificada por meio 

de critérios adotados para tomar decisões que têm pressupostos éticos. 

Porém, há uma diferença entre as duas teorias, pois na teoria de 

Kohlberg é compreendido que o indivíduo está em desenvolvimento, 

enquanto a do Clima Ético representa um construto de nível 

organizacional que descreve o desenvolvimento de estágios de raciocínio 

ético como parte do ciclo de vida organizacional. Repara-se que o Clima 

Ético representa crenças que dizem respeito ao que é comportamento 

certo dentro de uma organização e, consequentemente, o fenômeno guia 

o comportamento dos funcionários (Martin & Cullen, 2006).  

Com base na teoria de Kohlberg (1984), que propõe três ordens de 

ética – egoísmo, utilitarismo e deontologia –, Victor e Cullen (1988) 

adaptaram esses princípios para o contexto da psicologia organizacional, 

originando um modelo amplamente utilizado até os dias atuais. Em sua 

proposta, os autores incorporaram aos três tipos de raciocínio moral três 

lócus de análise: individual, local e cosmopolita, com o objetivo de 

especificar as origens do julgamento ético no ambiente organizacional.  

O primeiro lócus, individual, refere-se às “considerações do 

interesse da organização” (Victor & Cullen, 1988, p. 6). O segundo lócus, 

local, está relacionado aos grupos de trabalho, às normas e expectativas 

compartilhadas entre os membros. Dentro deste ambiente observam-se 

definições de papéis e expectativas que fazem parte do sistema social 

interno. Nesse contexto, os autores definem o raciocínio ético local como 

“considerações do interesse da empresa” (Victor & Cullen, 1988, p. 6). 

Nota-se que o comportamento ético é guiado pelos valores e práticas 

estabelecidos dentro do sistema organizacional. 

Por sua vez, o lócus cosmopolita refere-se a um sistema de 

referência externo à organização, cujos parâmetros éticos derivam de 

fontes mais amplas, como associações profissionais, legislações, códigos 



28 
 

de conduta e princípios universais. Observa-se que no caso de papel 

cosmopolita, as fontes do raciocínio ético são baseadas em princípios 

abstratos desenvolvidos a partir de conceitos externos à organização, mas 

aplicados internamente ao ambiente de trabalho (Cullen et al. 1989; 

Victor & Cullen, 1988). 

Consequentemente, é possível representar a estrutura teórica 

proposta por Victor e Cullen (1987; 1988) por meio de uma tabela 

cruzada de 3 por 3, na qual as linhas (ou o eixo X) correspondem aos 

critérios éticos, e as colunas (ou o eixo Y) aos lócus de análise. A 

combinação entre duas dimensões resulta em nove tipos teóricos de 

Clima Ético, como ilustrado na Tabela 2. 

 

Tabela 2 

Tipos de clima éticos (Victor & Cullen, 1988) 

  Loci de análise 

  Individual Local Cosmopolita 

Critério  

ético 

Egoísmo Interesse 

próprio 

Lucro da 

empresa 

Eficiência 

Benevolência Amizade Interesse da 

equipe 

Responsabilidade 

social 

Princípio Moralidade 

pessoal 

Regras e 

procedimentos 

operacionais 

padrão 

Leis e códigos 

profissionais 

Nota: Esta tabela mostra os nove tipos de clima em uma matriz de 3x3 

onde as linhas mostram os critérios éticos e as colunas o loci da análise. 

Por exemplo: quando se trata de egoísmo como critério ético (linha) e o 

foco ou loci da análise é a própria empresa (coluna), o lucro da empresa 

é o que se chama o “clima ético” dominante dentro desta organização. 

Recuperado do The Organizational Bases of Ethical Work Climates, de 

Victor, B. & Cullen, J. B., 1988, p. 104.   
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Ao aprofundar a análise dos climas éticos propostos por Victor e 

Cullen (1987; 1988), observa-se que, de acordo com a sua formulação 

original, há oito subcategorias de Clima Ético, também apresentadas na 

Tabela 2. Entretanto, estudos posteriores, como a metanálise de Martin e 

Cullen (2006), evidenciam que apenas cinco tipos de Clima Ético são 

recorrentemente observados em pesquisas empíricas. Inclusive, no 

próprio estudo de Victor e Cullen (1988), apenas cinco tipos de Clima 

Ético foram efetivamente identificados, a saber:  

● Clima ético instrumental: caracteriza-se pela orientação dos 

comportamentos, tanto de funcionários quanto de gerentes, 

em função da organização, priorizando resultados e metas 

institucionais (Victor & Cullen, 1988).  

● Clima Ético de cuidado: refere-se a um ambiente em que se 

espera que os membros da organização se preocupem com o 

bem-estar coletivo, tanto dos colegas quanto de pessoas 

externas. Nesses contextos, políticas e práticas reforçam a 

importância da consideração e da empatia (Martin & Cullen, 

2006; Victor & Cullen, 1988).    

● Clima Ético de independência: baseia-se na premissa de que 

as decisões éticas devem ser guiadas pelas convicções morais 

pessoais dos indivíduos, com influência mínima em relação às 

pressões e influências externas (Martin & Cullen, 2006; Victor 

& Cullen, 1988).  

● Clima Ético de lei e código: funda-se na observação de leis, 

códigos profissionais ou princípios religiosos, de modo que 

decisões e comportamentos organizacionais sejam orientados 

por normas externas e universais (Martin & Cullen, 2006; 

Victor & Cullen, 1988).    

● Clima Ético de regras: caracteriza-se pela ênfase na adesão 

às normas, políticas e procedimentos internos estabelecidos 

pela própria organização (Victor & Cullen, 1988).      
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Embora os climas éticos derivem diretamente da teoria proposta por 

Victor e Cullen (1988), a literatura demonstra que raramente todos os 

nove climas éticos são observados em um mesmo estudo (Cullen et al., 

1993; Victor & Cullen, 1988). Além do mais, evidências empíricas 

apontam para um suporte parcial para o seu modelo (Arnaud, 2010; 

Brown & Treviño, 2006; Ribeiro et al., 2016).  

As pesquisas de Victor e Cullen (1987, 1988) também foram alvos 

de  críticas. Uma das principais refere-se à possível sobreposição entre 

duas dimensões da teoria – critérios éticos e loci de análise – que podem 

não distinguir aspectos independentes do Clima Ético. Cabe lembrar que o 

lócus de análise descreve a origem do raciocínio moral (individual, local e 

cosmopolita), enquanto as três ordens éticas (egoísmo, utilitarismo e 

deontologia) foram originalmente formuladas por Kohlberg (1981). Ainda 

assim, questiona-se se o modelo de Victor e Cullen é suficientemente 

abrangente para que o Clima Ético possa ser medido (Arnaud & 

Schminke, 2011).  

Em um estudo brasileiro, observou-se que a validação empírica do 

modelo apresentou resultados insatisfatórios (Ribeiro et al., 2016). 

Apesar disso, cabe destacar que a teoria de Victor e Cullen (1988) 

forneceu um início para que haja a possibilidade de medir o fenômeno. 

Retomando os tipos de Clima Ético propostos por Victor e Cullen 

(1987; 1988), destaca-se que o questionário de Clima Ético de trabalho 

foi desenvolvido a partir dessa teoria e pelos próprios autores. Como 

mencionado, o modelo recebeu diversas críticas e, consequentemente, 

passou por sucessivas adaptações, como demonstrado na Tabela 3. 

Pesquisas posteriores, como a de Ribeiro et al. (2016), evidenciam a 

dificuldade de replicar empiricamente os nove tipos teóricos. Nesse 

sentido, Arnaud (2006) observa que, em três estudos analisados, os 

instrumentos utilizados apresentaram itens reformulados, excluídos ou 

adicionados. Portanto, os fatores tiveram itens diferentes alocados na sua 

análise estatística. 
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Tabela 3 

Tipos teóricos de Clima Ético de trabalho (CET) e tipos emergentes de Clima Ético de trabalho 

(Arnaud & Schminke, 2007) 

Tipos teóricos 

originais de CET 

(Victor Cullen, 

1987) 

Tipos 

emergentes de 

CET (Victor & 

Cullen, 1987) 

Tipos 

emergentes de 

CET (Victor & 

Cullen, 1988) 

Tipos emergentes de CET (Cullen 

et al., 1993) 

Interesse Próprio Instrumental Instrumental Instrumental 

Lucro da empresa    

Eficiência Eficiência Cuidadoso Eficiência 

Amizade Cuidadoso  Cuidadoso 

Interesse da Equipe    

Responsabilidade 

Social 

Professional  Responsabilidade Social 

Moralidade Pessoal Independência Independência Independência 

(Continua) 
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Tabela 3. continuação 

Tipos teóricos 

originais de CET 

(Victor Cullen, 

1987) 

Tipos 

emergentes de 

CET (Victor & 

Cullen, 1987) 

 

Tipos 

emergentes de 

CET (Victor & 

Cullen, 1988) 

Tipos emergentes de EWC 

(Cullen et al., 1993) 

Regras e 

Procedimentos da 

Empresa 

Regras 

 

Regras Regras 

Leis e Códigos 

Profissionais 

Professional Lei e Código Lei e Código 

Nota: Esta tabela mostra o desenvolvimento da teoria do Clima Ético de trabalho (CET) em 

três artigos diferentes. Notam-se as mudanças dos fatores que no final, em 1993, resultaram 

em sete tipos de climas (Arnaud & Schminke, 2007). 

Recuperado do Ethical work climate: A weather report and forecast, de Arnaud, A. e 

Schminke, M., 2007, p. 189.   
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A teoria de Victor e Cullen (1988) continua sendo amplamente 

utilizada, embora o modelo proposto por Arnaud (2006, 2010) constitua 

uma alternativa relevante. Essa autora baseou-se nas proposições de Rest 

(1986), cujas formulações, por sua vez, têm origem nas contribuições de 

Kohlberg (1981). Rest (1986) argumenta que, para que um indivíduo 

adote um comportamento ético, é necessário que ele passe por quatro 

processos psicológicos interdependentes: Sensibilidade Moral, Julgamento 

Moral, Motivação Moral/Integridade e Caráter Moral (ou Coragem Moral).  

De maneira prática, a Sensibilidade Moral refere-se à capacidade de 

um indivíduo compreender como suas ações afetam outras pessoas em 

uma determinada situação. Esse processo envolve, essencialmente, a 

capacidade de reconhecer a questão ética, que é fundamental para o 

comportamento moral. Nesse sentido, os indivíduos precisam ser capazes 

de identificar quais considerações são moralmente relevantes e de 

priorizar as perspectivas dos outros (Rest, 1986).  

Com base nessa proposição, Arnaud (2010) incorporou dois 

subcomponentes adicionais: Consciência Moral e Preocupação Empática. 

O primeiro diz respeito ao modo predominante de um sistema social 

definir as alternativas disponíveis para a ação, enquanto o segundo, 

preocupação empática, reflete a conduta prevalecente de avaliar como as 

consequências dessas alternativas afetam outras pessoas e quem são os 

impactados (Arnaud, 2010).  

O próximo, e segundo processo, Julgamento Moral, refere-se à 

utilização da base moral do indivíduo para formular um plano de ação 

(Rest, 1986). Em outras palavras, o Julgamento Moral pode ser definido 

como as 'normas de raciocínio moral usadas para julgar qual curso de 

ação é moralmente correto' (Arnaud, 2010, p. 349). Assim, o foco 

principal deste componente não está no problema moral em si, mas nas 

explicações e justificações apresentadas pelas pessoas durante o processo 

de julgamento moral (Rest, 1986).  

O terceiro componente, a Motivação Moral, envolve a atribuição de 

importância aos valores morais em comparação com outros valores 
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pessoais ou organizacionais. Por exemplo, em uma empresa, pode-se 

observar a hierarquia de valores vigente: prevalece o lucro financeiro 

(valor econômico) ou o bem-estar dos funcionários (valor social)? Em 

contextos organizacionais ou sistema social, princípios como honestidade 

e justiça frequentemente competem com outras crenças, como poder e 

realização pessoal (Arnaud, 2010; Rest, 1986).  

Os três primeiros processos são organizados de forma hierárquica, 

sendo seguidos pelo último componente, Caráter Moral, que se refere à 

capacidade de alinhar ações às considerações éticas, exigindo 

autocontrole e responsabilidade pessoal (Rest, 1986). Essa organização 

hierárquica compreende quatro níveis: no primeiro nível predominam 

ações voltadas para o interesse próprio; no segundo, ponderam-se as 

normas do grupo; no terceiro, há uma hierarquia de atribuições éticas 

avaliadas pelos valores pessoais; e, no mais alto nível, observa-se o 

alinhamento pleno entre ações e convicções éticas – estágio considerado 

ideal e de difícil alcance. Esse desenvolvimento moral depende da 

experiência social do indivíduo e da forma como ele internaliza princípios 

de cooperação. Assim, o processo envolve não apenas o discernimento 

entre o que é virtuoso e o que é condenável, mas também engloba a 

assimilação de valores que sustentam a cooperação social.  

Outro elemento do desenvolvimento cognitivo destacado por Rest 

(1986) é o senso de equidade, entendido como a noção de reciprocidade 

– o reconhecimento de que há deveres mútuos entre as pessoas. Esse 

senso se manifesta, progressivamente, desde a troca imediata de favores 

até a compreensão de que as ações individuais contribuem para o 

funcionamento coletivo da sociedade (Almeida & Porto, 2019; Rest, 

1986). 

Ao comparar as duas teorias dos pesquisadores Arnaud (2010) e 

Victor e Cullen (1988), observa-se que a proposta de Arnaud oferece uma 

abordagem mais abrangente do Clima Ético, ao considerar dimensões 

adicionais, como a consciência moral e o desenvolvimento moral dos 

indivíduos. Em contraste, o modelo de Victor e Cullen (1988) limita-se à 
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mensuração do raciocínio moral subjacente ao Clima Ético. Essa distinção 

é relevante, pois autores da área destacam que o julgamento moral 

isoladamente não é suficiente para explicar a tomada de decisões éticas 

(Treviño, 1986). Consequentemente, optou-se pela utilização da definição 

proposta por Arnaud (2006, 2010), por apresentar maior consonância 

com a base teórica adotada neste estudo, bem como pela existência de 

um instrumento de avaliação alinhado a essa perspectiva. Cabe salientar 

que, embora distintas entre si, todas as definições de clima ético derivam 

do referencial teórico de Kohlberg (1984). Arnaud (2006) o conceitua 

como “um conceito molar que reflete o conteúdo e a força dos valores, 

normas, atitudes, sentimentos e comportamentos éticos predominantes 

dos membros de um sistema social” (p. 125). A escolha desta definição 

abrange, portanto, não apenas sua formulação conceitual, mas também 

suas dimensões teóricas e evidências empíricas, aspectos que serão 

aprofundados nas seguintes seções desta dissertação. 

Cabe salientar, contudo, que o Clima Ético não equivale à 

identidade moral ou à consciência moral. O primeiro diz respeito a uma 

característica da organização observável por meio das percepções dos 

indivíduos e que influencia o comportamento ético de funcionários 

mediante a promoção de seu raciocínio moral coletivo (Newman et al., 

2017). Assim, enquanto o Clima Ético representa uma percepção 

compartilhada sobre a conduta organizacional, a identidade moral 

pertence à esfera individual. A identidade moral constitui parte do 

autoconceito de um indivíduo. A consciência moral também é uma 

concepção individual que foi definida por Reynolds como “a determinação 

de uma pessoa de que uma situação contém conteúdo moral e pode ser 

legitimamente considerada de um ponto de vista moral” (Shao, Aquino, & 

Freeman, 2008; Reynolds, 2006, p. 233).  

Embora o clima seja uma variável organizacional, para a realização 

deste projeto tomou-se a decisão de capturar a sua manifestação 

mediante a percepção do funcionário. Esta escolha se baseia na 

metanálise de Newman (2017), que identificou que 70 dos 91 estudos 
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quantitativos analisados utilizaram esta abordagem individualista. Essa 

escolha justifica-se pelo fato de que os trabalhadores constituem os 

principais alvos das práticas e políticas organizacionais.  

 Focando especificamente no conceito de Clima Ético, destaca-se 

que ele não apenas estabelece as normas e regras organizacionais, mas 

também oferece pistas aos funcionários para que esses avaliem em que 

medida existe convergência entre o que é relevante para eles e o que é 

valorizado pela sua organização, em termos de ética. É possível, portanto, 

que as intenções éticas não coincidam integralmente com o 

comportamento ético. Essa concordância, ou a falta dela, pode impactar 

variáveis como o comprometimento, a satisfação e a rotatividade 

(Ambrose et al., 2007; Cansor et al., 2021; Martin & Cullen, 2006). 

Com relação às ferramentas de mensuração, é pertinente destacar 

que uma comparação entre os instrumentos da Arnaud (2006) e os de 

Victor e Cullen (1989) apresenta desafios, ainda que ambos tenham sido 

analisados por pesquisadoras brasileiras (Almeida & Porto, 2019; Ribeiro 

et al., 2016). A dificuldade reside no estudo de Ribeiro et al. (2016), cujo 

objetivo foi “buscar evidências de validade da escala de clima ético no 

contexto brasileiro” (Ribeiro et al., 2016, p. 420). Nesse estudo, as 

autoras utilizaram o instrumento de Victor e Cullen (1987), mas, após a 

análise fatorial, somente 19 dos 36 itens originais foram retidos.  

Consequentemente, a comparação entre os instrumentos com 

evidências de validade no contexto brasileiro mostra-se inviável, em 

razão das diferenças teóricas subjacentes aos modelos de Victor e Cullen 

(1987) e de Arnaud (2006). Essa distinção pode ser ilustrada a partir do 

seguinte exemplo: no que se refere às atitudes ao trabalho, estudos de 

Parboteeah et al. (2023) e Newman et al. (2017) demonstraram que o 

Comprometimento Organizacional apresenta associação positiva com o 

clima de cuidado e negativa com o clima instrumental. Ressalta-se que o 

clima de cuidado descreve um ambiente orientado para o bem-estar 

coletivo, enquanto, na teoria de Arnaud, o Clima Ético é concebido como 

uma hierarquia que varia do egoísmo até a moral coletiva.   
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Observa-se, portanto, que a teoria de Arnaud (2006) compreende o 

Clima Ético como um processo de avaliação moral estruturado de forma 

hierárquica. Além disso, nesse modelo, considera-se apenas um tipo, em 

contraste com os nove propostos por Victor e Cullen (1988). Assim, 

embora os modelos possam apresentar correlações com construtos 

semelhantes, como Comprometimento Organizacional, não se pode 

presumir que os resultados empíricos sejam equivalentes, dado que o 

modelo hierárquico de Arnaud (2006) difere substancialmente da tipologia 

de Victor e Cullen (1988).    

Com os avanços tecnológicos, especialmente no campo da 

inteligência artificial (IA), ferramentas digitais de mapeamento de 

literatura, como ResearchRabbit e Litmaps, tornaram-se relevantes para a 

identificação de artigos que citam autores e obras específicas. No 

presente estudo, essas plataformas foram empregadas com o objetivo de 

investigar a produção científica que referenciou os trabalhos de Arnaud 

(2006, 2010) e Almeida e Porto (2019), de modo a mapear a influência e 

a continuidade das pesquisas desenvolvidas por essas pesquisadoras.  

No caso do ResearchRabbitapp, foi possível realizar uma análise 

conjunta das três obras mencionadas. Como resultado, identificaram-se 

seis artigos classificados como trabalho posterior (later work), por citarem 

simultaneamente as publicações de Arnaud (2010) e Arnaud (2006). 

Entre eles, um corresponde ao próprio estudo de Almeida e Porto (2019), 

enquanto os demais incluem os estudos de Constandt (2017, 2018), 

Goebel (2017), Hirth-Goebel (2019) e Newman (2017), sendo este último 

uma metanálise que já foi citada nesta dissertação.  

De modo semelhante, a plataforma Litmaps foi utilizada para 

rastrear produções científicas associadas aos mesmos autores. 

Diferentemente da ResearchRabbit, contudo, o Litmaps permite a análise 

individual de cada artigo, impossibilitando a investigação simultânea de 

múltiplas obras. A busca pelo estudo de Arnaud (2006) resultou em duas 

publicações relacionadas: uma corresponde ao artigo previamente citado 
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de Constandt (2018), e a outra refere-se a um livro, que unicamente 

utilizou a teoria de Clima Ético como referencial teórico.  

Ao aplicar o mesmo procedimento ao artigo de Arnaud (2010), 

foram identificadas oito publicações que o referenciaram: Tu (2017), 

Potipiroon (2021), Constandt (2018), De Silva (2015), McDonald (2014), 

Ouma (2017), Zhang (2022) e Tang (2020).  

Em síntese, o levantamento realizado por meio das ferramentas 

Litmaps e ResearchRabbit identificou 13 artigos científicos que citaram as 

obras de Arnaud (2006, 2010). A partir deste conjunto, foram 

selecionados os estudos empíricos que apresentaram dados estatísticos 

indicando correlações entre o Clima Ético e outras variáveis 

organizacionais. Verificou-se que apenas cinco desses estudos realizaram 

análises estatísticas com base em dados próprios; os demais empregaram 

o conceito de forma teórica ou descritiva, utilizando-o como referência 

conceitual (por exemplo, em Ouma 2017), ou para contextualizar o tema, 

como observado em Mniisri (2020), Potipiroon (2020) e De Silva (2015).  

Identificou-se ainda um grupo de pesquisas que realizaram análises 

quantitativas, porém com adaptações substanciais ao instrumento original 

de Clima Ético de Arnaud (2010), como a reformulação dos itens, a 

utilização parcial das dimensões ou a apresentação de resultados apenas 

percentuais. Um exemplo notável é o estudo de Tu et al. (2016), no qual 

o instrumento foi modificado em diversos aspectos. Os autores alteraram 

o foco da avaliação; enquanto a escala original solicita que os 

respondentes avaliem o comportamento de outros  empregados, a versão 

adaptada concentra-se na autoavaliação (exemplo: "Eu sou sensível aos 

problemas éticos"). O artigo, contudo, não apresenta dados relativos à 

análise fatorial, comprometendo a identificação de evidências de validade 

estrutural da versão adaptada. Além disso, apenas a dimensão 

Consciência Moral (CM) foi utilizada.  

Apesar dessas limitações metodológicas, Tu et al. (2016) 

identificaram correlações significativas entre Liderança Ética e Consciência 

Moral (CM) (𝛽 = 0,30, p < 0,001), entre CM e Identidade Moral do 
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Funcionário (𝛽 = 0,66, p < 0,001) e entre CM e Satisfação no Trabalho (𝛽 

= 0,26, p < 0,001).  

Resultados semelhantes foram relatados por Hirth-Goebel e 

Weißenberger (2019), que também utilizaram exclusivamente a dimensão 

CM. Nessa pesquisa, a variável apresentou correlação significativa com a 

chamada “Experiência Ética” dos funcionários (𝛽 = 0,36, p < 0,001), 

definida como “comportamento ético exemplar de colegas de trabalho e 

modelos de comportamento nas organizações” (Hirth-Goebel & 

Weißenberger, 2019, p.3).  

Em estudo anterior, Goebel e Weißenberger (2015) analisaram a 

relação entre CM e diversas variáveis organizacionais, identificando 

associações com Controles de Pessoal (𝛽 = 0,44), Controles Culturais (𝛽 = 

0,48), Confiança (𝛽 = 0,49), Desempenho Organizacional (𝛽 = 0,15), 

Controles de Resultados (𝛽 = 0,21) e Controles de Ação (𝛽 = 0,22). 

Ressalta-se, contudo, que os valores de p não foram reportados no 

estudo, o que gera dúvidas quanto ao fato das estimativas apresentadas 

terem atingido significância estatística.  

De modo geral, observa-se que todos os estudos mencionados 

neste capítulo, que empregaram o instrumento proposto por Arnaud 

(2010), o fizeram parcialmente, sem apresentar justificativas 

metodológicas ou teóricas para a exclusão de dimensões ou itens da 

escala original. Essa prática limita a comparabilidade entre pesquisas e 

reduz a aderência ao modelo conceitual integral originalmente proposto 

por Arnaud.  

Diante dessa limitação, ampliou-se o levantamento bibliográfico por 

meio da inclusão de trabalhos fundamentados na teoria e nos 

instrumentos propostos por Victor e Cullen (1987, 1988), mesmo levando 

em consideração todas as limitações mencionadas nesta dissertação. Com 

o uso da ferramenta ResearchRabitapp, constatou-se que as obras desses 

autores receberam maior atenção acadêmica, reunindo 1.503 artigos 

classificados como “trabalho posterior” (later work) por citarem 

simultaneamente suas publicações. Embora esse número não permita 
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identificar o tipo de pesquisa envolvida, é plausível apontar que o volume 

de estudos científicos baseados em Victor e Cullen supera o de Arnaud, 

possivelmente devido à maior consolidação teórica e empírica de suas 

contribuições.  

Considerando que o conceito de Clima Ético não é recente, optou-se 

por realizar uma análise de metanálise, uma vez que esse tipo de estudo 

oferece uma visão mais abrangente sobre o desenvolvimento do campo. 

As buscas conduzidas no Google Scholar e no portal Capes, com as 

palavras-chave “ ethical climate + meta-analysis”, identificaram 12 

publicações entre 2006 e 2025. A análise desse conjunto revelou um 

avanço expressivo nas últimas décadas, com o trabalho de Victor e Cullen 

ocupando posição central nas discussões teóricas. Emergiram conceitos 

correlatos – como comportamento ético, cidadania organizacional, 

integridade de funcionário, liderança ética – que, embora relacionados, 

não integram diretamente a teoria de Clima Ético.  

Assim, foram selecionadas apenas as metanálises que trataram o 

Clima Ético como variável preditora, moderadora, mediadora ou 

dependente, abrangendo os níveis intrapessoal, interpessoal e 

organizacional. Nem todos os estudos, contudo, apresentaram 

detalhamento metodológico sobre critério de busca, extração de dados ou 

seleção de artigos. Entre as publicações mais robustas destacam-se 

Newman et al. (2017) e Parboteeah et al. (2023), sendo esta última uma 

atualização da metanálise de Martin e Cullen (2006).  

O estudo de Newman et al. (2017) analisou o Clima Ético como 

variável antecedente, dependente, mediadora e moderadora, incluindo 

diversos instrumentos, embora sem apresentar matrizes de correlação. Já 

o trabalho de Parboteeah et al. (2023) forneceu dados completos, 

incluindo um apêndice detalhando todos os artigos e as suas respectivas 

análises de associação entre as variáveis. 

Em relação ao método do estudo de Parboteeah et al. (2023), os 

autores realizaram uma busca de artigos publicados entre 1987 e 2022 

nas bases ISI Web of Science, ProQuest Dissertations e Scopus, 
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identificando 916 artigos que utilizaram os termos Clima  Ético, clima 

e/ou cultura. Os requisitos de inclusão dos artigos, como por exemplo ter 

reportado as correlações entre variáveis, foram estabelecidos pelos 

autores, e a partir destas demandas 293 artigos de 46 países foram 

selecionados. Os países com o maior número de publicações foram 

Estados Unidos (n=108), China (n=29), Coreia do Sul (n = 15) e Turquia 

(n = 13). O foco deste estudo foi mapear o tipo de Clima Ético 

predominante em diferentes regiões.    

O Brasil apareceu nessa amostra com apenas um artigo, o de 

Monteiro et al. (2021), que identificou uma correlação positiva entre 

Comprometimento Organizacional e o Clima Ético. Além disso, a 

percepção de justiça procedimental também foi pesquisada como 

dependente do Clima Ético. Entretanto, no estudo desses autores não se 

especificou o instrumento utilizado, informando apenas que “foi elaborado 

um questionário baseado na literatura de Clima Ético (Monteiro et al., 

2021, p. 6).” A lista de referências deste artigo é incompleta e não inclui 

Victor e Cullen (1988), sugerindo o uso de adaptações não documentadas 

de instrumentos prévios. Observa-se que o estudo foi encontrado pelo 

uso da metanálise de Parboteeah et al. (2023). Ademais, destaca-se que 

no estudo de Ribeiro et al. (2016), outro artigo brasileiro, o instrumento 

de Victor e Cullen (1988) não mostrou evidências de validade concretas 

para a versão completa, pois foi necessário tirar 17 itens dos 36 itens. 

Observa-se que somente três fatores foram estabelecidos, enquanto o 

estudo original descreve cinco. Desta forma, pode-se discutir a validade 

do instrumento de Monteiro et al. (2021), tendo em vista a significativa 

redução teórica realizada  

Retomando a metanálise de Parboteeah et al. (2023), observa-se 

que os estudos incluídos pelos autores basearam as análises no modelo 

de Victor e Cullen (1987, 1988). Constatou-se, entretanto, que diferentes 

tipos de Clima Ético estão associados a distintos resultados 

organizacionais, como Comprometimento Organizacional, satisfação, 

bem-estar, desempenho e comportamento disfuncional. Em especial, os 
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climas benevolentes apresentaram efeitos positivos sobre o 

Comprometimento Organizacional (Parboteeah et al., 2023).  

Em relação ao estudo conduzido por Newman et al. (2017), foram 

selecionadas publicações empíricas entre 2006 e 2016, que utilizaram 

predominantemente o modelo teórico de Victor e Cullen como referência 

principal, embora também tenham incluído outras abordagens, como a 

proposta por Arnaud (2010). A coleta de estudos foi realizada nas bases 

de dados Web of Science, Google Scholar, entre outras fontes relevantes. 

Como resultado, foram identificados 102 artigos, dos quais 95 

apresentavam natureza empírica, sendo 91 quantitativa e 4 qualitativa.  

Antecedentes de Clima Ético: Lembra-se de que os autores do 

estudo não apresentaram os valores das estimativas ou outros 

indicadores estatísticos, limitando-se a descrever as relações observadas 

entre as variáveis analisadas. O estudo de Newman et al. (2017) abordou 

diversos conceitos relacionados ao Clima Ético, como sintetizado na Figura 

1, que apresenta uma adaptação do diagrama no artigo mencionado. 

Uma das observações do estudo foi que liderança ética e as suas 

práticas gerenciais exercem influência positiva sobre Clima Ético na 

organização, afetando também a percepção dos funcionários acerca desse 

construto. Além disso, verificou-se que o estilo de liderança adotado pelos 

gestores impacta o Clima Ético das organizações (Newman et al., 2017). 

Os autores destacam ainda que percepções de Climas Éticos 

benevolentes e baseados em princípios são influenciadas pelas práticas de 

gestão de recursos humanos (RH), como desenvolver oportunidades e 

habilidades dentro da empresa. Na análise sobre as diferenças individuais 

foi observado que ter mais estabilidade no emprego influencia a 

percepção sobre o Clima Ético. 

Uma outra contribuição de estudo desses autores refere-se à 

comparação entre diferentes tipos de organizações, como instituições com 

e sem fins lucrativos, empresas familiares e não familiares, bem como 

organizações públicas e privadas ou em distintos estágios de 

desenvolvimento em relação ao Clima Ético. De modo geral, os resultados 
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indicam que o tipo de organização está associado à percepção dos 

funcionários sobre o Clima Ético. 

Consequências de Clima Ético: Como o estudo de Newman et al. 

(2017) é considerado uma extensão do estudo de Martin e Cullen (2006), 

os autores destacam que a relação entre Clima Ético e atitudes 

organizacionais, tais como Comprometimento Organizacional e satisfação 

no trabalho, já havia sido documentada no trabalho anterior. No entanto, 

o estudo de Newman et al. (2017) ampliou essas evidências ao indicar 

que as intenções de rotatividade também se correlacionam com o Clima 

Ético. Além disso, verificou-se que os tipos de Comprometimento 

Organizacional, conforme a teoria de Allen e Meyer (1996), apresentam 

associações positivas ou negativas com o Clima Ético, dependendo da 

natureza desse comprometimento. 

A metanálise de Newman et al. (2017) também reuniu evidências 

empíricas sobre outras variáveis correlacionadas ao Clima Ético, como 

identificação organizacional, adequação pessoa-organização, entre outros 

construtos relacionados ao comportamento organizacional. 

No mesmo estudo, os autores propuseram uma divisão entre 

comportamento ético e intenção ética. O primeiro conceito refere-se às 

ações dos indivíduos, isto é, à forma como padrões morais sociais são 

aceitos. Já o segundo conceito diz respeito às intenções dos indivíduos de 

agir eticamente diante de dilemas morais. As evidências revisadas 

indicam que o Clima Ético atua como preditor tanto do comportamento 

ético quanto do antiético. Por exemplo, ambientes organizacionais que 

enfatizam políticas e práticas éticas tendem a favorecer maiores níveis de 

conduta ética dos funcionários. 
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Figura 1 

Diagrama adaptado de Categorização da pesquisa existente.  

 

Nota. Adaptado de “Categorization of Existing Research", de Ethical Climates in Organizations: A Review and 

Research Agenda* (p. 478), por A. Newman, H. Round, S. Bhattacharya e A. Roy, 2017, *Business Ethics 

Quarterly, 27*(4). © 2017 Society for Business Ethics. 
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No que se refere aos estados psicológicos, Newman et al. (2017) 

observam que o Clima Ético está associado ao bem-estar dos 

trabalhadores, contribuindo para a redução de estresse (moral) e para o 

fortalecimento de relações de compreensão entre colegas. Além disso, 

verificaram que o conceito também apresenta correlações com o 

desempenho dos funcionários, embora essa conexão seja parcialmente 

moderada pelo engajamento e pela satisfação no trabalho.  

Ademais, o estudo também identificou associações significativas 

entre Clima Ético e comportamentos extrafuncionais dos trabalhadores, 

especialmente comportamento de cidadania organizacional.  

Para concluir, este capítulo apresentou o processo de 

desenvolvimento do construto Clima Ético, destacando tanto sua 

relevância quanto os desafios associados à sua investigação. Observa-se 

que a maioria dos estudos revisados se baseou predominantemente no 

proposto modelo por Victor e Cullen (1988), ao passo que o de Arnaud 

(2006), embora mais recente, recebeu menos atenção. Ainda assim, 

ambos os referenciais teóricos convergem ao indicar que o Clima Ético 

ocupa uma posição central no contexto organizacional, influenciando 

percepções, atitudes e comportamentos no ambiente de trabalho 

(Newman et al., 2017). 

Entretanto, permanece incerto se as evidências obtidas em estudos 

internacionais são igualmente aplicáveis ao contexto brasileiro. Questões 

como as influências e os efeitos específicos do Clima Ético sobre variáveis 

organizacionais ainda demandam investigação. Espera-se que, no Brasil, 

práticas de gestão, características de organizações, aspectos culturais e 

diferenças individuais atuem como preditores relevantes do Clima Ético. 

Da mesma forma, presume-se que atitudes laborais, resultados de 

desempenho e estados psicológicos funcionem como variáveis 

dependentes associadas ao Clima Ético (Newman et al., 2017).  

Embora seja inviável abarcar todas essas variáveis em um único 

estudo, evidencia-se a necessidade de confirmar e comparar tais 

associações em uma amostra brasileira. Nesse sentido, o presente estudo 
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optou por incluir o engajamento, Comprometimento Organizacional e 

Entrincheiramento Organizacional como variáveis dependentes 

relacionadas ao Clima Ético.  
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Capítulo 2 — Engajamento 

Tendo em vista que o Clima Ético descreve normas e valores, é 

pertinente aventar a presença de efeitos sobre os empregados da 

organização, especialmente no que se refere ao Engajamento no trabalho, 

a exemplo dos resultados já identificados por estudiosos da área 

(Ramajoe et al., 2024; Yener et al., 2012). Originalmente denominado 

engajamento pessoal, o fenômeno foi considerado como a criação de 

laços psicológicos com a empresa, como apontado por Kahn (1990). 

Pontualmente, o autor o definiu como “a utilização do potencial de cada 

membro da organização em suas funções de trabalho; no engajamento, 

pessoas se empregam e se expressam fisicamente, cognitivamente e 

emocionalmente durante o desempenho de seus papéis” (Kahn, 1990, p. 

694). 

Nessa concepção pressupõe-se um equilíbrio entre a pessoa e o 

papel desempenhado, de sorte que quanto maior o investimento do 

funcionário no trabalho, maior tende a ser a emoção alocada no seu 

desempenho. Nesse contexto, se espera que esse mesmo indivíduo esteja 

mais satisfeito com o investimento de si no papel. Kahn (1990) destaca 

que esta alocação de investimento ou engajamento tem duas direções: a 

de afiliação, quando o indivíduo se aproxima do papel de trabalho, ou a 

de afastamento, quando ocorre o desengajamento. Considerando o 

antagônico, o afastamento, o desengajamento pessoal corresponde ao 

desacoplamento do trabalhador dos papéis do trabalho. Desse modo, 

pode-se concluir que a escolha de estar inserido no contexto de trabalho 

está ligada à expressão preferida e voluntária devido às ambivalências 

internas ou condições externas. Em outras palavras, no caso de 

desengajamento observa-se o afastamento de um funcionário a respeito 

do seu desempenho de papel e pode funcionar como uma forma de 

defesa. Da mesma forma, o autor ainda explica que no caso de 

engajamento, o funcionário fica na empresa porque gosta de estar neste 

contexto.  
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No que diz respeito às ambivalências internas e às condições 

externas, Kahn (1990) argumenta que o contexto de trabalho, tal como 

percebido pelos indivíduos, configura as bases para o engajamento ou 

para o desengajamento. Esta perspectiva indica que o Engajamento 

depende de variáveis antecedentes que moldam a experiência dos 

trabalhadores e determinam se eles tenderão a se engajar ou a se 

desengajar. Ademais, o envolvimento pessoal que descreve como o 

funcionário se insere no contexto organizacional implica o 

desenvolvimento de conexões com o trabalho, com outras pessoas, a 

presença pessoal da própria pessoa (física, cognitiva e emocional) e o 

desempenho dele. O autor distingue neste contexto o self e o papel de 

trabalho. O primeiro conceito diz respeito à forma como a própria pessoa 

deseja se expressar no trabalho, enquanto o segundo refere-se ao que 

precisa ser cumprido de acordo com as expectativas e obrigações 

estabelecidas por terceiros, como a chefia. A combinação dos dois 

desenvolve um contexto no qual o indivíduo manifesta seus pensamentos 

e emoções, sua criatividade, bem como suas crenças e valores no 

exercício de seu papel profissional. Nesse cenário, espera-se que um 

funcionário engajado invista plenamente seus recursos cognitivos, 

emocionais e físicos (Kahn, 1990). O conceito "Engajamento pessoal” foi 

posteriormente incorporado pela Psicologia Organizacional e deu origem 

ao atual termo "Engajamento no trabalho” (Schaufeli et al., 2002).  

A definição proposta por Schaufeli et al. (2002) tornou-se a mais 

amplamente utilizada, nos últimos cinco anos, conforme demonstrado por 

metanálises recentes (Kim et al., 2017; Saks & Gruman, 2014; Texeira & 

Santos, 2024). A compreensão sobre o Engajamento trazida pelo trabalho 

de Schaufeli e as suas colegas revela que se trata de um conceito 

motivacional, tendo em vista a definição dada, segundo a qual se trata de 

“um estado de espírito positivo e gratificante relacionado ao trabalho, 

caracterizado por vigor, dedicação e absorção” (Schaufeli et al., 2002, p. 

74). A mudança implícita nessa concepção desloca o foco de ausência de 

mal-estar (onwelbevinden) para apenas a presença do bem-estar 
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(welbevinden) relacionado ao trabalho (Schaufeli & Bakker, 2001). Dentro 

da ciência da psicologia, é comum que o foco recaia sobre os chamados 

“quatro Ds”: dano, doença, distúrbio e disfunção, uma abordagem 

chamada “Psicologia como ciência da falta” (Psychologie van het gebrek) 

(Bakker & Schaufeli, 2008; Schaufeli et al., 2001). Nessa perspectiva, o 

objetivo consiste em prevenir, curar ou reduzir os sintomas negativos, 

como mal-estar e baixa motivação. Schaufeli e Bakker (2001) relatam 

que, a partir da Psicologia Positiva, houve uma mudança de foco de 

reações psicológicas, físicas e comportamentais indesejáveis, como 

burnout, doenças cardiovasculares e conflitos, para os aspectos positivos 

e saudáveis, como Engajamento. 

Da forma como compreendido pelas autoras Schaufeli et al. (2002), 

o Engajamento possui três elementos constitutivos. O primeiro deles, 

vigor, “caracteriza-se por níveis elevados de energia e resiliência mental 

durante o trabalho, pela disposição para investir esforço no trabalho e 

pela persistência mesmo diante das dificuldades” (Schaufeli et al., 2002, 

p. 74). Neste caso, a energia e vitalidade referem-se à ativação da 

dimensão afetiva e são os opostos de exaustão (Schaufeli & Bakker, 

2001; Schaufeli et al., 2002). O segundo elemento, a dedicação, “refere-

se a um senso de importância, entusiasmo, inspiração, orgulho e desafio” 

(Schaufeli et al., 2002, p. 74). Observa-se que a dedicação é oposta ao 

cinismo. Por último, o componente absorção caracteriza-se pelo nível de 

concentração na sua ocupação (Schaufeli et al., 2002). 

Observa-se que o Engajamento se tornou um conceito positivo na 

experiência humana dentro do comportamento organizacional positivo 

(positive organizational behavior), onde o foco é promover o 

desenvolvimento e crescimento do trabalhador (Bakker & Schaufeli, 2008; 

Schaufeli & Bakker, 2001). Cartwright e Holmes (2006) ressaltam, 

entretanto, que muitas organizações não compartilham dessa percepção e 

tendem a exigir cada vez mais de seus empregados, oferecendo pouco ou 

nenhum retorno proporcional. Esse desequilíbrio pode gerar uma falta nos 

aspectos emocionais e uma perda do sentido atribuído ao trabalho por 
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parte dos funcionários. Diante disso, torna-se relevante compreender a 

dinâmica subjacente à relação entre valores e necessidades, na qual o 

foco da empresa recai sobre a geração de lucro, enquanto o trabalhador 

não percebe um retorno cognitivo ou emocional, como propósito, 

significado ou contribuição para um bem maior. Nesse sentido, os autores 

Schaufeli e Bakker (2001) defendem que a Psicologia do Trabalho e da 

Saúde (Arbeid en Gezondheid) deve priorizar o funcionamento saudável 

no ambiente de trabalho e não seguir as prioridades organizacionais, nas 

quais apenas indicadores de desempenho ou produção são valorizados 

(Schaufeli & Bakker, 2001).   

Como foi mencionado anteriormente, o conceito de Engajamento, 

conforme a teoria de Kahn (1990), tem dois lados: Engajamento e 

desengajamento. Neste último caso, trata-se da ausência emocional, 

passividade e desempenho incompleto em relação ao papel de trabalho. 

Segundo o autor, pode-se considerar esta forma de agir como uma forma 

de defesa em que a pessoa esconde a sua identidade, pensamentos e 

emoções, enquanto está cumprindo o seu papel no trabalho. Nota-se que 

os teóricos da área defendem que o antônimo de Engajamento é um 

termo, oriundo da língua inglesa: burnout. Além de ser um transtorno 

psicológico, também é conhecido pelas suas características centrais que 

são exaustão e cinismo (Schaufeli & Bakker, 2001). Consequentemente, 

os dois fenômenos, Engajamento no trabalho e Burnout, são os opostos. 

Entretanto, Schaufeli et al. (2002) demonstraram que ambos 

compartilham entre um quarto e um terço de variância. Esta mesma 

observação foi feita por Schaufeli e Bakker (2004) em um estudo 

holandês e belga, fato que revela que, apesar da relação oposta 

identificada, eles não são fenômenos opostos exatos, tendo em vista a 

especificidade que cada um deles possui.  

Levando em consideração o elemento teórico dos dois conceitos, um 

índice baixo de Engajamento não indica necessariamente Burnout. Da 

mesma forma, um escore baixo de burnout não necessariamente pode ser 

indicativo de elevado Engajamento. Além do mais, uma sensação de 
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competência reduzida e absorção são outras das características do 

transtorno psicológico. Portanto, ambos os aspectos não constituem um 

continuum entre Engajamento no trabalho e burnout. Ainda que foquem 

em atributos opostos, não podem ser vistos como opostos idênticos 

(Schaufeli e Bakker, 2004; Schaufeli & Bakker, 2020). Ademais, em um 

outro estudo foi observado que funcionários, mesmo tendo uma alta 

carga de trabalho com longas jornadas e fazendo um grande esforço, não 

sofrem de esgotamento, mas também não devem ser considerados 

workaholics (Schaufeli et al., 2001). 

Analisando as publicações de cunho acadêmico, observa-se o uso do 

termo Engajamento no trabalho, como foi descrito anteriormente, 

enquanto no cenário empresarial o termo ‘Engajamento dos funcionários’ 

está sendo utilizado. Neste último caso, o fenômeno é definido como ‘um 

estado cognitivo, emocional e comportamental de um funcionário 

individual direcionado aos resultados organizacionais desejados’ (Shuck & 

Wollard, 2010, p. 103). Contrapondo as duas definições, pode-se 

observar que ambos os casos descrevem a cognição da pessoa que 

poderia gerar resultados positivos. Porém, no caso do conceito dos 

pesquisadores Schaufeli et al. (2002) o foco é mais preciso do que a 

definição de Shuck e Wollard (2010), tratando-se de que no primeiro caso 

o fato do trabalho ser gratificante é o foco principal, enquanto a segunda 

descrição privilegia resultados organizacionais. 

Buscando dar sustento teórico adicional a este projeto de pesquisa, 

inicialmente, foram realizadas buscas por metanálises no Google Scholar 

e na Comunidade Acadêmica federada (CAFe) da Coordenação de 

Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES), com o objetivo de 

identificar o desenvolvimento teórico e empírico relacionado ao tema. 

Para isso, utilizaram-se os descritores “meta-analysis+engagement.” 

Foram localizados 13 estudos que tratavam do conceito de Engajamento. 

A partir dessas metanálises, selecionaram-se artigos adicionais utilizados 

como referências, priorizando-se aqueles publicados a partir de 2021, 
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redigidos em inglês, holandês ou português e que abordaram 

Engajamento como variável principal.    

Os resultados desta busca evidenciaram que o assunto recebeu 

ampla atenção, o que derivou na produção de várias metanálises e outras 

publicações, especialmente desde 2011, como relatado por Mazzetti et al. 

(2023). Há indicações na literatura de que a variável ocupa uma posição 

central nos estudos do âmbito organizacional e que há diversas outras 

variáveis que mostram estar associadas ao Engajamento no trabalho. No 

estudo de Mackay et al. (2017) foi analisada a eficácia do funcionário 

devido ao seu nível de Engajamento. Na análise de caminho (path 

analysis) realizada nesse estudo, foi constatado que a variável se 

correlaciona com Comprometimento Organizacional, envolvimento no 

trabalho e satisfação no trabalho. Em conjunto estas variáveis predizem a 

efetividade do funcionário, que é composta por desempenho, intenção de 

rotatividade e absenteísmo. Nota-se que também no estudo de Nahrgang 

et al. (2011) foi encontrada uma correlação entre autonomia no trabalho 

(r = 0,48) e Engajamento.  

Um modelo que várias análises têm em comum é o modelo de 

Demandas do Trabalho – Recursos do Trabalho (Job Demand-Resource 

Model) onde foi observado que os recursos são positivamente 

correlacionados ao Engajamento (r = 0,78, p < 0,001), enquanto as 

demandas são negativamente correlacionadas com a variável (r = -0,05, 

p < 0,05). Ademais, nesse estudo também foi observada uma correlação 

positiva entre Engajamento e Comprometimento Organizacional (r = 

0,23, p < 0,001), visto como um resultado positivo da variável. Nota-se 

que também Halbesleben (2010) encontrou um resultado semelhante. 

Este autor adiciona que Engajamento é negativamente correlacionado 

com burnout, como esperado teoricamente. A revisão realizada, no 

entanto, mostra que os antecedentes da variável Engajamento no 

trabalho também foram investigados, tendo sido identificado o papel 

relevante de aspectos como personalidade, liderança, justiça 

organizacional e Clima Ético (Halawa et al., 2023; Yener et al., 2012). 
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Considerando os achados de pesquisa identificados, a importância do 

Engajamento dentro da Psicologia Organizacional se torna evidente, 

sendo que o nível de Engajamento dos trabalhadores pode, inclusive, ter 

impacto no funcionamento da organização. 

Analisando a produção científica no Brasil, relacionada a 

ferramentas de mensuração, encontra-se a UWES-9 (Utrecht Work 

Engagement Scale-9), cujas evidências de validade foram apresentadas 

por Sinval et al. (2018). De maneira adicional, foram encontrados seis 

outros instrumentos brasileiros referentes ao mesmo fenômeno. 

Entretanto, o relato apresentado das suas estruturas internas revela a 

existência de certa complexidade dimensional. Utilizando a ferramenta  

ResearchRabbit para verificar a produção científica que utilizou o 

instrumento de Sinval et al. (2018), foram identificados 32 artigos 

científicos. Destes estudos, apenas oito foram conduzidos no Brasil, sendo 

que o instrumento também teve as suas evidências de validade 

demonstradas quando aplicado em amostra de trabalhadores 

portugueses. Em relação a esses oito estudos foi observado que sete 

foram voltados para a investigação de adequação de outros instrumentos, 

enquanto o outro foi um artigo de natureza teórica.   

Além de ser importante identificar a existência de ferramentas de 

medida, é fundamental analisar as derivações práticas de se ter um corpo 

funcional engajado. A esse respeito, estudos da área evidenciam que 

funcionários engajados tendem a agir de forma proativa ao perceber 

dificuldades, buscam gerar o seu próprio feedback positivo e apresentam 

maior congruência entre seus valores pessoais e valores organizacionais 

(Schaufeli et al., 2001).  

Pode-se argumentar que este alinhamento de valores se relaciona 

diretamente com a percepção de Clima Ético. Kahn (1990) argumenta que 

o Engajamento é favorecido quando o trabalho possui significado, valor e 

utilidade percebidos, como a capacidade de auxiliar outras pessoas nos 

seus papéis. Em contrapartida, no desengajamento, observa-se um 

afastamento físico, emocional e cognitivo das tarefas de trabalho, 
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acompanhado de desconexão em relação aos colegas e à liderança, bem 

como da supressão de pensamentos, emoções e criatividade. Nesses 

casos, o trabalho deixa de possuir significado para o indivíduo.  

A partir dessas teorizações, pode-se argumentar que 

comportamentos, decisões ou políticas organizacionais contrárias aos 

valores éticos do funcionário podem desencadear consequências no nível 

individual. Neste sentido, é plausível asseverar que, por exemplo, 

percepções negativas de Clima Ético associam-se a menor Engajamento, 

justamente em razão da incongruência entre os valores pessoais dos 

funcionários e aqueles praticados ou promovidos pela organização. Os 

pesquisadores Cartwright e Holmes (2006) ressaltam a importância de 

organizações identificarem e compreenderem as necessidades dos seus 

funcionários para que possam ser mantidos, engajados e tenham um bom 

desempenho. Ademais, os autores Steger e Dik (2010) reforçam que o 

trabalho deve ser valorizado socialmente, deve contribuir para um bem 

maior e para que isso possa melhorar a vida dos colegas e da 

comunidade. Consequentemente, é possível hipotetizar que o nível de 

Engajamento de um funcionário seja reduzido quando o significado 

atribuído ao trabalho é afetado por uma percepção negativa do Clima 

Ético da organização. 

Com base nos achados teóricos apresentados neste capítulo, 

argumenta-se que o Engajamento ocupa uma posição central e positiva 

dentro da Psicologia Organizacional, justamente por estar ancorado nas 

experiências e percepções dos trabalhadores. A partir dessas vivências e 

visões o trabalhador decide se envolver plenamente nas atividades ou, ao 

contrário, distanciar-se delas. Assim, estabelece-se um contínuo que vai 

de Engajamento ao desengajamento, no qual antecedentes como clima 

organizacional, percepção de justiça e liderança influenciam o nível de 

Engajamento. Como proposto por Kahn (1990), o envolvimento pleno no 

trabalho depende da congruência entre os valores pessoais do funcionário 

e aqueles que regem a organização. Desse modo, torna-se plausível 
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hipotetizar que o Clima Ético funcione como um preditor do Engajamento 

dos trabalhadores, uma premissa adotada no presente estudo. 
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Capítulo 3 — Comprometimento Organizacional 

De acordo com a teoria original de Allen e Meyer (1996), 

comprometimento é composto por três componentes: afetivo, de 

continuidade e normativo. O comprometimento afetivo representa os 

laços emocionais do funcionário com a organização, enquanto o 

comprometimento de continuidade refere-se ao reconhecimento dos 

custos associados à saída da organização. Por sua vez, o 

comprometimento normativo consiste no sentimento de ter a obrigação 

de permanecer. Neste último caso, funcionários permanecem na 

organização porque sentem que “devem” algo à organização, seja uma 

dívida emocional ou um dever moral. Em síntese, o comprometimento 

afetivo caracteriza o desejo de estar na organização, enquanto níveis 

elevados de comprometimento de continuidade refletem a percepção de 

que é necessário permanecer nesse local de trabalho (Allen & Meyer, 

1996).      

O comprometimento, desde a sua introdução na literatura da área, 

consolidou-se como um dos pontos centrais na Psicologia Organizacional, 

especialmente no campo de pesquisa. Ao longo de seu desenvolvimento 

teórico, a rede nomológica do construto tem sido construída, permitindo 

identificar antecedentes, correlatos e consequentes associados às suas 

dimensões, que também foram refinadas ao longo do tempo. Entre elas, 

destaca-se o comprometimento afetivo que se caracteriza pela 

identificação emocional do indivíduo com a organização, manifestado por 

meio do estabelecimento de vínculos afetivos (Meyer et al., 2002). Níveis 

elevados de comprometimento refletem um desejo genuíno de 

permanecer no ambiente de trabalho, tornando a rotatividade pouco 

provável como defendido por Allan e Meyer (1990). Além de descrever o 

fenômeno, esses mesmos autores o definiram destacando que se trata de 

“Um vínculo psicológico entre o funcionário e sua organização que torna 

menos provável que o funcionário deixe a organização voluntariamente” 
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(Allen & Meyer, 1996, p. 252). Bastos e Aguiar (2015) argumentam que 

tal definição é excessivamente ampla e propõem uma nova formulação: 

“uma forte relação entre um indivíduo e uma organização, sendo essa 

relação caracterizada pelo esforço exercido em benefício da organização, 

pela crença e aceitação dos valores e objetivos da organização e pelo 

forte desejo de manter-se membro dela” (Bastos & Aguiar, 2015, p. 68). 

Embora o nome da variável tenha sido mantido, os autores ancoram a 

sua revisão no comprometimento afetivo, de modo que a teoria 

permanece a mesma, mas a sua definição é atualizada.  

Parte das críticas à teoria parece estar relacionada ao tempo de 

formulação do conceito, considerando as transformações observadas no 

ambiente de trabalho (Klein et al., 2020). Frente a tais críticas, Silva e 

Bastos (2015) desenvolveram o conceito de consentimento 

organizacional, derivado da teoria de comprometimento normativo de 

Allen e Meyer (1996). Do mesmo modo que Comprometimento 

Organizacional (Bastos & Aguiar, 2015) e Entrincheiramento 

Organizacional (Rodrigues & Bastos, 2015) passaram por revisões, o 

consentimento organizacional também foi redefinido. Inicialmente, Silva e 

Bastos (2015) propõem o nome “consentimento organizacional” para 

representar a conformidade do trabalhador com os requisitos do trabalho 

onde se pode encontrar uma elevada lealdade à organização. Contudo, 

trata-se de um laço com papel passivo, de tal sorte que o funcionário que 

mostra ter um índice alto de consentimento organizacional cumpre 

somente as ordens, se submete à autoridade da empresa com o objetivo 

de não receber punições ou evitar perder o emprego e manter as 

recompensas financeiras e os demais benefícios. Além desta questão, 

também há a percepção deste indivíduo de que a gestão sabe melhor 

sobre o que deve ser executado. Os autores Silva e Bastos (2015) 

diferenciam dois tipos de consentimento que o funcionário pode mostrar: 

conformismo por obediência e aceitação íntima. No primeiro caso, o 

trabalhador age conforme os seus colegas do trabalho e as suas crenças 

íntimas. O contrário pode ser observado no caso de aceitação íntima, 
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onde o indivíduo adota as crenças ou atitudes do grupo do trabalho. 

Observa-se que a mudança é genuína sob uma pressuposta moral social 

(Silva & Bastos, 2015). Ressalta-se que, no presente estudo, o 

consentimento não foi incluído como variável devido ao contexto deste 

projeto. Sua menção tem apenas o propósito de contextualizar o 

desenvolvimento teórico do construto, que deixou de ser compreendido 

sob um único guarda-chuva, como proposto no modelo de 

Comprometimento de Allen e Meyer (1996), mas é dividido em categorias 

conceitualmente distintas: Comprometimento Organizacional (Bastos & 

Aguiar, 2015), Entrincheiramento Organizacional (Rodrigues & Bastos, 

2015) e Consentimento Organizacional (Silva & Bastos, 2010).     

Em termos concretos, o comportamento de um funcionário 

comprometido revela dois aspectos: Esse trabalhador tende a permanecer 

na empresa “para o bem e para o mal”, apresentar assiduidade, dedicar-

se o dia todo ou até mais a proteger a empresa e os seus bens, adotar os 

objetivos organizacionais como se fossem os seus. Além de buscar 

compreender as derivações do comprometimento, ponderam-se os 

motivos que levam o indivíduo a desenvolver tal vínculo com a 

organização, considerando que o trabalho pode ser visto como uma troca 

de tempo e esforço por remuneração. Neste sentido, é possível identificar 

uma mentalidade (mindset) pessoal, na qual os trabalhadores 

compararam os seus próprios valores e objetivos com aqueles da 

organização e avaliam se há uma congruência entre ambos (Meyer & 

Allen, 1991). Ainda assim, gestores valorizam funcionários e equipes 

comprometidas, uma vez que o comprometimento se associa 

positivamente à satisfação no trabalho e produtividade e negativamente 

ao absenteísmo, à rotatividade e ao estresse (Bastos & Aguiar, 2015).    

Diversos tipos de vínculo podem ser identificados quando se trata 

de comprometido com algo ou alguém: envolvimento com o trabalho, 

ética de trabalho, comprometimento na carreira e comprometimento 

organizacional. O envolvimento com o trabalho refere-se a atitudes 

relacionadas ao emprego atual, diferindo do comprometimento, que diz 
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respeito à organização como um todo (Kanungo, 1982). A ética de 

trabalho é compreendida como “um conjunto de valores, atitudes e 

crenças que enfatizam a centralidade do trabalho na vida, o valor do 

esforço, o adiamento de recompensas imediatas e o uso construtivo do 

tempo como um recurso” (Woehr et al., 2023, p. 2). Os autores Woehr et 

al. (2023) destacam que esses valores formam a base de orientação de 

um funcionário a respeito do trabalho em geral. Por fim, distingue-se 

comprometimento na carreira com comprometimento organizacional, 

pois, conforme Zhu et al. (2020) definem, o comprometimento na carreira 

constitui uma “atitude de um indivíduo em relação à sua vocação, à sua 

disposição em manter-se vinculado a uma área profissional ou ao vínculo 

emocional entre o indivíduo e sua profissão” (Zhu et al., 2020, p. 5). 

Assim, Comprometimento Organizacional descreve a atitude em relação à 

organização; envolvimento no trabalho, uma crença ligada ao emprego 

atual; ética de trabalho, um conjunto de valores que orientam a relação 

geral com o trabalho; e comprometimento na carreira, a atitude frente a 

sua profissão (Kanungo, 1982; Woehr et al., 2023; Zhu et al., 2020). A 

partir disso, observa-se que comprometimento organizacional é uma 

atitude, e Allen e Meyer (1990) argumentam que trabalhadores que se 

sentem competentes e confortáveis em suas funções de trabalho tendem 

a apresentar maior apego afetivo em relação à organização.  

Além das diferenciações teóricas ora mencionadas, no início deste 

capítulo foi apresentado o conceito de Comprometimento Organizacional. 

Quando comparado ao construto de identificação organizacional, observa-

se que se trata de fenômenos distintos. A primeira diferença refere-se ao 

fato de que o comprometimento se baseia em relações de troca entre 

indivíduo e organização, ao passo que a identificação é autodefinida, 

pressupondo o estabelecimento de uma unidade psicológica entre o 

trabalhador e a organização. Já no Comprometimento Organizacional, o 

vínculo envolve uma relação entre indivíduo e organização como 

entidades separadas (van Knippenberg & Sleebos, 2006). 
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A teoria de Allen e Meyer (1990) possui mais de três décadas desde 

a sua proposição, e o volume de artigos publicados sobre 

comprometimento afetivo é expressivo. Além disso, estudos sobre o tema 

antecedem 1990, ampliando mais a literatura disponível. Em revisão livre 

realizada para a construção deste projeto, foram identificadas 31 

metanálises que tratam o Comprometimento Organizacional como 

variável central, publicando principalmente a partir dos anos 2000 e 

aplicadas em áreas como saúde (Çınar et al., 2022; Fragkos et al., 2020; 

Wagner, 2007), vendas (Jaramillo et al., 2005) e educação (Demir, 2016; 

Li et al., 2023).  

Independentemente da área analisada, observou-se que o 

Comprometimento Organizacional apresenta associações consistentes 

com rotatividade e satisfação no trabalho. Tais achados não representam 

a totalidade das evidências disponíveis, mas servem como o topo do 

iceberg quando se considera a amplitude das consequências estudadas 

em relação ao comprometimento organizacional. Diversas outras 

metanálises exploram modelos semelhantes, incluindo como antecedentes 

fatores como liderança, confiança, cultura, estresse, percepções de 

suporte organizacional, motivação, adequação pessoa-organização e 

insegurança no emprego. De modo semelhante, estudos avaliam seus 

efeitos sobre satisfação no trabalho, bem-estar no trabalho, desempenho 

no trabalho e rotatividade. O conjunto dessa literatura evidencia a 

centralidade do comprometimento nas pesquisas de Psicologia 

Organizacional. De modo geral, os resultados mostram que se trata de 

uma variável desejável, dadas suas associações com satisfação no 

trabalho e menor índice de rotatividade (Kanungo, 1982; Woehr et al., 

2023; Zhu et al., 2020).   

Considerando a impossibilidade de discutir todas as análises 

encontradas e o objetivo desta dissertação, foram selecionadas duas 

metanálises que tratam de Engajamento (Kim et al., 2017) e Clima 

Organizacional (Arora et al., 2012) como antecedentes de 

Comprometimento Organizacional. Nos capítulos anteriores (Clima Ético e 
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Engajamento) já foi apontado que o Comprometimento Organizacional 

está associado ao Clima Ético (Newman et al., 2017) e ao Engajamento 

(Neuber et al., 2021).  

Na metanálise de Arora et al. (2012) identificou-se uma correlação 

positiva entre Clima Organizacional e Comprometimento. Segundo os 

autores, a magnitude moderada dessa relação decorre de moderadores 

como tipo de organização, natureza do trabalho e características 

psicológicas dos funcionários. Políticas organizacionais favoráveis à 

família, ambientes amistosos, apoio percebido, comportamento de 

liderança e a participação do funcionário nas decisões são fatores 

destacados para o desenvolvimento de atitudes positivas no trabalho. 

Além disso, variáveis como gênero, tempo de serviço, escolaridade e 

idade foram identificadas como moderadoras adicionalmente relevantes. 

Homens tendem a apresentar maior comprometimento, e o vínculo 

aumenta após cinco ou dez anos de organização. Quanto à idade, maiores 

níveis foram encontrados entre trabalhadores com menos de 25 anos e 

entre aqueles acima de 45 anos, enquanto o grupo intermediário (25-45) 

apresentou níveis menores. O comprometimento também diminui 

conforme diminui a escolaridade, o que pode ser explicado pela maior 

instabilidade ocupacional entre trabalhadores sem formação específica 

(Arora et al., 2012).  

A respeito da relação entre Engajamento e Comprometimento 

Organizacional, Kim et al. (2017) analisaram comprometimento, conforme 

proposto por Allen e Meyer (1996), e identificaram o papel mediador do 

Engajamento entre os recursos de trabalho e os componentes de 

Comprometimento Organizacional. Além disso, foi confirmada a 

associação direta entre as variáveis. A partir desses achados, Kim et al. 

(2017) sugerem que políticas organizacionais, contratos psicológicos e 

autonomia podem atuar como preditores de Engajamento, que, por sua 

vez, se associam ao Comprometimento Organizacional. Também 

destacam a importância de estabelecer um clima organizacional 

caracterizado por justiça, abertura e apoio aos funcionários. No entanto, 
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observa-se que os estudos analisados por Kim et al. (2017) não incluíram 

Clima Ético como variável, indicando lacunas empíricas.  

O Comprometimento Organizacional constitui um tema amplamente 

discutido na literatura científica, dada a sua relevância para compreender 

a relação entre o trabalhador e a organização. A partir dos artigos 

revisados, observa-se um reposicionamento conceitual: o 

Comprometimento Organizacional não é um fenômeno isolado, mas 

depende de múltiplos fatores, como Engajamento e Clima Organizacional. 

Dessa forma, o conjunto dos capítulos teóricos apresenta evidência 

teoricamente de que a dinâmica entre a percepção de Clima Ético, 

Engajamento, Entrincheiramento Organizacional e Comprometimento 

Organizacional é interdependente. Assim, com base nesse percurso 

teórico, o próximo capítulo apresenta as expectativas, hipóteses deste 

estudo, construídas a partir das relações discutidas ao longo desta 

fundamentação. 
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Capítulo 4 — Entrincheiramento Organizacional     

Para compreender o que é Entrincheiramento Organizacional, é 

necessário retomar inicialmente o comprometimento de continuação, 

tendo em vista a associação teórica existente entre esses fenômenos. O 

comprometimento de continuação pode ser descrito como uma ligação do 

indivíduo com a organização baseada no tempo e na energia investidos no 

trabalho (Allen & Meyer, 1996). Nesse sentido, a possibilidade de 

desligamento pode provocar sentimentos negativos, como culpa, 

apreensão ou preocupação (Rodrigues & Bastos, 2012). Trata-se, 

portanto, do reconhecimento de investimento realizado ou da percepção 

de perdas decorrentes da saída, bem como da visão de baixa 

empregabilidade em outras empresas. Essas perdas podem envolver 

tempo, dinheiro, prestígio, contatos sociais, liberdade, oportunidade de 

ascensão etc. (Rodrigues & Bastos, 2012). Conforme Allen e Meyer 

(1990), essa forma de vínculo tende a reduzir a rotatividade, sendo que 

funcionários com altos níveis de comprometimento de continuidade 

permanecem nesse ambiente organizacional, porque eles percebem que 

devem estar nesse local.  

É importante salientar que o comprometimento de continuidade não 

constitui uma variável isolada, mas sim um componente do 

comprometimento atitudinal. Os trabalhadores podem apresentar todos 

os três componentes em diferentes magnitudes: afetivo, normativo e de 

continuação (Allen & Meyer, 1990).  

A teoria de Allen e Meyer (1991, 1996) incorpora a noção de 

apostas (side-bets) da teoria de Becker (1960). Segundo esse autor, 

indivíduos fazem “apostas” quando realizam ações que elevam os custos 

associados à descontinuidade de outras ações. Um exemplo é o 

funcionário que investe tempo e esforço no seu desenvolvimento de 

habilidades profissionais pouco transferíveis para outros contextos 

organizacionais. Nesse sentido, a aposta consiste na expectativa de que o 

investimento valerá a pena, sendo que ganhar a aposta significa apenas 



64 
 

 
 

permanecer no mesmo emprego. Assim, a magnitude e a quantidade 

dessas apostas, ou possíveis ganhos paralelos, contribuem para manter o 

funcionário vinculado à organização (Becker, 1960). 

Apesar de amplamente utilizado, o conceito de comprometimento 

apresenta críticas relevantes (Rodrigues et al., 2019). Entre elas estão a 

variedade de definições, a complexidade de modelos, dificuldades para 

diferenciar antecedentes e consequentes e inconsistências empíricas 

(Bastos, 1993; Bastos et al., 2014; Klein et al., 2020; Rodrigues & 

Bastos, 2010). Ademais, comprometimento afetivo e normativo 

frequentemente apresenta correlação elevada, sugerindo sobreposição 

conceitual, além de compartilharem antecedentes semelhantes, mas com 

magnitudes diferentes (Klein et al., 2020). Uma explicação dessa 

ocorrência pode ser o fato de que os fenômenos combinam dimensões 

comportamentais e atitudinais. O comprometimento de continuação, por 

sua vez, tende a produzir resultados distintos dos demais componentes 

(Rodrigues & Bastos, 2010). Outro ponto é que a compreensão sobre 

rotatividade e permanência dos funcionários nas organizações evoluiu, 

reconhecendo fatores além do comprometimento, que incluem fatores 

independentes do ambiente organizacional, como contexto familiar, ou 

dependentes, como a percepção sobre o clima organizacional (Klein et al., 

2012; Rodrigues et al., 2019).  

No caso de comprometimento de continuação, poderia-se supor que 

seu nível aumentaria a partir de melhorias no suporte organizacional ou 

na justiça. No entanto, não encontra respaldo empírico, o que indica que 

a variável comprometimento de continuação em si não faz referência a 

um vínculo com a organização. Consequentemente, pode-se argumentar 

que permanecer sem vínculo pode ocorrer apenas pela falta de 

alternativas externas, e não por uma ligação genuína com a empresa. 

Essa compreensão revela desalinhamento com a lógica teórica de base 

que assume que o comprometimento, em geral, pressupõe um vínculo 

com a empresa (Rodrigues & Bastos, 2010).  
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Essas limitações tornam pertinente a tese do entrincheiramento na 

carreira, proposta por Carson et al. (1995). Segundo esses autores, o 

fenômeno é definido como ‘a tendência do indivíduo a permanecer em sua 

ocupação devido às recompensas externas associadas à carreira e perdas 

que seriam sofridas caso a deixasse’ (Carson et al., 1995, p. 303). Assim, 

o indivíduo permanece porque se encontra preso a diversos fatores. Entre 

eles estão o investimento de tempo e esforço que resultam em posições 

honradas e recompensas da empresa, como salário, benefícios, planos de 

aposentadoria, entre outros, constituindo limitações intrínsecas. Soma-se 

isso à rede social construída na organização e à especialização profissional 

alinhada ao cargo atual, que não necessariamente corresponde a 

ocupações em outras empresas, ou seja, trata-se de uma limitação 

extrínseca. Pode-se observar que os motivos são semelhantes aos do 

comprometimento de continuação, como considerar o investimento 

realizado e falta de outras possibilidades de emprego (Rodrigues & 

Bastos, 2012, 2015). 

No parágrafo anterior tratou-se do entrincheiramento na carreira. 

Nota-se que nesta dissertação foi adotado o termo Entrincheiramento 

Organizacional, em que o foco é a relação entre o sujeito e a organização. 

Rodrigues e Bastos (2015) destacam que o processo de 

Entrincheiramento Organizacional pode se iniciar desde a entrada do 

trabalhador na organização, baseado em expectativas e experiências 

prévias. Normas e valores organizacionais também poderiam influenciar 

sua permanência ou intenção de saída (Rodrigues & Bastos, 2015). A 

partir dessa conceituação, Entrincheiramento Organizacional é definido 

como “a tendência do trabalhador em permanecer na organização devido 

à sua avaliação da sua empregabilidade, às suas alternativas fora da 

organização e aos custos associados à possibilidade de sair” (Rodrigues et 

al., 2019, p. 342). Ademais, Rodrigues et al. (2019) demonstram no seu 

estudo empírico que o Entrincheiramento Organizacional e o 

comprometimento de continuidade são construtos distintos, embora 
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indiquem a necessidade de novos desenvolvimentos que ratifiquem essa 

diferenciação.   

Para o desenvolvimento deste projeto de pesquisa, adotam-se os 

lineamentos teóricos de Rodrigues e Bastos (2015) e entende-se que o 

Entrincheiramento Organizacional possui três dimensões: Ajustamento à 

posição social (APS), Arranjos burocráticos impessoais (ABI) e Limitações 

de alternativas (LA). A primeira, APS, refere-se aos investimentos feitos 

pelo trabalhador, como tempo de treinamento, aprendizado de processos, 

domínio das tarefas e relações sociais construídas. Esses elementos são 

considerados nas decisões de rotatividade voluntária. A dimensão ABI, 

por sua vez, reúne aspectos de cunho financeiro e benefícios (como férias 

remuneradas, participação nos lucros, plano de saúde, aposentadoria 

etc.) que seriam perdidos em caso de desligamento. Por fim, LA diz 

respeito à percepção de restrições no mercado de trabalho para obtenção 

de um novo emprego. Segundo Rodrigues e Bastos (2012), perceber 

poucas ou nenhuma alternativa é central na experiência de se sentir 

“preso” à organização. Os autores ainda destacam que, caso não haja 

percepção de custos envolvidos, não se caracterizaria o 

Entrincheiramento Organizacional.     

Na busca por estudos empíricos utilizando o modelo de Rodrigues e 

Bastos (2012), não foram identificadas metanálises; apenas um estudo 

bibliométrico (Nunes et al., 2020) sobre os vínculos organizacionais 

abarcando o período entre 2008 e 2019. Entretanto, por meio do uso da 

ferramenta ResearchRabbit, foram identificados 29 artigos que citaram o 

estudo original. Após a triagem dos artigos, apenas quatro publicações 

brasileiras foram mantidas, considerando que as demais eram teóricas, 

metodologicamente frágeis ou estavam duplicadas (em inglês e 

português) pelo software.   

Os resultados desses estudos são diversos. D’Ajuda e Okazaki 

(2024), em pesquisa longitudinal, concluíram que o Entrincheiramento 

Organizacional é um vínculo estável entre servidores públicos: 

funcionários entrincheirados tendem a permanecer no mesmo grau (nível 
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de entrincheiramento), enquanto aqueles inicialmente com índices baixos 

ou moderados tornam-se mais entrincheirados ao longo do tempo. O 

estudo também identificou correlações entre Entrincheiramento 

Organizacional e cultura organizacional.  

Santos et al. (2021) investigaram o papel de liderança nos vínculos 

do trabalhador e encontraram correlações entre Entrincheiramento 

Organizacional e Comprometimento e consentimento. Utilizando o modelo 

de Allen e Meyer (1996), observaram que todas as dimensões de 

comprometimento mostraram correlações com o Entrincheiramento 

Organizacional. A respeito do objetivo deste estudo, apenas a ausência de 

liderança correlaciona com Entrincheiramento Organizacional.  

Continuando com os achados empíricos referentes ao 

Entrincheiramento Organizacional, Balsan et al. (2019) analisaram o 

significado do trabalho antes do ingresso e após nove meses de atuação e 

verificaram que essa variável não está associada com o 

Entrincheiramento Organizacional. No caso de trabalhadores que veem o 

trabalho como central em sua vida, os autores constataram que emergem 

vínculos de Comprometimento Organizacional e consentimento, mas não 

de Entrincheiramento Organizacional.  

Quanto a antecedentes e consequentes, Tomazzoni e Costa (2020) 

identificaram que apenas bem-estar atua como antecedente do 

Entrincheiramento Organizacional, enquanto as outras variáveis 

contempladas no estudo, autonomia, conformidade, domínio, 

preocupação com a coletividade, prestígio, realização e tradição, não 

apresentaram significância estatística. Segundo os autores, ao perceber a 

qualidade de vida, o funcionário tende a permanecer na organização para 

manter o seu bem-estar. Entretanto, também observaram que o 

Entrincheiramento Organizacional não prediz o desempenho no trabalho  

Em conjunto, esses achados revelam que o conhecimento empírico 

sobre o Entrincheiramento Organizacional ainda é limitado. Evidências 

sugerem que a ausência de uma variável, como liderança, poderia indicar 

a presença ou o aumento do índice de Entrincheiramento Organizacional. 
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No caso de servidores públicos, níveis elevados de Entrincheiramento 

Organizacional tendem a aparecer com o tempo. Assim, destaca-se a 

necessidade de novos estudos, especialmente no contexto brasileiro, o 

que esta dissertação pretende fazer.  
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Capítulo 5 — Modelo Teórico 

Os capítulos teóricos anteriores apresentam o papel do Clima Ético 

nas relações com o Engajamento, o Comprometimento Organizacional e o 

Entrincheiramento Organizacional. Além disso, evidenciaram a 

necessidade de aprofundar pesquisas sobre o tema no contexto brasileiro 

dada a escassez de estudos que articulem Clima Ético com essas 

variáveis. 

No cenário internacional, também se observa uma lacuna referente 

ao modelo de Clima Ético proposto por Arnaud (2006, 2010). De maneira 

semelhante, as abordagens contemporâneas de Comprometimento 

Organizacional (Bastos & Aguiar, 2015) e de Entrincheiramento 

Organizacional (Rodrigues & Bastos, 2015) ainda têm recebido atenção 

limitada, apesar de seu potencial para esclarecer associações relevantes 

com o Clima Ético e o Engajamento. Assim, essas perspectivas teóricas 

oferecem novas possibilidades para avançar na compreensão sobre 

vínculos organizacionais e seus antecedentes. Cabe ressaltar que todas as 

variáveis deste estudo (Clima Ético, Engajamento, Comprometimento 

Organizacional e Entrincheiramento Organizacional) foram mensuradas a 

partir da percepção dos trabalhadores. Diante desse panorama, o 

presente estudo teve como objetivo identificar o papel do engajamento 

enquanto mediadora da relação entre clima e comprometimento e clima e 

entrincheiramento. Para atender a este objetivo, foram elaboradas quatro 

hipóteses: 

● H1: A percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito sobre 

Engajamento. 

● H2: A percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito sobre 

o Comprometimento Organizacional dele. 

● H3: A percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito sobre 

o Entrincheiramento Organizacional dele. 
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● H4: A percepção do funcionário sobre o Clima Ético está associada 

com (H4a) Comprometimento Organizacional e (H4b) 

Entrincheiramento Organizacional, mediado pelo Engajamento. 

O modelo proposto neste estudo e as relações entre as variáveis 

encontram-se nas Figuras 2 e 3.      

 

Figura 2 

Modelo teórico e hipóteses 1, 2 e 4 referentes às variáveis Clima Ético, 

Engajamento e Comprometimento Organizacional. 

 

 

Figura 3 

Modelo teórico e hipóteses 1, 3 e 4 referentes às variáveis Clima Ético, 

Engajamento e Entrincheiramento Organizacional. 
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Capítulo 6 - Método 

Neste capítulo serão oferecidas informações referentes aos 

participantes, instrumentos, procedimentos e à análise de dados adotados 

neste estudo. Primeiramente, serão descritas a amostra e as suas 

características (participantes). Em seguida, serão detalhados os 

instrumentos aplicados e os procedimentos referentes à coleta de dados. 

Por fim, serão descritas as análises de dados.  

Participantes 

Este estudo contou com uma amostra inicial, composta por 387 

trabalhadores atuantes no Distrito Federal, e os dados foram coletados 

em abril de 2025 (amostra final n = 343). O critério utilizado para aceitar 

o indivíduo como respondente nesta pesquisa foi ter um emprego e ter 

concluído, no mínimo, o ensino médio. Neste caso, o motivo de selecionar 

participantes com no mínimo ensino médio foi evitar estagiários que não 

têm afiliação (ainda) à empresa.   

A média aritmética de idade dos participantes foi de 38,79 anos 

(DP: 11,88; idade mínima: 19 anos; idade máxima: 72 anos). O tempo 

médio de trabalho nas empresas foi 9,14 anos (DP: 9,34; tempo mínimo 

< 1 ano; tempo máximo 50 anos), enquanto a média aritmética do tempo 

de profissão era 13,67 (DP: 10,05; tempo mínimo < 1 ano; tempo 

máximo 47 anos). No setor privado atuavam 53,1% dos participantes, e 

16,4% da amostra exerciam ocupações nas áreas educacionais, de 

treinamento ou biblioteconomia, seguidos por 15,8% que ocupavam 

cargos de gestão. Quanto à escolaridade, 37% possuíam especialização, 

seguidos por 22,5% que haviam concluído o ensino superior. Percebe-se 

que 61,1% dos participantes tinham, no mínimo, ensino superior. Além 

disso, 42,1% da amostra possuía contrato de trabalho por prazo 

indeterminado, enquanto 32,2% era composta por concursados.            
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Instrumentos  

Na pesquisa realizada, foram utilizados quatro escalas e um 

questionário com perguntas sobre os dados sociodemográficos, como 

indicados no Apêndice. A escolha dos instrumentos que foram utilizados 

se baseia no mesmo princípio da busca de literatura, sendo que os 

instrumentos devem mostrar evidências iniciais de validade obtidas em 

amostra brasileira. Tendo em vista que a maioria dos estudos revisados 

utilizaram os mesmos instrumentos, a adoção deles, neste estudo, torna 

possível fazer comparações dos achados deste estudo com os resultados 

nacionais e, no caso de Clima Ético, com os internacionais. A Tabela 4 

apresenta os instrumentos selecionados para serem utilizados neste 

estudo.  

Conforme a Tabela 4 indica, o primeiro instrumento – que avalia a 

variável antecedente deste estudo – é o Índice de Clima Ético (ICE), 

desenvolvido por Arnaud (2006, 2010). A medida contempla seis 

dimensões: (1) Normas de Consciência Moral, (2) Normas de Preocupação 

Empática, (3) Foco em si, (4) Foco nos Outros, (5) Motivação moral 

coletiva e (6) Caráter Moral Coletivo. O instrumento é composto por 18 

itens distribuídos em seis (6) fatores e utiliza uma escala de respostas de 

cinco pontos (1 = discordo totalmente e 5 = concordo totalmente). O ICE 

foi traduzido do inglês para o português pelas pesquisadoras Almeida e 

Porto (2019), que argumentam que o instrumento têm seis (6) fatores 

(Fator 1 com cargas entre 0,64 e 0,84 (α = 0,77); Fator 2 com cargas 

entre 0,83 e 0,91 (α = 0,81)); Fator 3 com cargas entre 0,86 e 0,92 (α = 

0,94); Fator 4 com cargas entre 0,71 e 0,84 (α = 0,81); Fator 5 com 

cargas entre 0,74 e 0,79 (α = 91); Fator 6 com cargas entre 0,69 e 0,80 

(α = 0,78)). Como pode ser observado, o instrumento mostra evidências 

de validade no contexto brasileiro (Almeida & Porto, 2019).  

 

 

 



73 
 

 
 

Tabela 4  

Instrumentos que foram utilizados neste estudo 

Nome Autores Itens e 

fatores 

Escala de 

respostas 

Fatores e alfa 

de Cronbach 

Índice de Clima 

Ético (ICE) 

Almeida 

& Porto, 

2019 

18 itens 

e seis 

fatores 

1 = discordo 

totalmente e 5 

= concordo 

totalmente 

1. 0,78 

2. 0,75 

3. 0,92 

4. 0,83 

5. 0,88 

6. 0,76 

Escala Brasileira 

Utrecht de 

Engajamento no 

Trabalho-9 

(EBEUET-9) 

Sinval et 

al., 

2018 

9 itens e 

três 

fatores 

0 = nunca e 6 

= sempre 

1. 0,93 

2. 0,93 

3. 0,90 

Medida de 

Comprometimento 

Organizacional 

Bastos, 

1992 

7 itens 

unifatori

al 

  

1 = discordo 

totalmente e 6 

= concordo 

totalmente 

1. 0,92 

Entrincheiramento 

Organizacional 

Rodrigue

s & 

Bastos, 

2012 

18 itens 

e três 

fatores 

1 = discordo 

totalmente e 6 

= concordo 

totalmente 

1. 0,78 

2. 0,76 

3. 0,75 

Nota: Esta tabela mostra os instrumentos utilizados neste estudo. Observa-

se que as referências são brasileiras e, consequentemente, mostram 

evidências de validade sobre o instrumento, como pode ser observado na 

coluna “fatores e alfa de Cronbach.”    
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Diferentemente dos demais instrumentos utilizados neste estudo, o 

ICE solicita que os respondentes realizem uma avaliação de seus colegas 

de trabalho e não uma autoavaliação. 

A versão da Escala Brasileira Utrecht de Engajamento no 

Trabalho-9 (EBUET-9) apresentou evidências de validade no estudo de 

Sinval et al. (2018). A medida é composta por 9 itens distribuídos em três 

fatores: (1) Vigor, (2) Absorção e (3) Dedicação. A escala utiliza um 

formato de resposta de 7 pontos (0 = nunca e 6 = todos os dias). O 

instrumento, chamado Utrecht Work Engagement Scale (UWES), foi 

originalmente elaborado pelos pesquisadores Schaufeli et al. (2002) nos 

Países Baixos. Em 2006 foi desenvolvida a escala reduzida, UWES-9 

(Schaufeli et al., 2006). No Brasil existem várias versões do instrumento 

reduzido disponíveis que foram analisadas e comparadas entre si (Sinval 

et al., 2018; Siqueira et al., 2014; Vazquez et al., 2015). A escala de 

Siqueira et al. (2014) somente utilizou os fatores vigor e absorção, 

enquanto o fator dedicação foi removido por ter semelhanças com outros 

conceitos motivacionais, como envolvimento com o trabalho (Siqueira et 

al., 2014). No caso do estudo de Vazquez et al. (2015), foram necessários 

outros estudos que comprovaram a utilidade do instrumento. Neste 

projeto será utilizado UWES-9 dos autores Sinval et al. (2018) por 

mostrar propriedades psicométricas adequadas que fornecem evidências 

de validade do questionário. Nota-se que o instrumento dos autores 

citados contém, como o original, três fatores (Fator 1 com cargas entre 

0,90 e 0,96 (α = 0,93); Fator 2 com cargas fatoriais entre 0,85 e 0,95 (α 

= 0,93); Fator 3 com cargas fatoriais entre 0,84 e 0,89 (α = 0,90)).  

A Medida de Comprometimento Organizacional (MCO) tem a 

sua origem no modelo proposto por Allen e Meyer (1996). Com base 

nessa proposta teórica, Bastos e Aguiar (2015) elaboraram uma nova 

versão adaptada ao contexto brasileiro. A versão reduzida da MCO 

contém 7 itens organizados em um fator único com cargas entre 0,62 e 

0,75, apresentando confiabilidade de α = 0,86. A escala de resposta é de 
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seis pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (= concordo 

totalmente) (Bastos & Aguiar, 2015). 

A Medida Entrincheiramento Organizacional (MEO), assim 

como o instrumento anteriormente descrito, foi desenvolvida por 

Rodrigues e Bastos (2015). Seu objetivo é avaliar a percepção do 

funcionário em relação aos fatores associados ao Entrincheiramento 

Organizacional. A escala representa uma evolução do modelo proposto 

por Meyer e Allen (1991) e contempla três dimensões: (1) Ajustamento à 

posição social (APS), (2) Arranjos burocráticos impessoais (ABI) e (3) 

Limitações de alternativas (LA). Cada fator é composto por seis (6) itens, 

apresentando valores de consistência interna de α = 0,75 (Fator 1 com 

cargas fatoriais entre 0,44 e 0,67 (α = 0,80); Fator 2 com cargas fatoriais 

entre 0,47 e 0,66 (α = 0,79); Fator 3 com cargas fatoriais entre 0,36 e 

0,76 (α = 0,77)). O instrumento utiliza uma escala de respostas de seis 

pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo totalmente) 

(Rodrigues & Bastos, 2012, 2015). 

Observando que o número total de itens respondidos pelos 

participantes, somando todos os instrumentos, foi de 59, seria plausível 

aplicar os questionários em etapas. No entanto, essa abordagem exigiria 

a aplicação prévia do Índice de Clima Ético (ICE), por ser a variável 

antecedente, o que poderia acarretar perdas amostrais devido ao caráter 

sensível do tema. Por este motivo, optou-se pela aplicação de todos os 

instrumentos em um único momento. Destaca-se que o questionário todo 

se encontra como anexo nesta dissertação.  

Procedimentos  

Tendo finalizado a fase de planejamento do estudo no início de 

2025, entre 01/04/2025 e 30/04/2025 foram buscados respondentes, 

tanto de maneira online quanto presencialmente. No que diz respeito à 

busca online, foram enviadas mensagens via WhatsApp para contatos e 

grupos no aplicativo. Na mensagem padrão, as pessoas eram convidadas 

a participar da pesquisa e recebiam um link para acessar o questionário. 
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Nesse caso, foi utilizado o SurveyMonkey, que permaneceu acessível 

durante o período mencionado.  

No que diz respeito à busca presencial dos respondentes, essa foi 

realizada entre 07 e 24 de abril de 2025 mediante visitas a prédios 

comerciais localizados nas Regiões Administrativas: Asa Sul, Guará I, 

Guará II e Taguatinga. A escolha destas áreas se deu por conveniência. 

Verifica-se que o público-alvo deste projeto é composto por 

trabalhadores; consequentemente, considera-se alta a probabilidade de 

encontrar funcionários atuando nos locais mencionados.  

Para facilitar a coleta de dados, foi elaborado um convite com o 

seguinte texto: “Pesquisa sobre bem-estar do(a) trabalhador(a). A sua 

participação é de extrema importância para a realização do projeto.” Além 

disso, o convite continha um código QR com o link para o questionário 

online. Na chamada (convite) propositalmente não foi realizada qualquer 

referência à variável central do estudo (clima ético) para não gerar 

desconforto ou inibir a participação voluntária. Um exemplo deste convite 

encontra-se no Apêndice desta dissertação, embora o código QR não seja 

mais utilizável. 

Cada indivíduo interessado em participar da pesquisa recebeu um 

documento com o texto e o código, sendo informado pelo pesquisador de 

que poderia responder ao questionário no momento ou posteriormente. 

Nesse processo, apenas quatro pessoas recusaram o convite, alegando 

desinteresse. Outras mencionaram que iriam passar o convite a terceiros. 

Comentários semelhantes foram registrados também na etapa de busca 

online por respondentes. O convite realizado destacava o fato de a 

participação ser voluntária, anônima e de nenhum dado pessoal ser 

divulgado nem analisado em separado. Assim, foram respeitados os 

princípios éticos que regem as pesquisas com seres humanos.  

Análise de Dados 

A análise de dados foi conduzida nos programas SPSS (Statistical 

Package for Social Science), versão 25, e JASP (Jeffrey’s Amazing 
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Statistics Program), versão 0.19.3. Tendo em vista a disponibilidade de 

acesso e domínio dessas ferramentas, assim como a sua adequação para 

investigar a pertinência das hipóteses levantadas neste estudo. 

Inicialmente, foi realizado um pré-processamento com o objetivo de 

verificar a adequação e organização das informações recolhidas, 

considerando dados faltantes, valores discrepantes e outros aspectos 

relevantes. 

Neste processo, quando um respondente deixava mais de 50% dos 

itens do questionário em branco - excluídos os dados demográficos- seus 

dados eram removidos. A respeito do valor de 50%, um limite mínimo de 

preenchimento garante que cada caso contenha informações suficientes 

para representar de forma significativa as percepções do respondente. 

Além disso, respondentes que marcaram a mesma alternativa em todos 

os itens também foram excluídos. Destaca-se que os itens invertidos da 

escala Índice de Clima Ético (ICE) foram recodificados, enquanto os 

demais permaneceram inalterados. 

Com base nas análises descritivas dos dados demográficos, foi 

possível caracterizar a amostra da pesquisa. Essas análises incluíram o 

cálculo de médias aritméticas, desvios padrão e porcentagens. Em 

seguida, foi realizada uma análise fatorial exploratória com o objetivo de 

verificar as propriedades psicométricas dos instrumentos utilizados neste 

projeto. Nesse processo, foram avaliados a presença de dados ausentes, 

o tamanho da amostra e a normalidade da distribuição, analisada por 

meio de verificação de assimetria. 

Para verificar a fatorabilidade da matriz de cada escala e confirmar 

a viabilidade da análise fatorial, foram realizados o teste de esfericidade 

de Bartlett, o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e a análise do 

determinante e a inspeção da matriz de correlações de cada escala. Após 

a conclusão dessa etapa, o número de fatores considerado adequado foi 

identificado por meio da análise do scree plot e dos eigenvalues, com 

base no critério de Kaiser-Guttman. Também foi utilizada a análise 

paralela para verificar a quantidade de fatores.   
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A este respeito ainda se destaca que, nos instrumentos compostos 

por mais do que um fator, foi utilizada a rotação oblíqua promax, com o 

objetivo de extrair fatores específicos e diferenciáveis entre si, 

reconhecendo a correlação entre eles. Por fim, no que diz respeito à 

fidedignidade dos fatores, foi calculado o Alfa de Cronbach. 

Com o objetivo de confirmar ou rejeitar as hipóteses, foram 

realizadas análises de regressão linear hierárquica. Para a execução dessa 

etapa do estudo, foram verificados os pressupostos necessários a esse 

procedimento estatístico: a normalidade da distribuição, cálculo de 

outliers multivariados e presença de colinearidade entre as variáveis 

(Field, 2018).  

A normalidade da distribuição foi avaliada pelo teste Kolmogorov, 

considerando o tamanho de amostra de n = 343. Quanto aos outliers 

multivariados, foi calculada a distância de Mahalanobis. Além disso, o 

teste Fator de Inflação da Variância (FIV ou em inglês Variance Inflation 

Factor - VIF) e as correlações entre as variáveis foram analisados para 

verificar a presença de colinearidade. Por fim, a independência dos 

resíduos foi avaliada pelo uso do teste Durbin-Watson.         

Após a verificação dos pressupostos, foram realizados testes de 

associação por meio de correlações e regressões no software JASP, com o 

objetivo de identificar se as hipóteses formuladas encontram respaldo nos 

achados do estudo. A entrada das variáveis nos modelos foi realizada pelo 

uso do método Enter, considerando que pesquisas anteriores já 

apontaram correlações entre as variáveis investigadas. A ordem de 

inserção foi definida pelo pesquisador.  

Quanto a essa ordem, em primeiro lugar foram incluídas as 

variáveis controle, como idade e tempo de atuação na empresa. No 

próximo passo, foram adicionadas sequencialmente as variáveis centrais 

do estudo: Clima Ético e Engajamento, enquanto o Entrincheiramento 

Organizacional e o Comprometimento Organizacional foram considerados 

as variáveis dependentes. Os resultados dessas análises serão 

apresentados no capítulo seguinte.   
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Capítulo 7 — Resultados 

O propósito deste capítulo é apresentar os resultados obtidos na 

presente pesquisa. Inicialmente, descreve-se o processo de tratamento e 

limpeza do banco de dados, bem como os procedimentos metodológicos 

adotados para verificar a adequação à realização da análise fatorial 

exploratória referente aos instrumentos aplicados. A seguir, são expostos 

os achados decorrentes da testagem do modelo de associação, conduzida 

por meio da análise de regressão linear hierárquica. 

Prévio ao início das análises, procedeu-se à limpeza do banco de 

dados, com a exclusão dos questionários que não atendiam aos critérios 

previamente definidos pelo pesquisador. Como resultado, 34 participantes 

foram removidos por não terem respondido a pelo menos 50% dos itens 

dos instrumentos ou por apresentarem ausência de variabilidade nas 

respostas dadas. 

Na etapa subsequente, foi realizada a verificação dos pressupostos 

necessários para a aplicação da análise fatorial. Neste sentido, observou-

se que o valor mais elevado de assimetria (Skewness) foi de 1,18, 

enquanto os valores mais extremos de curtose (Kurtosis) foram de -1,32 

e 0,48. Tais valores não indicam desvios críticos em relação à 

normalidade, segundo os parâmetros estabelecidos por Miles e Shevlin 

(2013). 

Outro critério considerado refere-se à adequação do tamanho da 

amostra para a realização da análise fatorial. De acordo com a 

recomendação metodológica da área (Pasquali,  2010) deve-se contar 

com cinco a 10 participantes por item. O maior instrumento utilizado, o 

Índice de Clima Ético (ICE), é composto por 18 itens. Neste estudo foram 

obtidos 353 questionários válidos, o que corresponde a aproximadamente 

19 participantes por item. Assim, a massa de dados deste estudo permite 

atender , portanto, ao critério de adequação amostral antes referido. 
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Por fim, foram calculados o KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), 

determinantes, teste de esfericidade de Bartlett e a matriz de correlações 

que avaliam a fatorabilidade da matriz em cada escala.  

Índice de Clima Ético (ICE) 

No que se refere à fatorabilidade da matriz, foram adotados os 

mesmos procedimentos para todos os instrumentos utilizados neste 

estudo. Especificamente para o Inventário de Clima Ético (ICE), o índice 

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi calculado, resultando em um valor de 0,92, 

um escore excelente (superior a 0,90) conforme os critérios estabelecidos 

por Hutcheson e Sofroniou (1999). A magnitude do determinante da 

matriz de correlação foi de 0. Adicionalmente, o teste de esfericidade de 

Bartlett apresentou resultado estatisticamente significativo (p<0,001), e a 

matriz de correlações mostrou resultados significativos entre os itens, 

com coeficientes variando de 0,10 a 0,83. 

Diante da necessidade de adequação da estrutura fatorial, o item 18 

foi removido para que três fatores claros e teoricamente interpretáveis 

pudessem ser extraídos. Para esta definição do número ideal de fatores, 

foram utilizados o método da análise paralela e a inspeção do gráfico de 

sedimentação (scree plot). Ambos  apontaram a retenção de três fatores 

como a solução mais apropriada. Tal indicação foi corroborada pelo 

critério do valor dos eigenvalues de Kaiser-Guttman. A partir destes 

resultados, procedeu-se à extração dos três fatores utilizando o método 

Fatoração de Eixos Principais (principal axis factoring, PAF) e a rotação 

oblíqua promax. 

Nota-se que, conforme indicado nos estudos das pesquisadoras 

Arnaud (2006, 2007, 2010) e Almeida e Porto (2019), a estrutura original 

contempla seis fatores. Porém, a partir da análise dos dados obtidos na 

amostra desta pesquisa, identificou-se a presença de apenas três fatores 

interpretáveis. O primeiro fator, denominado foco em si (FS), é 

composto por três itens que refletem aspectos relacionados aos interesses 

e benefícios pessoais dos indivíduos em relação à organização. Tal 
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característica é evidência, por exemplo, no item inverso que apresenta a 

maior carga fatorial (0,91), “Os empregados estão muito preocupados 

com o que é melhor para eles individualmente”. Esse fator demonstrou 

uma consistência interna satisfatória, com uma correlação item-total 

média de 0,83 e um coeficiente Alfa de Cronbach de 0,92, indicando 

elevada confiabilidade. 

O segundo fator, denominado Motivação Moral Coletiva (MMC), 

reuniu três itens com cargas fatoriais que variaram entre 0,66 e 0,73. 

Esta dimensão da ICE tem como propósito identificar os valores éticos 

predominantes em contextos específicos dentro de um sistema social 

(Almeida & Porto, 2019). A coerência conceitual da dimensão é ilustrada 

pelo item invertido que apresentou a maior carga fatorial (0,73): “No 

intuito de controlar recursos escassos, os empregados estão dispostos a 

comprometer parcialmente seus valores éticos.” Quanto à consistência 

interna, a média das correlações item-total foi de 0,69, e o coeficiente 

Alfa de Cronbach alcançou o valor de 0,83, indicando uma confiabilidade 

adequada. 

Conforme previamente discutido, a análise fatorial realizada neste 

estudo resultou na extração de três fatores, divergindo da estrutura do 

instrumento original, composta por seis dimensões. Nesse contexto, as 

dimensões Normas de Consciência Moral (NCM), Normas de 

Preocupação Empática (NPE), Foco nos Outros (FO) e Caráter 

Moral Coletivo (CMM) foram integradas em um único fator. Esse fator 

reuniu 11 itens, com cargas fatoriais que variaram entre 0,47 e 0,72. Em 

relação à consistência interna, observou-se uma correlação item-total 

média de 0,58, enquanto o coeficiente Alfa de Cronbach apresentou um 

valor de 0,86, indicando elevada confiabilidade da dimensão. 

A estrutura fatorial considerada mais adequada reuniu  três fatores 

e apresentou uma variância comum explicada de 52,36%. Nota-se que 

todos os itens incluídos apresentaram cargas fatoriais importantes, 

conforme a Tabela 5 mostra. Considerando os critérios citados por Hair et 

al. (2019), a carga fatorial deve ser maior do que 0,3 para ser 
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considerada na interpretação, enquanto um valor maior do que 0,50 é 

considerado relevante. Os resultados indicaram uma estrutura fatorial 

simples, tendo em vista que nenhum item apresentou carga fatorial 

elevada em mais de um fator. 

Tabela 5 

Cargas Fatoriais dos Itens da Escala de Índice de Clima Ético 

Descrição do conteúdo do item Fator 1 Fator 2 Fator 3 

2. Os empregados reconhecem um dilema 

moral imediatamente 

0,72   

5. Na maioria das vezes, quando os 

empregados veem alguém ser tratado 

injustamente, eles sentem pena dessa 

pessoa. 

0,70   

10. O melhor para todos da unidade é a 

principal preocupação. 

0,63   

12. Os empregados se preocupam 

ativamente com os interesses dos colegas. 

0,51   

4. Os empregados se sentem mal por alguém 

que é passado para trás. 

0,59   

11. Os empregados têm um forte senso de 

responsabilidade pela sociedade e 

humanidade. 

0,58   

16. Quando necessário, os empregados se 

encarregam e fazem o que é moralmente 

correto. 

0,56   

1. Os empregados são sensíveis a problemas 

éticos. 

0,55   

6. Os empregados normalmente não se 

incomodam muito com problemas de outros 

colegas. 

0,49   

(Continua) 
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Tabela 5. continuação 

Descrição do conteúdo do item Fator 1 Fator 2 Fator 3 

17. Geralmente, os empregados sentem-se 

no controle das consequências ao tomarem 

decisões que dizem respeito a questões 

éticas. 

0,47   

9. Os empregados estão muito preocupados 

com o que é melhor para eles 

individualmente. 

 0,90  

8. A preocupação maior dos empregados é o 

benefício pessoal. 

 0,88  

7. Os empregados trabalham principalmente 

para seu próprio interesse. 

 0,85  

15. No intuito de controlar recursos escassos, 

os empregados estão dispostos a 

comprometer parcialmente seus valores 

éticos. 

  0,73 

13. Os empregados estarão dispostos a 

contar uma mentira se isso significar seu 

progresso na empresa. 

  0,66 

14. Os empregados se empenham em obter 

poder e controle , mesmo que isso signifique 

comprometer valores éticos. 

  0,65 

 

Nota. Variância explicada = 52,36%. Factor 1 = Foco em Si, 3 itens, α = 

0,92, ritem-total = 0,83. Factor 2 = Motivação Moral Coletiva, 3 itens, α = 

0,83, ritem-total = 0,69. Factor 3 Normas de Consciência Moral (NCM), 

Normas de Preocupação Empática (NPE), Foco nos Outros (FO) e 

Caráter Moral Coletivo (CMM), 11 itens, α = 0,86, ritem-total = 0,58. 
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Engajamento 

Igualmente ao instrumento anterior, ICE, foram conduzidas as 

mesmas análises visando à fatorabilidade da matriz da escala de 

Engajamento. Inicialmente, calculou-se o índice de KMO, que apresentou 

valor de 0,93, considerado excelente segundo Hutcheson e Sofroniou 

(1999). O determinante da matriz foi igual a 0. Ademais, o teste de 

esfericidade de Bartlett revelou-se significativo (p < 0,001), e a matriz de 

correlações indicou associações estatisticamente significativas entre os 

itens, variando de 0,50 a 0,88.  

Para a definição do número ótimo de fatores, recorreu-se à análise 

paralela e à inspeção do gráfico de sedimentação (scree plot), ambas 

apontando a retenção de um único fator como a solução mais adequada. 

Essa indicação foi corroborada pelos critérios dos eigenvalues de Kaiser-

Guttman. Com base nesses resultados, procedeu-se à extração de um 

fator por meio do método de Fatoração de Eixos Principais (principal axis 

factoring, PAF). Observa-se que as análises foram feitas nos softwares 

SPSS e JASP. 

As obras de Schaufeli et al. (2002, 2006) e Sinval et al. (2018), 

entre outros, demonstram que se devem encontrar três fatores. 

Entretanto, neste estudo, a variável mostrou-se unifatorial por não ter 

divisão de fatores. A consideração da variável sendo unifatorial não é um 

caso isolado, tendo em vista que em outros estudos uma mesma 

observação foi achada (Ferreira et al., 2016; da Silva, 2024; Wefald et 

al., 2011).  

A respeito da estrutura do instrumento, esse conta com 9 itens, 

com cargas fatoriais que variaram de 0,51 a 0,79, como pode ser 

observado na Tabela 6. Além do mais, a variância comum explicada 

mostrou um resultado de 66,09%, enquanto o coeficiente Alfa de 

Cronbach apresentou um valor de 0,94, indicando elevada confiabilidade 

da dimensão. Por fim, a média das correlações item-total foi de 0,79, 
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indicando que a medida é adequada para mensurar o Engajamento em 

relação à amostra deste estudo.   

Tabela 6 

Cargas Fatoriais dos Itens da Escala de Engajamento 

Descrição do conteúdo do item Carga Fatorial 

1. Sinto-me cheio(a) de energia no meu trabalho 0,81 

2. Sinto-me com força e vigor no meu trabalho 0,83 

3. Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de 

ir trabalhar. 

0,86 

4. Sou uma pessoa entusiasmada com o meu 

trabalho 

0,78 

5. O meu trabalho me inspira. 0,89 

6. Tenho orgulho do trabalho que realizo. 0,86 

7. Sinto-me feliz quando estou intensamente 

envolvido(a) no trabalho. 

0,75 

8. Fico absorvido(a) com o meu trabalho 0,71 

9. Sinto-me tão empolgado(a) que me deixo levar 

quando estou trabalhando 

0,82 

Nota. Variância explicada = 66,09%, 9 itens, α=0,94, ritem-total = 0,79. 

Comprometimento organizacional  

Para a terceira variável analisada neste estudo, o Comprometimento 

Organizacional, foram realizadas as mesmas etapas de verificação da 

fatorabilidade da matriz, conforme adotado para os dois instrumentos 

anteriores. O índice de KMO apresentou valor 0,92, considerado excelente 

conforme Hutcheson e Sofroniou (1999). O determinante da matriz foi de 

0,10, enquanto o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo (p < 

0,001). Ademais, observaram-se correlações significativas entre os itens, 

variando de 0,44 a 0,77.  

Em relação à identificação do número de fatores, o critério de 

Kaiser-Guttman indicou a retenção de um único fator. Além disso, tanto o 
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método da análise paralela quanto o do gráfico de sedimentação (scree 

plot) indicaram um único fator. Dessa forma, procedeu-se à extração de 

um fator pelo método PAF, sem necessidade de rotação. Cabe destacar 

que o instrumento original, desenvolvido por Bastos e Aguiar (2015), foi 

concebido como um unifatorial.   

Como foi descrito anteriormente, a estrutura mais adequada foi a 

unifatorial, composta por sete itens, com cargas fatoriais variando de 

0,63 a 0,87, conforme demonstrado na Tabela 7. A variância comum 

explicada foi de 61,54%, enquanto o coeficiente alfa de Cronbach atingiu 

0,92, evidenciando elevada confiabilidade interna. Além disso, a média 

das correlações item-total foi de 0,74, reforçando a adequação da medida 

para mensurar o comprometimento organizacional na amostra deste 

estudo.  

Tabela 7 

Cargas Fatoriais dos Itens da Escala de Comprometimento 

Organizacional 

Descrição do conteúdo do item Carga Fatorial 

1. Conversando com amigos, eu 

sempre me refiro a essa 

organização como uma grande 

instituição para a qual é ótimo 

trabalhar. 

0,75 

2. Sinto os objetivos da minha 

organização como se fossem os 

meus. 

0,81 

3. A organização em que trabalho 

realmente inspira o melhor em 

mim para meu progresso no 

desempenho do trabalho. 

0,85 

(Continua) 
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Tabela 7. continuação 

Descrição do conteúdo do item Carga Fatorial 

4. A minha forma de pensar é 

muito parecida com a da empresa 

0,87 

5. Sinto que existe uma forte 

ligação afetiva entre mim e minha 

organização 

0,81 

6. Aceito as normas da empresa 

porque concordo com elas 

0,73 

7. Eu realmente me interesso pelo 

destino da organização onde 

trabalho. 

0,63 

Nota. Variância explicada = 61,54%. 7 itens, α=0,92 ritem-total = 0,74. 

Entrincheiramento Organizacional                        

Por fim, procedeu-se à análise fatorial do instrumento utilizado para 

avaliar a variável Entrincheiramento Organizacional, seguindo os mesmos 

procedimentos adotados nas variáveis anteriores. O índice KMO mostrou 

um valor de 0,82, sendo considerado ótimo de acordo com os critérios de 

Hutcheson e Sofriniou (1999). O determinante da matriz foi de 0,004, e o 

teste de esfericidade de Bartlett revelou-se significativo (p < 0,001). As 

correlações entre os itens variaram de 0,10 a 0,62, indicando adequação 

para a análise fatorial.  

A respeito da estrutura fatorial subjacente, o critério de Kaiser-

Guttman apontou a retenção de quatro fatores. Este resultado corrobora a 

inspeção do gráfico de sedimentação (scree plot) e a análise paralela. 

Entretanto, nota-se que a teoria original apresenta apenas três fatores 

(Rodrigues & Bastos, 2015). Ademais, o item 5 (“Sair dessa organização 

significaria, para mim, perder parte importante da minha rede de 

relacionamentos”) apresentou-se como um item complexo, carregando 

simultaneamente nos fatores 1 (0,54), 3 (0,31) e 4 (-0,36). 

Consequentemente, optou-se por executar novamente a análise 
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restringindo a extração a três fatores, em consonância com a proposta 

teórica. Como esperado, os resultados anteriormente mencionados não se 

alteraram. Para a extração utilizou-se o método PAF com rotação oblíqua 

promax.  

Os resultados evidenciaram três fatores, como a Tabela 8 indica. O 

primeiro fator, denominado Ajustamento à Posição Social, é composto 

por cinco itens, mas lembra-se de que o item 5 que originalmente faz 

parte desta dimensão foi removido em função de sua complexidade 

fatorial. As cargas fatoriais variaram de 0,48 a 0,70, sendo que o item 

com maior carga (“Os benefícios que recebo nessa organização seriam 

perdidos se eu saísse agora”) é o que melhor expressa o construto 

teórico. Nota-se que os itens descrevem o investimento do indivíduo nas 

condições a respeito da sua adaptação quando ocorre uma mudança de 

organização (Rodrigues & Bastos, 2015). A consistência interna do fator 

foi aceitável, com correlação item-total média de 0,47 e o coeficiente Alfa 

de Cronbach de 0,72.  

O segundo fator, Limitação de Alternativa, agrupou cinco itens 

com cargas fatoriais entre 0,55 e 0,76. Nota-se que os itens deste fator 

refletem a percepção de restrições no mercado de trabalho e a percepção 

de escassez de oportunidades, caso o indivíduo deixe a organização 

(Rodrigues & Bastos, 2015). Observa-se que esta descrição do fator 

corresponde ao item de maior carga fatorial (0,76): “Eu acho que teria 

poucas alternativas de emprego se deixasse essa organização.” Em 

relação à consistência interna, observou-se uma correlação item-total 

média de 0,61, enquanto o coeficiente Alfa de Cronbach apresentou um 

valor de 0,83, indicando elevada confiabilidade da dimensão.
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Tabela 8 
Cargas Fatoriais dos Itens da Escala de Entrincheiramento Organizacional 

Descrição do conteúdo do item Fator 1 Fator 2 Fator 3 

1. Se deixasse essa organização, sentiria como se estivesse desperdiçando 

anos de dedicação. 

0,50   

2. A especificidade do meu conhecimento dificulta minha inserção em outras 

organizações. 

0,65   

3. Os benefícios que recebo nessa organização seriam perdidos se eu saísse 

agora. 

0,70   

4. Meu perfil profissional não favorece minha inserção em outras 

organizações. 

0,48   

6. Sair dessa organização agora resultaria em perdas financeiras. 0,55   

7. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos os esforços 

que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa. 

 0,55 

 

 

 

8. Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha estabilidade 

financeira. 

 0,72  

9. Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa 

organização. 

 0,76 

 

 

10. O que me prende a essa organização são os benefícios financeiros que ela 
me proporciona. 

 0,73  

(Continua) 
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Tabela 8. continuação 

Descrição do conteúdo do item Fator 1 Fator 2 Fator 3 

12. Uma das poucas consequências negativas de deixar essa organização 

seria a falta de alternativas. 

  0,50 

 

 

13. Se eu fosse trabalhar em outro lugar, eu deixaria de receber vários 

benefícios que essa empresa oferece aos seus empregados (vale-transporte, 

convênios médicos, vale-refeição etc.). 

  0,66 

14. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para me 

acostumar a uma nova função. 

  0,70 

 
 

15. Mantenho-me nessa organização porque sinto que não conseguiria 

facilmente entrar em outra. 

  0,60 

 

16. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todo o 

esforço que fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual. 

  0,58 

17. Mantenho-me nessa organização porque sinto que tenho poucas 

oportunidades em outras organizações. 

  0,64 

Nota. Variância explicada = 41,76%. Fator 1 = ajustamento à posição social , 5 itens, α = 0,72, ritem-total 

= 0,47. Fator 2= limitação de alternativa 
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O terceiro fator, chamado Arranjos Burocráticos Impessoais, 

contém seis itens, com cargas fatoriais variando de 0,50 a 0,64. Os itens 

deste fator concentram-se nos benefícios e na estabilidade financeira 

associados à permanência na organização (Rodrigues & Bastos, 2015). 

Esse foco é representado pelo item de maior carga fatorial (0,64): 

“Mantenho-me nessa organização, porque sinto que tenho poucas 

oportunidades em outras organizações.” Em relação à consistência 

interna, observou-se uma correlação item-total média de 0,54 e alfa de 

Cronbach de 0,79, indicando uma confiabilidade satisfatória do fator. 

Levando em consideração os critérios empregados, a estrutura 

fatorial mais adequada foi composta por três fatores, explicando 41,76% 

da variância comum. Ademais, todas as cargas fatoriais apresentaram-se 

significativas, como a Tabela 8 demonstra. Observou-se ainda correlação 

entre os fatores superiores a 0,32. 

Teste de Modelo de Associação 

Após a verificação da adequação dos instrumentos, em relação à 

amostra deste estudo, foi conduzido o teste de hipóteses acerca da 

associação entre a variável preditora, Clima Ético, e as variáveis: 

Engajamento, Comprometimento Organizacional e Entrincheiramento 

Organizacional. As hipóteses formuladas foram as seguintes: (H1) a 

percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito sobre 

Engajamento; (H2) a percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem 

efeito sobre o Comprometimento dele; (H3) a percepção do funcionário 

sobre o Clima Ético tem efeito sobre o Entrincheiramento Organizacional 

dele; (H4) a percepção do funcionário sobre o Clima Ético está associada 

com (H4a) Comprometimento Organizacional e (H4b) Entrincheiramento 

Organizacional mediado pelo Engajamento. 

Antes da execução dos testes de hipóteses, foram avaliados os 

pressupostos necessários para a realização da regressão hierárquica. A 

normalidade das distribuições foi verificada por meio do teste de Shapiro-

Wilk e pela análise dos valores de assimetria (skewness) e curtose 
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(kurtosis). Os resultados do teste de Shapiro-Wilk foram significativos 

para Comprometimento, Engajamento e Clima Ético (p = 0,05), sugerindo 

desvios a respeito da normalidade. Por outro lado, a variável 

Entrincheiramento Organizacional mostrou ser não significativa (p = 

0,47), indicando uma distribuição normal. 

Complementarmente, foram examinados os valores de curtose e 

assimetria: Clima Ético (curtose = -0,34; assimetria = 0,22), 

Engajamento (curtose = -0,40; assimetria = -0,72), Comprometimento 

(curtose = 0,75; assimetria = -0,19) e Entrincheiramento Organizacional 

(curtose = -0,13; assimetria = 0,11). Conforme Miles e Shevlin (2013), 

valores de assimetria inferiores a 1 não comprometem a normalidade, 

uma vez que se trata de magnitudes pequenas que não distorcem os 

dados.   

Após ter verificado a normalidade da distribuição, verificou-se a 

presença de outliers multivariados por meio de cálculo da distância de 

Mahalanobis. Os resultados deste teste indicaram que há três 

questionários com padrões de respostas atípicos em comparação com os 

demais participantes. A análise da distribuição qui-quadrado (df = 2) 

evidenciou resultados inferiores a p<0,001 em três casos, motivo pelo 

qual foram removidos da amostra (Hair et al., 2019). 

Na sequência, investigou-se a possível presença de colinearidade 

entre as variáveis preditoras. As correlações entre as variáveis 

antecedentes variaram entre 0 e 0,55, não configurando indícios de 

multicolinearidade (Field, 2018). Ademais, o Fator de Inflação de 

Variância (FIV, Variance Inflation Factor) apresentou valor de 1,26, e a 

tolerância foi 0,80, ambos dentro dos parâmetros aceitáveis (valores 

críticos de FIV ≥2). Além disso, os pesquisadores Miles e Shevlin (2013) 

ressaltam que, em casos com apenas duas variáveis independentes, como 

neste estudo, a análise da tolerância não é relevante (Miles & Shevlin, 

2013). 

Por fim, aplicou-se o teste de Durbin-Watson com o objetivo de 

avaliar a independência dos resíduos. Os resultados foram de 1,94  para 
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Entrincheiramento Organizacional e 2,02 para Comprometimento, valores 

que indicam a ausência de autocorrelação e, portanto, o atendimento 

satisfatório a esse pressuposto (Field, 2018). 

Após a realização das análises preliminares, procedeu-se ao teste 

das hipóteses utilizando o módulo Linear Regression do software JASP. De 

acordo com o modelo de mediação adotado, o Clima Ético foi definido 

como preditor (predictor), Engajamento como mediadora (mediator), 

enquanto Entrincheiramento Organizacional e Comprometimento 

Organizacional foram inseridos como variáveis dependentes (outcome).  

Além das variáveis centrais, foram coletadas as variáveis de 

controle relacionadas ao perfil dos respondentes: idade, escolaridade, 

tempo de serviço na empresa e na profissão, tipo de contrato e área de 

atuação, setor (público ou privado) e a existência de outros vínculos 

empregatícios.  

Especificamente, as variáveis idade, escolaridade e tempo de 

serviço na organização foram incorporadas às análises por apresentarem 

correlações previamente documentadas com o Índice de Clima Ético 

(ICE). Além disso, a literatura aponta que idade e escolaridade também 

configuram preditores relevantes de Engajamento e Comprometimento 

(Arnaud, 2006; Constandt et al., 2018; Macdonald & Levy, 2016). 

Ressalta-se, ainda, que as demais variáveis refletem aspectos contextuais 

próprios da realidade brasileira, sobretudo no que se refere às diferenças 

de estabilidade no emprego entre organizações privadas e instituições 

públicas.  

Conforme apresentado na Tabela 9, foram identificadas correlações 

significativas entre as variáveis centrais do estudo. Nesse sentido, 

constata-se a existência de associação positiva e significativa entre Clima 

Ético e Engajamento (r = 0,45 , p < 0,001). No que concerne às variáveis 

Clima Ético e Comprometimento Organizacional, os resultados 

evidenciaram também a existência de associação positiva e significativa 

entre as variáveis (r = 0,55, p < 0,001). Por outro lado, a correlação 
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entre Clima Ético e Entrincheiramento Organizacional (r = -0,11, p < 

0,05) foi negativa, conforme ventilado nas seções teóricas deste trabalho.  
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Tabela 9 

Correlações entre as variáveis 

Fator M DP 1 2 3 4 5 6 7 

1. Clima Ético 2,88 0,85 1       

2. Engajamento 4,26 1,26 0,45*** 1      

3. 

Comprometimento 

Organizacional 

3,65 

 

1,26 

 

 

0,55*** 

 

0,70*** 1     

4. 

Entrincheiramento 

Organizacional 

3,15 

 

0,82 

 

 

-0,11* -0,16** <-0,01 

 

1    

5. Idade 38,8 11,87 0,03 0,17** 0,06 -0,02 1   

6. Escolaridade 2,70 1,08 -0,06 0,03 0,05 <-0,01 0,40

*** 

1  

7. Anos na 

Empresa 

9,15 9,34 -0,03 0,10 0,06 0,14 0,67

*** 

0,23

*** 

1 

8. Anos na 

Profissão 

13,67 10,05 -0,04 0,08 0,03 <0,01 0,75

*** 

0,39

*** 

0,64

*** 

Nota. Correlações entre as variáveis onde *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001. 
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Após a análise de coeficiente de correlação (r), deu-se início à 

verificação da pertinência das Hipóteses 1 a 4. Nesse modelo, o 

Engajamento foi definido como variável mediadora, enquanto 

Comprometimento Organizacional e Entrincheiramento Organizacional 

foram considerados variáveis dependentes. As variáveis de controle – 

idade, tempo na empresa, tempo na profissão e escolaridade – foram 

inseridas no primeiro passo da análise.  

Engajamento. Em relação às variáveis de controle, foi observado 

que idade (β = 0,20, p < 0,05) tem um efeito estatisticamente 

significativo na associação com Engajamento. A respeito da primeira 

hipótese, H1, que aponta associação entre Clima Ético e Engajamento, os 

resultados da análise de regressão linear. Revelaram um modelo 

significativo, F (1, 341)= 86,97, p < 0,001, explicando 20,3% da 

variância (R2 = 0,20). Assim, o Clima Ético foi preditor significativo (B = 

0,67, DP = 0,07, t = 9,33, p < 0,001, β = 0,45). Este resultado sugere 

que níveis mais elevados  de Clima Ético estão associados com níveis 

também elevados de Engajamento. A partir desta observação pode-se 

confirmar H1 - A percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito 

sobre Engajamento. A seguir, e em razão da presença de duas variáveis 

dependentes, tornou-se necessário realizar duas análises de regressão 

linear distintas para possibilitar o teste das hipóteses.  

Comprometimento Organizacional. No primeiro passo, ao incluir 

as variáveis de controle na associação de Comprometimento 

Organizacional, não foram observados efeitos estatisticamente 

significativos (p > 0,05). No segundo passo, a inserção do Clima Ético 

revelou efeito significativo sobre o Comprometimento Organizacional (β = 

0,55, p < 0,001). Esse achado indica que percepções mais favoráveis 

acerca do Clima Ético estão positivamente associadas a níveis mais 

elevados de Comprometimento Organizacional, ou seja, conforme os 

achados H2 - A percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito 

sobre o seu Comprometimento Organizacional - foi confirmada.    
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No terceiro passo, com a inclusão do Engajamento como 

mediadora, a variável Clima Ético se mostrou estatisticamente 

significativa (β = 0,29, p < 0,001), enquanto a mediadora Engajamento 

(β = 0,57, p < 0,001) também mostrou evidência estatisticamente 

significativa. Verificou-se que ambas as variáveis estão associadas de 

forma significativa ao Comprometimento Organizacional. De maneira 

específica, observa-se a diminuição da magnitude da relação entre Clima 

ético e comprometimento, após a inserção da variável mediadora ( 

diminuição dos valores de beta). Além disso, o Clima Ético explicou 

29,8% da variância, enquanto o Engajamento explicou 55,3  

Esses achados alcançados na construção deste modelo de 

associação evidenciam, conforme a Tabela 10, que o Engajamento exerce 

um papel de mediação parcial na relação entre Clima Ético e 

Comprometimento Organizacional. Isso porque, embora o efeito do Clima 

Ético tenha diminuído após a inserção da variável mediadora, permaneceu 

estatisticamente significativo, com diferença de coeficiente beta de 0,18 

(p < 0,001). Baseado nestes resultados, pode-se confirmar H4a, com 

suporte empírico para a ocorrência de mediação parcial.  

Entrincheiramento Organizacional. Seguindo o mesmo 

procedimento adotado na análise referente ao Comprometimento 

Organizacional, no primeiro passo da regressão foram inseridas as 

variáveis de controle – idade, escolaridade, tempo na empresa e na 

profissão. Os resultados indicaram efeitos estatisticamente significativos 

para idade (β = -0,19, p < 0,05) e tempo na empresa (β = 0,29, p < 

0,001).  

No segundo passo, foi incluído o preditor principal, o Clima Ético. Os 

resultados indicaram associação estatisticamente significativa com o 

Entrincheiramento Organizacional (β = -0,11, p < 0,05). Esses achados 

confirmam H3- A percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito 

sobre o Entrincheiramento Organizacional dele. A partir dessas evidências 

é pertinente defender que percepções mais positivas dos funcionários em 

relação ao Clima Ético estão associadas a menores índices de 
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Entrincheiramento Organizacional, sugerindo que a tendência de 

considerar desligamento da empresa é reduzida quando o Clima Ético é 

percebido de forma positiva.    

No terceiro passo, a variável Engajamento foi incorporada como 

mediadora. Essa ação resultou na perda de significância do efeito do 

Clima Ético sobre o Entrincheiramento Organizacional (β = -0,05, p = 

0,40), enquanto o Engajamento se mostrou estatisticamente significativo 

(β = -0,13, p < 0,05). Tais resultados suportam a H4b proposta e 

demonstram a ocorrência de mediação total, uma vez que a inclusão do 

Engajamento anula o efeito de Clima Ético sobre o Entrincheiramento 

Organizacional. Isso indica que a relação inicial entre Clima Ético e 

Entrincheiramento Organizacional passa a ser indireta, mediada pelo 

Engajamento. Além disso, o Clima Ético explicou 1,2% da variância do 

Entrincheiramento Organizacional, enquanto o Engajamento explicou 

2,6%, como a Tabela 11 mostra. 

Em síntese, a Hipótese 4 – (H4) A percepção do funcionário sobre o 

Clima Ético está associada com (H4a) Comprometimento Organizacional e 

(H4b) Entrincheiramento Organizacional mediado pelo Engajamento. – foi 

confirmada, como as figuras 3 e 4 mostram. Os resultados indicam efeitos 

indiretos do Clima Ético sobre ambas as variáveis dependentes, 

Comprometimento Organizacional e Entrincheiramento Organizacional, 

com Engajamento atuando como mediador. Observa-se que, no caso do 

Comprometimento Organizacional, a mediação é parcial, enquanto no 

Entrincheiramento Organizacional observa-se uma mediação total. Dessa 

forma, todas as hipóteses deste estudo foram sustentadas pelos achados 

da pesquisa empírica.
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Tabela 10 

Regressão do Clima Ético, Engajamento e Comprometimento Organizacional 

      Intervalo de confiança de 95% 

Etapa de 

mediação e 

variável 

B DP β t p Limite 

inferior 

Limite 

superior 

R2 

ajustado 

1. (Constante) 1,32 0,20  6,51 <0,001 0,92 1,71  

Clima Ético 0,81 0,07 0,55 12,03 <0,001 0,68 0,94 0,30 

2. (Constante) -0,01 0,19  -0,01 0,99 -0,37 0,37  

Clima Ético 0,43 0,06 0,29 7,16 <0,001 0,31 0,55 0,55 

Engajamento 0,56 0,04 0,57 13,91 <0,001 0,49 0,64  

Nota. O grau de liberdade para o teste t listado é 341 para modelos 1 e 2. 
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Tabela 11 

Regressão do Clima Ético, Engajamento e Entrincheiramento Organizacional 

      Intervalo de confiança de 95% 

Etapa de 

mediação e 

variável 

B EP β t p Limite 

inferior 

Limite 

superior 

R2 

ajustado 

1. (Constante) 3,46 0,16  22,19 <0,001 3,15 3,76  

Clima Ético -0,11 0,05 -0,11 -2,05 <0,05 -0,21 <-0,01 0,01 

2. (Constante) 3,66 0,18  20,36 <0,001 3,30 4,01  

Clima Ético -0,05 0,06 -0,05 -0,85 0,40 -0,16 0,06 0,02 

Engajamento -0,09 0,04 -0,13 -2,19 0,03 -0,16 -0,01  

Nota. O grau de liberdade para o teste t listado é 341 para modelos 1 e 2. 
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Figura 4 

Modelo de mediação entre Clima Ético e Comprometimento 

Organizacional 

 
Nota. *p < 0,05. **p < 0,01. ***p < 0,001. ns = não significativo. 

 

Figura 5 

Modelo de mediação entre Clima Ético e Entrincheiramento 

Organizacional 

 
Nota. *p < 0,05. **p < 0,01. ***p < 0,001. ns = não significativo. 
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Capítulo 8 — Discussão 

Com o desenvolvimento da pesquisa relatada neste documento, 

buscava-se identificar possíveis consequências do Clima Ético em 

resultados ocorridos no seio das organizações. Quanto à presença desse 

fenômeno, reconhece-se que as empresas possuem o direito de formular 

as suas próprias visões e missões conforme seus objetivos estratégicos, 

sendo amplamente reconhecido que o mercado tem como finalidade 

principal a geração de resultados financeiros (Mayer, 2014). Igualmente, 

o funcionário também possui as suas expectativas e objetivos a respeito 

do seu trabalho. Assim, considera-se que o apego afetivo à organização e 

o orgulho de fazer parte da empresa tornam-se mais prováveis quando há 

congruência entre as normas e valores éticos compartilhados pelos 

funcionários e aqueles promovidos pela empresa (Wnuk et al., 2025).  

De modo oposto, quando predominam práticas e percepções de 

natureza egoísta, espera-se o surgimento de atitudes cínicas no ambiente 

de trabalho (Wnuk et al., 2025). A literatura da área também indica que 

modelos de referência para os trabalhadores, especialmente aqueles 

oriundos da liderança, contribuem para melhorar a percepção do Clima 

Ético (Demirtas & Akdogan, 2015; Lu & Lin, 2013). Além disso, pesquisas 

têm demonstrado associações entre o Clima Ético e diferentes atitudes 

organizacionais, tais como intenção de rotatividade (Rubel et al., 2016), 

satisfação no trabalho (Ramajoe et al., 2024) e envolvimento em atos 

antiéticos dentro da organização (Kuenzi et al., 2020; Mayer et al., 2010). 

Assim, compreende-se que as percepções sobre o Clima Ético são 

influenciadas pelas práticas organizacionais, como estilo de liderança e 

características contextuais, e, por consequência, moldam atitudes e 

comportamentos, assim como o desempenho dos trabalhadores.   

Em termos práticos, o instrumento utilizado para mensurar o Clima 

Ético foi desenvolvido por Arnaud (2006, 2010) e apresenta evidências de 

validade no Brasil, conforme demonstrado por Almeida e Porto (2019). No 

presente estudo, foram identificados três fatores, enquanto Almeida e 
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Porto (2019) reportaram seis. Tal resultado converge com achados de 

pesquisas internacionais, nas quais também foram relatadas dificuldades 

na retenção dos fatores originalmente propostos, levando os autores 

Constandt e Willem (2018) a utilizarem as médias de itens devido à alta 

correlação entre eles ou a tratar o Clima Ético como uma variável 

unidimensional (Constandt & Willem, 2018; Goebel & Weißenberger, 

2015). As correlações encontradas no estudo de Constandt e Willem 

(2018) (r = 0,44-0,73, p < 0,01) corroboram os resultados desta 

pesquisa, em termos de força das associações encontradas (r = 0,58-

0,66).     

Ainda quanto à medida adotada, verificou-se que há poucos estudos 

empíricos que utilizaram o instrumento de Arnaud (2006, 2010), o que 

pode estar relacionado ao chamado “efeito gaveta” (drawer effect), isto é, 

a tendência de não publicar resultados que não confirmam as hipóteses 

(Francis, 2013). Um outro ponto relevante é que os fatores do Clima Ético 

foram originalmente concebidos para demonstrar evidências de 

desenvolvimento moral dos respondentes (Arnaud, 2010). Os resultados 

deste estudo, entretanto, identificaram o Clima Ético entre os 

participantes nas suas associações diretas e indiretas sobre outras 

variáveis, mas sem adentrar no aspecto de desenvolvimento focado pela 

medida. Assim, a ferramenta permitiu aferir o fenômeno de interesse, 

Clima Ético, e serviu de base para estabelecer as associações desejadas, 

ainda não tendo focado especificamente no aspecto do desenvolvimento.  

Em relação a outra das variáveis estudadas, na análise de dados foi 

observado que o Engajamento, avaliado pela UWES-9 em estrutura 

unifatorial, mostrou correspondência com outros estudos no que diz 

respeito à estrutura interna (Ferreira et al., 2016; da Silva, 2024; Neuber 

et al., 2021; Wefald et al., 2011). Esse achado é importante, pois permite 

o desenvolvimento da testagem da primeira hipótese deste estudo que 

postula: (H1) a percepção do funcionário sobre o Clima Ético tem efeito 

sobre Engajamento. Os resultados alcançados confirmaram a sua 

pertinência (β = 0,45, p < 0,001) e mostram convergência com os 
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achados de outras pesquisas, reforçando o papel do Clima Ético como 

antecedente do Engajamento (Ramajoe et al., 2024; Yener et al., 2012). 

Desse modo, os achados relacionados à H1 indicam que percepções 

positivas sobre o Clima Ético estão associadas a níveis mais elevados de 

Engajamento. Em contrapartida, percepções negativas tendem a estar 

associadas à redução do envolvimento, da energia e da dedicação do 

funcionário. Em outras palavras, quando o indivíduo percebe que a 

empresa e seus colegas agem conforme a ética e assumem 

responsabilidade pelas próprias ações, este indivíduo tende a apresentar 

maior Engajamento. 

Um terceiro construto focado neste estudo foi o Comprometimento 

Organizacional, o qual foi avaliado por meio do instrumento desenvolvido 

por Bastos e Aguiar (2015), e cujos resultados corroboraram a estrutura 

interna proposta pelos autores citados. Esse fenômeno compôs a segunda 

hipótese do estudo: (H2) a percepção do funcionário sobre o Clima Ético 

tem efeito sobre o seu Comprometimento Organizacional. Os achados 

observados com a realização da pesquisa empírica deram sustento à 

relação hipotetizada, confirmando a associação (β = 0,55, p < 0,001). Os 

resultados indicam que funcionários que percebem o ambiente ético de 

forma favorável tendem a demonstrar maior vínculo afetivo com a 

empresa. Alguns estudos também identificaram correlações positivas 

entre Clima Ético e Comprometimento Organizacional (Borhani et al., 

2013; Cullen et al., 2003; Zagenczyk et al., 2020).                  

Em relação ao Entrincheiramento Organizacional, os resultados 

iniciais de avaliação da estrutura interna da medida indicaram um modelo 

unifatorial, o que se mostra convergente com outros estudos da área 

(Passos & Rowen, 2024; Rodrigues et al., 2019). A terceira hipótese 

levantada conta com a participação dessa variável e estabelece: (H3) 

correlação positiva entre Clima Ético e Entrincheiramento Organizacional, 

relação essa que foi sustentada pelos achados (β = -0,11, p < 0,05). 

Quanto a esse construto, embora o conceito de comprometimento de 

continuidade (Allen & Meyer, 1996) difira do Entrincheiramento 
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Organizacional (Rodrigues & Bastos, 2015), ambos se relacionam à 

permanência do indivíduo na organização. Assim, pode-se considerar que 

os achados do presente estudo estão alinhados parcialmente com as 

descobertas dos outros estudos por demonstrar associação similar (Fu et 

al., 2020; Huang et al., 2012). A grande diferença é que no caso de 

comprometimento de continuação ocorre uma correlação positiva, 

enquanto Entrincheiramento Organizacional se correlaciona 

negativamente com Clima Ético.                            

A quarta hipótese (H4) envolveu duas associações propostas: (H4a) 

A percepção do funcionário sobre o Clima Ético está associada com o 

Comprometimento Organizacional mediado pelo Engajamento; e (H4b) O 

Clima Ético está associado com o Entrincheiramento Organizacional 

mediado pelo Engajamento. Cabe destacar que em ambos os casos a 

variável mediadora exerce o seu papel na relação entre um preditor e 

uma variável de resultado se primeiramente o preditor demonstra efeito 

na variável mediadora, e essa, por sua vez, possui efeito sobre a variável 

de resultado, conforme lineamentos de Miles e Shevlin (2013). No caso de 

H4a, verificou-se uma mediação parcial, uma vez que ao atuarem 

conjuntamente na condição de preditores, tanto Clima Ético (β = 0,28, p 

<0,001) quanto Engajamento (β = 0,57, p <0,001) permaneceram 

significativos. 

Esses achados permitem concluir que o Engajamento é a variável 

mediadora entre Clima Ético e Comprometimento Organizacional. Neste 

modelo, o Clima Ético explicou 29,8% da variância de Comprometimento 

Organizacional, enquanto o Engajamento explicou 55,3%, indicando um 

forte poder preditivo dessa variável.  

A respeito desses achados, é pertinente comparar parcialmente os 

resultados com os de outros estudos, como os da pesquisa de Ramajoe et 

al. (2024). Esses autores construíram um modelo onde Engajamento é o 

preditor, Clima Ético é a variável mediadora e satisfação de trabalho é a 

variável dependente. Nesse contexto foi confirmada a associação entre as 

três variáveis, além de uma mediação parcial em que o Clima Ético prediz 
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a satisfação dos funcionários. Pode-se concluir que a primeira parte do 

modelo do presente estudo está apoiada nos resultados do estudo de 

Ramajoe et al. (2024). Além disso, um outro estudo desenvolvido por 

Ensari e Karabay (2016) confirmou a associação entre Clima Ético e 

Comprometimento Organizacional (Allen e Meyer, 1996). Além da sua 

correlação, nessa pesquisa foi demonstrado que Clima Ético medeia a 

relação entre Comprometimento Organizacional e intenção de rotatividade 

(turnover intention). O autor Mitonga-Monga (2018) desenvolveu um 

modelo onde se encontram Clima Ético como preditor, satisfação no 

trabalho como mediador e Comprometimento Organizacional (Allen & 

Meyer, 1996) como variável dependente. Nesse caso, foi encontrada uma 

mediação parcial. Entretanto, na análise de regressão o autor utilizou a 

variável comprometimento como um todo, sem a segmentação adotada 

na nossa pesquisa que focou especificamente no comprometimento 

afetivo. Os dois últimos estudos citados trazem descobertas alinhadas aos 

achados do presente estudo, o que mostra a pertinência da H4a 

levantada, assim como das relações identificadas, dando sustento 

adicional às associações defendidas.  

Já em H4b, as descobertas resultantes das análises de dados 

indicaram associações significativas entre Clima Ético, Engajamento e 

Entrincheiramento Organizacional. Assim, na análise de regressão o Clima 

Ético apresentou uma associação negativa com Entrincheiramento 

Organizacional (β = -0,11, p < 0,05). Após a incorporação de 

Engajamento como mediador, esta associação tornou-se não significativa 

(β = -0,05, p = 0,40) devido à mediação total (β = -0,13, p < 0,05). Este 

resultado é de enorme relevância, pois significa que quanto melhor a 

visão do funcionário sobre o Clima Ético, maior a probabilidade dessa 

pessoa apresentar baixo  Entrincheiramento Organizacional. Porém, 

quando o Engajamento, o mediador, é incluído neste modelo, a relação 

entre Clima Ético e Entrincheiramento Organizacional desaparece 

totalmente, o que demonstra  a ocorrência de uma relação indireta, tendo 

em vista a mediação exercida pelo nível de Engajamento. Ademais, neste 
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modelo, o Clima Ético explicou 1,2% da variância do Entrincheiramento 

Organizacional e Engajamento explicou 2,6%, ou seja, se trata de uma 

pequena fração que pode ser explicada pelas variáveis Clima Ético e 

Engajamento. 

Identificar outros estudos de natureza similar, contendo as mesmas 

variáveis participantes da H4b, mostrou-se uma tarefa complexa, em 

razão do Entrincheiramento Organizacional ainda não ter sido 

amplamente pesquisado. Contudo, foram encontrados artigos que 

abordavam o comprometimento, conforme os autores Allen e Meyer 

(1996). Ademais, constatou-se que diversos estudos se concentram 

apenas no comprometimento afetivo. No caso de Zehir et al. (2012), 

confirmou-se o Clima Ético como variável moderadora entre satisfação no 

trabalho e comprometimento, incluindo comprometimento de 

continuidade. Os pesquisadores também identificaram um efeito positivo 

entre Clima Ético e comprometimento de continuação. Em um outro 

modelo, apresentado por Ünal (2012), observou-se o papel do Clima Ético 

como preditor e comprometimento de continuidade como variável 

dependente. Os resultados desse estudo indicam a existência de uma 

mediação parcial positiva. 

Na busca por outros modelos que incluíssem atitudes no trabalho, 

identificou-se a pesquisa de Köroğlu et al. (2024), na qual o Clima Ético 

exerce o papel de preditor, a confiança atua como mediadora e a 

satisfação no trabalho como a variável dependente. Nesse caso, os 

autores observaram uma mediação parcial e descreveram a relação 

explicativa entre Clima Ético, confiança e satisfação no trabalho. Além 

disso, um artigo que oferece suporte tanto para H4a quanto para H4b é o 

trabalho de Santiago-Torner et al. (2025). Esses autores observaram que, 

quando há um Clima Ético positivo, neste caso um Clima Ético 

benevolente, a motivação intrínseca atua como variável mediadora para a 

variável dependente, comprometimento afetivo. Entretanto, os autores 

destacam que pode ocorrer despersonalização nos funcionários quando 

essa relação se torna negativa. 
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Nota-se que as relações anteriormente discutidas foram todas 

positivas, enquanto entre Clima Ético e Entrincheiramento Organizacional 

observou-se uma correlação negativa. Tal resultado pode ser interpretado 

a partir de duas perspectivas acerca do Clima Ético: uma visão positiva, 

associada a escores elevados, e uma outra percepção negativa, associada 

a escores reduzidos. Nesse contexto, espera-se que os funcionários 

desenvolvam um vínculo positivo com a empresa e apresentem maior 

motivação em seu trabalho. Ademais, pode ocorrer identificação com a 

organização e com os colegas, devido à semelhança de normas e valores 

éticos.  

Do lado oposto, no que diz respeito ao Entrincheiramento 

Organizacional, observa-se que a sua manifestação tende a ocorrer na 

presença de percepções de baixo Clima Ético. Contudo, é possível 

também que o sujeito vivencie simultaneamente um vínculo afetivo 

positivo com a empresa. Ainda assim, destaca-se que os dois conceitos 

são distintos: o trabalhador comprometido permanece na organização por 

desejo genuíno, enquanto o trabalhador entrincheirado permanece por 

sentir-se preso ou por perceber altos custos associados à saída 

(Rodrigues, 2016).  

Embora o efeito sobre Entrincheiramento Organizacional tenha sido 

de pequena magnitude na análise de regressão, os resultados sugerem 

que percepções éticas positivas estão associadas à redução do 

Entrincheiramento Organizacional, favorecendo vínculos mais saudáveis e 

voluntários. Por outro lado, visões negativas sobre o Clima Ético tendem a 

ocorrer juntamente com baixos níveis de Engajamento e, por 

conseguinte, com aumento do Entrincheiramento Organizacional. Esta 

associação pode ser explicada pela consideração de que indivíduos 

comprometidos tendem a perceber o ambiente de trabalho de forma 

positiva e, consequentemente, não consideram deixar a empresa. 

Entretanto, quando o funcionário percebe que o clima da sua empresa é 

pouco ético (ou baixo Clima Ético), aumentam as ideações sobre deixar a 

organização, sua empregabilidade, o tempo investido e as possíveis 
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adaptações ao novo emprego. Observa-se que tanto Comprometimento 

Organizacional quanto o Entrincheiramento Organizacional podem ocorrer 

simultaneamente, pois essas reflexões não se manifestam de forma 

binária, em que tudo é preto ou branco (Rodrigues, 2016). Ademais, no 

estudo conduzido por Milhome e Rowe (2018) foi identificada apenas uma 

correlação entre a dimensão Adaptação no Trabalho pertencente ao 

Entrincheiramento Organizacional e o Comprometimento Organizacional. 

No presente estudo, entretanto, não foi possível realizar análises em nível 

de fatores, uma vez que a estrutura fatorial do instrumento não pode ser 

retida individualmente. Dessa forma, as comparações diretas com 

achados específicos por dimensão tornam-se limitadas.   

Como mencionado anteriormente, neste estudo foram realizadas 

duas análises separadas, tendo em vista termos duas variáveis para 

serem preditas, sendo elas o Comprometimento Organizacional e o 

Entrincheiramento Organizacional. Assim, uma vez que não era o 

objetivo, não é mister responder se há interação entre Entrincheiramento 

Organizacional e Comprometimento Organizacional em relação às outras 

duas variáveis, Clima Ético e Engajamento. O modelo proposto, 

entretanto, permite compreender relações pontuais entre os antecedentes 

e as diferentes variáveis a partir dos resultados. A esse respeito e 

considerando os valores de beta e a variância explicada, observa-se que o 

efeito direto e indireto do Clima Ético no Comprometimento 

Organizacional possui maior peso do que o Entrincheiramento 

Organizacional, cujo efeito é negativo. Essa diferença pode ser 

compreendida pelo fato de que ambas as variáveis estão presentes 

simultaneamente, porém com orientações opostas e uma correlação 

parcial (Milhome & Rowe, 2018; Rodrigues, 2016). Ademais, sabe-se que 

tanto Comprometimento Organizacional quanto o Entrincheiramento 

Organizacional se desenvolvem a partir do ingresso do indivíduo na 

empresa (Bastos & Aguiar, 2015; Rodrigues & Bastos, 2015).  

Buscando explicações para compreender as atuações diferenciadas 

dos preditores sobre os consequentes, pode-se lançar mão de variáveis 



110 

 

 
 

sociodemográficas ou funcionais, com a finalidade de identificar outros 

possíveis elementos de explicação. Nesse sentido, cabe resgatar que, na 

amostra deste estudo, o tempo médio de atuação na organização foi de 

9,14 anos (DP: 9,34) e o tempo médio de profissão foi de 13,67 anos 

(DP: 10,05). Diante disso, pode-se questionar se a diferença de efeito 

entre as variáveis se mantém ao longo do tempo. Tal hipótese é reforçada 

pelo fato de que o Comprometimento Organizacional apresentou 

coeficientes beta mais elevados em relação ao Clima Ético (β = 0,28, p < 

0,001) e ao Engajamento (β = 0,57, p < 0,001), quando comparado aos 

valores observados na relação com o Entrincheiramento Organizacional 

(Clima Ético: β = -0,05, p = 0,40; Engajamento: β = -0,11, p < 0,05). 

Porém, para que esta hipótese possa ser testada, deve ser feita uma 

mediação moderada, que não foi conduzida nesta pesquisa.  

É possível que ambas as variáveis apresentem relação com o 

chamado efeito de “lua de mel e ressaca" (honeymoon and hangover), 

conforme descrito por Boswell et al. (2009). Segundo esses autores, as 

atitudes em relação ao trabalho tendem a se modificar em fases, 

conforme o avanço do tempo e a permanência na organização: no início, 

o trabalhador percebe o seu novo emprego de forma positiva, a chamada 

fase da lua de mel, enquanto posteriormente ocorre uma percepção mais 

realista, a ressaca. Assim, pode-se considerar que devido ao percurso 

Clima Ético → Engajamento → Comprometimento Organizacional 

apresentar efeito maior do que o modelo Clima Ético → Engajamento → 

Entrincheiramento Organizacional, é pertinente ventilar que, inicialmente, 

o funcionário ainda não conhece o Clima Ético da empresa para formar 

uma percepção realista. De modo adicional, observa-se que essa 

explicação provavelmente depende de outras variáveis, como liderança, 

políticas de recursos humanos (RH), treinamentos, tipo de organização e 

cultura organizacional (Cai et al., 2024; Shahzad & Sandhu, 2025).           

Também cabe apontar que os resultados deste estudo convergem 

com a literatura sobre comportamento organizacional, que enfatiza a 

importância de contextos éticos e psicologicamente saudáveis. Por 
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exemplo, van Gils et al. (2015) destacam que a perspectiva de um Clima 

Ético influencia o processo decisório ético do funcionário e, 

consequentemente, aumenta a identificação do profissional com a 

organização. Assim, é provável que a combinação entre percepção de 

ética e Engajamento contribua para níveis mais elevados de 

Comprometimento Organizacional e menores níveis de Entrincheiramento 

Organizacional. Outro exemplo que aponta a importância de identificação 

com a empresa é o estudo de Cai et al. (2024), que descreve o efeito 

positivo de Clima Ético na identificação dos trabalhadores com a 

organização. Os autores explicam que essa relação ocorre devido à 

congruência de valores individuais e organizacionais.   

No âmbito da contribuição teórica, é importante salientar que o 

instrumento de Arnaud (2006, 2010) foi originalmente desenvolvido para 

a aplicação em uma única organização, condição que não foi atendida 

neste estudo devido às limitações contextuais de coleta. Embora a 

aplicação em múltiplas empresas seja metodologicamente possível para 

fins comparativos, tal estratégia não foi adotada no presente projeto.    

Ainda assim, os achados empíricos oferecem indícios relevantes 

sobre os mecanismos pelos quais o Clima Ético atua como preditor em um 

modelo de mediação, contribuindo para a compreensão de seus efeitos 

sobre atitudes e vínculos organizacionais. Cumpre destacar, entretanto, 

que a utilização dos fatores propostos originalmente por Arnaud (2006) 

apresentou limitações neste estudo, o que impede uma análise 

plenamente alinhada à estrutura teórica concebida pela autora. Esse 

ponto reforça a necessidade de investigação adicional acerca da 

estabilidade e replicabilidade da estrutura fatorial do instrumento em 

diferentes contextos organizacionais. 

Analisando os instrumentos de Engajamento e Entrincheiramento 

Organizacional, os achados indicam que os instrumentos das duas 

variáveis podem ser utilizados com estrutura unifatorial no Brasil, como 

outros estudos apontam. Além disso, os resultados mostram evidências 

de que o Clima Ético tem um efeito direto tanto no Comprometimento 
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Organizacional quanto no Entrincheiramento Organizacional, quando não 

são consideradas outras variáveis. Nota-se que as teorias de Clima Ético e 

Entrincheiramento Organizacional são novas, mas convergem 

parcialmente com outras teorias semelhantes. Ademais, na consideração 

dos modelos utilizados, observa-se que Engajamento tem um papel 

principal na mediação, especialmente no caso de Entrincheiramento 

Organizacional.  

Do ponto de vista prático, os achados apontam a necessidade de 

considerar como as organizações devem lidar com questões éticas, uma 

vez que os resultados obtidos indicam que os níveis de Engajamento, 

Comprometimento Organizacional e Entrincheiramento Organizacional 

estão associados com essa variável. A este respeito, ainda podem ser 

considerados os apontamentos de Zagenczyk et al. (2020), que destacam 

que o resultado de um estudo, por si só, não é suficiente: ele deve apoiar 

o desenvolvimento de práticas e políticas equilibradas e flexíveis às 

necessidades individuais sem perder de vista o coletivo. Ademais, deve-se 

considerar a viabilidade da implementação de um código de ética dentro 

da empresa, pois apenas sua existência não oferece garantias éticas, 

como apontam Treviño et al. (2014). Esses autores sugerem que, quando 

o código de ético atua apenas como fachada ou ornamentação (window 

dressing), é provável que ocorra uma reação cínica, resultando em mais 

comportamentos antiéticos. 

Tendo em vista os achados do estudo realizado, torna-se pertinente 

afirmar que implementar práticas éticas nas organizações que ofereçam 

sustentação para a construção de um Clima Ético é uma questão central 

para o êxito organizacional. Ainda que o estudo realizado tenha focado 

em resultados do nível individual, é mister ter em mente que os logros 

organizacionais somente podem ser atingidos e se tornarem sustentáveis 

se ancorados em resultados individuais. Desse modo, ter um corpo 

funcional comprometido com a organização, engajado com o trabalho e 

com baixo Entrincheiramento Organizacional parece ser um dos pilares 
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fundamentais, fato que torna evidente a relevância da pesquisa 

desenvolvida.   
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Capítulo 9 — Considerações finais 

A missão e a visão de uma organização nem sempre convergem 

com as dos funcionários, o que pode influenciar as percepções de Clima 

Ético e, por consequência, afetar variáveis como Comprometimento 

Organizacional ou intenção de rotatividade (Martin & Cullen, 2006; Yasin, 

2021). Na apresentação desta dissertação abordou-se o escândalo do 

Banco Master como exemplo de caso que evidenciou desvios de conduta 

institucionais associados a comportamentos individuais também 

desviantes. De maneira similar, neste estudo constatou-se que 

percepções negativas do Clima ético da empresa estão associadas a 

comportamentos indesejados, como o entrincheiramento. Por outro lado, 

também foi observado que se o clima é visto como ético, maior será o 

vínculo afetivo estabelecido com a organização. Em ambos os casos (do 

entrincheiramento e do comprometimento) houve a atuação do 

engajamento como variável mediadora. Mas o aspecto que cabe ser 

destacado, neste momento, é a constatação de que a existência de 

comportamentos desviantes por parte da organização esteve associada a 

atuações individuais também desviantes. Logo, em casos de desvios de 

conduta institucionais pode ser esperada a ocorrência de desvios 

individuais, como constatado no caso antes mencionado.  

Quanto às contribuições deste estudo, constitui um aporte à 

literatura de Psicologia Organizacional ao oferecer uma compreensão 

ampliada sobre a influência das percepções de Clima Ético nos vínculos 

organizacionais dos funcionários e na sua relação com o trabalho. Os 

resultados demonstram o impacto do Clima Ético no Engajamento, no 

Comprometimento Organizacional e no Entrincheiramento Organizacional, 

reforçando a relevância desses achados no contexto brasileiro, em que 

ainda há escassez, exceto de Engajamento, de estudos envolvendo tais 

variáveis.  

Além de explorar as associações entre os construtos, esta pesquisa 

também conduziu duas análises de regressão. Destaca-se a importância 
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desses modelos, sobretudo diante da ausência de estudos prévios que 

investiguem essas mesmas relações. Os resultados indicam que o Clima 

Ético exerce influência positiva tanto sobre o Engajamento quanto sobre o 

Comprometimento Organizacional. Isso sugere que, quando um 

funcionário percebe um ambiente ético favorável, tende a apresentar 

maiores níveis dessas duas variáveis. Verificou-se também a presença de 

mediação parcial: o Engajamento atua como mediador entre Clima Ético e 

Comprometimento Organizacional, coexistindo um efeito direto e um 

efeito indireto.  

Na outra análise, observou-se que percepções negativas sobre o 

Clima Ético influenciam o Entrincheiramento Organizacional. Contudo, 

este efeito desaparece completamente quando o Engajamento é incluído 

no modelo, configurando uma mediação total. 

Embora o presente estudo constitua um aporte significativo ao 

campo, ele não está isento de oportunidades de melhoria. Entre elas 

pode-se apontar que, a partir dos achados, o estudo indica a existência 

de associações entre as variáveis, mas, para estudos futuros, recomenda-

se a implementação de análise de Modelagem de Equações Estruturais 

(MEE), a fim de confirmar a direcionalidade do modelo apresentado nesta 

dissertação. Essa recomendação não se restringe apenas à verificação da 

sequência Clima Ético → Engajamento → Entrincheiramento 

Organizacional e Comprometimento Organizacional, isto é, à identificação 

de qual variável influencia qual, mas também inclui a análise da interação 

simultânea entre as duas variáveis dependentes dentro do mesmo modelo 

(Ullman, 2019).   

Outra limitação que pode ser apontada é o fato de todas as 

variáveis terem sido recolhidas via autorrelato, o que fragiliza a pesquisa. 

Entretanto, as correlações de diferentes magnitudes vistas entre as 

variáveis contidas no estudo mostram que os participantes souberam 

diferenciar os construtos e emitir respostas acordes ao conteúdo focado. 

Assim, ainda que a fragilidade apontada esteja presente, ela parece não 

ter contaminado de maneira severa os achados.  
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Este estudo também apresenta implicações práticas relevantes. Os 

resultados sugerem que organizações devem atentar para 

comportamentos, atitudes e decisões éticas, pois tais elementos afetam 

diretamente a percepção dos funcionários sobre o Clima Ético e, 

consequentemente, seus níveis de Engajamento, Comprometimento 

Organizacional e Entrincheiramento Organizacional. Entre as práticas 

recomendadas, destacam-se: a elaboração e fiscalização de código de 

ética, a comunicação transparente e a promoção da participação dos 

empregados nos processos decisórios. 

Para estudos futuros, conforme já apontado, recomenda-se a 

utilização de desenhos de pesquisa, associados a estratégias analíticas 

robustas, que permitam confirmar a direção do modelo proposto nesse 

sentido, verificar se o clima ético é de fato o antecedente que 

desencadeia respostas expressas no modo de comportamentos 

individuais, constitui um avanço desejável para este campo do 

conhecimento.  Entretanto, ainda tendo desenvolvido um estudo de corte 

transversal, a presente pesquisa oferece contribuições relevantes ao 

oferecer evidências concretas sobre o impacto do Clima Ético em relação 

a diferentes vínculos dos trabalhadores com sua organização.  
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Anexos  

A seguir, são apresentados o código de QR, o convite e o 

questionário utilizados na presente pesquisa. 

 

Código de QR Usado na Pesquisa 

 

 

 

Convite pelo WhatsApp Usado na Pesquisa 

 

 

Prezado(a/e), 

 

O meu nome é Sander Wilhelmus, sou aluno do Programa de Pós-

Graduação em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizações (PSTO) 

do Instituto de Psicologia da Universidade de Brasília (UnB). Estou 

realizando uma pesquisa de mestrado sobre o ambiente de trabalho, 

supervisionada pela professora Katia Puente-Palacios (PhD). Gostaríamos 

de contar encarecidamente com a sua colaboração respondendo a todas 

as perguntas do questionário. 

 

Ressaltamos que em nenhum momento os(as) participantes desta 

pesquisa serão identificados(as). Os responsáveis pelo estudo asseguram 

veementemente que os dados serão utilizados única e exclusivamente 

para os objetivos da pesquisa em questão e ninguém, além dos 
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envolvidos na pesquisa, terá acesso aos dados. A sua participação é de 

extrema importância para a realização do projeto, pois servirá de base 

para o avanço do conhecimento sobre comportamento humano no 

trabalho. 

 

Agradecendo antecipadamente sua atenção, apresento os meus 

melhores cumprimentos. 

 

Equipe de pesquisa: 

 

Sander Wilhelmus 

Katia Puente-Palacios 

 

Questionário Usado na Pesquisa 

Prezado(a/e),  

 

O meu nome é Sander Wilhelmus, sou aluno do Programa de Pós-

Graduação em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizações (PSTO) 

do Instituto de Psicologia da Universidade de Brasília (UnB). Estamos 

realizando uma pesquisa de mestrado sobre o ambiente de trabalho 

supervisionada pela professora Katia Puente-Palacios (PhD). Gostaríamos 

de contar encarecidamente com a sua colaboração respondendo a todas 

as perguntas do questionário. 

Ressaltamos que em nenhum momento os(as) participantes desta 

pesquisa serão identificados(as). Os responsáveis pelo estudo asseguram 

veementemente que os dados serão utilizados única e exclusivamente 

para os objetivos da pesquisa em questão e ninguém, além dos 

envolvidos na pesquisa, terá acesso aos dados. A participação do(a) 

senhor(a) é de extrema importância para a realização do projeto, pois 

servirá de base para o avanço do conhecimento sobre comportamento 

humano no trabalho. 
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Agradecendo antecipadamente sua atenção, apresento os meus melhores 

cumprimentos. 

Equipe de pesquisa: 

Sander Wilhelmus 

Katia Puente-Palacios 
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TCLE 

Antes de iniciar gostaríamos de informar que a sua participação é 

anônima e voluntária, e que o(a) senhor(a) pode interromper a qualquer 

momento. Contudo, destacamos que a sua participação é extremamente 

importante e por esta razão solicitamos responder a todas as perguntas.  

Caso concorde, clique em “continuar".    
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Parte 1 

A seguir, apresentamos várias afirmativas sobre a sua realidade de 

trabalho. Para responder, pense na sua relação com a 

organização/empresa em que trabalha. Como você avalia sua relação com 

a sua organização? Gostaríamos de saber o quanto você concorda ou 

discorda de cada frase, de acordo com a escala a seguir. Quanto mais 

perto de 1, maior é a sua discordância; quanto mais perto de 6, maior é a 

sua concordância. Lembramos que não há respostas certas ou erradas. 

1. Se deixasse essa organização, sentiria como se estivesse 

desperdiçando anos de dedicação. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

2. A especificidade do meu conhecimento dificulta minha inserção em 

outras organizações. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

3. Os benefícios que recebo nessa organização seriam perdidos se eu 

saísse agora. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  
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6. Concordo totalmente 

4. Meu perfil profissional não favorece minha inserção em outras 

organizações. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

5. Sair dessa organização significaria, para mim, perder parte 

importante da minha rede de relacionamentos. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

6. Sair dessa organização agora resultaria em perdas financeiras. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

7. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos os 

esforços que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 
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8. Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha 

estabilidade financeira. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

9. Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa 

organização. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

10. O que me prende a essa organização são os benefícios 

financeiros que ela me proporciona. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

11. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a 

conseguir ser tão respeitado como sou hoje dentro dessa empresa. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 
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12. Uma das poucas consequências negativas de deixar essa 

organização seria a falta de alternativas. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

13. Se eu fosse trabalhar em outro lugar, eu deixaria de receber 

vários benefícios que essa empresa oferece aos seus empregados 

(vale-transporte, convênios médicos, vale-refeição, etc.). 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

14. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito 

tempo para me acostumar a uma nova função. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

15. Mantenho-me nessa organização porque sinto que não 

conseguiria facilmente entrar em outra. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  
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6. Concordo totalmente 

16. Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando 

fora todo o esforço que fiz para aprender as tarefas do meu cargo 

atual. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

17. Mantenho-me nessa organização porque sinto que tenho 

poucas oportunidades em outras organizações. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

18. Não seria fácil encontrar outra organização que me oferecesse 

o mesmo retorno financeiro que essa. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

Parte 2 

Agora, vamos lhe apresentar várias frases sobre a sua realidade de 

trabalho e sobre a organização em que trabalha. Avalie, com base na 

escala abaixo, o quanto você concorda com a ideia apresentada. Quanto 
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mais perto de 1, maior é a discordância; quanto mais perto de 6, maior é 

a concordância com o conteúdo da frase. 

19. Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa 

organização como uma grande instituição para a qual é ótimo 

trabalhar. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

20. Sinto os objetivos da minha organização como se fossem os 

meus. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

21. A organização em que trabalho realmente inspira o melhor em 

mim para meu progresso no desempenho do trabalho. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

22. A minha forma de pensar é muito parecida com a da empresa. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  
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4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

23. Sinto que existe uma forte ligação afetiva entre mim e minha 

organização. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

24. Aceito as normas da empresa porque concordo com elas. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

25. Eu realmente me interesso pelo destino da organização onde 

trabalho. 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo muito  

3. Discordo pouco  

4. Concordo pouco  

5. Concordo muito  

6. Concordo totalmente 

Parte 3 

Agora, avalie com base na escala abaixo a frequência com a qual as 

frases a seguir representam o que você geralmente sente em relação ao 

seu trabalho atual. Quanto mais perto de 1, menor é a frequência; quanto 

mais perto de 6, maior é a frequência. 
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26. Sinto-me cheio de energia no meu trabalho. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

27. Sinto-me com força e vigor no meu trabalho. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

28. Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir 

trabalhar. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

29. Sou uma pessoa entusiasmada com o meu trabalho. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

30. O meu trabalho me inspira. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  
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3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

31. Tenho orgulho no trabalho que realizo. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

32. Sinto-me feliz quando estou intensamente envolvido no 

trabalho. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

33. Fico absorvido(a) com o meu trabalho. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 

5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

34. Sinto-me tão empolgado que me deixo levar quando estou 

trabalhando. 

1. Nenhuma vez  

2. Algumas vezes por ano  

3. Uma vez ou menos por mês  

4. Algumas vezes por mês 
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5. Algumas vezes por semana 

6. Todos os dias 

Parte 4 

Faltam poucas perguntas para o fim do questionário! Para responder, 

pense na realidade da sua empresa. Com base na escala abaixo, o quanto 

você concorda com a ideia apresentada. Quanto mais perto de 1, maior é 

a discordância; quanto mais perto de 5, maior é a concordância com o 

conteúdo da frase. 

35. Os empregados são sensíveis a problemas éticos. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente  

36. Os empregados reconhecem um dilema moral imediatamente. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente  

37. Os empregados não dão muita atenção a questões éticas.  

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente  

38. Os empregados se sentem mal por alguém que é passado 

para trás. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  
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3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente  

39. Na maioria das vezes, quando os empregados veem alguém 

ser tratado injustamente, eles sentem pena dessa pessoa. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente  

40. Os empregados normalmente não se incomodam muito com 

problemas de outros colegas. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

41. Os empregados trabalham principalmente para seu próprio 

interesse. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

42. A preocupação maior dos empregados é o benefício pessoal. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

43. Os empregados estão muito preocupados com o que é melhor 

para eles individualmente. 
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1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

44. O melhor para todos da unidade é a principal preocupação. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

45. Os empregados têm um forte senso de responsabilidade pela 

sociedade e humanidade. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

46.  Os empregados se preocupam ativamente com os interesses 

dos colegas. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

47.  Os empregados estarão dispostos a contar uma mentira se 

isso significar seu progresso na empresa. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 
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48.  Os empregados se empenham em obter poder e controle 

mesmo que isso signifique comprometer valores éticos. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

49. No intuito de controlar recursos escassos, os empregados 

estão dispostos a comprometer parcialmente seus valores éticos. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

50. Quando necessário, os empregados se encarregam e fazem o 

que é moralmente correto. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

51. Geralmente, os empregados sentem-se no controle das 

consequências ao tomarem decisões que dizem respeito a questões 

éticas. 

1. Discordo totalmente 

2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

52. Não importa o quanto os empregados sejam provocados, eles 

sempre se responsabilizam pelo que tem de ser feito. 

1. Discordo totalmente 
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2. Tenho tendência a discordar  

3. Não sei se discordo ou se concordo 

4. Tenho tendência a concordar  

5. Concordo totalmente 

Parte 5 

Para finalizar este questionário, gostaríamos de coletar alguns dados 

adicionais. Lembra-se que esta pesquisa é anônima. 

53. Quantos anos você tem? 

1. anos e meses 

54. Qual é o seu nível de escolaridade? 

1. Ensino médio 

2. Ensino superior 

3. MBA 

4. Mestrado 

5. Doutorado 

6. Pós-doutorado 

55. Você trabalha em uma escola pública ou privada? (menciona 

nome da escola e unidade) 

1. Faz caixinha 

56. Em que ano você começou nesta empresa? 

1. inserir 4 números 

57. Em que ano você começou a atuar como professor? 

1. Inserir 4 números 

58. Você tem outros empregos? 

1. Sim 

2. Não  

59. Das categorias mencionadas abaixo, qual corresponde ao seu 

contrato de trabalho atual?  

i. Colocar em caixinhas: 

1. Contrato de trabalho por prazo determinado 
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2. Contrato de trabalho por prazo indeterminado 

3. Contrato de trabalho temporário 

4. Contrato de trabalho autônomo 

5. Contrato de estágio 

6. Contrato para trainee  

7. Concursado 

Muito obrigado pela sua participação. Caso tenha dúvidas ou perguntas, 

pode entrar em contato com Sander Wilhelmus, sander.unb@gmail.com. 

mailto:s.wilhelmus88@gmail.com

