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Resumo

Nesta dissertacdo avaliamos quais e como as caracteristicas culturais nacionais que
influenciam as percecdes de lideranca ética. O estudo contribui para a literatura sobre
estudos interculturais, lideranca e ética nas organizaces e, especificamente, para entender
melhor como caracteristicas, ou tracos, culturais podem promover ou, pelo contrério,
dificultar uma lideranca ética nas organizacbes. Partimos da assuncdo que organizacdes
com lideranca ética promovem comportamentos eticos dos trabalhadores,
independentemente do seu nivel hierarquico. Metodologicamente, realizamos um estudo
empirico relacionando um conjunto selecionado de dimens@es culturais com lideranca
ética. O estudo foi suportado com um questionario passado a 216 estudantes de cursos da
area da gestdo em Portugal (138 participantes) e na Guiné-Bissau (79 participantes). As
nove dimensbes culturais foram avaliadas usando as dimensdes culturais do projeto
GLOBE - Distancia ao poder, Aversdo a incerteza, lgualitarismo de género, Coletivismo
de grupo/coletivismo institucional, Orientacdo para o desempenho, Orientacdo para o
futuro, Orientacdo humana e Assertividade. A escala de lideranga ética baseia-se no
trabalho de Brown, Trevifio e Harrison (2005). As analises dos dados, atraves de um
modelo estrutural, visaram identificar diferencas entre paises na forma como cada
dimensao cultural se associa a percep¢do do que constituem comportamentos de lideranca
ética. Os resultados indicam que compreender o que efectivamente determina a percepgao
de lideranca ética usando dimensdes culturais requer um estudo aprofundado de como
essas percecdes variam entre paises. Indicam, também, que, nos dois paises, a distancia ao
poder e orientagdo para o desempenho estdo positivamente relacionados com a lideranca
ética enquanto a assertividade e orientacdo para o futuro estdo negativamente relacionado
com a lideranca ética. Este trabalho contribui para a literatura em estudos de gestdo
intercultural focando dois paises que ndo sdo usualmente incluidos nos estudos, e

explorando uma dimensdo da gestdo das organizacdes — a lideranca ética - que é ainda



pouco entendida mas que pode ter um forte impacto na forma como as empresas
multinacionais organizam as suas actividades no estrangeiro. Em especial, na gestdo dos
recursos humanos mas com extensdes a, por exemplo, tomada de decisdo. Num contexto
mundial em que surgem diversas referéncias as praticas éticas das empresas, este estudo
contribui para alargar o debate dessas préaticas éticas a forma como a lideranca é exercida.

Palavras-chave: Lideranga ética, Dimens&o cultural, Estudo intercultural, projeto GLOBE,
Guiné, Portugal.
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Abstract

In this dissertation we assess which and how national cultural characteristics that influence
perceptions of ethical leadership. This study contributes to the literature on cross-cultural
studies, leadership and ethics in organizations and specifically to better understand how the
characteristics, or traits, of culture may promote or, conversely, hinder ethical leadership in
organizations. We start from the assumption that organizations with ethical leadership
promote ethical behaviors of employees, regardless of their hierarchical position.
Methodologically, we conducted an empirical study linking a selected set of cultural
dimensions to ethical leadership. The study was supported with a questionnaire to 216
undergraduate students management courses in Portugal (138 participants) and Guinea-
Bissau (79 participants). The nine cultural dimensions were evaluated using the Project
GLOBE cultural dimensions - Power distance, Uncertainty aversion, Gender
egalitarianism, Collectivism group / institutional collectivism, Performance orientation,
Future orientation, Human orientation and Assertiveness. To measure ethical leadership we
used Brown, Trevifio and Harrison’s (2005) scale. The data analysis, using a structural
model, aimed at identifying differences between countries in the way each cultural
dimension is related with the perception of what constitutes ethical leadership behaviors.
Results reveal that to truly understand what determines perceptions of ethical leadership
behaviors using cultural dimensions, requires an in-depth understanding of how
perceptions vary between countries. Results further evidence that in both countries power
distance and performance orientation are positively related to ethical leadership while
assertiveness and future orientation are negatively related to perceptions of ethical
leadership. This study contributes to the literature on cross-cultural management by
emphasizing two countries that have been rarely included in the extant research and
exploring a dimension in managing multinational firms — ethical leadership - that is still ill-

understood but that may bear great impact in how multinationals organize their foreign
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operations. Especially, in the management of the human resources but with possible
extensions to, for instance, decision making processes. In a worldwide context in which
there has been an increasing focus on the ethical practices of firms, this study contributes

to expand the debate of those ethical practices to how leadership is implemented.

Keywords: Ethical Leadership, Cultural dimension, Intercultural Studies, Project GLOBE, Guinea,
Portugal.
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Introducgdo

A recente onda de escandalos corporativos nos EUA, Europa, Sudeste Asiatico e
Austrélia, além de um pouco por todo o mundo, tem induzido maior interesse dos gestores,
das agéncias reguladoras e dos investigadores sobre a tematica da ética empresarial (Lewis,
1985; Brown et al., 2005). Os escandalos que nas ultimas décadas envolveram empresas tdo
grandes como a Parmalat, Enron, WorldCom, Arthur Anderson, entre varias outras, como as
do empresario brasileiro Eike Batista, e as suspeitas de corrup¢do ou de comportamentos ndo
éticos inclusive em Portugal, tém consequéncias negativas para acionistas, trabalhadores,
clientes e fornecedores (Cacioppe et al., 2007). Face ao maior escrutinio das autoridades, e
talvez mais especialmente o escrutinio publico, pela populagédo, as empresas esperam que 0S
seus trabalhadores, independentemente do nivel hierarquico e funcional que ocupam,
mantenham altos padrGes de comportamento ético (Lau et al., 2012). Talvez a pressao sobre
os altos executivos - CEOs, Presidentes e equipa da Alta Administracdo (Top Management
Team, na sua designacdo em inglés) seja maior pela convicgao que 0s gestores e executivos de
topo necessitam dar o exemplo de quais as praticas e comportamentos que sao desejados e
aceitaveis na empresa. Uma lideranca ética é, assim, entendida como o caminho para uma
organizacdo também ela ética. Nas empresas, o desenvolvimento de uma cultura
organizacional ética tem recebido maior interesse, especialmente na investigacdo em ética
empresarial, reconhecendo-se que além de “fazer o trabalho”, também € importante como ele
é feito, e que a valorizacdo de praticas éticas pode ser uma fonte de vantagem (Huhtala et al.,
2012).

A ética refere-se a forma como os individuos lidam com outros e 0s principios éticos
orientam os comportamentos dos profissionais na pratica diaria. Alguns dos principios éticos
sdo: respeito, ndo-maleficéncias, benevoléncia, integridade, justica, utilidade,

responsabilidade e carinho (Farahani, 2012).



A adocgédo de uma atuacdo ética, atraves de uma lideranca ética, tem vindo a tornar-se
um objectivo das empresas. Efetivamente, para os criticos que apontam que o real objectivo,
talvez o Unico objectivo, das empresas é o lucro, Lewis (1985) fez um levantamento exaustivo
da literatura e concluiu que, efectivamente, as empresas tém maultiplos objectivos. Lewis
1985) sistematizou um conjunto de conclusGes das investigagbes ja realizadas,
nomeadamente: (1) o lucro ndo é o Unico objetivo das empresas, (2) a pressao para
comprometer os padrdes pessoais é sentida com maior intensidade nos niveis intermédios e
mais baixos das hierarquias de gestdo, (3) a concorréncia pode levar as pessoas a ignorar
consideracdes éticas, (4) a pessoa é susceptivel de agir eticamente se tiver um codigo pessoal
bem definido, (5) as pessoas que tém um superior hierarquico ético sao susceptiveis de se
comportar eticamente, (6) a ética tende a ser maior nos mais jovens e naqueles que estdo na
década final das suas carreiras, (7) a pressao dos superiores para alcancar os resultados pode
causar um comportamento antiético, (8) muitos trabalhadores e gestores sdo ensinados a
identificar-se com suas empresas e a ter lealdade para com as mesmas, mas séo encorajados a
abdicar da responsabilidade pessoal das suas acbes, (9) a comunicacdo interpessoal esta

relacionada com a ética pessoal nas organizagdes.

Aos problemas com a falta de ética nas praticas empresariais, alguns agentes tém
clamado por uma lideranca mais ética (Freeman e Stewart, 2006). Assim, € impulsionado por
escandalos éticos no governo e empresas que 0s académicos, e organizacGes sem fins
lucrativos, que os investigadores se voltam para o estudo da lideranca ética (Brown et al.,
2005), focando ndo apenas o0 que sdo 0s comportamentos éticos e ndo éticos da lideranca, mas
também os seus antecedentes e os resultados desses comportamentos (Walumbwa e
Schaubroeck, 2009). O estudo da lideranca ética responde a uma necessidade de as
organizacbes compreenderem como 0s resultados econdmico-financeiros ou de mercado

podem ser alcangados, mesmo mantendo os padres de comportamentos (Avey et al., 2012).

Este é o contexto em que argumentamos que possam existir diferencas substanciais quer
na perce¢do, quer na adogédo, de comportamentos de lideranga ética. Estas variacbes podem
ter inimeros antecedentes mas focamos especialmente como um conjunto de dimensdes
culturais poderéo influenciar o conjunto de crencas, valores, visdes que formam inclusive a
percecdo do que € ser ético e 0 que a ética envolve. A cultura é todo complexo que inclui
conhecimentos, crengas, valores, atitudes, arte, direito, moral, costumes e quaisquer outras

capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade (Tylor,1871). Cada



comentario sobre a cultura deve comegar com um ritual de reconhecimento do local e do
global (Hutnyk, 2006). O importante é destacar que a cultura representa um sistema de
padroes de mecanismos de controlo, planos, receitas e instrucdes para governar o

comportamento (Geertz, 1989, p. 64).

Trompenaars (1994) apresentou a cultura como uma cebola, ou seja, assim como a
cebola, a cultura apresenta-se em camadas e precisa ser analisada camada por camada para
melhor compreensao. Nesta dissertagdo, focamos especialmente a camada intermédia onde se
encontram valores e as normas socialmente definidas, que justificam determinadas condutas,
partilhadas pelos membros da mesma cultura, esse é o campo da ética e diz respeito as formas
de expressar respeito, honestidade, confianca e sentimento de igualdade.

Cultura, por outro lado, tem sido apontada como um dos determinantes importantes na
tomada de decisdo ética (Nejati et al., 2011). Uma vez que certos valores, comportamentos
éticos ou principios morais variam de um pais para outro, a compreensdo da relacdo entre
cultura e ética nos negdcios vai permitir as organizacdes e seus gestores para operar de forma
eficaz e eficiente no mercado global e diminuir seu investimento em riscos causados por

investimentos em paises corruptos (Phau e Kea, 2007).

Nesta dissertacdo estudamos como um conjunto seleccionado de dimensfes culturais
podem influenciar as percecGes de lideranca ética. Especificamente propomos oito hipoteses
relacionando as seguintes dimensdes - Distancia ao poder, Aversao a incerteza, lgualitarismo
de género, Coletivismo de grupo/coletivismo institucional, Orientacdo para o desempenho,
Orientacéo para o futuro, Orientagdo humana e Assertividade — que foram conceptualizadas e
desenvolvidas por House et al. (2004), com a percepcao do que constitui uma lideranca ética.
Esta abordagem tem o beneficio de conseguir aferir as influéncias dos proprios padrdes éticos
vigentes em sociedades distintas, na medida que nos permite diferenciar como em diferentes
paises, face a um quadro cultural idiossincratico, os individuos entendem e percebem a
lideranca ética. Metodologicamente realizdmos um estudo empirico, com dados coletados por
questionario junto de estudantes de licenciatura de cursos da area de gestdo em Portugal e na
Guiné-Bissau. O instrumento foi baseado no estudo do Projeto GLOBE, para a afericdo das
caracteristicas culturais e no trabalho de Brown, Trevifio, e Harrison, (2005) para a aferigdo
da percepcéo de lideranca ética. Apesar da partilha de uma heranca histérica com afinidades,
estes dois paises tiveram em anos mais recentes trajetdrias de desenvolvimento distintas mas

gue ndo eliminaram toda a proximidade cultural existente. A Guiné-Bissau é um pais africano
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de colonizacdo portuguesa, que terminou em 1974 da qual herdou muitas caracteristicas
culturais. Esta heranga cultural torna os testes estatisticos pretendidos ainda mais estritos na
medida que esperamos que o legado colonial tenha premiado a sociedade e cultura Guineense
com tragos culturais que a aproximam da cultura portuguesa. Ou seja, ndo Sdo expectaveis
grandes diferencas culturais entre estes dois paises. No entanto, como a cultura também
depende de um conjunto de outros factores, como o desenvolvimento institucional e
econdémico, a homogeneidade ou heterogeneidade populacional, etc., talvez os percursos
diferentes e a diversidade étnica na Guiné-Bissau contribuam para que pelo menos algumas
diferengas existam. Assim, usando amostras de estudantes destes dois paises impomos um
teste ainda mais exigente as nossas hipéteses do que se usassemos dois paises com tracos
culturais marcadamente distintos. Também importa notar que a utilizacdo de estudantes como
participantes € relevante na medida que permite comecar a entender, e antever, como é que a
futura geracdo de profissionais melhor formados nas Universidades de ambos os paises
previsivelmente reagirdo e se comportardo em matéria de ética quando deparados com
situacOes de lideranca organizacional. As limitacdes impostas por uma amostra de estudantes
sdo bem conhecidas (ver, por exemplo, Lau et al., 2012) pelo que extensBGes para outras

amostras e dominios exigem a usual cautela.

Os resultados indicaram a existéncia de algumas diferengas culturais significativas entre
os dois grupos de participantes. Os testes ndo paramétricos realizados permitiram extrair um
conjunto de resultados que mostram que a escala da lideranca ética foi constituida por 5 itens
em Guiné enquanto em Portugal foi constituido por 10 itens, os resultados mostram ainda que
6 dimensdes culturais apresentam uma relagdo estatisticamente significativa com lideranca
ética na Guiné, enquanto em Portugal apenas 3 dimensdes culturais apresentam uma relacédo

estatisticamente significativa com lideranca ética.

Este estudo contribui, assim, para melhor entender as influéncias de aspectos
especificos das culturas nacionais, em especial das culturas dos dois paises analisados (Guiné
Bissau e Portugal) sobre as perce¢des do que constituem comportamentos de uma lideranca
ética. Com este estudo podemos, entdo, entender melhor alguns vetores onde se pode atuar ao
nivel dos valores mais basicos, que sdo os valores culturais, para melhorar o desempenho dos
lideres organizacionais. Este estudo contém, ainda uma aplicacdo que pensamos ser inédita,
para além do estudo original de House et al. (2004) das escalas culturais em dois paises

relativamente periféricos da geoeconomia mundial. Em especial, é de salientar que sdo muito



escassos 0s estudos académicos que se tém debrucado sobre paises da Africa Sub-Saariana
nomeadamente sobre a cultura na Guiné-Bissau. Por fim, as anélises diferenciadas por pais,
permitem uma abordagem conceitualmente nova sobre a forma como 0s mesmos aspectos, ou
dimensBes culturais podem ter impactos diferenciados. Nesta dissertacdo analisamos,
especificamente, o impacto na percecdo do que é uma lideranca ética, mas podemos antever
que estudos futuros estendam esta analise a outras vertentes organizacionais, desde as

estratégias empresariais seguidas, as praticas de gestao de recursos humanos.

Esta dissertacdo esta organizada em seis partes. Na primeira parte revemos brevemente
a literatura focando especificamente as questdes relativa a cultura e ética em contexto
empresarial. Na segunda parte, desenvolvemos o modelo conceitual onde se inclui um
conjunto de oito hipoteses propondo relacfes entre dimensdes culturais e a percepcao do que
é a lideranca ética. A terceira parte apresenta a metodologia, incluindo os procedimentos, o
instrumento e variaveis e a amostra. A quarta parte é dedicada a apresentacdo dos resultados.
Realizou-se nesta, uma andlise de diferencas medias nas varidveis culturais entre os dois
paises e atraves de um modelo estrutural propomos uma resposta as hipoteses apresentadas. A
quinta inclui uma discussao dos resultados face a teoria analisada e hipoteses, além de apontar
um conjunto de limitacOes e de sugestdes para investigacdes futuras. Uma breve conclusao

termina esta dissertagéo.
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Revisdo da literatura

2.1 Etica: O conceito

O estudo da ética € uma tradi¢do antiga, enraizada em crencas religiosas, culturais e
filosoficas (Lewis, 1985). Analisar comportamentos ou percecOes de ética envolve, assim,
entender este conjunto amplo de crencas, normas sociais e valores para compreender como se
aplicam as situacOes quotidianas, quais os valores que os individuos e organizacGes seguem
(ou deviam seguir) nas suas acGes e como orientam as suas decisGes (Bondarik et al., 2006).
Assim a ética, prende-se com a conduta humana e, segundo Cacioppe et al. (2007), relaciona-
se com a forma como os individuos se relacionam entre si e 0s principios que regem essas
interacBes entre as pessoas, inclusive em contexto profissional (Victor e Cullen, 1988). A
ética é também entendida como um aspeto valorativo, por exemplo, quando se julga alguém

como sendo ético ou ndo (Bondarik et al., 2006).

Etica refere-se a disciplina que se ocupa das questdes pertinentes & moral e a
moralidade, tratando das formas como os individuos agem e reagem (Bondarick et al., 2006).
A ética, enquanto disciplina, estuda os codigos de valores que determinam o comportamento e
influenciam a tomada de decisdes num determinado contexto. Estes codigos tém por base um
conjunto de principios morais que determinam o que deve, ou nao, ser feito em func¢éo do que
¢ considerado certo ou errado pela comunidade (Almeida, 2007). Santos (2003) e
Mankkalathil e Rudolf (1995) argumentaram que a ética poderia ser o entendimento do que é
0 bem comum e de quais s@o os padrdes de conduta necessarios para o alcancar. O termo
“padroes éticos” ¢ usado para estabelecer a conformidade com padrdes aceitaveis de conduta,
mas importa ter em mente que 0s padrdes aceitaveis de conduta podem variar entre

sociedades e em funcdo dos valores e costumes adotados por essas sociedades.

A perspectiva de termos um anico, e universalmente aceite, padréo de condutas éticas é

largamente inviavel. A ética consiste em fazer o que € certo, justo e aceitavel na sociedade em
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que o individuo se encontra, como por exemplo estar sempre pronto para ajudar o seu
proximo, respeitar e valorizar as tradi¢Ges, usos e costumes da sociedade e té-las em
consideracdo nos seus comportamentos e decisdes. Entdo, ética, ao lado de tradicéo,
costumes, habitos e leis, e até mesmo para além destas praticas, € um elemento organizador da
vida social (Sahin et al., 2009) que, provavelmente, ird variar entre paises, ou subgrupos da
populacdo. Ainda assim, hd algumas normas de ética que sdo comuns & maioria das

sociedades, como a honestidade, integridade e lealdade (Santos, 2003).

A percecdo de antiética proposta por Shapira-Lishchinsky e Rosenblatt (2008) é a
tendéncia de se comportar mal. O mau comportamento foi definido por Vardi e Wiener
(1996) como um ato voluntério de violar normas de organizagdo, principais valores sociais e
padrdes de conduta adequada. Entdo, o0 mau comportamento pode ser medido em termos de
percecdo dos trabalhadores, sendo o grau que os trabalhadores caracterizam seus locais de
trabalho por apresentar maus comportamentos de trabalho. O comportamento antiético
desenvolve-se numa organizacdo quando os gestores colocam a énfase apenas na obtencdo de
resultados economico-financeiros, como o lucro, e punindo os trabalhadores quando os lucros
ndo sdo atingidos ou as metas compridas (Choy, 2012). O comportamento ético € uma
responsabilidade moral no espaco profissional e na vida social (Sahin et al., 2009). Segundo
Lewis (1985), os individuos que praticam pequenas préaticas antiéticas tendem no futuro a
tentar praticas antiéticas mais graves, se nao houver repercussdes punitivas. Em outros casos,
Sims (1992) argumenta que os individuos conscientemente cometem praticas antiéticas
porque, muitas vezes, ainda que ndo intencionalmente, as empresas recompensam as

consequéncias de comportamentos que violam padrdes éticos.

2.2 Etica empresarial

No ambiente organizacional, e na gestdo de empresas em particular, a ética estuda os
codigos morais que orientam as decisdes empresariais, na medida em que estas afetem as
pessoas e a comunidade envolvente, partindo de um conjunto de direitos e obrigacdes
individuais e coletivos socialmente aceites (Almeida, 2007). De George (1999)
conceptualizou ética empresarial como tratando especificamente dos dilemas que surgem no
contexto de fazer negocios, referindo-se ao que constitui um comportamento aceitavel em
contextos organizacionais, comerciais e empresariais. Lewis (1985) definiu ética empresarial
como sendo normas, regras, cédigos ou principios que fornecem diretrizes para o

comportamento moralmente certo e verdadeiro em situacdes especificas (ver, também,
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Appelbaum, Deguire e Lay, 2005). Assim, a ética empresarial pode ser entendida como o
conjunto de comportamentos das organizacfes quando atuam em conformidade com os
principios, os valores e os padrBes éticos que sdo impostos e aceites como corretos pela
sociedade (Bondarik et al., 2006). Em suma, a ética empresarial ndo é a expressdo da
personalidade moral da organizagdo (Ewin, 1991), mas sim os principios do que é certo e
errado, que regulam as trocas de membros da organizacdo quando eles estdo envolvidos em
atividades organizacionais (Sinclair, 1993). Nao surpreende, portanto, que Cox (2005) tenha
descrito as organizagdes éticas como as que, conscientemente tém em consideracdo as
necessidades de todas as partes interessadas, ou stakeholders, na formulagéo e prossecucéo
dos seus objetivos.

As empresas éticas sdo aquelas cuja conduta é socialmente valorizada e cujas politicas
estdo sintonizadas com a moral vigente, subordinando as suas atividades e estratégias a uma
reflexdo ética prévia e agindo posteriormente de forma socialmente responsavel (Almeida,
2007). Os anos mais recentes tém sido pontuados por mudangas que atingiram 0S mais
diversos aspetos da vida em sociedade, com a emergéncia de novos paradigmas éticos de
comportamento e em que as empresas € solicitado que avaliem, ndo apenas o trabalho que
fazem, mas, também, a forma como o fazem (Huhtala et al., 2012). Uma das formas possiveis
para se estimular um comportamento ético pelas organizacbes € apontar as condutas e
procedimentos que sdo contestaveis e condenaveis sob o ponto de vista moral e ético
(Bondarik et al., 2006). Para este efeito, importa entender e implementar valores, padroes e

procedimentos éticos nas atividades da empresa.

Kaptein (2008) construiu um modelo de cultura organizacional ética composto por oito
virtudes normativas que podem promover o comportamento ético numa organizagdo: (1)
clareza, que tem a ver com a compreensibilidade da conduta por parte dos funcionarios, (2)
congruéncia de supervisores, que diz respeito a medida que 0s supervisores mostram um bom
exemplo em termos da ética, (3) congruéncia dos gestores de top, que consiste na medida em
que a diretoria se comporta de acordo com as expetativas éticas, (4) viabilidade, que se refere
as condicBes criadas pela organizacdo para permitir funcionarios para cumprir com as
expetativas normativas, (5) suporte, na medida em que a organizagdo apoia conduta ética
entre a gestdo e os trabalhadores, (6) transparéncia, consiste no grau em que a conduta
gerencial, de funcionarios e suas consequéncias sdao percetiveis, (7) discutibilidade, é a

oportunidade de discutir questdes éticas, como dilemas éticos ou alegado comportamento



antiético, e (8) sanc¢do, diz respeito a grau de efetividade de comportamento ético através da
punigdo por se comportar de forma antiética e recompensa por comportamento ético. Realca-
se aqui que a adogdo pelas empresas de um guido normativo dos comportamentos esperados

orienta os trabalhadores quanto as expectativas do seu comportamento em matéria da ética.

Definir quais sdo os valores éticos que a empresa se propde seguir pode ajudar nao
apenas a criar relacfes solidas com todos os stakeholders, além de ajudar a cumprir a lei, a

reduzir os conflitos internos e o nimero de processos legais em tribunais.

As expectativas para 0 comportamento ético sdo, usualmente, comunicadas aos
trabalhadores usando codigos formais, documentos escritos da politica e programas de
formacdo (Weaver e Trevifio, 2001). Os cédigos de conduta, cuja ado¢do tem sido crescente
pelas empresas (Rainbal e Payne, 1990), enquanto expressdo da cultura da empresa quanto
aos comportamentos e boas praticas em matéria de ética sdo uma das facetas visiveis da
preocupacdo dos gestores com os comportamentos éticos (Rainbal e Payne, 1990; Sahin et al.,
2009; Huimin e Ryan, 2011). De acordo com Malloy e Fennell (1998) e Donker, Poff e Zahir
(2007), os codigos de ética descrevem o normativo, ou 0s principios da empresa, incluindo
regras de conduta, valores fundamentais, normas e crencas, e filosofia no que concerne a
responsabilidade com os stakeholders (ver Mario, 2002), meio ambiente e outros aspectos
externos a empresa. Os codigos de ética sdo, assim, a manifestacdo explicita do que as
empresas esperam do comportamento dos trabalhadores (Forsyth e O’Boyle, 2011), atuando

para moldar e mudar esses comportamentos.

Neste contexto emerge a importancia das praticas de lideranca e de gestdo éticas,
focando o papel dos supervisores, gestores e executivos (Huhtala et al., 2012). Huimin e Ryan
(2011) referiram que as boas praticas éticas sdo moldadas por trés factores. Primeiro, o
cumprimento de um quadro legal, que é segundo Schear (2007) a abordagem minima a
comportamentos éticos. Segundo, a identificacdo do que pensa ser certo; levando as empresas
a construir codigos de conduta ética. E, terceiro, a capacidade de implementar o que sdo
considerados como padrdes de comportamento ético; o que pode, por exemplo, levar a

implementacdo de politicas de responsabilidade social empresarial.

2.3 Lideranca ética
Apbs casos como o da Enron, e outros escandalos recentes de ética, ou falta dela, nos

negocios, governo, organizagfes sem fins lucrativos e organizagdes religiosas, as pessoas
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guestionam-se 0 que esta errado com os nossos lideres? Os investigadores procuram descobrir
as origens e resultados da lideranca ética nas suas organizacdes (Brown e Trevifio, 2006). A
expectativa € que os lideres sejam honestos, confidveis, justos, sigam principios socialmente
aceites, e se preocupem com as consequéncias dos seus atos sobre as pessoas e a sociedade
em geral (Brown e Trevifio, 2006). Efetivamente, o estudo da lideranca ética emergiu para
entender os efeitos da lideranca nas organizacgdes (Avey et al., 2012).

Freeman e Stewart (2006) notam que para muitos executivos a lideranca ética é
simplesmente uma questdo de ter lideres com bom carater; com "os valores corretos” e uma
"personalidade forte". O lider seria aquele que d& o exemplo e resiste as tentacfes. Freeman e
Stewart argumentam, entdo, que a realidade da lideranca ética é muito mais complexa e 0s
riscos sdo ainda maiores, e criaram uma lista de 10 caracteristicas do lider ético que vai para
além do seu bom caracter e dos valores que detém. As 10 caracteristicas fornecidas pelos
autores sdo: 1) articula e incorpora o objectivo e valores da organizagdo, 2) concentra-se no
sucesso organizacional, em vez do seu interesse pessoal, 3) encontra as melhores pessoas e
ajuda-os desenvolver, 4) cria uma conversa viva sobre ética, valores e a criacdo de valor para
as partes interessadas, 5) cria mecanismos de dissidéncia, 6) da uma compreensao de caridade
dos valores dos outros, 7) faz chamadas dificeis enquanto ser imaginativo, 8) conhece 0s
limites dos valores e principios éticos que vive, 9) enquadra a¢cGes em termos éticos e por fim

10) liga a proposicdo de valor basico para apoio das partes interessadas e legitimidade social.

Brown et al. (2005, p.120) definiu a lideranca ética como "a demonstracdo de conduta
normativamente adequada por meio de acdes pessoais e relagdes interpessoais, bem como a
promocdo de tal conduta para os seguidores através de duas vias de comunicacéo, de reforgo,
e tomada de decisdo". Os lideres exibem comportamentos éticos quando fazem o que €
moralmente correto, justo e bom, e quando ajudam a elevar a consciéncia moral dos
seguidores e moral da autorrealizacdo (Zhu, Fellow, e College, 2008). Aronson (2001) notou
que os lideres sdo obrigados a dar um exemplo moral para 0s membros da organizacao e
determinar as atividades da empresa que podem ser prejudiciais para os valores da sociedade
em geral. Assim, os lideres éticos devem criar as condi¢cdes adequadas e a cultura
organizacional para promover o desenvolvimento moral dos seguidores. Zhu et al. (2008)
argumentaram que se espera que os lideres éeticos tratem os trabalhadores de forma justa e de

uma maneira imparcial. Finalmente, Brown e Trevifio (2006) postularam que os lideres éticos
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sdo provaveis fontes de orientacdo, porque a sua atratividade e credibilidade como modelos

chamam a ateng&o para 0 seu comportamento.

Em suma, para entender a lideranca ética precisamos, primeiro, compreender que
lideranca consiste em conduzir um grupo de pessoas de modo em atingir 0s objetivos do
grupo. A lideranca ética é o processo de influenciar e motivar os seguidores de uma forma
ética — ou seja, tendo sempre em consideracdo os valores, padrGes e procedimentos éticos
consagrados no codigo de conduta ética ou respeitados pela sociedade — para que contribuam

voluntariamente e com vontade para atingir os objetivos tracados pelo grupo.
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Tabela 1. Estudos sobre ética, lideranca ética e cultura

Referéncia

Questéo de investigagdo

Variaveis

Principais resultados

Conclusbes

Zhu, Fellow &
College (2008)

Entender como o
empoderamento psicolégico
medeia a relagdo entre lideranca
ética e identidade moral.

V. Dep. Lideranga ética;

V. Indep. Identidade moral e
empoderamento psicoldgico;

V. controlo: Idade, género,
nivel educacional, nivel
gerencial e nivel da renda

- lideranca ética esta relacionada com
identidade moral,

- lideranca ética € positivamente
relacionada com empoderamento
psicolégico;

- empoderamento psicolégico medeia a
relagdo entre lideranca ética e identidade
moral

Os lideres éticos devem transcender seus
proprios interesses e se concentrar no
que é bom para o seu grupo ou
organizacdo. Os lideres éticos valorizam
cada funcionario e respeitam o seu
direito de ser tratado com dignidade, e
ndo apenas como um meio para um fim
organizacional.

Shapira-
Lishchinsky &
Rosenblatt
(2008)

Entender como a percegéo de
ética organizacional dos
trabalhadores influencia o
absentismo ao trabalho, sob
duas vertentes: frequéncia,
refletindo auséncia voluntéaria e
duracéo, refletindo a auséncia
ndo-voluntaria

Variaveis: Clima de carinho,
clima formal, justica
processual, justica
distributiva e tendéncia a se
comportar mal

- A percecdo dos professores de ética da
escola tende a ser mais significativa
relacionada a auséncia frequéncia do que a
auséncia duracéo.

-A partir das correlac@es e analises de
pares, a percecédo da ética organizacional
(clima formal, a justica processual,
tendéncia a se comportar mal) da maioria
dos professores foram moderadamente
relacionado apenas a auséncia de
frequéncia e ndo a auséncia de duragéo.
Apenas clima de carinho teve uma relagédo
baixa para ambas as medidas.

-Os efeitos revelados neste estudo podem
incentivar os diretores (ou,
possivelmente, outros gestores) para
desenvolver uma percecdo positiva de
um ambiente ético.

-Isto pode aumentar a percecdo positiva
dos funcionarios de um clima de carinho,
caracterizadas por relacGes de apoio
entre colegas e que podem reduzir a
percecao de aceitabilidade dos
funcionarios sobre a tendéncia a se
comportar mal. Deste modo, 0s gestores
podem reduzir o fendmeno auséncia
voluntaria.

Huhtala, Feldt,
Hyvonen &
Mauno (2012)

Estudar como a cultura
organizacional ética, e a
existéncia de normativas éticas,
estdo relacionadas com as metas
de trabalho pessoais dos
gestores.

- Metas de trabalho pessoal
- Cultura organizacional
ética

Variaveis de base: sexo,
nivel gerencial,
administracéo Superior,
gestdo 99

Geréncia média superior e
Gestdo média baixa

- Os resultados mostraram que a cultura
ética esta associada com as metas
organizacionais. Importa considerar que as
metas de trabalho pessoais e eticidade
também podem ser interligados de forma
positiva, em vez de apenas ser interligados
de forma negativa

- As praticas de lideranga e gestdo sdo
especialmente importantes em relagdo ao
estabelecimento de metas de trabalho
pessoais. Portanto, as organizagdes
devem garantir que seus supervisores e
geréncia sénior mostrar um bom exemplo
de ética e agir de uma maneira confiavel
e responsavel.

Os gerentes podem melhorar estas
dimensdes éticas essenciais,
comunicando a importancia da ética para
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os funcionarios, oferecendo
oportunidades para discutir os dilemas
morais e incentivando discurso ético no
local de trabalho.

Brown, Trevifio

Estuda a lideranca ética para

Lideranca ética, similaridade

- Escuta o que os funcionarios tém a dizer

-Desenvolve um constructo lideranca

& Harrison entender melhor o que étnica, similaridade -Disciplina funcionarios que violam as ética para ultrapassar alguns dos
(2005) caracteriza a lideranca ética, e educacional, similaridade de | normas éticas fragmentos de tratamentos anteriores
como ela se relaciona com idade, similaridade de estilo | -Conduz sua vida pessoal de forma ética
outras varidveis em sua rede de vida, similaridade -Tem os interesses dos trabalhadores em
nomoldgica.. religiosa, idade, género, mente
consideracao, supervisdo -Toma decisdes justas e equilibradas
abusiva e confianca abusiva | -E confiavel
-Discute ética nos neg6cios ou valores com
0s empregados
-Déa exemplo de como fazer as coisas da
maneira correta em termos de ética
-Define o sucesso ndo apenas pelos
resultados, mas também pela forma que
eles séo obtidos
-Ao tomar decisfes, pergunta "o que é a
coisa certa a fazer?"
Malloy & Investigou o contetdo de O estudo envolveu a coleta Constata a prevaléncia da deontologia Utiliza um modelo conceitual para

Fennell (1998)

cédigos de ética da industria do
turismo

de multiplos codigos de
ética, com a intencéo de
incluir apenas aqueles que
estavam relacionados com o
turismo

como uma base ética para os codigos de
ética.

analisar o conteldo ético e ponto de
referéncia normativo de cédigos de éticas
desenvolvidas no contexto do turismo.
Verificou-se que os codigos ja existentes
sdo geralmente deontolégica na natureza.

Mujeeb &
Ahmad (2011)

-Determinar a relacéo entre 0s
componentes da cultura
organizacional e préaticas de
gestdo de desempenho, um
desenvolvimento abrangente de
recursos humanos e préticas de
gestéo.

-Descobrir se 0s modelos de
gestéo da cultura organizacional

Variavel dependente- Gestéo
de Desempenho

Variavel independente-
Cultura organizacional
(envolvimento, consisténcia,
adaptabilidade e missao)

-Cultura organizacional esta positivamente
e fortemente associada com as praticas de
gestdo de desempenho

-Todas as variaveis, incluindo a
participacdo, a consisténcia, adaptabilidade
e missdo tém um impacto
significativamente positivo em Préticas de
Gestdo de desempenho

Tradicionalmente, a cultura
organizacional e concepg¢do de praticas
de gestdo de recursos humanos, tais
como gestdo de desempenho, tém sido
estudados de forma independente para o
sucesso organizacional. Os resultados
deste estudo indicam que estdo
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e gestéo de desempenho séo
aplicaveis no contexto do
Paquistdo, um pais em
desenvolvimento

fortemente associadas umas com as
outras e devem ser complementares.

Basabe et al., Examinar o valor da previsdo de | Varidveis preditivas- - Extroverséo tem dois aspectos: -Desenvolvimento socioeconémico é
(2000) diferencas entre os paises em Factores socio econémicos; impulsividade contra calma e sociabilidade | relacionado com a intensidade de ambas
fextperlenue_l emoclon_al de ; ;a_lcttcl)r_es cllmatls:?_s; factores cgntra a Ipt)r:;/ac;dadg: as emogdes (positivas e negativas) e, ao
atores socioecondmicos e de istdrico-geograficos; -Os resultados também sugerem que os mesmo tempo, para introversao.
dimens@es de Hofstede da factores culturais paises ricos mostram uma experiéncia
cultura nacional emocional mais intensa e, provavelmente, . . .
S P -Clima frio e desenvolvimento
mais interiorizada. . .
socioeconémico elevado foram
associados a uma maior intensidade da
vida emocional.
Forsyth & Investigar variacOes de pais para | Varidveis-codificagdo, -Paises tendem a ter resultados -O nivel de idealismo moral expressa

O’Boyle (2011)

pais em idealismo e relativismo
para determinar se eles estéo
relacionados as variagGes de
normas regulamentares relativas
a ética nos negocios.

cultura de ética, politicas
referentes a ética, corrupcéo
e direitos humanos.

Ha casos em que o idealismo
e o relativismo aparecem
como variaveis dependentes
e codigo de ética aparece
sempre como variavel
independente

semelhantes para a codificagdo, cultura,
politica e corrup¢do, mas seus resultados
para os direitos humanos néo estavam
relacionados com os outros quatro indices.
-0 idealismo ndo se correlacionou
significativamente com nenhuma das
variaveis que representavam a medida em
que as empresas de um pais tinham
cbdigos éticos elaborados.

pelos residentes de um pais ndo fez, no
entanto, prever o grau de codificacdo das
empresas instaladas no pais. -diferencas
de comportamento ético, afeto e
julgamento podem igualmente ser
entendidas em termos de um conjunto
menor de dimensdes chave de confianga
em principios orientadores que definem o
relativismo e idealismo.
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2.4 Questoes culturais

Os significados do que significa ‘cultura’ sdo diversos mas Geert Hofstede (1980)
propbs uma conceptualizacdo de cultura como a programacao coletiva da mente humana que
distingue os membros de um grupo humano dos de outro grupo, que € ainda amplamente
aceite. Dickson et al. (2012) também concordaram que ‘cultura’ se refere a um conjunto de
elementos que distinguem uma sociedade, ou pais, de outra. Adamson Hoebel, antropdlogo,
definiu a cultura como ““o sistema integrado de padrbes de comportamento aprendido que sédo
caracteristicos dos membros de uma sociedade e que ndo sdo o resultado de heranca
biologica” (ver Salacuse, 1999). Para Adler (2002) e Dickson et al. (2012), a cultura é o
conjunto de valores adotados por um grupo de pessoas que definem o seu modo de vida.
Finalmente, Salacuse (1999) definiu cultura como “um conjunto de significados
compartilhados e duradouros, valores e crengas que caracterizam um grupo nacional, e outros
grupos e orienta 0s seus comportamentos”. Assim, 0s valores culturais traduzem-se em
normas, crencas e moral, e refletem-se nas leis e praticas da sociedade, incluindo na atuacdo

dos individuos no seu meio profissional e das empresas (Venaik e Brewer, 2010).

Em negdcios internacionais e estudos interculturais, as questdes relativas a cultura
nacional e a forma como as culturas diferem entre paises sdo frequentes (Ferreira et al., 2009).
A cultura € amplamente definida como valores, crencas, normas e padrfes de comportamento
de um grupo nacional (Leung et al., 2005), e na medida que ha diferencas entre paises, as
empresas tém maior dificuldade de operar (Kogut e Singh, 1988). Este é o conceito de
distancia cultural e poucos conceitos ganharam tdo rapida aceitacdo na pesquisa em negdocios
internacionais como o de distancia cultural (Ricks et al., 1990; Shenkar, 2001). A distancia
cultural pode ser definida como o grau em que as normas culturais diferem entre dois paises
(Kogut e Singh, 1988), incluindo normas sociais, religiosas, lingua, etnias, etc. (Ghemawat,
2001; Shenkar, 2001). Berry et al. (2010, p. 1464), usando teoria institucional,
conceptualizaram distancia cultural como “as diferencas nas atitudes face a autoridade,

confianca, individualismo e importéancia do trabalho e da familia” (tradugio nossa).

Para as empresas multinacionais (EMN) com operagdes dispersas por muitos paises,
assim como para as empresas que se procuram internacionalizar, compreender 0s tracos
culturais dos paises e quais 0s seus impactos na forma como a sociedade se organiza e 0s
individuos interagem é crucial. Nao é, assim, surpreendente que a investigacao sobre aspectos

culturais tenha uma ja longa tradicdo na disciplina (Hofstede, 1980; Kirkman et al., 2006).
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Relacionada com as caracteristicas culturais estaticas que caracterizam 0s paises
(Hofstede, 1980, 2001) e que séo enfatizadas nas taxonomias culturais como as de Hofstede,
Projeto Globe e Schwartz, uma linha de pesquisa comecou a ser desenvolvida, em especial a
partir de finais dos anos 1980 e inicios dos anos 1990, tratando das diferencas culturais e
como estas influenciam uma grande gama de decisdes e estratégias das empresas. Assim,
encontramos, na literatura de Negocios internacionais, estudos sobre o impacto da distancia
cultural na selecdo dos modos de entrada no estrangeiro (Kogut e Singh, 1988; Hennart e
Larimo, 1998; Brouthers e Brouthers, 2001), escolha da localizacdo (Erramilli et al., 1997), a
realizacdo de investimento direto estrangeiro (Makino e Tsang, 2011), desempenho de fusdes
e aquisicdes internacionais (Chakrabarti et al., 2009; Morosini et al., 1998), diversificacdo
internacional (Tihanyi et al., 2005) a transferéncia de conhecimento entre subsidiarias (Sarala

e Vaara, 2010), ética (Ralston et al., 2009), entre varias outras.

Esta linha de pesquisa usando o conceito de distancia cultural é baseada na necessidade
de ndo apenas entender como os paises diferem mas também os impactos dessas diferencas e
sobre individuos e empresas (Kogut e Singh, 1998; Drogendijk e Slangen, 2006). A distancia
cultural descreve as diferencas entre dois paises, podendo incorporar diferencas ao nivel de
desenvolvimento, negdcios, educacdo e linguagem cotidiana, os valores culturais, e a
extensdo de conexdes entre esses paises (Froese e Peltokorpi, 2011). Assim, para as empresas,
0 que se torna relevante é entender o grau de “novidade” que, por exemplo, uma nova
internacionalizacao significa (Black et al., 1991) e as resisténcias culturais que dai podem
advir (Mendenhall e Oddou, 1985).

Efetivamente, a origem dos estudos e da propria conceptualizagdo de distancia cultural
pode ser identificada aos trabalhos de investigacdo da Escola de Upsalla, que, através de
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Johanson e Vahlne (1977, 1990) introduziram a ideia
de distancia psiquica. Na origem, a escola de Upsalla, usualmente designada por teoria de
internacionalizacdo evolucionaria, propunha que as empresas se internacionalizam para 0s
paises psiquicamente mais proximos — sendo a cultura uma das componentes da distancia
psiquica (ver, também, Dow e Karunaratna, 2006; Ellis, 2008). O conceito de distancia
psiquica é mais abrangente que o de distancia cultural na medida que, além de aspectos
culturais, capta outros aspectos especificos aos paises como o perfil de rendimento, o nivel de

desenvolvimento econdmico a distancia geogréafica, sistemas legais e politicos, etc. Em todo o
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caso, as diferencas culturais entre paises sdo a forma mais reconhecida e estudada de distancia
psiquica (Dow e Karunaratna, 2006).

Conceitualmente a cultura de uma organizacdo configura-se por meio de normas,
crencas, valores e padrdes centrais que estruturam a dindmica organizacional (Souza, 1978;
Freitas, 1991; Barbosa, 1996). Segundo Hofstede (1991), a cultura organizacional é diferente
das culturas nacionais, pois enquanto estas diferenciam pessoas, grupos e instituicbes em
paises diferentes, as culturas organizacionais diferenciam 0s grupos das organizacgdes,
independentemente do pais ou paises onde elas desenvolvem suas opera¢fes. Normalmente
toda organizagéo, independentemente do ramo de atividade, possui uma cultura que delineia o

seu ambiente e suas relagdes sociais.

A cultura seria, dessa forma, a responsavel pela transmissdo de sentimentos de
identidade aos trabalhadores de uma organizacdo, pela criacdo ou o fortalecimento de
mecanismos de controlo que conduzem a obediéncia a normas, regras e condutas, bem como
pela promog&o da vivéncia no ambito organizacional (Souza, 1978; Schein, 1992). A cultura,
em outras palavras, proporciona elementos que ddo sentido e estruturam o ambiente

organizacional (Tamayo, 1997).

As diferencas culturais também incluem diferencas ao nivel dos valores, atitudes e
comportamentos em matéria de ética (Sims e Gegez, 2004). A cultura ndo s6 influencia a
aprendizagem, mas também os impactos que € percebido como certo/errado,
aceitavel/inaceitavel, e ético / antiético (Lu et al., 1999, p. 92). Assim, embora possam existir
valores éticos comuns entre culturas distintas, a pesquisa sugere que ha muitas diferengas
entre as culturas nacionais no que diz respeito as crengas e préaticas éticas (Buller et al., 2000).
Na realidade, a cultura é muitas vezes considerada um dos fatores mais importantes que
influenciam a tomada de deciséo ética (Singhapakdi et al., 1994, p. 65). Neste contexto, Hunt
e Vitell (1986, 1992) incorporam as normas culturais como uma das construcdes que afetam
suas percecdes em situacBes éticas. A influéncia das normas/valores culturais no
comportamento individual e dos grupos tambem foi notada por Ferrell e Gresham (1985),

para a compreensao do contexto de negdcios de decisao ética.

2.4.1 Dimensoes e taxonomias culturais
A investigagdo existente j& permitiu compreender melhor o que é a cultura,

nomeadamente entendendo-a como um constructo multidimensional. Assim, varios
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pesquisadores propuseram quer elementos distintos de cultura — como as propostas de Edward
Hall (1976, 1990) sobre o tempo -, e taxonomias que distinguem diversas componentes de
cultura. Talvez a mais notavel contribuicdo para entender o que é cultura e o que a compde
tenha sido avancada por Hofstede, no seu livro de 1980 Culture’s consequences:
International differences in work-related values. Hofstede propds uma taxonomia de quatro
dimensdes culturais - distncia ao poder, aversdo a incerteza, coletivismo-individualismo e
masculinidade-feminilidade - para caracterizar os paises. Em trabalhos posteriores, Hofstede e
Bond (1988) adicionaram uma quinta dimensdao cultural - confucian dynamism (ou orientacéao
para o longo prazo)-, e em 2010, Hofstede, Hofstede e Minkov completaram com uma sexta
dimensao - indulgence vs. retention. Outros trabalhos que se destacam sdo os de Trompenaars
(1994) e Hampden-Turner e Trompenaars (2000), Schwartz (1994) e, mais recentemente, 0
projeto GLOBE (House et al., 2004).

Dada a saliéncia dos trabalhos de Hofstede — que segundo Tung e Verbeke (2010) ja
tinha mais de 54.000 citagdes em Junnho de 2010 — comegamos por descrever brevemente as

dimens0es culturais que propés.

Distancia ao poder refere o grau em que as pessoas duma sociedade aceitam que 0
poder seja distribuido de forma desigual entre os individuos. Um baixo nivel de distancia ao
poder indica que as sociedades ndo aceitam distribuicdo desigual e muitas sdo exemplos de

sociedades mais democratas.

Individualismo versus colectivismo refere o grau em que as pessoas sdo integradas a
grupos. Numa sociedade individualista a pessoa preocupa-se com ele préprio ou seja,
preocupa-se com interesse pessoal; enquanto na sociedade coletivista o individuo tende a ser
mais altruista isto é, preocupa-se mais com 0S outros e sempre procura satisfazer o interesse

do grupo mesmo que este seja ao contrario a sua vontade.

Masculinidade versus feminilidade refere o grau em que as pessoas duma sociedade
valorizam a competitividade ou a modéstia. Numa sociedade com alto nivel de masculinidade
os individuos valorizam mais a agressividade, a firmeza, a ambicdo e o foco no sucesso
material e acumulacdo de bens; na sociedade com baixo nivel de masculinidade valoriza-se a
modestia, a delicadeza no trato com o proximo, a solidariedade, a preocupag¢do com o bem-

estar do proximo e a qualidade de vida da comunidade.
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Aversao a incerteza refere ao grau em que 0s membros duma sociedade toleram ou ndo
as incertezas ou situagdes desconhecidas. Numa sociedade com alto nivel de aversdo a
incerteza os individuos ndo sentem confortaveis com situacfes ndo estruturadas ou se as
regras ndo sdo bem definidas; enquanto nas sociedades com baixo nivel os individuos lidam
com situagdes ndo estruturadas de maneira natural ou seja, elas sabem conviver com situagoes

ndo previsiveis e ndo programadas.

Orientacdo a longo ou curto prazo: Nas sociedades com orientacdo ao longo prazo os
individuos valorizam a perseveranca para obter retornos no futuro, a responsabilidade moral,
0 respeito as tradicdes e o cumprimento das obriga¢des sociais, ao passo que nas sociedades
de orientacdo ao curto prazo valorizam-se as virtudes relacionadas ao presente e passado e

respeito as tradicoes.

Uma taxonomia alternativa a Hofstede foi oferecida por Trompenaars (1994) e
Hampden-Turner e Trompenaars (2000), que avangaram com uma tipologia de atributos
culturais distinguindo as culturas em trés grupos: os relativos aos relacionamentos com as
outras pessoas, 0s relacionados com a passagem do tempo e que se prendem com o
relacionamento com o ambiente. As dimensdes culturais sdo explicadas brevemente em
seguida, sendo as quatro primeiras relacionadas com as outras pessoas, a quinta ao ambiente e

a sexta ao tempo.

e Universalismo versus particularismo: a orientacdo universalista preconiza que as
regras aceites na sociedade devem ser aplicadas a todos, independentemente de
situacBes pessoais ou eventuais que poderiam atuar com atenuantes. Nas culturas
particularistas, situacbes momentaneas, circunstanciais ou especificas sao levadas em
consideracdo antes de aplicar uma regra geral. As culturas particularistas focam o
relacionamento entre as pessoas envolvidas antes de dizer se as regras devem ou nao

ser seguidas. As universalistas agem segundo as regras, sem excecoes.

e Individualismo versus Coletivismo: estas duas orientacbes opostas refletem se o0s
individuos de um grupo valorizam mais a coletividade e os interesses comuns, ou 0S
seus interesses pessoais. O individualismo é a orientacdo do individuo para 0s seus

proprios objetivos, enquanto o coletivismo € a consideracdo dos objetivos comuns ao

grupo.
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A orientacdo entre os polos de envolvimento difuso e especifico: reflete se os
individuos de uma sociedade separam, ou ndo, os tipos de relacionamentos do dia-a-
dia. Na orientacdo de envolvimento especifico, os individuos separam claramente
relacionamentos profissionais e pessoais, enquanto na outra, esta distingdo ndo tem
importancia, podendo-se ao mesmo tempo manter envolvimentos profissionais e

pessoais simultaneamente e independentemente da situacdo ou local.

Orientacdo de status conquistado versus atribuido: nas sociedades com maior
orientacdo ao status conquistado, o individuo é avaliado pelo seu mérito e realiza¢Oes
recentes. Este tipo de status estd relacionado com o merecimento, e o individuo é
respeitado pelo conhecimento. Nas sociedades com maior orientacdo ao status
atribuido, o passado, titulos, associacbes, nome da familia e outros atributos
semelhantes fazem parte da avaliagdo do individuo. Este tipo de status esta
relacionado com quem o individuo é, e o respeito avém de aspectos como a sua

posicdo na hierarquia, antiguidade, idade e tempo de servico.

Orientagdo interna ou externa: refletem as atitudes da sociedade em relagdo ao
ambiente. Para algumas sociedades, o ponto focal sdo as conviccBes e virtudes
originadas internamente, os individuos internamente orientados acreditam que sdo
capazes de modelar outras pessoas, bem como o0 meio em que se inserem. Qutras
sociedades valorizam 0s aspetos externos e, a partir deles, desenvolvem os seus
valores internos. Os individuos externamente orientados buscam a harmonia nas
relacbes com outros e com meio, mostrando-se flexiveis e capazes de fazer

concessoes.

Orientacdo temporal sequencial versus sincronica: as atitudes em relacdo ao tempo
sdo diferentes de uma sociedade para outra. As sociedades podem diferir quanto a
valorizacédo de certo periodo de tempo e na forma de conceber a linha de tempo. Deste
modo, em algumas sociedades, existe a valorizacdo dos feitos do passado e da tradicao
como base de valores para as a¢des do presente. Em outras sociedades, a importancia
maior esta relacionada ao presente do individuo ou aos planos futuros. Com relacdo a
linha de tempo, algumas sociedades trabalham de forma sequencial, seguindo a ordem

exata dos acontecimentos ou de forma sincronica.
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2.4.1.1 Projeto GLOBE

Mais recentemente um conjunto de estudos realizados por House e co-autores (ver
House et al., 2004) prop6s uma tipologia cultural designada por Projeto GLOBE - Global
Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness. O projeto GLOBE identificou nove
dimensdes culturais para distinguir aspectos especificos das culturas nacionais. Este estudo foi
realizado em 825 organizacbes de 62 paises. No essencial o projeto GLOBE validou a
tipologia de Hofstede (ver as criticas de Taras, Rowney e Steel, 2009; Tung e Verbeke, 2010),
do qual ganhou algumas influéncias, mas inclui alguma inovacgdo. Uma diferenca importante
entre o Projeto GLOBE e as abordagens anteriores é que cada dimensdo cultural é agora
investigada em duas manifestacdes dos valores individuais: as praticas e os valores desejados.
As praticas estdo relacionadas a perguntas do tipo “O que é?”, “O que sdo?” e aos
comportamentos normais, ou seja, as praticas estabelecidas. Por outro lado, a proposta do
projecto GLOBE inclui maior diferenciacdo de tragcos culturais na medida que afere nove
dimens@es. Estas dimensdes culturais sdo descritas a seguir, sendo de referir que, em cada
mensuracdo, a pratica atual e os valores desejados foram avaliados conjuntamente (House et
al., 2004).

e Distancia ao poder: avalia até que ponto os membros de uma coletividade esperam,
ou aceitam, que o poder seja distribuido desigualmente. Esta dimenséo traduz o nivel
de aceitacédo pela sociedade da distribuicdo desigual do poder dentro das organizagdes,

por meio das relagdes hierarquicas que se criam entre diretores e subordinados.

e Aversdo a incerteza: avalia o grau em que a coletividade se baseia em normas e
procedimentos para diminuir os impactos da imprevisibilidade de acontecimentos
futuros. Esta dimensdo traduz o nivel de tolerancia das pessoas para a incerteza ou

ambiguidade em varios aspectos da sua vida quotidiana, inclusive em situacdo laboral.

e Orientacdo humana: o grau em que a sociedade estimula e recompensa as pessoas

por serem justas, altruistas, generosas, atenciosas e gentis com as outras.

e Coletivismo institucional: analisa até que ponto as instituicbes sociais, ou
organizagOes, estimulam os individuos a se integrarem em grupos dentro das
organizacOes e da sociedade. O coletivismo conduz as pessoas a valorizarem mais a
instituicdo do que o individuo, demonstrando um forte controlo sobre o individuo por

meio de regulamentos internos da instituicao.
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e Coletivismo do grupo: o grau em que as pessoas se sentem orgulhosas de participar
de seus grupos, como a familia, circulo de amigos ou a empresa para a qual trabalham.
O coletivismo conduz as pessoas a valorizarem mais o grupo do que o individuo,

demonstrando um forte controlo sobre o individuo por meio de regras sociais.

e Agressividade: o grau em que as pessoas sdo duras, confrontadoras, agressivas e
competitivas. Esta dimensdo demonstra a predominancia na sociedade de valores
tradicionalmente masculinos, como a assertividade, o materialismo ou a falta de

relacionamento com 0S outros.

e |gualitarismo entre o0s géneros: 0 grau em que a sociedade minimiza as
desigualdades entre os géneros. Realga valores como os relacionamentos interpessoais
e a qualidade de vida.

e Orientacdo para o futuro: o grau em que os individuos tém comportamentos
orientados ao futuro como o planeamento, investimentos e adiamento de recompensas.
Esta dimensdo traduz a propensdo de determinada sociedade para adotar uma visao de

longo prazo no seu desenvolvimento

e Orientacdo para o desempenho: refere-se a extensao em que a coletividade encoraja
e recompensa os individuos do grupo por um desempenho superior e por buscar a

exceléncia.

O estudo GLOBE é um dos quatro grandes projetos de pesquisa cross-culturais
realizados na década de 1990, que distinguiu culturas organizacionais (praticas e valores
relacionados a organizacdo) das culturas das sociedades (praticas e valores relacionados a
sociedade em geral) com 18 pontos de cultura para cada pais (Hofstede, 2006). O objetivo do
projeto GLOBE foi desenvolver um modelo cultural, de natureza semelhante a de Hofstede
(1980, 2001), e que aplicam-se a uma série de questdes importantes de lideranca (Brewer e
Venaik, 2010). Acontece que a GLOBE encontrou uma correlacdo negativa significativa entre
valores e préticas e aqui surgem diferencas entre Hofstede e GLOBE (Maseland e VVan Hoorn,
2009), ou seja, os autores GLOBE denunciaram que existe uma correlacdo negativa
significativa entre as praticas e os valores para sete de suas nove dimensfes da cultura
nacional: a assertividade, o coletivismo institucional, orientacdo para o futuro, orientacéo
humana, orientacdo para o desempenho, a distancia ao poder e averséo a incerteza, enquanto a

relacdo entre praticas e valores de coletivismo do grupo € positivo mas néo significativo ao
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passo que as préaticas e valores de igualitarismo do género tém uma relacdo positiva e
significativa (Brewer e Venaik, 2010). Maseland e Van Hoorn, (2009), explicam essa
diferenca afirmando que na perspectiva do Hofstede os valores conduzem as praticas e que
essa relacdo pode ser visualizada no chamado “"diagrama Cebola” (Hofstede, 2001: 11).
Valores, de acordo com este esquema, sdo 0s aspetos mais profundamente enraizadas de uma
cultura, formando a base para as praticas culturais. Se esta suposi¢do cebola é realmente
correta, devemos esperar uma correlacdo positiva entre os valores e praticas culturais. Os
autores do projeto GLOBE afirmam que o relacionamento deve ser negativa e ndo positiva
(House et al., 2004). Eles concluiram que a relacdo entre valores e praticas devem ser muito
mais complexos do que Diagrama Cebola de Hofstede sugere (House et al., 2004; Javidan et
al., 2006). Sendo assim Hofstede (2006) responde que o resultado é contra-intuitivo devido a
falhas de projeto nos questionarios utilizados no estudo GLOBE, argumentando que 0s
entrevistados sdo incapazes de descrever praticas independentes de seus valores. Perante esta
situacdo Maseland e Van Hoorn (2009) defendem que a correlagdo negativa entre préaticas e
valores pode ser rastreada até um dos principais principios da economia moderna: a lei de

utilidade marginal decrescente.

Mas ao olhar atentamente para os itens reais utilizados no questionario “valores”
podemos ver por que a teoria da utilidade marginal ndo é relevante (Brewer e Venaik, 2010).
Por outras palavras, o resultado da analise mostra que a teoria da utilidade marginal
decrescente proposto por Maseland e VVan Hoorn para explicar as correlacdes negativas entre
as praticas e os valores GLOBE ¢é totalmente incompativel com a correlacdo positiva
encontrada no caso do igualitarismo de género, apesar de a maioria das perguntas usadas para
medir essa dimensdo sdo moldados, de acordo com Maseland e Van Hoorn (2009), para
provocar preferéncias marginais (Brewer e Venaik, 2010). Os autores entendem que a
explicacdo para as relacdes negativas entre as praticas e valores culturais GLOBE pode estar
na natureza de cada dimensdo da cultura e no contetdo preciso e significado das perguntas
usadas para medir cada dimensdo do questionario GLOBE. A logica é possivelmente

diferente para cada dimens&o, exigindo multiplas I6gicas de explicacao.

E de salientar que a principal fonte de confusdo na comparacdo dos resultados de
Hofstede com a do GLOBE é que a GLOBE usou termos de publicacGes anteriores do
Hofstede, dando-lhes um significado diferente, sem ter consciéncia disso - ou, pelo menos,

sem torna-lo explicito, foi nomeadamente o caso dos termos "valores" e "préticas" e, para o
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conceito de "cultura organizacional™ (Hofstede, 2010). O estudo GLOBE é menos criticado
do que Hofstede, possivelmente porque hd menos questdes controversas, mas talvez mais,
porque € muito mais recente e, portanto, os pesquisadores ainda ndo o analisaram na sua
totalidade (Venaik e Brewer, 2010). O estudo GLOBE fornece um importante conjunto de
medidas, que devem apoiar uma rica pesquisa futura no campo da cultura (Brewer e Venaik,
2010).
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Desenvolvimento conceptual e hipoteses

Numa perspectiva de negocios internacionais € relevante que os gestores das empresas
multinacionais entendam que os paises diferem nos seus atributos culturais e como 0s
atributos, ou caracteristicas culturais dos paises em que localizam as suas operacdes,
influenciam uma diversidade de comportamentos dos individuos, inclusive 0s
comportamentos em matéria de ética. Em esséncia, isto requer a compreensdo de como as
ideias, valores e padr6es morais diferem entre culturas nacionais; ou seja, entre paises. Este
conhecimento dos paises permitira, previsivelmente, atuar para promover boas praticas de
ética empresarial e desenvolver programas que previnam comportamentos eticamente
condenaveis no futuro. Uma atuacdo ética tem sido apontada como possivel factor de
vantagem competitiva para as empresas, porque pode incluir: respeito e servico pelos outros
manter promessas, ser confiavel e desenvolver relacionamentos de negécios baseados em
confianca e integridade (Cacioppe, Forster e Fox, 2007). Em suma, numa perspectiva de
negocios internacionais, as empresas que se internacionalizam beneficiam do entendimento da
cultura vigente no pais do destino, porque é a partir deste entendimento que concebem todo o

quadro normativo que sustenta um comportamento ético.

Compreender ética e comportamentos éticos envolve entender aspetos que incluem
desde valores como respeito, integridade, humildade e honestidade, até padrdes morais,
valores e crencas da sociedade. A ética, como vimos, envolve as diferentes relacbes da
empresa com todos os seus stakeholders, desde colaboradores, clientes, concorrentes,
comunidade envolvente, etc. Mas, tratar ética requer ndo apenas uma consideracdo dos
principios juridicos e legais, mas, também, dos principios de boa convivéncia de natureza
social (Sahin et al., 2009).

A adocdo de comportamentos éticos nao é independente dos gestores, ou lideres, das
organizagOes, ultimos responsaveis pela definicdo do quadro de valores a adotar. Assim,

podemos argumentar que sdo os lideres éticos que implementam uma lideranca ética e que
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conduzem as organizagBes na prossecucdo da sua atividade de forma ética. Neste estudo,
estendemos o conhecimento atual relacionando as caracteristicas culturais dos paises - neste
caso as propostas pelo Projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour
Effectiveness) — com os comportamentos éticos dos lideres. Nao sendo realisticamente viavel
aferir para esta dissertacdo os comportamentos, propomos na parte empirica deste trabalho
avaliar as percecBes da populacdo do que constituem comportamentos de lideranga ética.
Assim, procuramos entender as diferencas de comportamentos dos lideres que séo
percecionadas como éticas, face ao quadro cultural vigente no pais. Ou seja, examinamos
como as caracteristicas culturais influenciam as percecdes do que sdo comportamentos de

uma lideranca ética. A figura 1, seguinte, evidencia as relagcdes propostas.

Figura 1. Modelo conceptual

Distancia ao poder Hip.1
Orientacdo para o .
: Hip.2
desempenho D
Orientagido humana Hip.3
Coletivismo de ; Y. N\
gru o/ilnsltitucional Hifit A
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ética
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Orientacdo para o .
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futuro P
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Assertividade

3.1 Distancia ao poder e lideranca ética
A distancia ao poder refere a medida que as pessoas acreditam ou aceitam que o poder

seja distribuido de forma desigual (Hofstede, 1980, 2001; Drogendijk e Slangen, 2006). O
conceito de distancia ao poder, tal como outras dimensdes culturais, é aferido num continuum

que reflecte a forma como as sociedades, ou culturas nacionais, diferem no grau em que 0s
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individuos aceitam, ou desejam, uma distribuicdo desigual de poder (Drogendijk e Holm,
2012). A proposta de caracterizar as culturas nacionais com uma mensuragédo desta dimenséo
foi avancada por Hofstede (1980), e sendo adotada também pelo projeto GLOBE sinaliza-a
como um dos pontos de convergéncia entre os dois estudos (Hofstede, 2006). Um baixo nivel
de distancia ao poder indica que a sociedade ndo aceita distribuicdo desigual do poder ao
contrério das sociedades com alto nivel de distancia ao poder aceitam que o poder seja
distribuido de uma forma (Hofstede, 1991).

Partindo desta conceptualizacdo de distancia ao poder, importa entender como a
percepcao de lideranca ética é influenciada pelo valor mais abrangente de distancia ao poder.
Eventualmente, esta descoberta pode-nos dar indica¢des sobre como a distancia ao poder esta
relacionada com a adoc¢do de praticas e comportamentos de lideranca ética pelos gestores.
Relativamente ao nivel de supervisdo dos trabalhadores o lider ético deve ser mais propenso a
influenciar as atitudes e comportamentos dos seus trabalhadores (Brown e Trevifio, 2006)
induzindo assim os trabalhadores as préaticas éticas uma vez que os trabalhadores aceitam tudo
que o lider diz e faz neste tipo de sociedades. Os lideres exibem comportamentos éticos
guando fazem o que é moralmente correto, justo e bom, e quando ajudam a elevar a
consciéncia moral dos seguidores (ou trabalhadores) e a moral da auto-realizagdo (Zhu et al.,
2008). Entdo, usando a definicdo de lideranca ética, podemos razoavelmente propér que em
sociedades de alta distancia ao poder os lideres tém maior facilidade em ajudar os seguidores
em elevar as suas consciéncias morais e de auto-realizacdo porgue eles aceitam a existéncia
de uma hierarquia, denotam elevado respeito pelos seus lideres e implementam as decisfes
tomadas pelos superiores, mesmo se nao estiverem de acordo com eles (Hofstede, 1991), esta
ajuda pode atingir até os trabalhadores dum nivel hierdrquico mais baixo, devido a
responsabilidade que o lider executivo tem por muitos trabalhadores, tanto proximos como
distantes (Brown e Trevifio, 2006). Nas sociedades de alta distancia ao poder, 0s
trabalhadores, ou seguidores, esperam que o lider tome as decisdes do que deve ser feito e
como deve ser feito, sem que no minimo consultar os subordinados, neste caso coincide com
0 primeiro passo dos sete passos avancados por Schermerhorn (1989) til que as organizacdes
devem utilizar para ajudar os seus trabalhadores a lidar com um dilema ético, incluindo o

reconhecer e esclarecer o dilema ético.

Esta dimensdo cultural pode ser relacionada com o cumprimento de codigos de conduta

ética das organizagdes. Os cddigos de conduta ética sdo normas da empresa que registam 0s
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principios da empresa em matéria de ética, de regras de conduta, de prética e filosofia no que
concerne a, por exemplo, responsabilidade com os stakeholders, meio ambiente e outros
aspetos sociais externos a empresa (Donker, Poff e Zahir, 2007). Os codigos de ética, como
manifestacOes de pressupostos basicos da organizacdo, valores fundamentais, normas e
crengas, podem ser ferramentas poderosas para 0 avan¢co do comportamento ético e
desenvolvimento cognitivo (Malloy e Fennell, 1998). Os lideres desempenham um papel
importante no cumprimento dos cddigos de ética e torna-se mais facil garantir o cumprimento
de codigos de ética nas sociedades com alto nivel de distancia ao poder onde os seguidores
obedecem aos seus superiores sem questionar as decisdes tomadas e sem questionar se é
correto ou ndo. O contraste com 0 que se espera nas sociedades de baixa distancia ao poder é
evidente. Nestas sociedades, de acordo com Hofstede (1991), a dependéncia dos subordinados
relativamente as suas chefias é limitada, preferindo-se um estilo consultivo, privilegiando
baixa distancia hierarquica e, potencialmente se permite que os subordinados abordem e
contradigam as suas chefias. Neste contexto é mais dificil o lider garantir o cumprimento de
codigos de conduta ética pelos trabalhadores, quer por discordancia das normas, quer por nao
as poderem cumprir, com possiveis consequéncias sobre o comportamento ético da empresa.
Tendo em consideracdo os conceitos de lideranca ética, codigos de conduta e distancia ao
poder, propomos assim, na forma de hipétese, que quanto mais elevada a distancia ao poder

na sociedade, maior é a propensao dos lideres adotarem comportamentos éticos.

Hipotesel: O nivel de distancia ao poder esta positivamente relacionado com a percecdo de

comportamentos de lideranca ética.

3.2 Orientagdo para o desempenho e lideranca ética

Orientacdo para o desempenho refere a extensdo em que a coletividade encoraja e
recompensa os individuos do grupo por um desempenho superior e por busca a exceléncia
(House et al., 2004). A proposta de caracterizar as culturas nacionais com uma mensuracdo
desta dimensdo foi avancada por projecto GLOBE, este € um dos pontos de divergéncia com
0 estudo de Hofstede (2006). De acordo com uma das 10 caracteristicas do lider ético
propostas por Freeman e Stewart, (2006), o lider eético concentra-se no sucesso
organizacional, em vez do seu interesse pessoal; essa caracteristica do lider ético ao ser
relacionado com a referida dimensdo cultural vé-se que, nas sociedades altamente orientados
para 0 desempenho, as pessoas se encontram focados nas suas tarefas e buscam da melhor
forma possivel atingir os objetivos ou as metas propostas pelo grupo (House et al., 2004).
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Tendo em consideragdo essa definicdo de orientagcdo para o desempenho e uma das
caracteristicas do lider ético referidos no paragrafo anterior identificados por Freeman e
Stewart, e assumindo ainda que os lideres agem e funcionam em colaboracdo com 0s seus
trabalhadores, permitindo assim que eles obtenham a lealdade do empregado e impulsionando
assim o sucesso organizacional (Freeman e Stewart, 2006), importa notar como estas
descobertas podem-nos dar indicagfes sobre como a orientagdo para o desempenho pode estar

relacionado com a adocao de praticas e comportamentos de lideranca ética pelos gestores.

A ideia de Freeman e Stewart (2006) de que “Os lideres trabalhando em colaboragédo
com os subordinados podem conseguir a lealdade e também a confianga por parte destes”,
esta ideia € reforcada com algumas sugestdes fornecidas por (Sims, 1992) de como as
organizacbes podem encorajar comportamento ético, ele afirmou que as organizagdes devem
incentivar a participacdo de todas as pessoas da organizacdo a respeito dos valores e praticas
adequadas para a implementacdo das culturas e também escolher valores que representam 0s
pontos de vista dos colaboradores em todos os niveis da organizacdo. Entdo, partindo da
definicdo de orientacdo para o desempenho e a caracteristica do lider ético, podemos propor
gue em sociedades altamente orientados para o desempenho os lideres conseguem obter
melhor desempenho porque trabalham em colaboragdo com os seus trabalhadores, uma vez
que eles sdo responsaveis pelos seus trabalhadores tanto préximos como distantes

hierarquicamente (Brown e Trevifio, 2006).

Como a lideranca ética ndo refere s6 aos lideres com bom carater, ou por ter os valores
corretos, ou seja, € mais complexo de como os executivos pensam (Freeman e Stewart, 2006),
visto que os lideres ajudam a elevar a consciéncia moral dos seguidores e moral da
autorrealizacdo (Zhu et al., 2008). Relacionamos assim a orientacdo para o desempenho a
segunda parte da definicdo do lider ético que refere a elevacdo da consciéncia moral dos
seguidores e a moral de autorregulacdo e tendo sempre em consideracdo a segunda

caracteristica do lider ético proposta por Freeman e Stewart (2006).

Como notamos anteriormente, essa caracteristica permite aos lideres trabalhar em
colaboracdo com os seguidores promovendo a sua lealdade, construindo relag6es de confianga
dos subordinados para com os lideres, mas ndo basta sé isso, porque é obrigatdrio para o lider
promover tal conduta para os seguidores através de duas vias de comunicacéo, de reforco, e
tomada de decisdo (Brown et al., 2005). Neste contexto vai ser facil passar essas condutas

éticas ndo sO porque os subordinados sdo leais ou depositam confianca no lider, mas sim
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porque os lideres éticos sdo provaveis fontes de orientagdo, dada a sua atratividade e
credibilidade como modelos chamam a atencéo para o seu comportamento (Brown e Trevifio,
2006). Mittal e Dorfman (2012) reforcam ainda o nosso argumento, demonstrando uma
correlacdo positiva entre integridade moral (refere a honestidade, justica, sinceridade,
colaboragdo), humildade e valor cultural de orientagdo para o desempenho. Assim,

formulamos a seguinte hipotese:

Hipotese 2: O grau de orientacdo para o desempenho estd positivamente relacionado com a

percecdo de comportamentos de lideranca ética.

3.3 Orientagcdo humana e lideranca ética

Orientacdo humana refere a extensdo em que a sociedade estimula e recompensa as
pessoas por serem justas, altruistas, generosas, atenciosas e gentis com as outras (House et al.,
2004). Esta dimensdo nao se encontra nos estudos de Hofstede e é uma das divergéncias entre
Hofstede e o Projeto GLOBE (Hofstede, 2006). Considerando que a ética pode incluir
atributos como o senso de honestidade e justica, prudéncia, respeito e servi¢co pelos outros,
manter promessas, ser confiavel e desenvolver relacionamentos de negdcios baseados em
confianca e integridade (Cacioppe, Forster e Fox, 2007), parece razoavel propor que nas
culturas com alto nivel de orientacdo humana os lideres tenderdo a apresentar um
comportamento mais ético. Esta inferéncia emerge da preocupagdo com os outros, dando
lugar a uma afinidade instintiva entre o valor cultural de orientagdo humana e o perfil
comportamental de um lider ético. A ideia de que existe uma afinidade instintiva entre o valor
cultural de orientacdo humana e o perfil comportamental do lider ético é reforcada com a
definicdo de lider ético sugerido por Brown e Trevifio (2006), que afirma que os lideres éticos
sdo vistos como justos e de principios; decisores que se preocupam com as pessoas e a

sociedade em geral, e que se comportam de forma ética em suas vidas pessoal e profissional.

Nas sociedades de alto nivel de orientacdo humana os lideres tendem a apresentar esses
comportamentos éticos de preocupacao e cuidado com os outros, generosidade e sensibilidade
tanto na vida social como na profissional uma vez que comportamento ético é uma
responsabilidade moral no espago profissional e também na vida social (Sahin et al., 2009).
Individuo com alto nivel de orientagdo humana apresentam um comportamento ético nas suas
relages visto que tendem a ser colaborativos, estdo mais propensos a ajudar o proximo e,
normalmente, ndo sentirdo dificuldades em trabalhar em grupo. Assim, vdo ganhando a

confianga do grupo por serem colaborativos, humildes e generosos, essa ideia é fundamentada
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em algumas das caracteristicas de um lider ético — descritas anteriormente a partir do trabalho
de Freeman e Stewart (2006). Apresentando caracteristicas anteriores obviamente que é

confiavel, isto €, cumpre com as suas palavras no fundo é uma pessoa moralmente integra.

Uma vez que a lideranca ética ndo é s6 uma questdo de ter lideres com bom caréater ou
por com “os valores corretos”, ou mesmo uma pessoa com “personalidade forte”. Antes, 0
lider ético da o exemplo para os outros e resiste as tentacfes que podem ocorrer ao longo do
caminho (Freeman e Stewart, 2006). Partindo dessa definicdo concretamente no ambito de dar
exemplos para os outros um lider com alto nivel de orientacdo humana, a primeira vista,
parece ndo ter problemas em passar as boas préaticas para os seguidores uma vez que é uma
pessoa justa, generosa, atenciosa e gentil com os seguidores, neste caso o exemplo ja esta
dado so6 falta os seguidores implementarem os exemplos nas suas vidas profissional e social,
mas pode existir alguns seguidores mesmo com os exemplos fornecidos pelo lider optam

pelas praticas menos éticos ou desejaveis dentro da organizacao.

Um exemplo de praticas antiéticas €, o ndo cumprimento de codigos de conduta ética da
organizacdo, isto, pode afetar o clima ético porque codigos de conduta se tornaram um meio
pelo qual as empresas se comprometem a boa pratica (Huimin e Ryan, 2011). Mas como 0s
lideres éticos irdo tratar seus funcionarios de forma justa e de uma maneira imparcial, isto é,
usando a justica distributiva e processual para orientar os seus comportamentos de lideranca
(Zhu et al., 2008) vai ser muito importante para evitar esses comportamentos antiéticos por
parte de alguns seguidores tendo em consideracdo que o lider é justo através da justica,
punindo as praticas antiéticas e encorajando praticas €ticas. Esta argumentacdo sustenta a
seguinte hipotese:

Hipotese 3: O grau de orientacdo humana esta positivamente relacionado com a percecao de

comportamentos de lideranca ética.

3.4 Coletivismo de grupo/coletivismo institucional e lideranga ética
Aqui agregamos duas dimensdes culturais propostas pelo projeto GLOBE, com
sensiveis variagdes face a dimensdo de coletivismo-individualismo do trabalho de Hofstede
(1980, 1991, 2001). Coletivismo de grupo refere 0 grau em que as pessoas se sentem
orgulhosas de participar de seus grupos mais préximos, como a familia, circulo de amigos ou
a empresa em que trabalham (House et al., 2004). O coletivismo institucional refere ao grau

em que as instituicdes sociais ou organizacdes estimulam os individuos a se integrarem em
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grupos dentro das organizacOes e da sociedade (House et al., 2004). Essas dimensdes foram
relacionadas com a dimensdo de colectivismo-individualismo propostas por Hofstede (ver,
Hofstede, 2006). Individualismo caracteriza as sociedades nas quais 0s lacos entre 0s
individuos sdo pouco firmes; cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua familia mais
proxima, isto €, familias nucleares, constituidas apenas pelo pai, mae e, possivelmente, outros
filhos, ou mesmo monoparentais. Coletivismo, por seu lado, caracteriza as sociedades em que
as pessoas sdo integradas, desde 0 nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem
para toda a vida em troca da sua lealdade. Neste tipo de sociedade — sociedade coletivista - 0
interesse do grupo prevalece sobre o interesse individual. E, portanto, usual que as criangas
em sociedades colectivistas crescam numa familia alargada que nédo se limita aos pais e aos
filhos, inclui os avos, tios, tias, empregados domésticos, etc. (Hofstede, 1991). O lider ético é

aquele que preocupa com as pessoas e a sociedade em geral (Brown e Trevifio, 2006).

Partindo dos conceitos do colectivismo de grupo e institucional e de lideranca ética por
Brown e Trevifio, importa entender agora como a percepcao de lideranca ética é influenciada
pelo valor mais abrangente de colectivismo de grupo e institucional. De acordo com a ideia de
que os lideres se preocupam com as pessoas e a sociedade em geral, e que se comportam de
forma ética nas suas vidas pessoal e profissional (Brown e Trevifio, 2006) podemos afirmar
que nas sociedades altamente colectivistas os lideres tendem a manter as suas relacGes
pessoais pautadas nos principios éticos como humildade, lealdade, colaboracdo, integridade,
porque sentem se muito confortaveis em fazer parte dum grupo ou duma instituicdo (House,
et al., 2004). Um apoio a relagdo positiva que propomos entre o colectivismo e lideranca ética
é reforcada pelo trabalho de Mittal e Dorfman (2012), que apuram uma correlacdo positiva
entre integridade moral com dimenséao cultural de colectivismo, essa ideia € relevante visto
que relaciona um dos atributos do comportamento ético (integridade moral) a lideranca ética.

Na forma de hipdtese, propomos que:

Hipdtese 4: O nivel de coletivismo do grupo e institucional esta positivamente relacionado
com a percecdo de comportamentos de lideranca ética.

3.5 Aversdo aincerteza e lideranca ética

A aversao a incerteza refere ao grau em que a coletividade se baseia na forma de normas
e procedimentos para diminuir os impactos da imprevisibilidade de acontecimentos futuros
(House et al., 2004). Essa dimensdo foi igualmente identificada pelo Hofstede mas os

conceitos sdo um pouco diferentes (Hofstede, 2006). E o grau em que membros de uma
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sociedade se sentem confortaveis com a incerteza e ambiguidade, ou € grau de inquietude dos
seus habitantes face as situagdes desconhecidas ou incertas; em outros este sentimento
exprime-se pelo stress e a necessidade de previsibilidade: uma necessidade de regras, escritas
ou ndo. Nessa dimenséo é de salientar nas sociedades de alto indice de averséo a incerteza 0s
individuos tendem a evitar as situagcfes ambiguas, procuram assim estruturar as suas
organizagOes, instituicbes, e mesmo as relagbes humanas, por forma a tornar 0s
acontecimentos claramente interpretaveis e previsiveis (Hofstede, 1991). Nos paises de baixo
indice de aversdo a incerteza, a maioria dos cidaddos ndo tem este sentimento de urgéncia,
aceitando, assim, voluntariamente, limitaces de velocidade mais severas. O risco é aceite,
quer seja ou ndo familiar: como, por exemplo, uma mudanga de emprego ou a participacdo em
atividades ndo regulamentadas (Hofstede, 1991). Os cddigos de conduta ética sdao um
conjunto de principios, gerais e especificos, que por acdes de identificacdo, emocdes e estados
psicologicos que sdo prescritos e proscritos, fornece diretrizes para acdes em situagdes
moralmente complexos (Forsyth e O’Boyle, 2011).

De acordo com as definicdes de aversdo a incerteza e de codigos de conduta ética,
podemos propdr que em sociedades com alto nivel de aversdo a incerteza os lideres cumprem
mais com os cOdigos éticos que regem a atuacao da organizacdo, porque agem de acordo com
as regras, normas e procedimentos vigentes na sociedade ou na organizagdo ou seja, tenta
evitar situacdes desconhecidas (House, et al., 2004) normalmente toda a sua atuacdo vai ser
fundamentada nas normas que compdem codigo de conduta ética por forma a ser considerado

sincero, justo pelos seus seguidores.

Como os lideres éticos sdo provaveis fontes de orientacdo, porque a sua atratividade e
credibilidade como modelos chamam a atencdo para 0 seu comportamento modelado (Brown
e Trevifio, 2006), nesta ordem de ideia 0s seguidores tendem a seguir as boas préaticas que o
lider apresenta na sua relacdo tanto com eles como com os terceiros também. Vale lembrar
que, para isso os lideres sdo obrigados a dar um exemplo moral para os membros da
organizacdo e para determinar as atividades organizacionais que podem ser prejudiciais para

os valores da sociedade em geral (Aronson, 2001).

Hipdtese 5: O nivel de aversdo a incerteza esta positivamente relacionado com a percegéo de

comportamentos de lideranca ética.
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3.6 Orientagdo para o futuro e lideranga ética

Orientacdo para o futuro refere ao grau em que os individuos se envolvem em
comportamentos orientados para o futuro, como adiar a gratificacdo, planear e investir no
futuro (House et al., 2004). Esta dimensao foi associada a dimensdo proposta por Hofstede de
orientacdo ao longo prazo (Hofstede, 2006). Esta dimenséo estd diretamente relacionada a
expectativa de tempo de retorno em termos de recompensa e resultado de uma tarefa ou agéo
implementada que, de forma geral, os individuos de uma sociedade possuem (Hofstede,
1991). O préprio autor associa 0 longo prazo aos valores da virtude. Os valores associados ao
curto prazo séo o respeito pelas tradi¢Oes, dignidade, reciprocidade de favores, oferendas,
gentileza e o cumprimento das obrigagdes sociais. Os valores associados a uma visdo de
longo prazo (dito “verdade”) s&o economia, respeito pelo estatuto social de cada um no
ambito das relacdes sociais e perseveranca. Algumas normas de ética sdo comuns a grande

maiorias, como a honestidade, integridade e lealdade (Santos, 2003).

Partindo dos conceitos de orientacdo para o futuro e a ideia de algumas normas éticas
importa entender como a percepcdo de lideranca ética é influenciada pelo valor mais
abrangente da orientacdo para o desempenho, e consequentemente podemos ter indicacGes
como a orientacdo para o futuro esta relacionado com a adocdo de praticas e comportamentos

de lideranca ética pelos gestores.

Entdo, usando a ideia de algumas normas éticas, podemos propdr que em sociedades
com alto nivel de orientacdo para o futuro, o lider tende a apresentar um comportamento
considerado menos ético pelos seguidores, como por exemplo, adiar a gratificacdo (House et
al., 2004) que tem uma finalidade retributiva sendo assim, os seguidores podem considera-lo
desonesto, isto pode condicionar a desconfianca entre o lider os seus trabalhadores.

Tendo em consideracdo o conceito de orientacdo para o futuro e a ideia de normas éticas
propostas por Santos (2003), propomos assim, na forma de hipotese, que quanto mais elevada
orientacdo para o futuro na sociedade menor é a propensdo dos lideres adotarem
comportamentos éticos. Na forma de hipotese propomos:

Hipdtese 6: O grau de orientacdo para o futuro esta negativamente relacionado com a

percecdo de comportamentos de lideranca ética.
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3.7 Igualitarismo entre os géneros e lideranga ética

Igualitarismo entre os géneros refere ao grau em que os membros duma sociedade
minimizam as desigualdades entre os géneros, (House et al., 2004). A proposta de caracterizar
as culturas nacionais com uma mensuracdo desta dimensdo foi avancada por projecto GLOBE
e que associa-a & dimensdo de feminilidade de Hofstede (1980). Um grau elevado de
igualitarismo do género indica que a sociedade desencoraja as desigualdades entre 0s géneros
e realca valores como os relacionamentos interpessoais e a qualidade de vida. Enquanto
Hofstede afirma que nas sociedades feministas os papéis sociais dos sexos se sobrepdem
(tanto os homens e como as mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a
qualidade de vida), associa a feminilidade os fatores tais como: Hierarquia (ter boas relagdes
de trabalho com a sua chefia direta), cooperacgdo (trabalhar num clima de cooperagéo), zona
onde se vive (viver num meio agradavel para si proprio e para a familia) e seguranca de
emprego (ter a seguranca de trabalhar na mesma empresa tempo quanto desejarmos) Hofstede
(1991). Uma das caracteristicas do lider ético é encontrar as melhores pessoas e ajuda-os
desenvolver, articula e incorpora 0 objectivo e valores da organizacdo, concentra-se no
sucesso organizacional em vez do seu interesse pessoal (Freeman e Stewart, 2006). De acordo
com Mittal e Dorfman (2012), existe uma correlacdo positiva entre integridade moral (justica,

sinceridade, confianga, colaboracao) e valor cultural de igualitarismo do género.

Com base nas definicdes de igualitarismo do género, feminilidade e algumas
caracteristicas do lider ético associadas a referida dimensdo cultural, podemos assim propor
gue nas sociedades alto grau de igualitarismo do género e alto nivel de feminilidade os lideres
tendem a apresentar mais 0os comportamentos éticos devido a modéstia e tenuidade (House et
al., 2004) que os caracterizam.

Neste contexto, quanto mais elevado for grau de igualitarismo do género ou nivel de

feminilidade, maior é a propensao dos lideres adotarem comportamentos éticos.

Hipdtese 7: O grau de igualitarismo entre 0s géneros esta positivamente relacionado com a
percecdo de comportamentos de lideranca ética.

3.8 Assertividade e lideranga ética
A assertividade reflete as crencas relacionadas ao encorajamento ou ndo de uma pessoa

para ser assertiva, conflituosa, agressiva e resistente (House et al., 2004). A proposta de
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caracterizar as culturas nacionais com uma mensuracdo desta dimensdo foi avancada por
projecto GLOBE e que associa-a a dimensdo de masculinidade de Hofstede (1980). Um grau
elevado de assertividade indica que na sociedade predomina os valores masculinos, como o
materialismo ou a falta de relacionamento com os outros. Enquanto Hofstede afirma que nas
sociedades masculinas os papéis sdo nitidamente diferenciados (0 homem deve ser forte,
impor-se e interessar-se pelo sucesso material). O autor associa a masculinidade os fatores tais
como: Remuneracdo (poder obter um salério elevado), ser reconhecido (ver 0s seus méritos
reconhecidos quando se realiza um bom trabalho), promocdo (ter a possibilidade de ascender
a funcdes superiores) e desafio (fazer um trabalho estimulante que proporcione um sentimento
de realizacdo pessoal) Hofstede (1991). Como referimos anteriormente, uma das
caracteristicas do lider ético é encontrar as melhores pessoas e ajuda-os desenvolver, articula
e incorpora o objectivo e valores da organizacdo, concentra-se no sucesso organizacional em

vez do seu interesse pessoal.

Partindo das defini¢bes de assertividade e masculinidades bem como as caracteristicas
dum lider ético, importa entender como a percepcao de lideranca ética é influenciada pelo
valor mais abrangente de assertividade ou masculinidade. Eventualmente, esta descoberta
pode-nos dar indicacdes sobre como a assertividade esta relacionada com a adogdo de praticas
e comportamentos de lideranca ética pelos gestores. Dai que Mittal e Dorfman (2012)
demonstram a correlacdo negativa entre a integridade moral (confianca, justica, honestidade,

sinceridade e colaborador) e valor cultural de assertividade.

Tendo em consideracdo as definiches anteriormente, propomos assim na forma da
hipétese, que quanto mais elevado for o grau de assertividade ou o nivel de masculinidade

menor é a propensao dos lideres adotarem comportamentos éticos.

Hipotese 8: O grau de assertividade esta negativamente relacionado com a percecdo de

comportamentos de lideranca ética.

(Inicia em pagina impar)
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Metodologia

Neste capitulo descrevemos a metodologia seguida, incluindo os procedimentos,
instrumento, varidveis e amostra. Os dados empiricos utilizados foram recolhidos em Portugal
e na Guiné-Bissau, utilizando estudantes de cursos da area da gestdo de empresas. O
instrumento baseou-se fundamentalmente nas dimenses culturais do projecto GLOBE.

4.1 Procedimentos de recolha de dados

Neste estudo utilizdmos um questionario composto por 49 itens para medir a variavel
dependente - lideranca ética -, as variaveis independentes assentes em atributos culturais e um
conjunto de variaveis demogréaficas. O questionario completo é incluido em anexo a esta
dissertacdo. Os questionarios foram passados em aula e a colaboracdo dos alunos solicitada,
sem que fossem informados do objetivo do estudo de modo a ndo influenciar os resultados. A
colaboracdo no estudo foi facultativa, e os alunos ndo receberam qualquer compensacao
financeira, crédito escolar ou beneficio na avaliacdo. Aos estudantes envolvidos apenas foi
agradecida a colaboracdo e a promessa que os resultados do estudo seriam tornados publicos.
Também, foi garantida total confidencialidade das respostas, o que foi reforcado chamando a
atencdo que ndo havia quaisquer questdes que exigissem a identificacdo do participante e que
estes ndo deviam incluir o seu nome, ou outra forma de identificacdo, em qualquer das folhas
de resposta do questionario. Os questionarios foram passados a estudantes de cursos da area
da Gestdo em duas instituicdes de ensino superior, na Guiné-Bissau (Universidade Colinas do

Bué) e em Portugal (Instituto Politécnico de Leiria), em 2013.

4.2 Variaveis

A variavel dependente neste estudo € a lideranca ética. Esta varidvel mede o que os
participantes pensam ser um lider ético. Para a mensuragéo utilizdmos os 10 itens da escala da
lideranca ética, desenvolvida por Brown, Trevifio e Harrison (2005) (ver Anexo 1). Os dez
itens s8o medidos numa escala do tipo Likert de 5 pontos, ancorada em 1- Concordo
completamente e 5 — Discordo completamente. Os itens incluem aspetos como: “é confiavel”,
“tem os melhores interesses dos trabalhadores em mente”, e “ouve o que os funcionarios tém
a dizer,” 0 contetido destes 3 itens esta relacionado com as relagdes interpessoais positivas. O

conteudo dos restantes sete itens parece representar comportamentos relativos a principios
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éticos como, por exemplo, “conduz a sua vida pessoal de forma ética” e “ Ao tomar decisoes,
pergunta:” o que é a coisa certa a fazer? . E de salientar que no trabalho original de Brown et
al. (2005) os participantes foram trabalhadores de empresas e o foco do estudo assentava em
entender qual a percecdo dos subordinados sobre os seus lideres. Nesta dissertacdo usamos

esta escala para inferir percec6es do que sdo comportamentos de lideranca ética.
Variaveis Independentes

As variaveis independentes deste estudo compreendem as dimensdes culturais propostas
pelo projeto GLOBE (House et al., 2004). S&o estas a distancia ao poder, orientacdo para o
desempenho, orientacdo humana, coletivismo do grupo/ institucional, aversdo a incerteza,
orientacdo para o futuro, igualitarismo do género e assertividade. Estas escalas ja foram
utilizadas em trabalhos anteriores como Hofstede (2006) e Dickson et al. (2012). Para este
estudo fizemos a seguinte adaptacdo: enquanto no projeto GLOBE os participantes foram
questionados sobre as praticas culturais, ou seja “como ¢” e os valores culturais, como “deve
ser”, no nosso estudo, os itens referentes as dimensdes culturais referem somente as praticas
culturais ou seja, como as coisas sdo na sociedade dos participantes (Portugal e Guiné) e nao
como eles desejariam que fossem. Assim, usamos as seguintes variaveis culturais em que

todos os itens foram respondidos numa escala tipo Likert de 7 pontos (ver Anexo 1):

Distancia ao poder mede o grau de desigualdade na distribuicdo de poder entre os
individuos numa sociedade. A varidvel foi medida com 5 itens, incluindo, por exemplo,
“nesta sociedade, os seguidores devem: obedecer seus lideres sem os questionar ou questionar
os lideres quando discordam” e “nesta sociedade, classificacdo e posicao na hierarquia t€m
privilégios especiais”.

A orientacdo para o desempenho mede até que ponto as pessoas sdo recompensadas
pelo seu desempenho ou pela busca da exceléncia. A variavel é medida com 3 itens como, por
exemplo, “nesta sociedade, os estudantes adolescentes sdo incentivadas a se esforgar para
melhorarem continuamente o seu desempenho” ¢ “nesta sociedade, ser inovador para
melhorar o desempenho geralmente € substancialmente recompensado ou néo

recompensado”.

Orientagcdo humana mede o grau em que as pessoas sao recompensadas por ser justas,

altruistas, generosas, etc. A variavel é medida com 5 itens. Estes incluem itens como, por
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exemplo, “nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo: muito amigaveis ou muito hostis” e

“nesta sociedade, as pessoas sdo: muito generosas ou nada generosas”, entre outros.

Coletivismo do grupo/ coletivismo institucional mede o grau em que as pessoas se
sentem confortaveis por fazer parte de um grupo ou de uma instituicdo. A variavel € medida
com 8 itens, incluindo, por exemplo, “nesta sociedade, os lideres incentivam a lealdade do
grupo, mesmo se 0s interesses individuais sofram” e “o sistema economico nesta sociedade ¢é

concebido para maximizar: os interesses coletivos ou interesses individuais”.

Aversao a incerteza mede, com quatro itens, até que ponto as pessoas ndo se sentem
confortaveis com situagGes estranhas ou surpresas. Inclui questdes como “nesta sociedade, 0s
lideres incentivam a lealdade do grupo, mesmo se os interesses individuais sofram” e “o
sistema economico nesta sociedade é concebido para maximizar: os interesses coletivos ou

interesses individuais”.

A orientacdo para o futuro, mede o grau em que as pessoas planeiam para o futuro.
Alguns dos itens que medem essa variavel sdo: “nesta sociedade, a norma aceite ¢é: planear
para o futuro ou aceitar status quo” e “nesta sociedade, as pessoas ddo mais énfase a: resolver

problemas atuais ou planear para o futuro”.

Igualitarismo de género mede o grau da distribuicdo igual do poder entre 0s géneros
ou seja, mede o grau de minimizacao das desigualdades entre os géneros. A variavel é medida
com 5 itens, incluindo por exemplo, “nesta sociedade, ¢ mais grave um menino falhar na
escola do que para uma menina falhar na escola” e “nesta sociedade, os rapazes sdo

incentivados mais do que as raparigas para seguirem uma educagdo superior’.

Assertividade mede o0 grau em que as pessoas sao mais duras, confrontadoras, frontais,
etc. Alguns dos itens que medem essa varidvel sdo: “nesta sociedade, as pessoas sdo
geralmente: agressivas ou ndo agressivas” e “nesta sociedade, as pessoas sdo geralmente:

dominantes ou ndo dominantes”.
Variaveis de controlo

As variaveis de controlo neste estudo incluem as variaveis demograficas género, idade,
experiéncia profissional e formacdo prévia em ética empresarial. Estudos anteriores
mostraram que estas variaveis demogréaficas podem influenciar comportamentos, e percecoes,

em matéria de ética (ver, por exemplo, Honeycutt et al., 2001; Xu, 2009).
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O género foi incluido como variavel de controlo com objetivo de abordar a questdo da
relacdo entre género e lideranca ética (conforme Ambrose e Schminke, 1999; Eagly e Carli,
2003). O objetivo foi verificar diferencas de desenvolvimento moral e de raciocinio moral
entre homens e mulheres sobre a lideranca ética (Gilligan 1982). A idade foi medida porque
previsivelmente quanto maior a idade, melhor é o desenvolvimento moral sobre a lideranca
ética. A inclusdo de experiéncia profissional visou entender se os participantes com alguma
experiéncia profissional entendem mais sobre o conceito de lideranca ética em relagdo aos que
ndo tém experiéncia, eventualmente por terem vivenciado situacbes no seu ambiente
profissional. Por fim, a adi¢cdo de um controlo de formacao prévia em ética visou entender se
existe uma diferenca significativa entre os participantes que tém algum conhecimento acerca

de ética, face aos que ndo tém. A Tabela 2, seguinte, sumaria as varaveis utilizadas neste

estudo.
Tabela 2. Descritivo das variaveis
Variaveis Defini¢do Instrumento
Variavel Lideranca ética Os lideres exibem comportamentos éticos Ethical
dependente guando fazem o que é moralmente correto, leadership: A
justo e bom, e quando ajudam a elevar a social learning
consciéncia moral dos seguidores e moral da perspective for
autorrealizagdo. Avaliada com 10 itens da construct
escala de lideranga ética de Brown, Trevino, e Development
Harrison (2005). and testing
Distancia ao poder | Refere o grau em que 0s membros de uma Projeto GLOBE
sociedade esperam, ou aceitam, que o poder (House et al.,
esteja distribuido de forma igualitaria. Avaliada | 2004)
com 5 Itens de House et al. (2004), numa escala | Itens 5, 13, 26,
tipo Likert de 7 pontos. 27, 34
Orientacédo para o Refere ao grau pelo qual o coletivo encoraja e Projeto GLOBE
desempenho premia membros dum grupo pelo (House et al.,
aprimoramento e exceléncia dos seus 2004)
resultados. Avaliada com 3 itens de House et al. | Itens 18, 20, 15
Variaveis (2004), numa escala Likert de 7 pontos.
independentes | Orientacéo humana | Refere o grau pelo qual o coletivo encoraja e Projeto GLOBE
premia os individuos a serem justos, altruistas, (House et al.,
generosas e gentis uns com os outros. Avaliada | 2004)
com 5 itens de House et al. (2004). Os itens sdo | Itens 9, 21, 25,
avaliados numa escala Likert de 7 pontos. 32,33
Coletivismo de Refere ao grau pelo qual os individuos Projeto GLOBE
grupo/ coletivismo | expressam lealdade, orgulho e coesdo em suas (House et al.,
institucional organizac0es, familias e grupos. Avaliada com | 2004)
8 itens de House et al. (2004). Os itens séo Itens 7, 11, 12,
avaliados numa escala Likert de 7 pontos. 23, 28, 29, 35,
39
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Assertividade

Refere ao grau pelo qual os individuos sdo
assertivos, agressivos e confrontadores.
Avaliada com 4 itens desenvolvidos por House
et al. (2004). Os itens sdo avaliados numa
escala Likert de 7 pontos.

Projeto GLOBE
(House et al.,
2004)

Itens 2, 6, 10, 14

Igualitarismo do
género

Refere ao grau em que o coletivo minimiza a

desigualdade do género. Avaliada com 5 itens
desenvolvidos por House et al., (2004), numa
escala tipo Likert de 7 pontos.

Projeto GLOBE
(House et al.,
2004)

Itens 17, 22, 36,
37,38

Orientacédo para o

Refere a extensdo pela qual os individuos estao

Projeto GLOBE

futuro engajados num comportamento orientado para o | (House et al.,
futuro. Avaliada com 5 itens desenvolvidos por | 2004)
House et al., (2004), numa escala tipo Likert de | Itens 3, 4, 8, 30,
7 pontos 31

Aversdo a incerteza | Refere a extensdo em que uma sociedade confia | Projeto GLOBE
nas normas, regras e procedimentos como (House et al.,
forma de minimizar a imprevisibilidade de 2004)
eventos futuros. Avaliada com 4 itens Itens 1, 16, 19,
desenvolvidos por House et al., (2004), 24

mensurados numa escala tipo Likert de 7
pontos:

Variaveis de
controlo

Idade Variavel continua, mensurada questionando os | Questionario
participantes a sua idade

Experiéncia Mede a experiéncia profissional dos Questionario

profissional participantes, variavel dicotémica com 1- se

tem experiéncia e 0-quando ndo tem qualquer
experiéncia profissional prévia.

Formacéo prévia
em ética

Questionou os participantes se tiveram alguma
formacéo prévia em ética. Variavel dicotomica
(1-sim, 0- ndo)

Questionario

Género

Questiona o género, masculino ou feminino dos
participantes (1-masculino, 0 — feminino)

Questionario

4.3 Amostra

A amostra foi constituida por estudantes universitarios de dois paises luséfonos: Guiné-
Bissau e Portugal. Os participantes, estudantes, cursavam Gestdo de empresas. Face ao
reduzido nimero de estudantes na Universidade Colinas de Boé (UCB), na Guiné,
estendemos a participacdo a cursos relacionados, como os estudantes da Licenciatura em
Administracdo Publica e Economia Social e de Contabilidade e Gestdo. Para manter
paralelismo, em Portugal utilizamos estudantes de licenciatura em gestdo, contabilidade e
financas, marketing e administracdo publica. Como expectavel, os participantes sao
relativamente jovens (média de idade préxima dos 24 anos), com sensivelmente a mesma
participacdo de jovens do sexo masculino e feminino, e a maioria com formacgéo prévia em

ética (ver Tabela 3).

43



Tabela 3. Caracterizagdo da amostra

Portugal Guiné-Bissau Portugal + Guiné
Participantes 138 78 216
Cursos 4 (Gestéo, 2 (Contabilidade e 6 cursos
Contabilidade e gestdo, Administragéo
finangas, Administracéo Publica e Economia
Publica e Marketing) social)
Género (M/F) 49/89 51/27 100/116
Idade média 24,62 24,4 24,36
Distribuigdo dos alunos  1° Ano (40), 2°ano (38) 1° Ano (27),2°ano  1°ano (67), 2°ano (57),
por ano e 3°ano (60) (19), 3°ano (19) e 3°ano (79) e 4°ano (13)
4°ano (13)
Formagéo prévia em 71 sim, 67 ndo 49 sim, 29 ndo 120 sim, 96 ndo
ética
Experiéncia 86 sim, 52ndo 29 sim, 49 ndo 112 sim, 104 ndo
profissional

Importa notar que uma heranca histérica comum, tendo a Guiné sido col6nia portuguesa
até 1974, torna, previsivelmente, mais dificil identificar diferencas culturais significativas,
apesar de estes dois paises terem desde entdo percursos econdmicos, sociais e culturais bem
diferentes. A imposicdo de testes estatisticos que assentam na identificacdo de diferencas
culturais e de percecdo de lideranca ética é, assim, bastante mais estrita.

4.4 Procedimentos de andlise

Os procedimentos de analise estatistica envolveram uma andlise factorial, testes
ANOVA para identificacdo de diferencas significativas entre os dois paises nas caracteristicas
culturais e dois modelos estruturais — um para cada pais, conforme explicacdo seguinte. Os
itens de mensuracgdo de lideranca ética foram sujeitos a uma andlise fatorial exploratoria com
rotacdo varimax, com o objetivo verificar se os 10 itens que compdem a variavel formavam
um constructo coerente, seguindo a proposta de Brown, Trevifio e Harrison (2005). As
hipoteses foram com dois modelos estruturais, um para cada pais, de modo a avaliar como
cada dimensao cultural estd associada a percepcdo de lideranca ética, diferenciadamente para
a Guiné e Portugal. Importa esclarecer que ndo foram usados outros procedimentos, como,
por exemplo, analises de regressdo linear, dada a ndo normalidade dos dados que é um dos
requisitos para a utilizacdo de técnicas ndo parametricas. Os procedimentos sdo explicados na

secdo seguinte.

(Inicia em pagina impar)
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Resultados

Nesta secdo descrevemos o0s testes efetuados para apuramento dos resultados. A
primeira etapa consistiu numa andlise factorial da varidvel dependente e, em seguida,

fazermos a analise para cada um dos paises.

5.1 Anadlise fatorial

Os resultados relativos a analise fatorial ndo estdo separados entre paises ou seja, foi
realizada uma analise fatorial que engloba ja dados dos dois paises da amostra. Em primeiro
lugar realizdmos um teste de fiabilidade dos dez itens que medem a lideranca ética para
verificar se os itens sdo aprovados pelos participantes (ver, também, Brown, Trevifio e
Harrison, 2005). Utilizando como critério para a retencdo dos itens um alfa de Cronbach
superior a 0.6, excluimos um item - “discute a ética com os seus trabalhadores” — mantendo-
se todos os restantes. Com base na analise paralela relativa a dados aleatorios “eigenvalues”
(Montanelli e Humphreys, 1976), obtivemos uma solucdo com apenas um fator. Assim, a
escala de lideranca ética (ELE) demonstrou consisténcia interna formando um constructo

coerente. A tabela 4 apresenta as correlagdes entre os itens que compdem o construto.
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Tabela 4. Lideranga ética: Matriz de correlacdo dos itens e Alphas Conbrach

Alpha

Desvio

ltens Cronbach Média padrao 2 3 4 5 6 7 8
1. Ouve o que os funcionarios tém a dizer 0.887 1.86 1.307
2.,D-|SC|pI|na os funcionarios que violam as normas 0.894 231 1.300 0.594
éticas
3. Conduz a sua vida pessoal de forma ética 0.900 2.21 1.283 0.441 0.406
4. Tem melhores interesses dos trabalhadores em mente 0.900 2.13 1.143 0.431 0.351 0.233
5. Toma decis0es justas e equilibradas 0.887 1.82 1.278 0.617 0.472 0405 0.447
6. E confiavel 0.895 2.19 1.309 0.531 0.395 0.327 0.415 0.484
! dzaég’égmp'o de como fazer as coisas certas em termos ) g4, 1.92 1269 0517 0551 0536 0336 0.608 0.460
8. Define o sucesso ndo apenas pelo trabalho mas 0.887 2.02 1253 0569 0493 0393 0429 0586 0488 0.621
também pela forma como os resultados séo obtidos
9. Ao tomar decisbes pergunta "o que é a coisa certa a 0.896 2.10 1211 0416 0345 0308 0450 0492 0489 0462 0525

fazer”
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5.2 Andlise comparativa das dimensées culturais entre Portugal e
Guiné
Com recurso ao software SPSS fizemos uma anélise ANOVA para cada dimensdo
cultural e pais com o intuito de verificar se existem diferencas significativas nas medias das

dimensGes culturais entre os dois paises. Os resultados estdo sumariados na tabela 5 seguinte.

Observamos que os paises diferem significativamente apenas em quatro dimensdes
culturais: Orientacdo para o futuro, Coletivismo de grupo e institucional, Orientacdo humana
e Igualitarismo do género. A tabela também mostra as médias para cada dimensdo e pais.
Assim, fica evidente que os portugueses (M=3,24) tém maior orientacdo para o futuro que os
guineenses (M=2,85). Os portugueses também tém maior colectivismo de grupo e
institucional (M=3,16) que os guineenses (M=2,83), maior orientacdo humana (M=4,54) que
0s guineenses (M=) e maior igualitarismo de género (M=3,58) que o0s guineenses (M=2,33).

Para as restantes dimensdes culturais ndo identificamos diferencas significativas de média.

Tabela 5. Teste de diferencas culturais entre paises

Dimens6es culturais Portugal Guiné-Bissau t test (Sig. 2
tailed)
Aversdo a incerteza 3,94 4,16 0,235
Orientacdo para o futuro 3,24 2,85 0,024 v
Distancia ao poder 3,36 3,49 0,380
Coletivismo de grupo e institucional 3,16 2,83 0,006 v
Orientacdo humana 4,54 3,19 0,000 v
Orientacédo para o0 desempenho 3,63 3,91 0,207
Igualitarismo do género 3,58 2,33 0,000 4
Assertividade 3,79 3,63 0,392

5.3 Teste de Hipoteses
Para testar as hipoteses utilizamos o software PLS, especifico para a analise de modelos
estruturais. Este procedimento, em alternativa aos mais usuais modelos estatisticos de
regressdo deveu-se, em primeira instancia a observagdo que a variavel dependente (lideranca
ética) ndo tinha uma distribuicdo normal. Efetivamente, algumas das varidveis independentes
também ndo tinham distribuicdo normal, pelo que é conveniente utilizar métodos néo
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paramétricos para a analise. Fica, assim, impossibilitada a utilizacdo de outros software

estatisticos como o LISREL, dada a ndo normalidade na distribuigdo da variavel dependente.

A primeira etapa de analise estatistica foi a analise de validacdo convergente, com o
objectivo de observar quais os itens que contribuem para a formacdo de cada um dos
construtos — varidvel dependente (percepcdo de comportamentos de lideranca ética) e
variaveis independentes (atributos culturais). Esta foi seguida pela analise da validacdo
discriminante e dos caminhos, De salientar que estas analises foram realizadas,
separadamente, para cada pais, de modo a permitir coerentemente a desejada comparacao

entre paises. As analises sdo apresentadas em seguida.

5.3.1 Testes para a Guiné-Bissau
Como referido, o primeiro passo para testar as hipoteses foi fazer anélise de validacao

convergente com 0 objetivo de descobrir quais os itens que contribuem para formacdo do

constructo.

Validacgdo convergente

Apbs a construcdo do modelo no software (Figura 2), fizemos a andlise para verificar
se, e quanto, cada item contribui para a formacdo do constructo respectivo. Nesta etapa, 0s
itens com uma carga (load) inferior a 0.5 foram retirados ao constructo. Este procedimento
conduziu a eliminacdo de varios itens, como explicado em seguida (ver um resumo na Tabela
6 seguinte).

Eliminamaos cinco itens de coletivismo do grupo e institucional e assim s0 trés itens que
formam esse constructo que sdo nomeadamente: “O sistema econdémico nesta sociedade ¢
concebido para maximizar o interesse coletivo”, “nesta sociedade os pais idosos geralmente
vivem em casa com 0s seus filhos” e “nesta sociedade, as criangas geralmente vivem em casa
com os pais até se casarem”. Foi possivel retirar da aversdo a incerteza dois itens e sendo
assim sé dois itens formam esse constructo que sdo: “Nesta sociedade, as exigéncias da
sociedade e as instrucdes sdo explicadas em detalhes para que os cidaddos saibam o que
devem fazer” e “esta sociedade, tem regras ou leis para cobrir quase todas as situagdes”. Para
igualitarismo do género retiramos trés itens e esse constructo foi constituido por dois itens que

sdo: “Nesta sociedade, hd mais énfase em programas desportivos para meninas” e “nesta

sociedade as pessoas sdo geralmente imaterialistas”. Para a distdncia ao poder retiramos trés
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itens, assim esse constructo foi formado por dois itens que séo: “Nesta sociedade, as pessoas
em posicdes de poder tentam aumentar a sua distancia social dos menos poderosos” e “nesta
sociedade, classificagao e posi¢ao na hierarquia tém privilégios sociais”. Relativamente a
orientacdo para o desempenho retiramos sé um item e esse constructo foi constituido por dois
itens que sdo: “Nesta sociedade, os estudantes adolescentes sdo incentivadas a se esforcar para
melhorarem continuamente o seu desempenho” e “nesta sociedade, as recompensas maiores
sdo baseados apenas na eficacia do desempenho”. Da orientagdo humana retiramos trés itens
que ndo contribuem para a formag¢ao do constructo e s6 dois contribuiram que sdo: “ nesta
sociedade, as pessoas geralmente sdo muito preocupados com os outros” e nesta sociedade, as
pessoas geralmente sdo muito amigaveis”. No constructo orientagdo para o futuro retiramos
trés itens, passaram a fazer parte do constructo que sdo: “O caminho para ser bem-sucedido
nesta sociedade é planear antecipadamente” e “nesta sociedade, a norma aceite é planear para
o futuro” e finalmente o ultimo constructo que faz parte das variaveis independentes ¢ a
assertividade que retiramos dois itens e restou dois itens que contribuiram para o constructo
que sao: “Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo agressivas” ¢ “Nesta sociedade, as
pessoas geralmente sdo duras”. Os resultados indicam que na totalidade, quase metades dos
itens € que formaram as dimensdes culturais porque era suposto ser 39 itens mas como
existem itens que ndo contribuiram e que foram eliminados, restou agora 17 itens para todas
as dimens@es culturais. Na imagem abaixo que inclui os constructos (ou seja, dimensdes

culturais) temos todos os itens que formam cada constructo.

Tabela 6. Itens retirados e mantidos dos construtos: Guiné

Construto Itens retirados Itens mantidos
Coletivismo 7,35, 29, 23,11 12, 23,28,39
Aversdo a incerteza 1,16 19, 24
Igualitarismo de género 17, 36, 38 22,37
Orientag&o para o futuro 30, 8, 31 3,4
Assertividade 10, 6 2,14
Distancia ao poder 13,5, 34 26,27
Orientacdo para o desempenho 20 15,18
Orientacdo humana 33,32,21 9,25
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Relativamente a lideranca ética fizemos uma analise similar e verificamos que 5 itens
ndo contribuem para a formagdo do constructo, mantendo apenas 0s restantes itens no
modelo. Assim, o construto fica composto pelos seguintes itens:

- “Define 0 sucesso ndo apenas pelos resultados atingidos, mas também pela forma

como os resultados séo obtidos”

- “Disciplina funcionarios que violam as normas éticas”

- “Discute a ética dos negdcios ou os valores éticos para a empresa com 0S Seus

trabalhadores”

- “Toma decis0es justas e equilibradas”, e

- “E confiavel”.

Segundo Chin (1998), a validade convergente é atingida quando ha cargas superiores a
0,5 entre itens e construtos. Na analise para estabelecermos validade convergente, também
procurdmos identificar outros indices de ajustamento — andlise da variancia extraida (AVE),
fiabilidade composta (composed reliability), coeficiente de determinacdo (R?), Cronbach’s
alpha, comunalidades e redundancia. Como mostramos anteriormente, os resultados das
analises iniciais mostraram a necessidade de remover alguns itens dos construtos que tinham
cargas inferiores a 0,5. Apés eliminar estes itens, os indicadores sdo satisfatdrios, como
mostra a tabela 7, seguinte.

Tabela 7. Verificacdo da validade convergente

Confiabilidad Cronbach’s . ..
Construtos AVE R2 Comunalidade Redundancia
e composta Alpha
Assertividade 06711 0,8027 05143 0,6711
Aversao a incerteza 0,6202 0,7650 0,3908 0,6202
Coletivismo 0,4531 0,6992 0,5159 0,4531
grupo_institucional
Distancia ao Poder | 0,6191 0,7646 0,3853 0,6199
gualitarismode | ¢ 0,7165 0,2942 0,5726
género
Lideranca ética 0,4529 0,8045 04134 0,7009 0,4529 0,0553
Orientagdo humana | 0,6043 0,7306 0,5319 0,6043
Orientagdo parao | 59 0,5855 0,5828 0,5001
desempenho
Orientacdo parao | 4,4 0,8296 0,6173 0,7110
futuro

Valores de referéncia Segundo Chin (1998) - AVE, reliability e communality > 0.50, Cronbach’s alpha > 0.60,
redundancy < 0.50
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Validagao discriminante

A anélise da validade discriminante avalia o grau em que dois conceitos sdo distintos
(Hair et al., 2005). Assim, estes testes empiricos avaliam a correlacdo entre as medidas,
considerando que a escala é correlacionada com multiplas medidas que sdo similares mas
conceptualmente distintas. Este critério assume que com a existéncia de validade
discriminante, as variaveis exercem maior influéncia explicativa no construto de interesse que
outras no modelo (Chin, 1998). As correlagdes Spearman identificadas na matriz de

correlagbes (Tabela 8) estdo dentro dos limites aceitaveis.
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Tabela 8.

Validade descriminante do modelo

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Assertividade 1,000
2. Aversdo a incerteza -0,2604 1,000
3. Coletivismo grupo_institucional 0,2959 -0,2949 1,000
4. Distancia ao Poder 0,17027 0,0366 0,2445 1,000
5. lIgualitarismo de género -0,0980 -0,0489  -0,1054 -0,2437 1,000
6. Lideranca ética -0,3424 0,1919  -0,1100 0,2488 0,1883 1,000
7. Orientagdo humana -0,0252 0,473  -0,1312 -0,2419 -0,1390 -0,3009 1,000
8. Orientacdo para o desempenho 0,0394 0,3134 -0,1546  -0,02930 -0,1070 0,1056 0,3119 1,000
9. Orientagdo para o futuro -0,1680 0,2313  -0,2440 -0,1076 0,0157 -0,1741 0,2272 0,1916 1,000
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Anélise dos caminhos
Apo6s as validagbes (convergente e discriminante) utilizamos o PLS para analisar os

caminhos. A figura 2 mostra o modelo inicial completo para a Guiné-Bissau.

Figura 2. Modelo inicial completo: Guiné-Bissau
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O modelo final com as cargas (loads) de cada item nos construtos e dos construtos
culturais com a variavel dependente € mostrado na figura 3, seguinte. O grau de significancia
é revelado na Figura 4. Assim, na analise das relacGes entre os construtos culturais e a
percepcdo de comportamentos de lideranga ética exige que analisemos conjuntamente se a
relacdo é significante e qual a carga. Estes testes, primeiro para a Guiné e, depois, para
Portugal, permitem o teste das hipoteses.

Observando os dados das Figuras 3 e 4, para a Guiné, notamos que apenas ha uma
associacdo, ou caminho, positiva e significante de trés dimensfes culturais com lideranca
ética, sdo estas: Igualitarismo de genero (0,215), Distancia ao poder (0,303) e Orientagédo para
o0 desempenho (0,237). R2 para lideranca ética foi alto (0,41). Da mesma forma, identificamos
trés dimens6es culturais que tém uma associag¢ao negativa e significante com a lideranca ética:

orientagdo humana, orientacdo para o futuro e assertividade.
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Figura 3. Modelo estrutural para a Guine-Bissau
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Entdo, além dos valores das cargas (ou loads), que em alguns casos sdo relativamente
baixos, precisamos verificar a significancia de algumas relacdes, o que se analisa através da
técnica de bootstrapping. A técnica de bootstrapping involve a repeticdo da amostragem dos
dados originais para estimar o modelo (Hair et al., 2005). Neste estudo optdmos por realizar
100 repeti¢bes usando 80 casos para verificar o t de student (Hair et al., 2005). O teste t avalia
a significancia estatistica das diferencas entre duas amostras independentes — ou, em outras
palavras, o valor de t representa as diferencas entre grupos em termos dos erros padréo. Se
este valor for suficientemente grande, entdo, estatisticamente, podemos afirmar que a
diferenca ndo se deve a variabilidade da amostra, mas antes que representa reais diferencas.
Assim, importa notar que os testes de significancia sdo revelados na figura 4, sendo o

caminho significante se o valor de t for superior a 1,96, para 0s usuais niveis de confianca de
95%.
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Figura 4. Teste de significancia para a Guiné
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5.3.2 Testes para Portugal

Os dados com os participantes portugueses sdo sujeitos aos mesmos procedimentos
descritos anteriormente.

Validagao convergente
Assim, primeiro fazemos uma andlise de validacdo convergente para identificar quais os
itens que contribuem para formacdo de cada um dos constructos. Novamente, retiramos 0s

itens cuja carga no respectivo construto seja inferior a 0,5. A tabela 9, seguinte, sumaria 0s

itens retirados e os retidos, conforme explicagdo seguinte.

Tabela 9. Itens retirados dos construtos: Portugal

Construto Itens retirados Itens mantidos
Coletivismo 7,35,28,12,11 23,29, 39
Aversdo a incerteza 1,19 16,24
Igualitarismo de género 37,38 17,22,36
Orientag&o para o futuro 3,4,8 30,31
Assertividade 10, 14 2,6
Distancia ao poder 5,13 26,27,34
Orientacdo para o desempenho €)]
Orientacdo humana €)]

Nota: (a) todos os itens foram mantidos no modelo.
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Para 0 construto de ‘coletivismo de grupo e institucional® retirhmos cinco (5) itens. O
constructo ficou, assim, formado por trés itens que sdo: “Nesta sociedade, 0s pais tém orgulho
nas realizagdes individuais dos seus filhos”, “nesta sociedade, ser aceite pelos outros
membros de um grupo ¢ muito importante” e “Nesta sociedade, as criangas geralmente vivem
em casa com 0s pais até se casarem”. A0 construto ‘aversao a incerteza’ retirdmos dois itens e
outros dois constituem o constructo: “Esta sociedade tem regras ou leis para cobrir quase
todas as situacdes” e “Nesta sociedade, as maiorias das pessoas leva uma vida altamente
estruturada com poucos eventos inesperados”. Ao ‘igualitarismo do género’ retirhimos dois
itens, ficando o constructo formado por trés itens: “Nesta sociedade, os rapazes ndo sdo
incentivados mais do que as raparigas para seguirem uma educacdo superior”, “Nesta
sociedade, ha mais énfase em programas desportivos para meninas” e “Nesta sociedade, ¢
mais grave uma menina falhar na escola do que para um menino falhar na escola”. A
‘distancia ao poder’ retiramos dois itens e o constructo foi formado por trés itens que sdo:
“Nesta sociedade, as pessoas em posi¢des de poder tentam aumentar a sua distancia social dos
individuos menos poderosos”, “Nesta sociedade, classificagdo e posicdo na hierarquia tem
privilégios especiais” e “Nesta sociedade, o poder esta concentrado no topo”. Em relagdo a
‘orientagdo para o desempenho’ e ‘orientacdo humana’ mantivemos todos os itens porque
todos revelaram uma contribuicdo significativa para a construcdo do construto. A ‘orientacédo
para o futuro’ retiramos trés itens e o constructo foi formado por dois itens que sdo: “Nesta
sociedade, mais pessoas vivem para futuro do que para presente” e “Nesta sociedade, as
pessoas ddo mais énfase a planear para futuro”. Ao construto ‘assertividade’ retirimos dois
itens e outros dois itens formaram o constructo que sdo: ‘“Nesta sociedade, as pessoas
geralmente sdo agressivas” e “Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo assertivas”.
Finalmente, relativamente a variavel lideranca ética ndo retiramos qualquer item porque todos
contribuiram para a formacdo do constructo, este resultado confirma assim a escala de
lideranca ética (ELE) proposta por Brown, Trevifio e Harrison (2005).

Entdo, tal como explicAmos para a andlise dos dados da Guiné, os resultados das
analises iniciais aos dados portugueses mostraram a necessidade de remover alguns itens dos
construtos que tinham cargas inferiores a 0,5. Apos eliminar estes itens, os indicadores sdo

satisfatorios, como mostra a tabela 10, seguinte.
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Tabela 10. Verificacdo da validade convergente

Confiabilidad Cronbach’s . .
Construtos AVE R2 Comunalidade | Redundéancia
e composta Alpha
Assertividade | 0,602727 0,002357 -0,518705 0,602727
Aversao a 0,465821 0,015936 0,129937 0,465821
Incerteza
Coletivismo
grupo_institucion | 0,377562 0,643236 0,178820 0,377562
al
Distancia ao 0,587750 0,809345 0,664039 0,587750
Poder
gualitarismode | o745 0,094669 0,384320 0,373602
género
Lideranca etica | 0,664441 0,051592 0,234004 0,942751 0,664441 0,018653
Orientacao 0,425625 0,784903 0,741697 0,425626
humana
Orientagdo parao | \oezc 0,714633 0,424167 0,456745
desempenho
O”enlfiiiﬁopara ° | 0743263 0,852474 0,659801 0,743263

Valores de referéncia Segundo Chin (1998) - AVE, reliability e communality > 0.50, Cronbach’s alpha > 0.60,

redundancy < 0.50

Validagao discriminante

Tal como para a analise dos dados da Guiné, mostramos na Tabela 11 as correlagdes

Spearman identificadas na matriz de correlagdes, notando-se que estdo dentro dos limites

aceitaveis.
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Tabela 11. VValidade descriminante do modelo

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Assertividade 1,000
2. Aversdo a incerteza -0,1939 1,000
3. Coletivismo grupo_institucional -0,1571 0,2109 1,000
4. Distancia ao Poder 0,3155 0,0333 0,2618 1,000
5. lIgualitarismo de género -0,0738 0,2628 0,2723 0,2386 1,000
6. Lideranca ética -0,1681 0,2851 0,3134 0,2260 0,2648 1,000
7. Orientagdo humana -0,4456 0,0012 0,0082 -0,3434 -0,2158 -0,0762 1,000
8. Orientacdo para o desempenho -0,2561 0,1446 0,1501 -0,0986 -0,0557 0,2039 0,1818 1,000
9. Orientacéo para o futuro -0,0575 -0,0482 -0,2370 -0,2271 -0,1361 -0,1481 0,0840 -0,1057 1,000
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As figuras 5 e 6 mostram o modelo estrutural e a significancia dos caminhos,
respectivamente. Podemos observar que as dimensdes culturais Distancia ao poder,
Orientacédo para o desempenho e orientagdo Coletivismo de grupo/institucional tém um
caminho positivo e significante, mas a assertividade tem um caminho negativo e nédo
significante.

Figura 5. Modelo estrutural para Portugal
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Figura 6. Teste de significancia para Portugal
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Podemos, entdo analisar as hipéteses, mas diferenciando entre paises. A analise
dos dados e resultados referentes a Guiné permitem concluir que nem todas as hipdteses
foram suportadas. Apenas encontramos sustentacdo para a hipotese 1, propondo uma
relagcdo positiva entre distancia ao poder e percepcdo de comportamentos de lideranca
ética, a hipdtese 7, propondo uma relacdo positiva entre igualitarismo do género e
lideranca ética, hipoOtese 6, propondo uma relacdo negativa entre orientacdo para o
futuro e lideranca ética e a hipotese 8, mas onde o sinal é contrario a nossa expectativa,
confirmando-se uma relacdo negativa entre os dois construtos. Para as restantes
hipoteses embora possamos observar os sinais das relacfes, ndo identificAmos, nesta
amostra, uma relacdo significativa. Por exemplo, a orientacdo para o desempenho esta
positivamente relacionado com lideranca ética mas ndo existe evidéncia estatistica
significativa para afirmar que a referida hip6tese é suportada. Ao contrario, orientacdo
humana est4 negativamente relacionada com lideranga ética, esta relacdo é significativa.
N&o encontramos, assim, suporte empirico para as restantes hipoteses.

No que concerne aos dados e resultados para Portugal, verificamos que as
seguintes hipoteses foram suportadas. A hipotese 1 que confirma a relacdo positiva
entre a distancia ao poder com lideranca ética. A hipdtese 2 que confirma a relagéo
positiva entre a orientacdo para o desempenho e a liderancga ética. A hipdtese 4 que

confirma a relacdo positiva entre coletivismo do grupo e institucional e lideranca ética.
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Todas estas hipoteses foram suportadas com evidéncia estatistica significativa, uma vez
que todas elas apresentam um nivel de significancia de t superior a 1,96. N&o
encontramos evidéncia estatistica que permita sustentar as restantes hipéteses.

(Inicia em pagina impar)

Discussdo

Nesta dissertacdo procuramos estabelecer como as caracteristicas culturais
nacionais poderiam influenciar as perce¢des do que sdo comportamentos de lideranga
ética. Esta questdo parece-nos ser especialmente relevante num mundo contemporaneo
em que muitas empresas se internacionalizam e precisam entender ndo apenas como as
culturas variam entre paises mas também como podem influenciar as operacfes das
empresas. As questdes relativas a gestdo das subsidiarias no estrangeiro, onde se
enquadram os modelos de gestdo e de interacdo com os trabalhadores proporcionam o
contexto conceptual em que se enquadra este trabalho. Assim, 0 nosso desenvolvimento
conceitual estd assente num conjunto de hipdteses relacionando diferentes facetas

culturais com a lideranca ética.

Este estudo parece relevante por trés motivos adicionais. Primeiro, € 0 primeiro
estudo a utilizar simultaneamente a jungdo destes dois conceitos, mensurados desta

forma. Segundo, inclui dois paises — Portugal e Guiné — que ndo sdo usualmente
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contemplados na pesquisa internacional, permanecendo largamente desconhecidas
questdes pertinentes para os gestores e empresas multinacionais. Terceiro, ao utilizar o
projecto GLOBE utiliza uma extensa tipologia de dimensdes culturais que ndo seria

possivel usando-se modelos alternativos como a tipologia de Hofstede.

Metodologicamente utilizamos a taxonomia cultural proposta pelo Projeto
GLOBE (House et al., 2004) e uma escala de lideranga ética proposta por Brown,
Trevifio e Harrison (2005). Recorremos a uma amostra de estudantes de licenciatura em
duas instituicdes de ensino superior em Portugal e Guiné-Bissau. Os testes estatisticos
impostos sobre os dados recolhidos com mais de 200 participantes sdo especialmente
exigentes pela previsdo de semelhancas culturais que estes dois paises partilham em

virtude de um histérico colonial que os uniu.

Relativamente aos dados da Guiné, os resultados indicam que a lideranca ética foi
formada sé por 5 itens o que significa que consideram o lider ético como uma pessoa
confidvel, de decisdes justas que disciplina os funcionarios que violam as normas éticas,
e ndo sO, também lider é visto como quem incorpora os seus trabalhadores nas
discussOes de dilemas éticos facilitando assim a obtencéo dos resultados com respeito as
normas de conduta ética. Esta ideia de lider ético foi formulada com base nos itens
aprovados pelos inqueridos como os que formam o constructo. Este resultado contraria
0 resultado encontrado por Brown, Trevifio e Harrison (2005), que afirma que os dez
itens formam um constructo coerente da lideranca ética. Um dos contrastes que
verificamos foi dos 17 itens que formaram constructo para todas as dimensdes culturais,
0 que contraria os 39 itens de House et al., (2004), lembra-se que é natural que aconteca
essa contradicdo visto que a amostra do presente trabalho é muito inferior ao utilizado
pelos referidos autores e também no projeto GLOBE os inqueridos ndo eram estudantes

enguanto nessa dissertacdo trabalhamos com os estudantes.

Os resultados indicam ainda que somente as quatro hipo6teses foram confirmadas,
é de salientar que metade das hipdteses ndo foram suportadas este facto pode ser
explicado pela escassez dos dados na Guiné e a dificuldade que os estudantes da UCB
tiveram em responder o questiondrio. E evidente que a distdncia ao poder e
igualitarismo de género exercem uma influéncia positiva sobre a lideranga. Isto significa
que quanto maior for as duas referidas dimens@es culturais numa pessoa maior € a

probabilidade dessa pessoa ser um lider ético, enquanto a assertividade, orientacdo
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humana e orientacdo para o futuro exercem uma influencia negativa sobre a lideranga
ética isto quer dizer que, quanto maior for nivel dessas trés dimensdes culturais
(assertividade, orientagdo humana e orientacdo para o futuro) numa pessoa menor é a

probabilidade dessa pessoa ser um lider ético.

Os resultados com os dados de Portugal indicam para a lideranca ética que
nenhum item foi eliminado, ou seja, todos os itens foram retidos, Apesar de a nossa
amostra ser constituida por estudantes, este resultado confirma assim a escala de
lideranca ética (ELE) proposta por Brown, Trevifio e Harrison (2005). Notamos assim
que existe uma grande diferenca com os resultados encontrados para a Guiné visto que
sO metade dos itens que formam constructo foram retidos em Guiné, explicamos este
facto com um maior nimero de dados em Portugal do que na Guiné. Apos
identificarmos algumas semelhancas deste trabalho com pesquisas anteriores vale agora
demonstrarmos alguns contrastes também, nessa Gtica destacamos a diferenca entre o
nosso trabalho e a de House et al., (2004), que identificaram 39 itens para formar
constructo das 9 dimensdes culturais enquanto 0s nossos resultados demonstraram 23
itens para todas as dimensdes culturais, este facto é aceitavel visto que a nossa amostra é
constituida pelos estudantes que carece de algumas limitacbes. Mas ha algumas
semelhancas em termos de itens que formam cada dimens&o cultural, como é o caso das
dimensGes de orientacdo para o0 desempenho e orientagdo humana que foram
constituidos por 3 e 5 itens respectivamente tal e qual ao trabalho original do projecto
GLOBE.

Verificamos que trés hipoOteses foram suportadas que sdo: hipltese 1,2 e 4
evidenciando assim a relacdo positiva entre distancia ao poder, orientagdo para o
desempenho e coletivismo do grupo e institucional sobre a lideranga ética. Assim €
obvio que quanto maior o nivel das trés referidas dimensdes culturais (distancia ao
poder, orientacdo para o desempenho e coletivismo institucional) duma pessoa maior € a
probabilidade dessa pessoa ser um lider ético. A causa principal das relagdes serem
diferentes entre a Guiné e Portugal pode residir na amplitude das duas amostras, como
podemos constatar que a amostra de Portugal é quase duas vezes maior que da Guiné.
Uma das raz0es pelas relagdes diferentes entre Portugal e Guiné pode ser explicado pela
dificuldade que os inquiridos na Guiné tém em responder o0 questionario e a juventude

do ensino superior na Guiné.
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Se compararmos 0s nossos resultados relativos as médias das dimensdes culturais
0 de estudo original de GLOBE (ver anexo 3) vé-se que ndo ha uma diferenca enorme
entre os dois resultados mesmo com itens retirados de alguns construtos. H& umas
hipdteses que ndo foram suportadas, e isto, deve-se ao facto de ndo haver concordancia
entre os dados e a propria hipdtese, visto que a maioria das hipoteses que ndo foram
suportadas é por falta duma evidéncia estatistica significativa ou suficiente, um dos
motivos por essa falta de evidéncia pode ser explicada pela retencdo da maior parte dos
constructos forem capturadas pelas outras dimensdes culturais. Essa falta de evidéncia
estatistica pode ser explicado pelo tamanho da amostra utilizada e o conhecimento sobre
0 tema em questdo por parte dos inqueridos, porque umas respostas parece ser das
pessoas com pouco conhecimento sobre a matéria em estudo. Também a diferenca
significativa entre as médias pode ser um dos motivos que origina a confirmacao dumas
hipoteses em Portugal e ndo confirmacdo dessas hipoteses em Guiné, como por
exemplo, o colectivismo de grupo e institucional que apresenta uma relacdo negativa em

Guiné e uma relagdo positiva em Portugal estatisticamente significativo.

6.1 Limitagdes e pesquisas futuras

Este estudo tem um conjunto de limitacdes que importa notar. Algumas limitacdes
referem-se aos dados e podem ser ultrapassadas em futuras pesquisas. Por exemplo,
tivemos dificuldade em recolher maior nimero de dados na Guiné-Bissau. Tanto em
Guiné como em Portugal os dados foram recolhidos com participantes de apenas uma
escola (UCB e IPL), mas devido a poucos alunos nos cursos da area de gestdo na UCB
trabalhamos s6 com dois cursos: Administracdo publica e economia social e também o
curso de contabilidade e gestdo enquanto no IPL foi possivel estender a amostra a
alunos dos cursos de Administracdo publica, Contabilidade e financas, Gestdo e
Marketing. Este maior nimero de cursos no IPL originou maior nimero de dados
conseguidos em Portugal do que na Guiné-Bissau. Também os participantes guineenses
tiveram dificuldade em entender o instrumento de pesquisa, 0 que denota a falta de
habito de participar em pesquisas academicas. Antevemos que estudos futuros possam
beneficiar de um processo de aprendizagem destes alunos, nomeadamente a medida que

mais investigacao seja feita na Guiné.

Entendemos que a melhor forma de relacionar a cultura a lideranga ética é utilizar

as dimensoes culturais do projeto GLOBE no teste de hipoteses visto que no trabalho
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original de House et al. (2004) estas dimensdes culturais foram relacionadas com estilos
de lideranca, mas ndo de lideranca ética especificamente, por isso uma das possiveis
limitagcGes inerentes a este trabalho pode ser o uso somente de dimensdes culturais do
projeto GLOBE. Estudos futuros podem juntar outras dimensdes culturais e mesmo

expandir na nossa concepcao do que sdo comportamentos de lideranca ética.

Ainda, é de salientar as dificuldades inerentes ao desenvolvimento tedrico e a
identificacdo de evidéncia empirica correspondente quando tratamos dois paises ligados
pela histéria. Nestes casos ndo € surpreendente que, por exemplo, ndo tenhamos
encontrado diferencas culturais significativas em diversas dimensdes do GLOBE.
Estudos futuros podem estender os testes para outros contextos com diferencas culturais
mais marcadamente salientes, o que previsivelmente facilitara encontrarmos resultados

diferentes.

Outra limitacdo refere-se ao uso de estudantes como participantes. A utilizacdo de
estudantes, em vez de profissionais, é interessante na medida em que estes serdo
profissionais no futuro. No entanto, padece das usuais limitacdes inerentes a utilizagdo
de estudantes em estudos desta natureza. Esta limitacdo pode ser ultrapassada em
estudos futuros alargando a amostra a profissionais em diversos sectores de atividade e
a operar em diversos niveis da organizacdo. Adicionalmente, a nossa amostra foi
limitada a estudantes da area de gestdo, mas havera potencial beneficio de estudos
futuros que alarguem a outros grupos de estudantes e mesmo, como referido, para além
desta populacdo. Estes estudos futuros poderdo confirmar alguma universalidade, ou

capacidade de generalizacdo, dos resultados.

Futuras pesquisas podem, ainda, expandir para paises que tém tido forte atencédo
do publico, poder politico e empresarios e gestores, como € o caso dos paises de
economias emergentes. Estes paises tém atraido fortes influxos de investimento
estrangeiro e tém assistido a localizacdo de muitas empresas multinacionais que
precisam aprender a operar localmente. A legitimidade local destas empresas
estrangeiras passa, certamente, pela adocéo de inimeras normas e procedimentos onde,
provavelmente se incluem os aspectos relativos & adogdo e comportamentos de
lideranca ética. Assim, entender o que a populagéo entende por comportamentos éticos é

manifestamente relevante.

65



66

Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco



Conclusédo

O objetivo deste trabalho é o de associar as diferencas culturais a questfes éticas,
tal objectivo foi conseguido por verificarmos qual é a relacdo que cada dimensdo
cultural do GLOBE exerce sobre a lideranca ética nos dois paises. Ao longo da feitura
dessa dissertacdo descobrimos que cada cultura tem uma percepcdo do que entende por
lideranca ética, porque cada sociedade tem seus usos, costumes, tradi¢des e valores, e
isso influencia a percepcdo que as pessoas tém do que é ético porque com base nesses
tracos é que se pode saber o que é correto ou errado, justo ou injusto etc. Apesar de
algumas diferencas sobre as questdes éticas, ha principios éticos que sdo universais
como é o caso de respeito, ndo-maleficéncias, benevoléncia, integridade, justica,

utilidade, responsabilidade e carinho (Farahani, 2012).
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Concluimos assim que a cultura exerce duma forma ou outra uma influéncia sobre
a ética, e que essa influéncia ndo é uniforme mas sim difere de sociedade para sociedade
como se pode notar em ambos 0s paises estudados. Recomendamos assim que haja uma
especial atencdo a cada dimensdo cultural no que se refere a sua relacdo com lideranca
ética ou qualquer que fosse dilema ético visto que a valorizacao de praticas éticas pode
ser uma fonte de vantagem (Huhtala, Feldt, Hyvonen e Mauno, 2012). Uma das
semelhancas que destacamos ao compararmos as duas culturas foi a influéncia positiva
que as sociedades caracterizadas por aceitar distribuicdo desigual do poder exercem
sobre a lideranca ética, essa semelhanca foi comprovada pelos resultados encontrados
ao calcularmos a diferenca entre as medias onde vimos que ndo existe uma diferenga
significativa entre a Guiné e Portugal no que refere a distancia ao poder. E 6bvio que as
diferencas existem como é o caso, da Guiné apresentar uma relacdo negativa do
coletivismo do grupo e institucional embora ndo haja nenhuma evidencia estatistica com
a lideranca ética enquanto Portugal apresenta uma relagdo positiva no que se diz
respeito a referida dimensédo cultural j& com evidencia estatistica, essa diferenca ndo é
estranha uma vez que os testes indicam que existe uma diferenca significativa entre os

dois paises no que se refere ao coletivismo do grupo e institucional.

Esse estudo contribui para fornecer uma abordagem sobre a percepgéo dos futuros
profissionais sobre a lideranca ética dos dois paises luséfonos e ainda forneceu as
semelhancas e diferencas entre os dois paises em termos das dimensdes culturais. O
presente trabalho ajuda o pessoal de recursos humanos no processo de selecdo do
pessoal, selecionando assim lideres éticos para a empresa evitando assim cenarios de

comportamentos antiéticos.
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Anexo 1 - Questionario

Instrucéo geral

Este questionario solicita a sua opinido acerca de questdes de lideranga ética e de caracteristicas
culturais do pais onde vive.

N&o ha respostas certas nem erradas e apenas estamos interessados na sua opinido pessoal sobre
cada uma das questdes que surgem neste questionario.

Os dados sdo confidenciais e apenas serdo objeto de tratamento estatistico. Em nenhum local lhe
sera pedido que se identifique, para garantir anonimidade.

Agradeco ter aceitado participar neste estudo.

Secdol — Como caracteriza um lider ético?

Instrucdo: Nesta se¢do perguntamos sobre a sua percec¢éo do que caracteriza um lider ético — ou
seja que atua de acordo com os padrdes e valores éticos.

Por favor responda as questdes assinalando com um circulo o nimero correspondente a opgdo
gue, em sua opinido, melhor caracteriza um lider ético.

Um lider ético é aquele que (circule a sua opgéo):

Discordo totalmente (5)

Nem concordo nem discordo (3)

Concordo totalmente (1)

Ouve o que os funcionarios tém a dizer 1 2 3 4 5
Disciplina funcionarios que violam as normas éticas 1 2 3 4 5
Conduz a sua vida pessoal de forma ética 1 2 3 4 5
Tem os melhores interesses dos trabalhadores em mente 1 2 3 4 5
Toma decisdes justas e equilibradas 1 2 3 4 5
E confiavel 1 2 | 3| 4 5
Discute a ética dos negocios ou os valores éticos para a 1 9 3 4 5

empresa com os seus trabalhadores

Da o exemplo de como fazer as coisas da maneira certa em
termos de ética

Define o sucesso ndo apenas pelos resultados atingidos, mas
também pela forma como os resultados séo obtidos

Ao tomar decisdes, pergunta “o que € a coisa certa a fazer?” 1 2 3 4 5
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Secdo2 — Como pensa que as coisas sdo na sua sociedade

Instrucdo: Nesta secdo, interessa saber quais sdo as suas opinides relativamente as normas,
valores e praticas em sua sociedade. Em outras palavras, estamos interessados na forma como a
sua sociedade é - ndo na forma como vocé acha que deveria ser.

N&o ha respostas certas ou erradas, e as respostas ndo indicam bondade ou maldade da

sociedade.

Por favor, responda as perguntas assinalando com um circulo o nimero que melhor representa a
sua opinido sobre sua sociedade.

1) Nesta sociedade, a ordem e consisténcia sdo privilegiadas, mesmo a custa de

experimentacdo e de inovacéao.

Concordo N&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7
2) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sao:
Agressivas Nao
agressivas
1 2 3 4 5 6 7
3) O caminho para ser bem-sucedido nesta sociedade é:
Planear Aceitar os eventos de
antecipadamente vida como eles
ocorrem
1 2 3 4 7
4) Nesta sociedade, a norma aceite é:
Planear para Aceitar o
o futuro status quo
1 2 3 4 5 6 7

5) Nessa sociedade, a influéncia de uma pessoa é baseada principalmente em:

A capacidade da A autoridade
pessoa e sua dasua
contribuicéo para a posicéo
sociedade
1 4 5 6 7
6) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo:
Assertivas Néo
assertivas
1 2 3 4 5 6 7

7) Nesta sociedade, os lideres incentivam a lealdade do grupo, mesmo se 0s objetivos

individuais sofram.

Concordo N&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

8) Nesta sociedade, encontros sociais sao:

Planeados com Espontaneos
antecedéncia (planeado

(2 ou mais menos de
semanas de uma hora de
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antecedéncia)

antecedéncia)

1 3 4 6 7
9) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sao:
Muito Nada
preocupadas preocupadas
€Oom 0s outros com 0s outros
1 3 4 5 7
10) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo:
Dominantes Né&o
dominantes
1 2 3 4 5 7
11) Nesta sociedade, as criancas tém orgulho nas realiza¢des individuais dos seus pais.
Concordo Né&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 7
12) O sistema econdmico nesta sociedade é concebido para maximizar:
Os Os
interesses interesses
individuais coletivos
1 2 3 4 5 7
13) Nesta sociedade, 0s seguidores devem:
Obedecer aos Questionar os seus
seus lideres sem lideres quando
0S questionar discordarem
1 3 4 6 7
14) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo:
Duras Amaveis
1 2 3 4 5 7
15) Nesta sociedade, os estudantes adolescentes sdo incentivados a se esforgar para
melhorarem continuamente o seu desempenho.
Concordo Né&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 7

16) Nesta sociedade, as maiorias das pessoas leva uma vida altamente estruturada com poucos

eventos inesperados.

Concordo Né&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 7

17) Nesta sociedade, os rapazes sdo incentivados mais do que as raparigas para seguirem uma

educagéo superior.

Concordo N&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 7

18) Nesta sociedade, as recompensas maiores séo baseados em:

Apenasna |

| Eficécia do

| Apenas outros
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eficacia do desempenho e fatores que ndo
desempenho outros fatores (por eficacia de
exemplo, desempenho (por
antiguidade ou exemplo,
ligacdes politicas) antiguidade ou
ligacdes politicas)
1 2 3 4 5 6 7

19) Nesta sociedade, as exigéncias da sociedade e as instru¢des sdo explicadas em detalhe para
que os cidad&os saibam o que devem fazer.

Concordo N&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7
20) Nesta sociedade, ser inovador para melhorar o desempenho geralmente é:
Substancialmente Pouco Né&o
recompensado recompensado recompensado
1 2 3 4 6 7
21) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo: ou;
Muito Nada
sensiveis sensiveis para
para com €om 0s outros
0s outros
1 2 4 5 7
22) Nesta sociedade, ha mais énfase em programas desportivos para:
Meninos Meninas
1 2 4 5 6 7
23) Nesta sociedade, os pais tém orgulho nas realizagdes individuais dos seus filhos.
Concordo Né&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7
24) Esta sociedade tem regras ou leis para cobrir:
Quase Algumas Muito
todas as situacdes poucas
situacoes situacdes
1 2 4 5 6 7
25) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo:
Muito Muito
amigaveis hostis
1 2 4 5 6 7

26) Nesta sociedade, as pessoas em posicoes de poder tentam:

Aumentar a sua
distancia social

Diminuir a sua
distancia social

de individuos de pessoas menos
menos poderosos poderosos
1 3 4 5 6 7

27) Nesta sociedade, classificagdo e posi¢do na hierarquia tem privilégios especiais.

Concordo
totalmente

Nao concordo
nem discordo

Discordo
totalmente
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1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
28) Nesta sociedade, pais idosos geralmente vivem em casa com seus filhos.
Concordo N&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7
29) Nesta sociedade, ser aceite pelos outros membros de um grupo é muito importante:
Concordo N&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7
30) Nesta sociedade, mais pessoas:
Vivem para o Vivem para o
presente do que futuro do que
para o futuro para o presente
1 3 4 7
31) Nesta sociedade, as pessoas ddo mais énfase a:
Resolver Planear para
problemas o futuro
atuais
1 3 4 5 6 7
32) Nesta sociedade, as pessoas geralmente sdo:
Muito Nada
tolerantes tolerantes
COm erros com erros
1 2 3 4 5 6 7
33) Nesta sociedade, as pessoas geralmente séo:
Muito Nada
generosas generosas
1 2 3 4 5 6 7
34) Nesta sociedade, o poder esta:
Concentrado Partilhado
no topo por toda a
sociedade
1 2 3 4 5 6 7
35) Nesta sociedade:
A coesdo do A coesdo do Individualismo
grupo é mais grupo e é mais
valorizada do individualismo valorizado do
que o sdo igualmente que a coesdo do
individualismo valorizados grupo
1 2 3 4 5 6 7

36) Nesta sociedade, é mais grave um menino falhar na escola do que para uma menina falhar

na escola.
Concordo N&o concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

37) Nesta sociedade, as pessoas geralmente séo:
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Materialista Imaterialista
1 2 3 4 5 6 7
38) Nesta sociedade, quem é mais provavel que tenha um cargo alto?

Os homens Os homens e As
mulheres sdo mulheres
igualmente
propensos

1 2 3 4 5 6 7

39) Nesta sociedade, as criangas geralmente vivem em casa com 0S pais até se casarem.

Concordo Nao concordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 4 5 6 7

Questdes demograficas

As questdes seguintes sdo sobre a sua pessoa, donde és, onde estudas etc.. Estas perguntas sdo
importantes porque ajuda a identificar as diferengas nas pessoas e nas formas de responder.

1- Qual asua idade? Anos.

2- Qual é o seu género (marque com X)? Masculino [
3- Qual é a sua nacionalidade?
4- Em que pais vocé nasceu?
5- Qual a sua religido?
6- Qual é a sua area de formagao? (que curso)

Feminino O

7- Alguma vez ja trabalhaste (marque com X)? Sim O Nao O

Se sim quantos

anos.

8- Em que ano de formag&o esta? (marque com um X)
1°ano

9 — Ja alguma vez teve formacdo (mesmo que alguma disciplina, por exemplo) em ética (marque
com X)? Sim O Néo O

2° ano

3°ano

4° ano

5% ano

* O questionario termina aqui. Agradeco a sua colaboracdo nesta investigacao.

Quaisquer questdes que possa ter podem-me ser colocadas para o0 seguinte e-mail:

mamadumanel@hotmail.com *
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Anexo 2 - Dimensodes Culturais de Hofstede

Os estudos de Hofstede nao disponibilizam dados especificamente para a Guiné-Bissau.
Assim, incluimos os dados relativos a Africa Ocidental, que s&0 os mais proximos entre

o0s dados disponiveis.

Africa Ocidental

Dimensdes Culturais (Guiné-Bissau) Portugal
Distancia ao poder 77 63
Aversdo a Incerteza 54 104
Individualismo vs Colectivismo 2 27
Masculinidade vs Feminilidade 46 31
Orientag&o de longo prazo 16 30
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Anexo 3 - Dimensaoes culturais do projeto GLOBE

Os estudos do projeto GLOBE ndo incluiram a Guiné-Bissau, pelo que incluimos, para efeito de contraste, os dados disponiveis para a Nigéria —
0 pais culturalmente mais proximo de entre os disponibilizados no GLOBE.

Assertividade* Institucional Colectivismo do | Orientacgéo para | lgualitarismo de Orientacao Orientacdo para Distancia ao Aversdo a
Colectivismo* grupo* o futuro* género* Humana * 0 Desempenho* Poder* incerteza*
Praticas | Valores | Praticas | Valores | Praticas | Valores | Praticas | Valores | Praticas | Valores | Praticas | Valores | Praticas | Valores | Praticas | Valores | Praticas | Valores
Nigéria 4,53 3,14 4 4,86 5,34 5,31 3,95 5,8 3,04 4,16 3,96 571 3,79 5,99 5,32 2,66 4,14 5,45
Portugal 3,75 3,61 4,02 5,4 5,64 5,97 3,77 55 3,69 5,12 3,96 5,4 3,65 6,41 55 2,45 3,96 4,5
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