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Resumo

Os investigadores acreditam que a tomada de decis&o ética é cada vez mais um desafio para o
ser humano, especialmente nas fungdes de chefia, pelo que estes tém de tomar cada vez mais
decisdes, com um maior numero de informacao disponivel e num curto espago de tempo.

O presente estudo exploratdrio pretende contribuir para um conhecimento aprofundado da
tomada de decisdo ética e da lideranga ética, em Portugal. Assim, este estudo tem como objetivo
explorar se existem diferengas e semelhancas entre homens e mulheres lideres na tomada de
deciséo ética.

De forma a identificar tais diferencas e semelhangas foi efetuado um estudo qualitativo,
através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas e individuais a 26 lideres distribuidos de
forma uniforme entre homens e mulheres. A anélise dos dados foi feita a partir da analise
template com a ajuda do software MAXQDAZ2020.

De modo a explorar possiveis diferencas e semelhancas entre homens e mulheres na tomada
de decisdo ética, usou-se uma abordagem dedutiva e indutiva para analisar o conteudo.
Verificou-se aspetos semelhantes e outros diferentes entre homens e mulheres quanto a tomada
de decisdo ética. Por exemplo, uma semelhanca foi o facto de nenhum homem e de nenhuma
mulher mencionarem intencdes antiéticas. Em contrapartida, as entrevistadas mulheres
referiram mais uma tomada de decisdo baseada na preocupacdo para com o outro do que 0s
homens.

No fim do estudo, sdo apresentadas as contribui¢Ges desta investigacao para a literatura e
sugestOes para estudos futuros.

Palavras-chave: tomada de decisdo; ética; lideranca; homens; mulheres

JEL Classification Systems: M540 (Labor Management); D91 (Role and Effects of
Psychological, Emotional, Social and Cognitive Factors on Decision Making)
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Abstract

Researchers believe that ethical decision-making is increasingly a challenge for human beings,
especially in leadership roles, so they have to make more and more decisions, with more
information available and in a short period of time.

This exploratory study aims to contribute to an in-depth knowledge of ethical decision-
making and ethical leadership in Portugal. Thus, this study aims to explore whether there are
differences and similarities between men and women leaders in ethical decision-making.

In order to identify such differences and similarities, a qualitative study was carried out by
conducting semi-structured, individual interviews with 26 leaders distributed evenly between
men and women. The data analysis was done from the template analysis with the help of the
MAXQDA2020 software.

In order to explore possible differences and similarities between men and women in ethical
decision-making, a deductive and inductive approach was used to analyze the content. Similar
and different aspects between men and women were found in ethical decision-making. For
example, one similarity was that no man and no woman mentioned unethical intentions. In
contrast, the women interviewed reported more decision-making based on concern for the other
than men.

At the end of the study, the contributions of this research to the literature and suggestions

for future studies are presented.

Keywords: decision making; ethical; leadership; men; women

JEL Classification Systems: M540 (Labor Management); D91 (Role and Effects of
Psychological, Emotional, Social and Cognitive Factors on Decision Making)
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Introducéao

Atualmente e perante a era tecnoldgica que vivemos, observamos gque o ser humano é obrigado
a tomar cada vez mais decisdes, com uma grande quantidade de informacéo e de escolhas, num
curto espaco de tempo. Para além de ser um grande desafio para os individuos, também o € para
as organizacg0es, especialmente por ainda existir um tratamento diferenciado entre homens e
mulheres, particularmente para fungdes de chefia.

O proprio Parlamento Europeu estimula a representacdo das mulheres em todos os tipos de
sociedades na UE (Lei da Paridade de género nos conselhos de administracdo), contudo esta
aspiracdo nao se baseia puramente em razdes de igualdade de género. O maior nivel de
escolaridade das mulheres nas areas de gestdo e economia, assim como a expressao de um maior
sentido de eticidade, responsabilidade, idoneidade, profissionalismo, capacidade de lideranca e
integridade sdo caracteristicas vantajosas que distinguem as mulheres aos niveis mais elevados
na tomada de decisdo das empresas e consequentemente na sua performance.

Para além deste tdpico, as empresas tém cada vez mais incentivos para serem éticas, dado
que com um comportamento ético consistente estas tém mais capacidades de reter e atrair
colaboradores, de transmitir uma imagem positiva para a sociedade e de aumentar a sua
produtividade e lucro. Assim sendo, segundo Rabouin (1997) e Beu, Buckley, e Harvey (2003),
os lideres de uma organizacdo devem orientar os seus colaboradores na tomada de decisfes que
ndo sejam apenas benéficas para si como individuos, como também para a organizacdo como
um todo, tendo por base um comportamento moralmente correto.

Nesse sentido e perante a atualidade, pertinéncia e relevancia desta tematica da tomada de
decisdo ética nas organizacOes, a nossa questdo de investigacdo tem o objetivo de explorar a
existéncia de diferengas e semelhancas entre homens e mulheres lideres na tomada de deciséo
ética nas organizac@es. Dado o que foi mencionado anteriormente, este € um tema de relevancia,
pois para além de ser um tema atual, é também um tema de extrema importancia para a
sociedade, para as proprias organizagdes e para a economia moderna. Apesar de este tema ser
muito pouco abordado no Sul da Europa, o tema da lideranca ética tem sido uma questdao
importante na gestdo das organizacoes.

Hunter, Bedell-Avers, e Mumford (2007), numa revisao evidenciaram o tipico perfil dos
estudos de lideranca realizados anteriormente. Uma das carateristicas desses estudos é o facto
de o método de pesquisa empirica dominante ser o estudo quantitativo. Contudo, os estudos

quantitativos apresentam inimeras desvantagens face ao estudo qualitativo, nomeadamente o
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facto de muitos dos comportamentos dos lideres ndo serem avaliados, de ndo ser possivel
descrever uma perspetiva mais completa sobre 0 comportamento ético do lider e de ser mais
dificil avaliar as influéncias cognitivas e comportamentais (ndo observaveis) no processo de
lideranca.

Contudo, os estudos existentes sobre tomada de deciséo ética entre homens e mulheres séo
maioritariamente norte-americanos e quantitativos ou experimentais.

Assim, devido as lacunas evidenciadas anteriormente, diversos autores defendem o uso de
uma metodologia qualitativa (Conger, 1998; Trevifio, Brown, & Hartman, 2003; citado por
Heyler et al., 2016). Deste modo, este estudo carateriza-se por ser uma investigacéo qualitativa,
mais concretamente um estudo exploratorio dado 0s nossos objetivos.

Sendo um estudo qualitativo, optou-se por uma abordagem mista, pelo que criamos
categorias a partir da revisdo de literatura para analisarmos os resultados (abordagem dedutiva)
e com a analise dos mesmos resultados também se criaram novas categorias (abordagem
indutiva).

Desta forma, o objetivo da presente dissertacdo € explorar, através de uma analise
qualitativa, as diferencas e semelhangas entre homens e mulheres na tomada de deciséo ética.
Esta investigacdo permitira refletir e discutir o mundo em que vivemos e compreender de que
forma podemos fazer parte da mudanca empresarial e econdémica que é necessaria implementar
para enfrentar os desafios e adversidades que o futuro reserva as empresas e as suas partes
interessadas.

A dissertacdo esta estruturada em 5 capitulos, sendo que o capitulo 1 apresenta os principais
estudos que a literatura oferece sobre o tema objeto de investigacdo. No capitulo 2, procede-se
a descricao da metodologia de investigacdo utilizada. O capitulo 3 dedica-se a analise empirica
dos dados e a apresentacdo dos resultados. O capitulo 4 apresenta a discussdo, as principais
limitacBes do trabalho e sugestdes para investigacdo futura. Por ultimo, o capitulo 5 com a

conclusao.
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Capitulo 1

Revisao de Literatura

Para outros autores, 0 problema prende-se com o facto das sociedades e 0 meio empresarial ndo
estarem preparados para permitir o equilibrio necessario entre a vida profissional e pessoal,
muitas vezes complicado pelo facto de serem maes. Contudo, Dawson (1997) evidencia que ha
um crescimento gradual das mulheres no meio empresarial e que inimeras questfes se colocam
quanto ao impacto deste crescimento nas organizagfes. Umas dessas questdes € a existéncia ou

inexisténcia de diferencas entre homens e mulheres na tomada de decisdo ética.

1.1 Tomada de decisdo ética

Um dos aspetos relevantes desta dissertacdo € compreender o conceito de ética. Segundo
Rabouin (1997, pag 249), a ética pode ser descrita como “o estudo da natureza da moralidade
e do que ela exige de n6s: em outras palavras, o estudo de como tomamaos decisGes morais sobre
como vivemos”.

No entanto, existem diferentes tipos de ética, destacando-se neste contexto a ética
empresarial, ou seja, o estudo de como tomamos decisdes morais naquelas que séo por norma
organizagOes com fins lucrativos (Rabouin, 1997).

Um outro aspeto que é relevante a ter em consideracdo é o conceito de tomada de decisdo
ética. Esta pode ser definida como o "processo pelo qual os individuos usam a sua base moral
para determinar se uma determinada questao esta certa ou errada" (Carlson et al. 2002; citado
por Musbah, Cowton, & Tyfa, 2016).

Diversos sdo 0os modelos que sustentam o processo de tomada de decisdo ética nas
organizacOes. Rest (1986), prop6s um modelo de quatro etapas da tomada de decisdo ética
(reconhecimento ético, julgamento ético, intencdo ética e 0 comportamento ético) de modo a
descrever os estados cognitivos dos individuos perante um dilema ético. Contudo, Jones (1991)
argumentou que embora grande parte dos modelos de tomada de decisdo ética tenham sido
desenvolvidos a partir deste modelo e abrangido as variaveis individuais e organizacionais
como variaveis moderadoras, nenhum incorporou as caracteristicas da questdo moral em si
como uma varidvel independente ou moderadora.

Num estudo quantitativo realizado por Kish-Gephart, Harrison e Trevifio (2010), foi

apresentado um conjunto de carateristicas que podem influenciar as escolhas antiéticas no local
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de trabalho. Fazem parte dessas carateristicas, as carateristicas individuais, organizacionais e
carateristicas da propria questdo moral.

No que concerne aos fatores individuais, estes dividem-se em psicologicos e demograficos.
Faz parte dos psicologicos, o desenvolvimento moral cognitivo e dos demograficos o género, a
idade, a religido, a experiéncia passada pessoal e profissional e 0s anos de educacao.

Segundo O’Fallon & Butterfield (2005), embora tenha havido algumas excegdes notaveis,
a maioria das pesquisas efetuadas sugerem que existe uma relacdo positiva entre a teoria do
desenvolvimento moral cognitivo e a tomada de decisBes éticas. No mesmo estudo, 0s autores
evidenciaram que maiores niveis de educacdo e de experiéncia de trabalho, como a religido,
estdo positivamente relacionados com a tomada de decisao ética. No que diz respeito a variavel
idade e & variavel principal desta dissertacdo, o género, diversos estudos tém produzido
resultados inconclusivos, contudo quando sdo encontradas diferencas entre homens e mulheres,
estas sao mais éticas do que os homens. A maior parte dos estudos realizados sobre a tomada
de decisdo ética que incluiu a variavel idade, constatou que os individuos mais velhos ou
mulheres tomam decisdes mais éticas do que os individuos mais novos ou homens (p.e Ruegger
& King, 1992; citado por Libby & Agnello, 2000).

Quanto aos fatores organizacionais estes englobam o clima ético, a cultura ética, dimenséo
organizacional e recompensas e san¢des. De um modo geral, a literatura revela-nos que climas
e culturas éticas exercem um efeito positivo na tomada de decisao ética, 0 mesmo acontece com
os sistemas de sangbes eficazes que tendem a diminuir comportamentos antiéticos.
Contrariamente, a dimenséo da organizacdo tem um efeito negativo na tomada de decisao ética,
tal como a recompensa por um comportamento antiético tende a que este se repita por mais
vezes (O’Fallon & Butterfield, 2005).

No que diz respeito as carateristicas da questdo moral, Kish-Gephart, Harrison e Trevifio
(2010) evidenciaram que fazem parte destas carateristicas a concentracao de efeito, a magnitude
das consequéncias, a probabilidade de efeito, o imediatismo temporal, a proximidade e o
consenso social e. De uma forma sintetizada, a concentracdo de efeito diz respeito a funcédo
inversa do nuimero de pessoas afetadas por uma dada magnitude e a magnitude das
consequéncias ao dano total causado por uma escolha antiética (Kish-Gephart et al., 2010).

Por sua vez, a probabilidade de efeito, tal como o seu nome indica, corresponde a
probabilidade de a acdo resulta em prejuizo e o imediatismo temporal ao periodo que antecede

as consequéncias da acdo. Por ultimo, a proximidade pode ser fisica, social e/ou psicoldgica da
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vitima e o consenso social refere-se ao grau de concordancia entre pares de que a acdo esta
errada (Kish-Gephart et al., 2010).

Por outra perspetiva, investigacdes anteriores demonstraram que as carateristicas da
questdo moral influenciam a consciéncia moral, assim como as inten¢des éticas e por sua vez a
tomada de decisdo ética (Trevifio, Weaver, & Reynolds, 2006). Contudo, a magnitude das
consequéncias e consenso social sdo as que apresentam resultados mais conscientes (O’Fallon
& Butterfield, 2005).

Posteriormente, Linda Trevifio e Katherine Nelson apresentam um modelo mais completo
do modelo classico das quatro etapas da tomada de decisdo ética de Rest, expondo uma
sequéncia de oito etapas: recolher os factos, definir as questdes éticas, identificar as partes
afetadas, identificar as consequéncias, identificar as obrigagdes, considerar a integridade
pessoal; pensar criativamente sobre acfes possiveis e sondar a intuicdo (Neves, Garrido, &
Simdes, 2006).

Na primeira etapa, os individuos devem ser capazes de identificar quais sdo os factos que
estdo associados a origem da situacdo. Seguidamente, para definir as questfes éticas devem
obter a apreciacdo de outros sobre a situacdo e verificar se estes detetam outras questoes
eticamente problematicas. Na terceira etapa, os individuos devem identificar a(s) pessoa(s) que
fazem parte da situacdo em questdo e de que forma estas sdo afetadas pela deciséo e
posteriormente antecipar os danos e/ou beneficios para cada pessoa envolvida.

Quanto a quinta etapa, devem identificar que deveres morais estdo associados aos
diferentes papéis profissionais das partes envolvidas. Posteriormente, os individuos devem
considerar a integridade pessoal, ou seja, saber que valores sdo pessoalmente importantes e de
que forma os podem priorizar. Na sétima etapa, devem pensar criativamente e abrir horizontes
sobre possiveis agdes e por ultimo, analisar a intui¢do sobre o processo de decisdo (Neves et al.,
2006).

Contudo, ao utilizar estas oito etapas € necessario ter em consideracdo enviesamentos
derivados do contexto onde o individuo se insere, pois cada vez mais 0 processo de tomada de
decisdo resulta da interagdo entre certas carateristicas individuais do decisor e fatores
organizacionais (Neves et al., 2006)

Outro aspeto a ter em consideracao na tomada de decisdo ética € a importancia do papel dos
lideres e de estes basearem-se numa lideranca ética, pelo que a literatura confirma que o
comportamento ético é regulado pelos lideres (Hoyt & Price, 2013). Apesar da responsabilidade

ética ser partilhada por todos os membros no contexto organizacional, séo os lideres que estdo
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na base dos processos mais importantes e sdo também os seus valores e interesses que afetam,
por um lado, a forma como as decisdes sdo tomadas e, por outro, o valor atribuido pelos
colaboradores as considerages éticas associadas.

Segundo Hunter (2008), os lideres tém um papel preponderante em promover uma cultura
ética em cada organizacdo, permitindo a satisfagcdo no trabalho e a pratica de comportamentos
éticos por parte dos colaboradores (Brown et al., 2005; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, &
Salvador, 2009; citado por Stenmark & Mumford, 2011).

Assim, um outro aspeto a ter em consideracdo € o conceito de lideranca ética. A lideranca
ética é definida ndo s6 pela aptiddo de praticar uma conduta normativamente apropriada por
meio de acOes e de relacBes interpessoais, como também a capacidade de promover essa
conduta a outros elementos através de uma comunicacdo bidirecional e da tomada de decisao
(Brown, Trevifio, & Harrison, 2005).

De acordo com a literatura, alguns investigadores acreditam que determinados tracos de
personalidade sdo importantes para a percecdo de uma lideranca ética, nhomeadamente a
honestidade, integridade e a confiabilidade do lider. De tal modo, Brown et al. (2005),
decidiram aprofundar este tema ao realizarem um estudo quantitativo e desenvolveram um
instrumento de dez itens para medir as percecfes da lideranca ética, designando-o por Escala
de Lideranca Etica.

Assim, esta escala capta a amplitude da construcdo da lideranca ética através dos seguintes
itens: ouve o que os colaboradores tém a dizer; reprende os colaboradores que violam os padrbes
éticos; leva a sua vida pessoal de uma forma ética; tem em mente os melhores interesses dos
colaboradores; toma decisfes justas e equilibradas; pode ser confiavel; transmite/discute ética
ou valores empresariais com os colaboradores; da exemplos de como fazer as coisas da forma
correta em termos de ética; define o sucesso ndo s6 pelos resultados e ao tomar decisoes,
pergunta "qual € a coisa certa a fazer?”, (Brown et al., 2005).

Seguindo a mesma linha de pensamento e tendo em consideracdo o que ja foi mencionado
anteriormente, 0s mesmos autores evidenciam que uma das bases teoricas para explicar os
antecedentes e os resultados da lideranca ética € a Teoria da Aprendizagem Social, ou seja, a
forma como os individuos observam e modelam os valores, atitudes e comportamentos dos seus
lideres (Bandura, 1977, 1986; citado por Brown & Trevifio, 2006).

Adicionalmente, do ponto de vista da aprendizagem social, existem outros fatores que

podem influenciar as percec¢@es dos individuos quanto a um lider ser ético e contribuir para o
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desenvolvimento da lideranca ética, nomeadamente o contexto ético da organizacdo e a
intensidade moral dos problemas (Brown & Trevifio, 2006).

No que diz respeito ao contexto ético da organizacédo, verificou-se que as dimensdes do
clima e da cultura ética estdo significativamente correlacionadas e que influenciam o
envolvimento organizacional dos colaboradores (Trevifio et al. 1998). Quanto a intensidade
moral dos problemas, a literatura diz-nos que a¢des com probabilidade de causar elevados danos
despertam maior atencdo por parte dos individuos, pelo que perante tais agdes se o lider agir de
forma ética em conformidade com o que € julgado pelos colaboradores, é considerado como
um lider ético e vice-versa.

Para além destes fatores, destacam-se também as carateristicas individuais dos lideres, pois
a forma de pensar e agir perante questdes éticas difere de individuo para individuo. Uma dessas
diferencas remete-se para o nivel de julgamento moral, na medida em que o que € considerado
correto numa determinada situacdo por um individuo pode ndo ser para outro. Deste modo,
diversos investigadores recorreram-se a teoria de desenvolvimento moral de Kohlberg (1969),
para explicarem as diferencas no desenvolvimento moral que cada individuo possui para fazer
julgamentos morais.

Por outra perspetiva, as tematicas entre tomada de decisdo ética, lideranca ética e género
tém sido pouco estudadas no Sul da Europa. Assim, a seccdo seguinte apresentard algumas

abordagens e estudos sobre estas tematicas.

1.2 O Género e a tomada de decisao ética

4

Uma das grandes questdes colocada a partida ¢ “Qual ¢ a diferenga entre sexo e género?”.

O conceito de sexo refere-se as carateristicas biologicas que caraterizam a masculinidade e
a feminilidade, carateristicas essas que dizem respeito aos genes determinantes do sexo, aos
cromossomas, as hormonas sexuais, ao sistema reprodutor, entre outros (American
Psychological Association, 2012). O conceito de género concerne as carateristicas psicoldgicas,
comportamentais e culturais que diferem o género masculino do género feminino (American
Psychological Association, 2012).

Diversos estudos sugerem que o0 género e/ou sexo sdao um fator significativo na
determinacdo da conduta ética, sendo este frequentemente abordado em pesquisas de ética
empresarial. Assim, as semelhancas e diferengas entre homens e mulheres na tomada de deciséo

ética constituem o aspeto mais importante no ambito desta dissertacao.
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Adicionalmente, Lund (2008) preconizou um estudo em relacdo as empresas norte
americanas, chegando a conclusdo de que mulheres e homens parecem ter padrbes éticos
diferentes, sendo que as mulheres tém padrdes de conduta etica mais elevados do que 0s
homens.

Em conformidade com o estudo mencionado anteriormente, outro estudo norte-americano
teve como objetivo analisar a percecfes dos estudantes de negocio e dos profissionais de
negocios em relacdo a ética nos negdcios, através da aplicacdo de 850 questionérios, onde a
amostra foi quase uniforme entre homens e mulheres de diversas areas de formagdo como
marketing/vendas, contabilidade, gestdo, informatica, entre outros. Concluindo-se que, 0s
profissionais apresentaram respostas mais éticas que os estudantes, talvez pela maturidade e
que as mulheres fazem julgamentos morais mais éticos do que os homens (Cole & Smith, 1996).

Em oposicgéo, vinte e trés estudos revistos por O’Fallon e Butterfield (2005) evidenciaram
ndo haver diferencas entre homens e mulheres na tomada de decisdo ética. Por exemplo, um
estudo norte-americano procurou verificar se existiam diferencas no julgamento ético entre
homens e mulheres, através da realizacdo de um questionario a profissionais de contabilidade,
mais precisamente 43 homens e 47 mulheres formados em contabilidade, economia e gest&o.
Neste estudo, ndo se verificaram diferencas quanto a julgamentos éticos entre homens e
mulheres (Abdolmohammadi, Read, & Scarbrough, 2003).

Deste modo, podemos verificar que existem algumas semelhancas e diferencas nos dois
estudos mencionados anteriormente. Quanto as semelhancas, ambos os estudos sdo norte-
americanos, as areas de formacao dos participantes sao idénticas e ambos 0s estudos sdo quase
uniformes na sua amostra. No que diz respeito as diferengas, verificamos que um estudo tem
uma dimensdo de amostra muito superior ao outro, como também o publico alvo e a area
especifica onde trabalham.

Um outro aspeto que é relevante a ter em consideragdo € como se posicionam homens e
mulheres perante dilemas éticos. Smith e Oakley (1997) mostraram gue tanto os homens como
as mulheres respondem de forma semelhante quando estes estdo associados a incumprimentos
legais, contudo as mulheres relatam respostas mais éticas para questdes que englobam
preocupacdes socias e interpessoais, como por exemplo temas relacionados com 0s proprios
colaboradores (Dalton & Ortegren, 2011).

Tal como as diversas posi¢cdes sobre a existéncia de diferencas de género na tomada de
decisdo ética, 0 mesmo acontece quanto a relagdo entre género e lideranca ética. Segundo

Gilligan (1982), as mulheres e 0s homens raciocinam de maneira diferente no que diz respeito
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as questoes éticas, pelo que para este € plausivel que os homens considerem os dilemas éticos
em termos de justiga, regras e direitos, enquanto que as mulheres tendem a considera-los numa
vertente de relacionamento, afeto e compaix&o, existindo assim diferengas no desenvolvimento
moral entre homens e mulheres (citado por Dawson, 1997; Lund, 2008).

Por outro lado, Brown e Trevifio (2006) através de uma revisdo da literatura, abordaram a
relacéo entre género e lideranca ética, concluindo que nédo existe qualquer relagao entre o género
e lideranca ética, o que por sua vez vai ao encontro do que foi dito por Abdolmohammadi et al.,
(2003), em nao existir diferencas quanto a julgamentos éticos entre homens e mulheres,

Deste modo, este estudo pretende explorar se existem diferencgas entre homens e mulheres
na tomada de decisdo, mais concretamente se existem diferencas entre lideres femininos e
lideres masculinos na tomada de decisdo ética. Dado que, existem poucos estudos sobre a
tomada de decisdo ética com este tipo de participantes e 0s que existem sdo estudos
quantitativos e experimentais com amostras maioritariamente anglo-saxonicas e norte-
americanas, estando o sul da Europa pouco estudado.

Assim, tentaremos explorar as diferencas e semelhancas com este grupo de participantes na

tomada de decisdo ética e na lideranca ética através da realizacdo de um estudo qualitativo.
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Capitulo 2
Metodologia

Tal como mencionado anteriormente, a presente dissertacdo carateriza-se por ser uma
investigacdo qualitativa, mais concretamente um estudo exploratorio recorrendo a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas, pelo que o formato semiestruturado prevalece sobre os restantes
por permitir ndo s6 o desenvolvimento e a exploracéo dos principais topicos e areas da matéria
em discussao, como também de temas que surjam ao longo da realizacdo das entrevistas.
Assim, a realizacdo de entrevistas semiestruturadas foi o formato escolhido para podermos
explorar a existéncia de diferencas e semelhancas entre homens e mulheres na tomada de

decisdo ética de uma forma completa.

2.1 Participantes

Dado o objetivo do estudo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a 26 participantes, dos
quais 13 sdo do sexo feminino e a restante metade do sexo masculino. No questionario utilizado,
perguntou-se apenas aos participantes qual o seu sexo e ndo género, dado que nos estudos
realizados anteriormente ndo se distinguiu tais conceitos.

A amostra deste estudo é composta por diretores e diretoras de diferentes departamentos
pertencentes a organizacgdes com fins lucrativos, como também managers e team-leaders.

A escolha da nossa amostra deve-se pela importancia da lideranca ética (Brown & Trevino,
2006; De Hoogh & Den Hartog, 2008; citado em Hoyt & Price, 2013) e das implicacbes do
comportamento ético de um lider para com o0s colaboradores e para com os resultados
organizacionais (Brown et al., 2005; De Hoogh & Den Hartog, 2008; Mayer et al., 2009; citado
em Hoyt & Price, 2013).

Para alem dos participantes terem funcdes de lideranca, foi também decidido analisar-se
setores onde a tomada de decisdo ética se destaca. Assim, foram consideradas as seguintes
atividades: financeiras e de seguros (2 homens e 5 mulheres); atividades de consultoria (1
homem e 1 mulher); IT e telecomunicacdes (3 homens); comunicacdo (1 homem e 1 mulher);
servicos (6 homens e 5 mulheres) e construgéo civil (1 mulher).

Tal como mencionado anteriormente, neste estudo foram entrevistados 26 participantes
com idades compreendidas entre os 23 e 0s 64 anos, pelo que a média de idades foi de 43 anos.

No que concerne as habilitacbes académicas, 9 participantes tém licenciatura, 8 participantes
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tém mestrado, 7 participante tém a pds-graduacdo e apenas um participante possui
doutoramento e outro o0 ensino secundario. No anexo C, é possivel observar com maior detalhe

as carateristicas sociodemograficas dos participantes.

2.2 Materiais e Procedimento

Em conformidade com o que foi mencionado no inicio desta seccdo, as entrevistas foram
realizadas com base num guido de entrevista semiestrutura (Anexo A) com perguntas abertas.
O mesmo foi criado a partir da anélise da literatura especifica sobre a tomada de decis&o ética,
a lideranca ética, como também estudos quantitativos e alguns estudos experimentais sobre a
mesma tematica em estudo.

Dado a esta investigacédo fazer parte de um projeto desenvolvido sobre a tomada de decisao
ética, o guido de entrevista utilizado é um guido geral que serviu também para outros estudos
pertencentes a0 mesmo projeto, pelo que existem algumas perguntas que nao se aplicam a este
estudo.

Desta forma, o guido foi dividido em 2 partes distintas, tomada de deciséo e género, com
um total de 7 perguntas e quando determinado aspeto nao era abordado durante a entrevista ou
quando os participantes se desviam do foco da questdo, adicionaram-se perguntas. No inicio de
cada entrevista foi dada uma pequena contextualizacdo do estudo e solicitado o consentimento
para que a entrevista fosse gravada de forma a ndo haver perdas de informacgéo, evidenciando
0 anonimato de todos os dados relatados e 0 uso exclusivo do conteudo recolhido para esta
analise, como também foi solicitado aos participantes que descrevessem o seu trabalho, tarefas
e responsabilidades, a fim de contextualizar a atividade exercida no geral.

Seguidamente foi pedido aos participantes que mencionassem aspetos relacionados com a
tomada de decisdo, nomeadamente como agem perante decisdes dificeis no trabalho, alteracdes
na forma como tomam decisdes e que descrevessem um ou mais dilemas que tivessem
enfrentado na sua organizagéo.

Na ultima sec¢édo do guido foram exploradas as questdes relacionadas com a diferenciacdo
e semelhanca na tomada de deciséo entre homens e mulheres.

Apos a realizacdo de cada entrevista, foi solicitado aos participantes que preenchessem uma
ficha sociodemografica de resposta rapida (Anexo B). Para além dos dados biograficos foram
também colocadas questes que consideradas relevantes para a investigacdo (ex: religido e a

sua posicdo perante casos de injustica).
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Devido a situacdo atual de Pandemia Mundial de Covid-19, mais de um terco das entrevistas
(N = 10) tiveram de ser realizadas via Zoom, Skype e telefénicas, pelo que foram os meios que
permitiram um ambiente seguro para que os participantes dessem as suas respostas de forma

natural e espontanea. No geral, as entrevistas tiveram uma duracdo média de 35 minutos.

3.3 Anélise de Dados

Atendendo ao objetivo desta investigacdo, utilizou-se um dos tipos de Analise Tematica, mais
concretamente a Analise Template, pelo que esta é apropriada para estudos que procuram
analisar diferentes perspetivas ou pontos de vista sobre determinada matéria entre individuos
dentro de um contexto organizacional (King, 2004). Esta técnica, ao contrario de outras analises
tematicas, permite a utilizacdo de uma abordagem indutiva e de uma abordagem dedutiva na
identificacdo de temas/categorias, ou seja, algumas das categorias séo definidas a priori com
base na revisdo de literatura e no guido de entrevista e outras sdo introduzidas, modificadas e/ou
eliminadas a posteriori apds a analise dos dados (King, 2004).

Para uma analise Template completa, as entrevistas foram transcritas na integra e analisadas
posteriormente com o Software MaxQDA2020, atraves de uma lista hierarquica de cédigos
criada previamente.

Deste modo, a priori foi utilizado um template dividido em seis temas principais: as
carateristicas da atividade, fatores individuais, fatores organizacionais, fatores da propria
questdo moral, lideranga ética e género (Anexo D).

No mesmo anexo, podemos verificar que o primeiro tema tinha como principais categorias
a area da atividade, area/departamento onde trabalha e tarefas/responsabilidades de gestdo. O
segundo tema dizia respeito a fatores individuais que poderiam influenciar a tomada de deciséo,
como as componentes individuais da tomada de deciséo (apenas se procurou estudar a inten¢ao
moral e o comportamento moral por se considerar que apenas estas seriam possiveis de se
analisar), as etapas da tomada de decisdo, o foco na deciséo e a experiéncia profissional. O tema
seguinte procurava investigar quais os fatores organizacionais que influenciam a tomada de
decisdo ética, por exemplo a cultura ética e a dimensdo da organizagdo. O quarto e o quinto
tema correspondiam as carateristicas da questdo moral e da lideranca ética. O ultimo tema e ndo
0 menos importante, dizia respeito a variavel principal desta investigacao, a forma e os aspetos

associados aos homens e as mulheres na tomada de decisao.
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Contudo, para as carateristicas da lideranca ética o que se fez foi considerar o conteido da
escala de lideranca apresentado por Brown et al. (2005), de modo a verificar se 0 mesmo era
mencionado pelos participantes.

Posteriormente com a codificagéo das entrevistas foram introduzidas dez novas categorias

e dezassete novas subcategorias.! Estas categorias sdo visiveis no anexo D.

3.4 Qualidade do estudo

De modo a garantir a qualidade do estudo, todo o processo de recolha e analise de dados foi
feito com transparéncia, rigor e validacdo por parte das orientadoras. Nesse sentido, apds a
realizacdo e transcricdo das entrevistas foi visivel que a partir de determinada altura néo
surgiram novos contetdos, nem novas informacdes, atingindo-se a saturacao teorica.

Por outro lado, foi criado um dicionario com as categorias inseridas no template e as
respetivas definicbes (Anexo E) permitindo explicar o entendimento de cada tema/categoria.

Na seccdo seguinte, os resultados serdo apresentados de duas formas. Primeiramente, uma
analise mais geral onde serdo identificados os temas mais referidos pelos participantes e de
seguida, uma analise mais especifica identificando as diferencas e semelhancas mais relevantes
entre os grupos de participantes (homens e mulheres). Em ambas as analises, serdo evidenciadas
as categorias com maior numero de ocorréncia, seguindo dois critérios clarificados: na analise
geral pelo menos 1/3 dos participantes teve de mencionar determinada categoria e/ou
subcategoria e a diferenca de pelo menos 4 individuos entre os dois grupos de estudo para a
analise especifica.

Adicionalmente, para a maior parte dos resultados serdo citados relatos especificos dos
participantes representando o conteldo da prépria categoria em analise.

Por outro lado, seré feita uma diferenciacdo clara entre os grupos em estudo, pelo que no
final de cada citacdo encontrasse-a a respetiva fonte: EVM para as entrevistas realizadas a
mulheres e EVH para as entrevistas realizadas a homens, seguidos do respetivo nimero de
entrevista (ex: EV.1).

No que diz respeito a contabilizacdo de ocorréncias, nos quadros apenas serd indicado a
auséncia ou presenca (0 ou 1) de resposta nagquela categoria ou subcategoria, ndo evidenciando

0 namero de vezes que o/a participante mencionou determinada categoria ou subcategoria, ou

! Todas as novas categorias e subcategorias estdo assinaladas com *.
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seja, se um dado participante mencionou cinco vezes dada categoria s6 foi considerado nos

quadros uma Unica vez.

14



Semelhancas e Diferencas entre homens e mulheres na tomada de decisdo ética nas organiza¢des

Capitulo 3

Resultados

Apb6s a analise de dados obteve-se um sistema de categorias com 27 categorias, 46
subcategorias, 7 sub subcategorias e 468 unidades de registo. Tal como mencionado na sec¢édo
anterior, a apresentagdo de resultados seguird uma perspetiva do mais geral para 0 mais
especifico, pelo que os resultados serdo organizados em conformidade com a estrutura do guido
de entrevista e do sistema de categorias final. De modo a simplificar os principais resultados
obtidos no estudo, serdo apenas evidenciados os resultados mais mencionados pelos
participantes, minimo 9 participantes (1/3 do total dos participantes) para a analise geral e
diferenca de 4 individuos entre os dois grupos em estudo para a analise especifica.

Posto isto, numa primeira etapa serdo analisados os temas mais abordados no global pelos
26 entrevistados e dentro de cada tema, as categorias e subcategorias mais referidas pelos
mesmos. Posteriormente, para uma melhor compreensdo do objetivo principal deste estudo,
sera feita uma andlise similar a anterior, especificando apenas as semelhancas e diferencas entre

homens e mulheres para 0s mesmos temas, categorias e subcategorias.

3.1 Analise geral

No seguinte quadro podemos verificar os valores globais para os temas abordados durante a

realizagdo das entrevistas.

Quadro 3.1 - Temas abordados na realizacdo das entrevistas

Temas Ve
(N=23)
Fatores Individuais 125
Fatores Organizacionais 9
Fatores da Propria Questdo Moral 45
Carateristicas da Lideranca Etica 70
Género 101

Ao analisar o quadro 3.1 podemos verificar que os temas mais abordados pelos

entrevistados foram os fatores individuais, o género e a lideranca ética.
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Quadro 3.2 - Fatores individuais mencionados pelos participantes

Categorias?

Componentes individuais
da tomada de decisdo

Etapas da TDE

Tempo da tomada de
decisdo*
Forma como toma a
decisdo*

Fatores que contribuiram
para a alteracdo na forma
como toma decisdes

Fatores Individuais

Subcategorias
Intencdo moral

Comportamento moral

Recolher os factos
Definir as questdes éticas
Identificar as partes afetadas
Identificar consequéncias
Identificar obrigacdes
Considerar o proprio
caracter e integridade
Pensar criativamente
Analisar o instinto

Ha& uns anos atras
Atualmente
Maturidade*

Responsabilidade*

Consciencializagdo*

Experiéncia Profissional

Sub Subcategorias

Intencdo ética
Intencdo antiética
Comportamento ético
Comportamento antiético

Total
(N=26)

H
o & o1 o 0o

N W R

No que concerne aos fatores individuais que afetam a tomada de decisdo (quadro 3.2), foi

perguntado aos participantes como procedem e 0 que aspetos consideram ao tomar decisdes.

Pelo que os fatores individuais mais mencionados pelos participantes foram: componentes

individuais da tomada de deciséo, as etapas da tomada de deciséo ética, o tempo da tomada de

decisdo, a forma como toma a deciséo e os fatores que contribuiram para a alteragdo na forma

como toma decisoes.

Quanto as componentes individuais, a mais mencionada pelos participantes foi a intencdo

moral, mais concretamente a intencdo ética, em contrapartida de nenhuma mencéo de intencéo

antiética, tal como era expectavel.

EV.6: “Conforme fui tomando as decisées ponderava sempre se essas decisdes eram

decisdes corretas ou ndo corretas.’

2 As categorias e subcategorias criadas a posteriori estdo assinaladas com *
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De forma a entrar em linha de conta com o modelo apresentado por Linda Trevifio e
Katherine Nelson, a etapa mais mencionada pelos participantes corresponde & questdo de como
se sentirdo as partes atingidas pela deciséo, ou seja, a capacidade do individuo de identificar as
partes afetadas para dada tomada de decisdo ética. A entrevistada 9 procura utilizar esta etapa

nas suas tomadas de decisdes:

EV.9: “femos de ter uma atitude de humildade e isso hoje ajuda-me, a por sempre um

’

bocadinho no outro lado, no lado do outro.’

Por ser mencionado por mais de metade dos entrevistados, adicionou-se uma nova categoria
ao template inicial, dizendo respeito ao tempo que dado participante demora a tomar uma
decisdo e como este pode ser um fator condicionante. A entrevistada 5 retrata a realidade que

todos nos hoje vivemos no nosso dia-a-dia:

EV.5: “O ser humano tem que tomar cada vez mais decisbes, com cada vez mais
informacdo, com cada vez mais op¢Ges num curtissimo espaco de tempo e isto € um desafio

brutal.”

De igual modo, uma das categorias mencionada ao longo das entrevistas pelos participantes

foi a confrontagdo na forma como antigamente tomavam decisdes e como tomam atualmente:

EV.15: “hoje em dia a tomar decisfes baseio-me mais em factos, analiso 0os nimeros, junto
depois com a motivacéo, a performance e peco sempre € vejo aqui um conjunto de questdes
que antigamente se calhar ndo ponderava, factos para mim era um bocadinho (fez gesto de
tanto faz) pronto, agora j& tenho muito mais em considera¢do porque pode ser muito boa,
muito empatica, muito simpatica e na pratica pouco produtiva e n6s temos de ter em atencao

todos esses aspetos, portanto sim mudou muito a minha forma de tomar decisdes sem davida. ”

Adicionalmente, e ligeiramente interligado com o topico anterior, tanto a maturidade como
a experiéncia profissional, foram mencionadas praticamente pelo mesmo numero de
participantes, 12 e 11 participantes respetivamente, contudo alguns associaram a maturidade a

experiéncia profissional adquirida, como por exemplo:

EV.6 “mas acho que a nossa maturidade profissional, intelectual o que seja, vai mudando
com a idade e com a nossa experiéncia e eu houve decisdes que ja tomei que naquela altura

até entendi que estavam a correr bem, mas as vezes olhando para tras e pensando nessas que
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foram um bocadinho mais marcantes porque impactaram na situacao de outras pessoas, para
além de eu ndo faria daquela maneira. Podia ter 0 mesmo fim, mas trataria... nés na giria
dizemos que tratamos as coisas com 0s pés ou ndo, provavelmente houve coisas que eu tratei

com os pés que hoje ndo trataria e isto tem a ver com maturidade. ”

Quadro 3.3 - Carateristicas da Lideranca Etica mencionados pelos participantes

Carateristicas da Lideranca Etica

. Total
Categorias® (N= 26)
Ouve 0 que os colaboradores tém a dizer 17
Reprende os colaboradores que violam os padrdes éticos 2
Leva a sua vida pessoal de uma forma ética 2
Tem em mente os melhores interesses dos colaboradores 11
Preocupacdo com a forma como as suas decisdes afetam os outros 12
Toma decisdes justas e equilibradas 9
Pode ser confiavel 0
Transmite/Discute ética ou valores empresariais com os colaboradores 2
D& exemplos de c/ fazer as coisas da forma correta 1
Define o sucesso nao sé pelos resultados 3
Ao tomar decisdes, pergunta "qual € a coisa certa a fazer?” 2
Preocupa-se em estar perto dos seus colaboradores* 4
Preocupacdo com a forma como comunica com os seus colaboradores* 5

No que diz respeito as carateristicas da lideranca ética (quadro 3.3), podemos verificar que
a maioria do contetdo da escala de lideranca foi referido pelos participantes, no entanto
destacaram-se trés aspetos, nomeadamente: ouve o que os colaboradores tém a dizer; tem em
mente os melhores interesses dos colaboradores e paralelamente a etapa da tomada de decisdo
ética mais evidenciada, a preocupacdo com a forma como as suas decisdes afetam os outros.

Por exemplo, estes trés itens sao referidos pela entrevistada numero 15:

EV.15: “falar com a minha equipa e responsabiliza-10s ou dar op¢ao de eu tenho interesse

em ir ou eu tenho interesse em fazer coisas diferentes.”

EV.15: “tenho em conta aquilo que é a disponibilidade e o interesse também da pessoa, se
a pessoa tem interesse em fazer outras coisas entdo sim e o contexto familiar que também é

importante.”

3 As categorias criadas a posteriori estdo assinaladas com *
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EV.15: “Por exemplo, eu tenho alguns elementos na equipa que ja tém filhos, portanto tém
criangas pequenas, nesta altura estdo a viver de uma forma muito mais exigente e até
desgastante ndo é esta situacdo toda e eu tenho em consideracé@o portanto que se calhar néo
faz tanto sentido estar a tira-las da zona de conforto agora para novos desafios e se calhar

’

deixar esses novos desafios para mais tarde no caso delas.’

As categorias que surgiram durante a realizacdo das entrevistas corresponderam aquelas
que foram descritas em pesquisas qualitativas anteriores (Trevifio et al., 2003, citado por Brown
et al, 2005), contudo foram identificadas novas dimensdes: preocupa-se em estar perto dos seus

colaboradores e preocupa-se com a forma como comunica com o0s seus colaboradores.

Quadro 3.4 — Categorias sobre o género abordadas pelos participantes

Género
. Total
Categorias* (N=26)

Carateristicas gerais associadas aos homens 8
Carateristicas gerais associadas as mulheres 16
Forma como as mulheres tomam decisGes 16
Forma como os homens tomam decisdes 13
Aspetos associados as mulheres no momento da decisdo 17
Aspetos associados aos homens no momento da deciséo 14
Importancia da complementaridade entre H e M* 1
A tomada de decisdo néo esta relacionada com o género* 9
A tomada de decisdo é semelhante a dos restantes membros* 1
A tomada de deciséo é diferente a dos restantes membros* 6

Relativamente ao género (quadro 3.4), a maioria dos participantes referiu ndo sé aspetos
comportamentais associados as mulheres e aos homens no momento da decisao, como também
a forma como ambos 0s géneros tomam decisdes e carateristicas gerais associadas as mulheres.

Por fim, embora com menos destaque do que o esperado, os fatores da propria questdo

moral foram o tema menos abordado pelos participantes.

3.2 Comparacao de respostas entre homens e mulheres

Nesta seccdo, serdo apresentadas as principais diferencas e semelhancas entre géneros nas

respostas dadas pelos participantes aos temas mencionados anteriormente. Para uma melhor

4 As categorias criadas a posteriori estdo assinaladas com *
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interpretacdo destas diferencas e semelhancas, através da analise de codificacdo dos dados
construiu-se 0s quadros evidenciadas posteriormente.

Alusivo ao que foi referido anteriormente, analisar-se-a as categorias e subcategorias onde
existem semelhancas entre as respostas dadas pelos participantes e diferencgas de pelo menos 4
ocorréncias (individuos), como também algumas que embora tenham sido dos temas menos
abordados considerou-se uma mais valia para o estudo menciona-las. No anexo F pode-se
encontrar os quadros com todas as categorias analisadas no estudo que ndo estdo no corpo da

dissertacéo.

Quadro 3.5 - Componentes da tomada de decisdo abordados pelos homens e pelas mulheres

Fatores Individuais
Total H Total M

Categorias Subcategorias Sub Subcategorias (N=13) (N=13) Total
x Intencdo ética 6 4 10
Intencdo moral x o

Intencgéo antiética 0 0 0

Componentes C
individuaisda omp,ot.”ame”to 1 4 5

tomada de decisdo omportamento etico
moral Comportamento
o 2 4 6
antiético

Com a andlise do quadro 3.5, podemos verificar que apesar da intencdo moral na tomada
de deciséo ter sido uma das subcategorias mais abordadas, a diferenca entre os participantes foi
menor que 4 individuos. Contudo, apesar de existir uma maior diferenca de respostas quanto
ao comportamento ético, podemos observar que nem homens nem mulheres mencionaram

intengdes antiéticas.

Quadro 3.6 - Etapas da tomada de deciséo ética abordados pelos homens e pelas mulheres

Fatores Individuais

. . Total H Total M
Categorias Subcategorias (N=13) (N=13) Total
Recolher os factos 1 4 5
Definir as questdes éticas 2 4 6
Identificar as partes 3 7 10
afetadas
Identificar consequéncias 1 6 7
Etapas da TDE Identificar obrigagbes 0 1 1
Considerar o proprio
. . : 1 0 1
carécter e integridade
Pensar criativamente 0 3 3
Analisar o instinto 0 2 2
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Em contrapartida, nas etapas da tomada de decisdo ética podemos verificar no quadro 3.6
que, as mulheres revelam ter mais preocupagdo em identificar as partes interessadas e as
consequéncias, sendo mais sensiveis as necessidades dos outros e preocupam-se na forma como
a sua decisdo afetard os outros. Ou seja, nesta amostra podemos assumir que as mulheres se

guestionaram mais em como se sentirdo as partes atingidas pela decisao. (N=3, vs. N=7).

EVH.14: “Gosto muito de fazer essa ponderagdo que é tentar nessa reflexdo pdr-me no
lado da outra pessoa para perceber se eu realmente vou fazer o correto ou se simplesmente

estou a olhar para mim e ndo estou a perceber o que é que esta do outro lado.”

EVM.7: “Tento normalmente perceber se a decisdo é uma decisdo que impacta noutros,

normalmente tento ser empatica, ou seja, tento sempre calcar as botas dos outros. ”

Dentro da mesma categoria, outra subcategoria que também merece relevo, é o facto de os
individuos terem capacidade de antecipar os prejuizos e/ou beneficios para cada uma das partes
envolvidas na tomada de decisdo ética. Assim, das 7 ocorréncias verificadas, apena uma foi

mencionada por um participante homem.

EVH.19: “tentar antever quais é que sdo o0s prés e os contras da decisao, se ha outras
alternativas menos mas porque normalmente quem toma uma deciséao dificil € porque tudo néo
sera 0 bom para alguém e de alguma forma perceber se poderemos criar alternativas apesar
de tomar uma deciséao dificil, se conseguimos mitigar de alguma forma as consequéncias dessa
decisdo dificil.”

EVM.10: “ao sair do cliente estamos também a deixar de ter fonte de receita para empresa

o que pode implicar perdas de postos de trabalho.”

Ainda assim, podemos verificar que para alem de diferencas também existiram
semelhancas de respostas por parte dos homens e das mulheres em duas das etapas da tomada
de deciséo ética, nomeadamente em identificar as obrigagdes e considerar o proprio carater e

integridade.
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Quadro 3.7 - Tempo da tomada de decisdo e forma como tomam a decisdo abordados pelos homens
e pelas mulheres

Fatores Individuais

. . Total H Total M
5
Categorias Subcategorias (N=13) (N=13) Total
Tempczj da_ t9rrlada Qe 7 7 14
eciséo
Forma como toma a Ha uns anos atras 2 6 8
decisdo* Atualmente 2 8 10

Das novas categorias criadas a partir da analise dos dados, fazem parte o tempo que 0s
participantes demoram a tomar uma decisdo e a forma como tomam a mesma, fazendo uma
retrospecao do antes e o agora (quadro 3.7). No que diz respeito ao tempo da tomada de decisao,
entre decisdes que tém de ser tomadas a decisdo na hora e outros que preferem “dormir sobre o

assunto na almofada”, este foi mencionada de igual forma pelos dois sexos (N=7, vs. N=7).

EVH.14: “Olha eu sou uma pessoa que reage muito mal ao imediato, entdo eu gosto
muito de refletir, eu prefiro tempo, eu gosto muito de ouvir, guardar, ir para casa pensar e 0

tempo para mim é o meu melhor amigo para refletir sobre a melhor tomada de deciséo. ”

EVM.7: “Eu normalmente ndo tomo decisdes a quente. Normalmente, até costumo dizer
se acontece um desafio, eu nem lhe chamo um problema, temos que perceber se € um desafio
que tem uma resolucdo imediata ou se a resolucdo é media ou longo prazo e dependo de ser
uma resolucdo imediata ou resolucdo de médio a longo prazo, assim é a planificacéo e a
atuagdo tem que ser pensada. (...) Ha uma coisa que eu sei, quanto mais dificil é a nossa
posicao, dificil do ponto de vista do nimero de decisdes que sdo expectaveis que nds tomemos,
temos de ser mais pragmaticos porque muitas vezes estamos a espera da melhor solucéo
podemos perder o time to market, podemos perder a oportunidade de tomar uma deciséo e as
vezes ha uma decisédo que depende do tempo ou melhor o tempo € critico para nés podermos

ter melhores ou piores resultados e portanto, acabo por fazer isso.”

Adicionalmente ao que se encontra no quadro 3.7, alguns dos participantes compararam a
forma como antes tomavam decisdes e como tomam atualmente. Estas duas subcategorias
foram mencionadas por mais mulheres do que por homens. Os entrevistados 5 e 20

exemplificaram isso:

5 As categorias criadas a posteriori estdo assinaladas com *
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EVH.20: “Hoje em dia tomo as decisées mais ponderado do que as tomava ha quatro ou
cinco anos. (...) Se calhar antes eu dizia ah se calhar eu vou fazer assim assim o que € que
achas, agora ndo, tenho esta situacdo o0 que € que tu sugeres como diretor de recursos
humanos, como diretor financeiro...a pessoa da a opinido sustentadamente e eu ja com a minha

depois entdo ai formulo.”

EVM.5: “sinto que as minhas decisdes alteraram-se porque eu antes era muito impulsiva
e tomava decisdes apenas por mim, portanto eu acho que é assim logo vou seguir o meu
caminho. (...) hoje em dia a tomar decisoes baseio-me mais em factos, analiso 0s nimeros,
junto depois com a motivacdo, a performance e peco sempre e vejo aqui um conjunto de
questdes que antigamente se calhar ndo ponderava, factos para mim era um bocadinho (fez
gesto de tanto faz) pronto, agora ja tenho muito mais em consideracdo porque pode ser muito
boa, muito empética, muito simpatica e na pratica pouco produtiva e nds temos de ter em
atencdo a todos esses aspetos portanto sim mudou muito a minha forma de tomar decisfes sem

duvida.”
Quadro 3.8 - Fatores que contribuiram para a alteracdo na forma como tomam decisGes
abordados pelos homens e pelas mulheres

Fatores Individuais
Total H Total M

Categorias Subcategorias (N=13) (N=13) Total
Maturidade* 5 6 11
tht;[o'res que Responsabilidade* 0 1 1
contribuiram para a Consciencializagdo* 0 2 2
alteracdo na forma dad 0 » )
como tomam decisdes o ade o
Experiéncia Profissional 9 3 12

Tal como mencionado anteriormente, quando questionados que fatores contribuiram para
a alteracdo na forma como tomam decisbes (quadro 3.8), a maturidade e a experiéncia
profissional foram os mais mencionados. No entanto, este ultimo foi 0 que apresentou maior
diferencas, com 9 ocorréncias por parte dos homens ao invés de 3 ocorréncias por parte das

mulheres.

EVH.21: “Nos somos um produto um bocadinho da nossa experiéncia, nos somos um
produto ndo, como diz John Locke “Nos somos uma tabua rasa e vamos aprendendo ao longo

da nossa vida” onde tu vais escrevendo, ndo estou a falar dos valores, a experiéncia é muito
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importante na tomada de decisdo porque é muito importante, mais uma vez, tu saberes a
informagéo que tens, se tens toda ou néo tens toda e isso depois entra na panela dos teus
valores e da tua experiéncia com base de ok aquilo que eu estou a receber e o feedback que eu
tenho de ter e o output que eu tenho que ter e ao longo da nossa vida se eu cada vez mais, se
eu vou ter falhancos estou a aprender com eles por isso alguém que diga que a tomada de
decisdo de um anos atras ou dois ou trés é exatamente igual que agora, acho que ndo acho que

evolui sempre e faz parte do processo. ”

EVM.5: “Ha um processo logico, cognitivo, mas depois também ha aqui uma parte muito
de sabedoria que vem da experiéncia, por isso eu aos 20 ndo posso tomar decisdes com a
mesma qualidade do que aos 46 como tenho hoje, porque a vida da-nos depois uma lucidez e

da-nos informagdo e intuicdo que nos permite tomar decisoées muito mais rdpido.”

Em contrapartida, como € possivel verificar no quadro 3.8 houve semelhangas de respostas
entre homens e mulheres nas subcategorias maturidade e responsabilidade. Como é possivel

verificar nos exemplos seguintes:

EVM.10: “entdo eu trabalho hé trinta e um anos, tenho tido uma carreira progressiva em
varias multinacionais, aprendi alguma coisa, a maturidade pessoal também me ajuda a tomar

decisbes aos quarenta e seis de uma forma mais tranquila do que quando tinha trinta. ”

EVH.20: “Acho que também o crescimento, amadurecemos na vida ou amadurecemos no
trabalho, também o termos cometido erros e muitas vezes se calhar cometemos erros se calhar
porque a primeira nds pensamos que 0 NOSSO primeiro pensamento é o mais certo, muitas vezes

’

ndo é.’
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Quadro 3.9 - Carateristicas da Lideranca Etica abordados pelos homens e pelas mulheres

Carateristicas da Lideranca Etica
TotalH Total M
(N=13) (N=13)
Ouve o que os colaboradores tém a dizer 7 10 17
Reprende os colaboradores que violam os padrdes éticos 2 2
Leva a sua vida pessoal de uma forma ética 1 2
Tem em mente os melhores interesses dos colaboradores 6 11
Preocupacdo com a forma como as suas decisdes afetam os outros
Toma decisdes justas e equilibradas

Pode ser confiavel

Transmite/Discute ética ou valores empresariais com 0s
colaboradores

Da exemplos de como fazer as coisas da forma correta

Define o sucesso ndo sé pelos resultados

Ao tomar decisdes, pergunta "qual ¢ a coisa certa a fazer?”
Preocupa-se em estar perto dos seus colaboradores*

Preocupacéo com a forma como comunica com 0S Seus
colaboradores*

Categorias® Total

N NDNFP NMNO O OP~DNOlLEF-L O
|
o
|
N

W NDNPFP PP EFEP N OO
a AN WOWEFE N O ©

O quadro 3.9 permite-nos observar que a preocupagdo com a forma como as suas decisoes
afetam os outros foi a categoria que apresentou maior diferenca (N=2, vs. N=10), em
concordancia com a etapa da tomada de decisdo mais mencionada referida anteriormente. A

entrevista nimero 7 apresenta tal preocupacao:

EVM.7: “Normalmente tomo sempre em linha de conta os impactos que essa deCisao pode
ter em primeiro lugar na equipa e depois também na organizacdo porgque nds Somos uma parte

de um todo.”

E igualmente possivel verificar que embora a categoria ouve o que os colaboradores tém a
dizer ndo tenha apresentado uma diferenca igual ou superior ao critério utilizado, também foram
mencionadas em maior numero pelas mulheres.

Por sua vez, nas restantes carateristicas foi possivel observar semelhancas de respostas
entre homens e mulheres, como por exemplo apenas 1 homem e 1 mulher interrogam-se sobre
qual a coisa certa a fazer quando estdo a tomar decisdes. Em contrapartida, nenhum participante

mencionou a carateristica de poder ser confiavel.

6 As categorias criadas a posteriori estdo assinaladas com *
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Quadro 3.10 - Categorias sobre o género abordados pelos homens e pelas mulheres

Género

TotalH Total M Total
(N=13) (N=13)
Carateristicas gerais associadas aos homens 3 5 8

Categorias’

Carateristicas gerais associadas as mulheres 7 9 16
Forma como as mulheres tomam decisdes 5 11 16
Forma como os homens tomam decisdes 5 8 13
Aspetos associados as mulheres no momento da deciséo 6 11 17
Aspetos associados aos homens no momento da decisao 3 11 14
Importancia da complementaridade entre H e M* 1 0 1
A tomada de decis@o nédo esté relacionada com o género* 7 2 9
A tomada de decisdo é semelhante a dos restantes membros* 1 0 1
A tomada de decisdo é diferente a dos restantes membros* 5 1 6

Por fim, o tema género foi um dos que mais diferencas apresentou. Quando questionados
se consideravam que em geral as mulheres e os homens tomam decisfes de forma diferente e
se consideram aspetos diferentes no momento da deciséo, as mulheres foram as que mais
aspetos evidenciaram sobre esta categoria. Assim, as categorias com maior relevo foram: a
forma como as mulheres tomam decisfes (N=5, vs. N= 8); aspetos associados as mulheres no
momento da decisdo (N=6, vs. N= 11) e os aspetos associados aos homens no momento da
decisdo (N=3, vs. N=11).

Neste contexto, sobressai 0 mesmo pensamento na forma como as mulheres tomam

decisbes quer por parte das proprias mulheres, quer por parte dos homens:

EVH.20: “acho que as mulheres sdo mais ponderadas, mais viradas para as pessoas,

’

tomam a decisdo mais para o lado humano com o coragdo e se calhar com uma visdo...’

EVM.7: “se calhar as mulheres tém a necessidade de pesar alguns pros e contras, o que
as vezes ndo e facil porque como temos as vezes o coracao também a pensar ao menos tempo
que o cérebro ha aqui uma dualidade que tém que ser contrabalancada ndo € e portanto se
calhar somos menos pragmaéticas do que os homens a tomar decisdes, se calhar numa tomada
de decisdo qualquer o homem é muito mais frio do que uma mulher e isso necessariamente

reflete-se na pessoa que recebe a mensagem da tomada de deciséo.

" As categorias criadas a posteriori estdo assinaladas com *
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No que concerne aos aspetos associados as mulheres ao tomarem decis@es, as entrevistas 9

e 21 mostram o aspeto mais evidenciado:

EVH.21: “Na construgdo do processo, se calhar podemos discutir que as mulheres séo um

bocadinho mais emocionais do que os homens.”

EVM.9: “Acho que de alguma maneira, as vezes ligamos mais a emogdo do que

propriamente ao que é racional.”

Por sua vez, foram ainda mencionados aspetos associados aos homens a tomarem decisdes,

posto que houve dois aspetos que se destacaram, nomeadamente a atencéo e a parte financeira:

EVH.14: “Nos homens o que eu sinto é que muitas vezes ha uma certa ganancia, eu acho
gue os homens perdem-se muito ao longo do caminho e de vez em quando falta a organizacao

’

na cabeca dos homens.’

EVM.7: “Faz-me lembrar aquele video da atencdo, onde aparece o gorila no meio dos

basketball players e eu acho que muitas vezes aos homens pode acontecer isso.”

EVM.8: “se calhar ha de haver do outro lado se forem homens, valorizam o valor, a taxa

aquelas casas decimais todas da taxa. ”

EVH.20: “Imagina se temos de tomar uma decisdo ou precisamos de recrutar alguém ou
se temos de por se calhar, nos normalmente vamos olhar um pouco para ver qual € o custo

qual é a rentabilidade.”

Assim, embora ja se tenha observado nos exemplos dados anteriormente, a maioria dos
individuos considera que existem diferengas entre homens e mulheres a tomar decisdes éticas,
pelo que a sensibilidade e a emoc¢do sdo mais associadas as mulheres e as carateristicas de frieza,

racionalidade e agressividade ligadas aos homens. Por exemplo:
EVM.15: “Sim eu acho que nos temos mais sensibilidade e somos mais humanistas.”

EVH.2: “Porém as mulheres sdo mais ponderadas e tém em conta certos aspetos que 0s
homens ndo tém e que sdo importantes na tomada de decisdo. Por exemplo, acho que as
mulheres tém mais o sentido maternalista e isso leva-as a tomar decisdes no sentido de proteger
o0 outro e verificar todas as consequéncias que a sua decisdo pode vir a repercutir-se na outra

’

pessoa.’
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EVM.7: “Os homens sdo muito mais racionais.”
EVH.20: “Os homens sdo mais frios, mais calculistas.”

EVM.8: “Os homens tém pela natureza, pela testosterona, mais agressividade certo e
quando tenho um conflito e tém que tomar uma decisdo um bocadinho mais bruta, é essa

agressividade que emerge, ndo é? Ela tende e emerge.”

Por outro lado, é possivel verificar que os homens mencionaram em maior nimero que a
tomada de decisdo ndo esta relacionada com o género e que a sua tomada de decisdo € diferente
dos restantes membros da sua organizagdo. No entanto, apenas um participante homem
considerou que a sua tomada de decisdo é semelhante a dos restantes membros da sua

organizagdo, em oposic¢do a nenhuma mulher o ter mencionado.
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Capitulo 4

Discussao

O efeito da variavel género na tomada de decisdo ja é um tema ha muito abordado, contudo as
investigacOes anteriores basearam-se apenas em estudos quantitativos e experimentais. Deste
modo, o presente estudo qualitativo procurou verificar a existéncia de diferencas e/ou
semelhancas entre homens e mulheres na tomada de deciséo ética.

Primeiramente, através dos fatores individuais verificou-se que existem diferencas e
semelhangas entre homens e mulheres quanto a tomada de decis&o ética.

Neste contexto, foi possivel verificar que apesar da intencéo ética ter sido mencionada por
mais homens do que mulheres, observou-se o contrdrio no que diz respeito ao(s)
comportamento(s) moral(ais). Pelo que, ao contrario do que é defendido no estudo norte-
americano de Abdolmohammadi et al. (2003) em que ndo se verificaram diferencas entre
homens e mulheres contabilistas quanto aos julgamentos éticos, os resultados demonstram que
existem diferencas entre homens e mulheres quanto a julgamentos morais.

Por outro lado, quanto as etapas da tomada de deciséo ética, verificou-se que cerca de 7
mulheres identificam as partes afetadas e apenas s6 3 homens o fazem, bem como dos 7
participantes que identificam consequéncias, 6 eram mulheres. Deste modo, esta duas etapas
vao ao encontro do que foi dito na literatura, nomeadamente que a mulheres tendem a
considerar a sua tomada de decisdo uma vertente de relacionamento, afeto e compaixao
(Dawson, 1997). Contudo, foi possivel observar que quer os homens, quer as mulheres dao
muito pouca importancia as etapas de identificar obrigac6es e de considerar o proprio carater e
integridade.

Para alem destes, os resultados mostraram que durante a realizacdo das entrevistas as
mulheres refletiram mais na forma como tomavam e tomam decisdes atualmente. Por outra
perspetiva, apesar de 0s homens mencionaram em maior nimero que a experiéncia profissional
é um dos fatores que contribuiu para a alteracdo na forma como tomam decisdes, a maturidade
foi de mencionada por 5 homens e 6 mulheres.

Contrariamente ao que foi defendido no estudo de O’Fallon ¢ Butterfield (2005) sobre os
fatores organizacionais, estes foram pouco mencionados tanto pelas mulheres como pelos
homens durante a realizacdo das entrevistas, pelo que ndo se tornou percetivel quanto ao efeito
do clima e da cultura ética, bem como da dimensédo da organizacdo na tomada de decisdo ética

dos participantes.
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No que diz respeito as carateristicas da lideranca ética, a maior parte dos participantes
identificaram carateristicas da lideranca €tica, indo ao encontro da sua caraterizagdo por Brown
et al. (2005). Desta forma foi mencionado por pelo menos um participante, a excecdo da
carateristica “pode ser confiavel”, pelo que podemo-nos questionar quanto a importancia de
determinados tracos de personalidade na percecdo de uma lideranca ética defendida por alguns
investigadores.

Adicionalmente, as carateristicas “preocupa¢do com a forma como as suas decisdes afetam
os outros” e “ouve o que os colaboradores t€ém a dizer” para além de serem os mais
evidenciados, também foram mencionados pelo mesmo ndmero de mulheres. Assim, ao
utilizarmos o conteudo desta escala verificamos que as mulheres consideram os dilemas éticos
em termos de relacionamento e compaixao mais que os homens (Gilligan,1982).

Por outro lado, foram identificados novos aspetos de lideranca que ainda ndo tinham sido
mencionadas na literatura e que devem ser consideradas em futuras investigacoes, tais como a
preocupacdo dos lideres em estarem perto dos seus colaboradores e a forma como os lideres
comunicam com o0s seus colaboradores.

Por outra perspetiva, para analisarmos as etapas da tomada de decisdo usamos o modelo
das oito etapas de Trevifio, de modo a permitir ao decisor considerar alguns processos
individuais, mesmo 0s gue envolvem aspetos menos racionais, ao invés do modelo classico das
quatro etapas de Rest (1986). De um modo geral, os resultados mostram que estas etapas da
tomada de decisdo ética foram mais mencionadas pelas mulheres do que pelos homens.

No que concerne aos dilemas éticos, os resultados foram ao encontro do que foi apresentado
por Smith & Oakley (1997), em que tanto os homens como as mulheres responderam de forma
semelhante perante casos de incumprimentos legais. Paralelamente, a questdo do despedimento
de um colaborador foi uma das a¢Ges mais mencionada pelos homens e pelas mulheres, porém
as mulheres apresentaram respostas mais éticas e menos frias do que os homens (Dalton &
Ortegren, 2011).

Por fim, apesar de pdr diversas razbes nos dias de hoje ainda existir algum tratamento
diferencial entre homens e mulheres, especialmente para funcdes de chefia, os resultados
permitiram observar que as mulheres ndo tomam decisfes de uma forma téo diferente do que
os homens. Todavia, nota-se alguns aspetos que as mulheres tém mais em considera¢do na
forma como tomam decis6es do que os homens, como por exemplo serem mais emocionais e

terem uma maior preocupacdo com as partes envolvidas.
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4.1 Contributo teorico

Num ambito tedrico e face ao que foi mencionado anteriormente, os estudos que analisam a
tomada de decisdo ética e a lideranca ética sao insuficientes, principalmente em investigacdes
de caréter qualitativo e por serem sobretudo estudos norte-americanos ou, ainda mais, por ndo
analisarem tais tematicas entre homens e mulheres.

Neste sentido, este estudo é o primeiro a explorar as diferencas e semelhancas entre homens
e mulheres na tomada de decisdo ética, mais concretamente entre homens e mulheres lideres de
diversos setores no Sul da Europa, mais concretamente em Portugal, onde cada vez mais nos
questionamos “what we do matters? How with do matters?” e onde cada vez mais a ética ¢ uma
das bases de trabalho de diversos setores, como servigos, seguros e consultadoria.

Neste estudo, a identificacdo de tais diferencas e/ou semelhancas foi feita através da analise
de um conjunto de fatores, identificados na literatura, que podem influenciar as escolhas
antiéticas no local de trabalho, como carateristicas individuais, carateristicas organizacionais,
carateristicas da propria questdo moral e carateristicas da lideranca ética. Por ter sido feita uma
analise a partir de uma abordagem geral para uma abordagem mais especifica, permitiu
identificar de uma forma mais percetivel e de facil compreensdo o foco principal desta
investigacao.

Adicionalmente, os resultados deste estudo permitiram identificar novas carateristicas que
os individuos consideram quando tém de tomar uma decisao perante o seu contexto de trabalho,
que devem ser consideradas em estudos futuros.

Além disso, seria importante as organizagdes criarem métodos para os lideres aprenderem
e desenvolverem algumas das carateristicas importantes de uma lideranca ética, nomeadamente
no que diz respeito a reprender os colaboradores que violam os padrdes éticos, transmitir e
discutir ética e valores empresarias com os colaboradores, darem exemplos de como fazer as
coisas de forma correta e relagfes de confianca entre lideres e colaboradores.

Por fim, seria igualmente oportuno as organizacfes darem mais relevo a sua cultura ética e
aos proprios codigos de conduta, como também desenvolverem um sistema de recompensas

para comportamentos éticos e de san¢des para comportamentos antiéticos.
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4.2 Limitacdes e recomendacdes para estudos futuros

Adicionalmente, esta dissertacdo apresenta algumas limitacbes. Em primeiro lugar podemos
observar que a amostra estudada é reduzida, pelo que investigagdes futuras devem assegurar
um maior nimero de participantes.

Uma segunda limitacdo é o facto de quase metade das entrevistas terem sido realizadas via
Zoom, Skype e telefonicas e ndo presenciais como era esperado inicialmente, devido a atual
pandemia que vivemos. Estes meios apresentam algumas limitagfes, como a duragédo, a
auséncia de pistas visuais ou ndo verbais e a prdpria concentragdo da pessoa por estar no seu
lar. Contudo, o facto destes participantes realizarem as entrevistas no seu préprio lar permitiu-
Ihes uma maior abertura e a-vontade durante a realizacdo das entrevistas.

Uma terceira limitagdo sdo as carateristicas dos participantes, nomeadamente o facto de nao
se ter tido em consideragdo na analise dos resultados o facto de os participantes terem ou ndo
filhos, bem como a antiguidade na funcdo atual ou a idade. Pelo que, apesar da maioria dos
participantes terem mais de 30 anos, mais de metade dos 26 participantes tem menos de 5 anos
de antiguidade na funcéo atual (9 homens e 5 mulheres). Assim, com mais antiguidade na
funcéo e também mais idade seria expectavel uma maior capacidade para refletir na tomada de
deciséo, desta forma tais aspetos devem ser considerados em estudos futuros.

Apesar desta dissertacdo ser um estudo de carater exploratério e ainda que amplie o
conhecimento existente sobre as tematicas abordadas, é necessario que estudos futuros
explorem melhor os topicos dissertados. Como tal, em estudos futuros serd interessante
averiguar que outros aspetos podem influenciar as diferengas e semelhangas na tomada de
decisdo ética, como por exemplo realizar um estudo entre as geracdes X,Y e Z.

Por ultimo, deverao ser analisados outros modelos que 0s presentes nesta dissertacao, como
por exemplo o0 modelo de desenvolvimento moral cognitivo de Kohlberg (1969). Este modelo
identifica trés niveis principais no desenvolvimento moral de um individuo: o primeiro nivel
designado por pré-convencional, o segundo nivel de convencional e o Gltimo nivel denominado
por nivel de principios, onde os individuos consideram o que é certo, de acordo com os valores
e padr@es internos e os principios deontoldgicos de justica, independentemente da opinido da
maioria.

Contudo, apesar da maioria dos individuos adultos estar no ultimo nivel, usando principios
éticos mais universais e comportam-se de maneira mais ética, em estudos futuros sera notavel
incluir este modelo (Beu et al., 2003). Como também, uma andlise mais aprofundada do modelo

classico das quatro etapas da tomada de deciséo ética de Rest (1986) ao invés do modelo das
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oito etapas de Linda Trevifio e Katherine Nelson. O modelo classico das quatro etapas da
tomada de deciséo ética de Rest (1986), para além de ser um modelo mais simplificado e geral,
é considerado o modelo mée para a maior parte dos modelos sobre tomada de decisao ética que

existem.
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Capitulo 5
Concluséao

A tomada de decisdo ética € um tema cada vez mais abordado pelas organizagdes, dado que
perante a era que vivemos, o ser humano tem de tomar cada vez mais decisdes, com um maior
numero de informacéo disponivel e num curto espacgo de tempo. Contudo, cada ser humano é
diferente de outro ser humano, cada ser humano tem o0s seus principios morais, 0 que
consequente pode ou ndo resultar numa tomada de deciséo diferente de outras pessoas.

Nesse sentido, por se considerar que existem diferencas na tomada de decisdo ética, mais
propriamente que homens e mulheres tomam decisdes éticas de forma diferente, foi realizado
0 presente estudo, onde foi possivel verificar que de facto existem tais diferencas.

Tal analise foi feita, através de um conjunto de fatores que podem influenciar as escolhas
antiéticas no local de trabalho, como carateristicas individuais, carateristicas organizacionais,
carateristicas da propria questdo moral e carateristicas da lideranca ética. Os resultados
revelaram que as carateristicas individuais e da lideranca ética sdo as que mais influenciam a
tomada de decisdo dos individuos. De um modo geral, verificou-se que existem semelhancas e
diferencas entre homens e mulheres na tomada de deciséo ética, nomeadamente que as mulheres
tomam decisdes uma tomada de decisdo mais baseada na preocupacgdo para com 0 outro e tem
em maior consideracao as partes afetadas do que os homens.

Apesar das limitacGes deste estudo, este fez uma contribuicdo tedrica, principalmente
porque para além de serem muito poucos o0s estudos sobre tomada de decisdo ética com este
tipo de participantes, a maioria desses estudos sdo norte-americanos e quantitativos e

experimentais.
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ANEXOS

Anexo A - Perguntas utilizadas no Guido de Entrevista

Introducéo:

e Para comecar, gostaria que me falasse do seu trabalho e dos seus deveres enquanto
trabalhador. Poderia descrever-me, brevemente, o seu trabalho, tarefas e
responsabilidades?

e Tem filhos?

e Se sim, que idade tém os seus filhos?

e Jaexercia esta posi¢do ou este cargo quando foi mée/pai pela primeira vez?
Parte A: Difficult decision-making

1. Relativamente ao topico sobre a tomada de decisao, que tipo de decisbes tem de tomar

no seu trabalho?
2. Quando tem de tomar uma decisdo dificil no trabalho, o que toma em consideracdo?

3. Fale-me de um dilema que tenha enfrentado, pensando numa deciséo dificil especifica
que tenha tomado.
a) Como é que decidiu?
b) O que levou em consideracédo?
c) Porgue é que tomou essa decisao?
4. Olhando para tras, acha que a forma como toma decisdes se alterou/ndo se alterou?
a) De que forma?
b) Quais foram os fatores que contribuiram para isso?
5. Quando os valores da sua organizacao colidem com os seus valores como toma a
decisdo?

a) Porqué?

Parte B: Género

6. Considera que em geral as mulheres e os homens tomam decisdes de forma diferente?
a) Porqué?

b) E no seu caso, acha que é semelhante (também pensa assim)?
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7. Acha que em geral as mulheres e os homens consideram aspetos diferentes no momento
da decisdo?

a) Porqué?
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Anexo B - Ficha de Carateristicas Sociodemograficas dos Participantes

Por favor, responda as seguintes questdes. Todas as informacGes serdo confidenciais, usadas

exclusivamente para fim deste estudo.

Idade
(1 Feminino
Sexo
(1 Masculino
] Sim
Tem filhos?
(1 Nao
Numero de Filhos
Idade dos Filhos
Tem outros dependentes a seu cargo? | [J Sim
(ex: mae, pai, avo, avo) (] Néo

Com quem vive?

[0 Sozinho(a)

(] Com os pais

[0 Com o companheiro(a)/cbnjuge

] Com o companheiro(a)/cénjuge e com
o(s) filho(s)

L] Com os filhos

@ -

extremamente importante)

pouca importancia e 5 -—

O Outros. Quem?
. L] Sim
E religioso(a)?

(] Néo
Que importancia atribui a religido? 1 2 3 4 5

0 0 [ 0 0

HabilitacBes Académicas

] Ensino Secundario

] Licenciatura

[0 Pés-Graduacéo
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O Mestrado

0 Doutoramento

Intervalo Salarial

L] 500€ a 800€
L] 800€ a 1100€
L] 1100€ a 1400€
(1 1400€ a 1700€
L] 1700€ a 2000€
L1 2000€ a 2300€
L] Mais de 2300€

Héa quanto tempo trabalha?

Funcéo Atual

Setor da empresa onde trabalha

Dimenséo da empresa

Antiguidade na empresa

Antiguidade na funcgéo atual

Horas de Trabalho

[ Part-Time. Se indicou esta opc¢éo, diga
0 numero de horas de trabalho:

O Full-Time

Como se posiciona perante casos de
injustica?
(1 — muito tolerante e 5 - extremamente

intolerante)

1 2 3 4 5

0 0 [ 0 0
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Anexo C - Descricdo das Carateristicas Sociodemograficas dos Participantes

R o Posicao
) Importan o o . ) . o Antiguidade Horas
Entrevi N° de Com quem ) Habilitagdes Intervalo  Antiguidade Funcéo Setor da Dimensao Antiguidade . perante
Idade Sexo ) ) cia da o ) na funcao de
sta filhos vive . académicas Salarial de trabalho Atual empresa daempresa  naempresa casos de
religido atual trabalho
injustica
. . . 1100€ a Diretor de Departamento .
El 24 M 0 Com os pais 5 Licenciatura 5 . oo Grande 5 1 Full-time 3
1400€ projetos técnico
. . . 1100€ a Coordenad . .
E2 23 M 0 Com os pais 3 Licenciatura 5 Servigos Grande 5 1 Full-time 4
1400€ or
Como Chefe da
i o 2000€ a )
E3 64 F 0 companheiro(a 3 Licenciatura 2300€ 43 secgao de Compras Grande 43 15 Full-time 3
)/conjuge compras
Como
. . . Mais de Telecomunicago . .
E4 63 M 0 companheiro(a 3 Licenciatura 45 Gerente Média 45 45 Full-time 5
o 2300€ es
)/conjuge
. Pos- Mais de . .
E5 46 F 0 Sozinho(a) 2 23 HR Leader Consultoria Grande 10 2 Full-time 5
Graduagéao 2300€
Como
. Responsave .
companheiro(a . Diregéo de
. . . Mais de | de . .
E6 55 M 2 )/cbnjuge e 4 Licenciatura 35 Negécios e Grande 32 15 Full-time 4
2300€ departamen
com o(s) ) Empresas
0
filho(s)
Responsave
) Mais de .
E7 51 F 1 Com o filho(s) 3 Pds-graduacao 23006 27 I de Seguradora Grande 25 15 Full-time 4
gabinete
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Anexo C — Continuacgéao

R o Posicdo
. Importén L o . . . o Antiguidade Horas
Entrevi N° de Com quem ) Habilitagdes Intervalo  Antiguidade Funcdo Setor da Dimensdo  Antiguidade . perante
Idade Sexo . ciada o . na fungéo de
sta filhos vive L académicas Salarial de trabalho Atual empresa daempresa  naempresa casos de
religido atual trabalho =
injustica
Responsave
Como 1400 a I de Construgéo o .
E8 38 F 0 . 1 Mestrado 14 B o Média 14 14 Full-time 5
companheiro 1700€ administrag Civil
do
Como
companheiro(a .
. Mais de -
E9 55 F 1 )/cbnjuge e 3 Mestrado 2300 30 Manager Seguradora Grande 10 10 Full-time 5
com o(s)
filho(s)
Como Mais de Diretora .
E10 46 F 0 . 3 Doutoramento 31 RH Grande 5 5 Full-time 5
companheiro 2300€ Geral
Como
companheiro(a . .
. . . Mais de Marketing e .
E11 42 F 2 )/cdnjuge e 1 Licenciatura 15 Manager Grande 10 10 Full-time 5
2300€ Vendas
com o(s)
filho(s)
. Mais de . . .
E12 34 F 0 Sozinha 1 Mestrado 23006 12 CEO Comunicagdo Micro 25 25 Full-time 5
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Entrevi N° de Com quem
Idade Sexo ) )
sta filhos vive
Como

companheiro(a

E13 42 M 1 )/cbnjuge e
com o(s)
filho(s)
E14 36 M 0 Sozinho
Como
E15 28 F 0

companheiro

Como
companheiro(a
E16 55 F 2 )/cbnjuge e
com o(s)
filho(s)
Como
companheiro(a
E17 51 F 3 )/cdnjuge e
com o(s)
filho(s)
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Importan
ciada

religido

Habilitagdes

académicas

Pés-

Graduagéo

Mestrado

Pés-

Graduacéo

Pés-

Graduacéo

Licenciatura

Intervalo

Salarial

2000 a
2300 €

Mais de
2300€

1100 a
1400€

Mais de
2300€

Mais de
2300€

Antiguidade
de trabalho

17

16

10

35

27

Funcdo
Atual

Manager

CEO

Team

Leader

Responsave
| de
Departame

nto

Diretora IT

Setor da

empresa

Comercial

Comunicagio

Outsourcing

Operagdes

Dimensao

da empresa

Grande

Micro

Grande

Grande

Grande

Antiguidade

na empresa

13

2,5

32

24

Antiguidade
na funcéo
atual

2,5

4 meses

20

10

Horas
de
trabalho

Full-time

Full-time

Full-time

Full-time

Full-time

43

Posicao
perante
casos de

injustica
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Anexo C — Continuacao

Entrevi
Idade

sta

E18 33
E19 49
E20 42
E21 32
E22 59

44

Com quem vive

Como
companheiro(a)/c
Onjuge e com o(s)

filho(s)

Como
companheiro(a)/c
onjuge e com o(s)

filho(s)

Como
companheiro(a)/c
dnjuge e com o(s)

filho(s)

Como

companheiro

Como
companheiro(a)/c
onjuge e com o(s)

filho(s)

Import
ancia
da
religido

Habilitagdes

académicas

Mestrado

Mestrado

Pés-

Graduacéo

Pés-

Graduacéo

Licenciatura

Intervalo

Salarial

Mais de
2300€

Mais de
2300€

Mais de
2300€

Mais de
2300€

Antiguidade
de trabalho

11

26

20

41

Funcdo
Atual

Diretora

Diretor
coordenado

r

Diretor

Nacional

Manager

Manager

Setor da

empresa

RH

Comercial

Servigos

Consultoria

Aviagdo

Dimensao

da empresa

Grande

Grande

Grande

Grande

Grande

Antiguidade

na empresa

10

25

12

9 meses

6 meses

Antiguidade
na funcéo
atual

8 meses

9 meses

6 meses

Horas
de
trabalho

Full-time

Full-time

Full-time

Full-time

Full-time

Posicao
perante
casos de

injustica



Semelhangas e Diferengas entre homens e mulheres na tomada de decisdo ética nas organizagdes

Anexo C — Continuacao

) Importa
Entrevi N°de Com quem
; Idade Sexo
sta

Habilitagdes Intervalo
filhos vive

. Antiguidade  Funcéo
ncia da

de trabalho Atual

o Posicao
) . o Antiguidade Horas
Setor da Dimensao Antiguidade

. perante
na funcéo de
empresa daempresa  nhaempresa casos de
atual trabalho =
injustica
Como
companheiro( .
. Ensino 800 a
1 a)/cOnjuge e 1 . 23 CEO
Secundario 1100€
com o(s)
filho(s)

e académicas Salarial
religido

E23 42 M

Servigos Micro 11 11 Full-time 4
Como

. Responsave
companheiro(
I de

E24 63 F

Seguradora Grande 20
departamen

. Mais de
1 a)/conjuge e 4 Mestrado

2300€
com o(s)

filho(s)

33

15 Full-time 4
to
Como

companheiro( .
_ Mais de
E25 39 M 1 a)/conjuge e 4 Mestrado

Grande 10 2 Full-time 5
2300€
com o(s)
filho(s)

19 Diretor IT

Como

companheiro(
. . . 2000 a
E26 39 M 4 a)/conjuge e 3 Licenciatura

14 Manager RH
2300€
com o(s)

Grande 14
filho(s)

1 Full-time 5
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Anexo D - Sistema de categorias

Carateristicas da atividade

1. Area da atividade
2. Area/Departamento onde trabalha
3. Tarefas/Responsabilidades de gestdo
4. Numero de pessoas a seu cargo*
5. Tipo de decisdes que toma*
5.1 Operacionais*
5.2 Sobre gestdo de pessoas™

Fatores Individuias

6. Componentes individuais da tomada de decisdo
6.1 Intencdo moral
6.1.1 Intencdo ética
6.1.2 Intencdo antiética
6.2 Comportamento moral
6.2.1 Comportamento ético
6.2.2 Comportamento antiético

7. Etapas da TDE
7.1 Recolher os factos

7.2 Definir as questdes éticas

7.3 Identificar as partes afetadas

7.4 Identificar consequéncias

7.5 Identificar obrigagdes

7.6 Considerar o proprio caracter e integridade
7.7 Pensar criativamente

7.8 Analisar o instinto

8. Foco da decisao
8.1 Utilitarismo
8.2 Formalismo

9. Tempo da tomada de decisao*

10. Preferéncia ao tomar a decisao*
10.1 Emocional*
10.2 Racional*

11. Forma como toma a decisao*
11.1 HA uns anos atras *

11.2 Atualmente*
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12. Fatores que contribuiram para a alteracdo na forma como toma decisfes
12.1 Maturidade*

12.2 Responsabilidade*

12.3 Consciencializagdo*
12.4 Idade

12.5 Experiéncia Profissional

Fatores Organizacionais

13. Cultura ética
13.1 Sistemas informais
13.1.1 Linguagem
13.2 Sistemas formais
13.2.1 Cddigos de conduta da organizagéo
13.2.2 Recompensas e san¢des

14. Dimensé&o da organizacao
Fatores da prépria questdo moral

15. Dilema Moral*
15.1 Relacionado com questbes humanas™
15.2 Relacionado com questdes financeiras/operativas*

16. Carateristicas da questdo moral
16.1 Concentracdo de efeitos
16.2 Magnitude das consequéncias
16.3 Probabilidade de efeito
16.4 Proximidade
16.5 Consenso social
16.6 Imediatismo temporal

Lideranca ética

17. Carateristicas da lideranca ética
17.1 Ouve o que os colaboradores tém a dizer

17.2 Reprende os colaboradores que violam os padrées éticos

17.3 Leva a sua vida pessoal de uma forma ética

17.4 Tem em mente os melhores interesses dos colaboradores

17.5 Preocupacdo com a forma como as suas decisfes afetam 0s outros
17.6 Toma decis0es justas e equilibradas

17.7 Pode ser confiavel

17.8 Tansmite/Discute ética ou valores empresariais com os colaboradores
17.9 Da exemplos de como fazer as coisas da forma correta
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17.10 Define o sucesso ndo so6 pelos resultados

17.11 Ao tomar decisdes, pergunta "qual é a coisa certa a fazer

17.12 Preocupa-se em estar perto dos seus colaboradores®

17.13 Preocupagdo com a forma como comunica com 0s seus colaboradores®

Género

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
217.
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Carateristicas gerais associadas aos homens

Carateristicas gerais associadas as mulheres

Forma como as mulheres tomam decisdes

Forma como os homens tomam decisoes

Aspetos associados as mulheres no momento da deciséo
Aspetos associados aos homens no momento da deciséo
Importancia da complementariedade entre Homens e Mulheres*
A tomada de decisao ndo esté relacionada com o género*

A tomada de decisao é semelhante dos restestantes membros*
A tomada de deciséo é diferente dos restantes membros*
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Anexo E - Dicionario de Categorias

Fatores Individuias

6. Componentes individuais da tomada de deciséo
6.1 Intenc@o moral - priorizar valores morais sobre outros valores (O’Fallon, M., &
Butterfield, K. D, 2005).

6.1.1 Intencéo ética - € definida como a expressao da vontade ou compromisso de
alguém em se envolver num comportamento ético.

6.1.2 Intencdo antiética - é definida como a expressdo da vontade ou compromisso de
alguém em se envolver num comportamento antiético (Trevifio, 2006; citado por Kish-
Gephart, Harrison & Trevifio, 2010).

6.2 Comportamento moral - execugédo e implementacdo da inten¢do moral (O’Fallon, M.,
& Butterfield, K. D., 2005).

6.2.1 Comportamento ético - Definido por atos que alcancam um padrdo moral minimo
(ex: comportamentos de honestidade e de obediéncia a lei). Outros investigadores focam o
comportamento ético enquanto comportamentos que excedem estes padrées morais minimos
(ex: doac0es a instituicdes de caridade ou denuncias de situacBes antiéticas). (Trevifio,
Weaver & Reynolds, 2006).

6.2.2 Comportamento antiético - é definido como qualquer acdo de um membro da
organizacdo que viole as normas morais. Ex: mentir, roubar e enganar. (Trevifio, 2006; citado
por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010)

7. Etapas da TDE
7.1 Recolher os factos - os individuos deverdo perguntar-se “Como ¢é que a situagao

ocorreu?” “Existem factos que deveria ter conhecimento?”” (Trevifio & Nelson; 2016)

7.2 Definir as questdes éticas - sugere que os individuos se desafiem a pensar no maior
numero possivel de problemas éticos. Conversar e partilhar ideias (a colegas de trabalho, ao
conjuge, filhos ou aos amigos) sobre o problema podera ser util. (Trevifio & Nelson; 2016)

7.3 ldentificar as partes afetadas - os stakeholders. Pressupde que o individuo se coloque
no lugar dos outros e que seja sensivel as suas necessidades e preocupacdes. (Trevifio &
Nelson; 2016)

7.4 ldentificar consequéncias - identificar as consequéncias que poderdo ter uma elevada
probabilidade de ocorréncia, especialmente as que terdo consequéncias negativas. (Trevifio &
Nelson; 2016)

7.5 ldentificar obrigacdes - obrigagdes envolvidas e as razdes para a existéncia de cada
uma dessas obrigacdes. (Trevifio & Nelson; 2016)

7.6 Considerar o préprio caracter e integridade - deverdo perguntar-se a si proprios o
gue uma pessoa integra faria naquela situacdo. (Trevifio & Nelson; 2016)

7.7 Pensar criativamente - Pensar em alternativas criativas. Esta é a fase em que 0s
individuos que apenas se estdo a focar em A ou B, percebem que podera haver um cenario C.
(Trevifio & Nelson; 2016)

7.8 Analisar o instinto - deve prestar-se atengdo a intuicdo, mas ndo resolver os problemas
com base nela. Deverdo ser utilizadas ferramentas racionais de tomada de deciséo. (Trevifio &
Nelson; 2016)
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8. Foco da deciséo

8.1 Utilitarismo - Faz a distin¢do entre as pessoas que se focam no resultado final da
decisdo. (Reynolds, 2006; citado por Trevifio, Weaver & Reynolds (2006)

8.2 Formalismo - Faz a distin¢éo entre as pessoas que se focam nos meios. (Reynolds,
2006; citado por Trevifio, Weaver & Reynolds (2006)

9. Tempo da tomada de decisdo* - tempo que a pessoa demora a tomar a deciséo, se toma de
imediato ou se prefere dormir sobre o assunto.

10. Preferéncia ao tomar a decisdo*
10.1 Emocional* - ligado as emocoes.
10.2 Racional™* - ligado a razdo e ndo as emocdes.

11. Forma como toma a decisao*

11.1 Ha uns anos atras * - forma como tomava as decisfes no inicio da carreira por
exemplo

11.2 Atualmente* - forma como hoje toma decisoes.

12. Fatores que contribuiram para a alteragdo na forma como toma decis@es - A forma
como a experiéncia de trabalho é mencionada como fator importante para a tomada de
decisdo.

Fatores Organizacionais

13. Cultura ética - subconjunto ou uma fatia da cultura geral da organizagéo que pode
moderar a rela¢do entre o nivel de raciocinio moral de um individuo e o seu comportamento
ético/antiético. Sistemas, procedimentos e praticas da organizacao para orientar e apoiar o
comportamento ético. (Trevifio, 1986; citado por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010).

13.1 Sistemas informais - sdo compostos de normas, rituais, mitos e linguagem. (Trevifio,
1986; citado por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010).

13.1.1 Linguagem - O grau em que os individuos falam abertamente sobre ética em uma
organizacdo € um bom preditor de conduta ética. (Trevifio, 1986; citado por Kish-Gephart,
Harrison & Trevifio, 2010).

13.2 Sistemas formais - sdo compostos por fatores como lideranca, politicas, estruturas de
autoridade e sistemas de recompensas. (Trevifio, Weaver & Reynolds, 2006)

13.2.1 Cédigos de conduta da organizacgao - conjunto de regras assumidas dentro da
organizacao que regulam os comportamentos e as relacdes interpessoais.

13.2.2 Recompensas e san¢fes — Recompensas: forma como a organizacao premeia 0s
seus colaboradores por terem comportamentos éticos. Sanc¢@es: forma como a organizacéao
pune os seus colaboradores por terem comportamentos antiéticos.
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14. Dimensao da organizacao — é determinado pelo nimero de colaboradores, pela grandeza
das suas operacdes e pelo seu valor de mercado e alcance. (Ahiauzu, L. U., & Ololube, N. P.
(2016).

Fatores da propria questdo moral

16. Carateristicas da questdo moral

16.1 Concentracao de efeitos - funcdo inversa do n° de pessoas afetadas por um ato de
uma dada magnitude. (Jones 1991; citado por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010)

16.2 Magnitude das consequéncias - o dano total que poderia ser vitima de uma escolha
antiética. (Jones 1991, citado por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010)

16.3 Probabilidade de efeito - probabilidade de a acdo resultar em prejuizo. (Jones 1991,
citado por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010)

16.4 Proximidade - fisica, psicolégica da vitima. (Jones 1991; citado por Kish-Gephart,
Harrison & Trevifio, 2010)

16.5 Consenso social - grau de concordancia entre pares de que a acao esta errada. (Jones
1991; citado por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010)

16.6 Imediatismo temporal - periodo de tempo que antecede as consequéncias da agao.
(Jones 1991; citado por Kish-Gephart, Harrison & Trevifio, 2010)

Género

18. Carateristicas gerais associadas aos homens — carateristicas gerais que a sociedade
associa aos homens.

19. Carateristicas gerais associadas as mulheres - carateristicas gerais que a sociedade
associa as mulheres.

22. Aspetos associados as mulheres no momento da deciséo — aspetos que as mulheres tém
em consideracdo quando tomam decisdes

23. Aspetos associados aos homens no momento da deciséo - aspetos que 0os homens tém
em consideragéo quando tomam decisdes

24. Importancia da complementariedade entre Homens e Mulheres* - importancia da
tomada de deciséo entre homens e mulheres em conjunto.

26. A tomada de decisdo é semelhante dos restestantes membros* - a tomada de deciséo é
semelhante & dos restantes membros da organizagdo em que o participante trabalha.

27. A tomada de decisdo é diferente dos restantes membros* - a tomada de decisao é
diferente a dos restantes membros da organizacdo em que o participante trabalha.
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Anexo F - Categorias menos abordadas pelos participantes

Quadro 11 - Fatores individuais menos abordados pelos participantes

Fatores Individuais

. . Total H Total M
Categoria Subcategoria (N=13) (N=13) Total
Foco da decisio Utilitarismo 0 0 0
Formalismo 2 0 2
Preferéncia ao tomar a Emocional 0 2 2
deciséo* Racional 1 4 5
Quadro 12 - Fatores organizacionais mencionados pelos participantes
Fatores Organizacionais
. . Sub Total H Total M
Categoria Subcategoria Subcategoria (N=13) (N=13) Total
Sistemas informais Linguagem 1 0 1
Cadigos de
Cultura ética . . condl_Jta dNa 3 1 4
Sistemas formais organizacdo
Recompgnsas 0 1 1
e Sancoes
Dlmen_sao~da _______________________ 1 5 3
organizacdo
Quadro 13 - Fatores da propria questdo moral mencionados pelos participantes
Fatores da prépria questdo moral
. . Total H Total M
Categoria Subcategoria (N=13) (N=13) Total
Relac~|onado com 13 10 93
questdes humanas
Dilema Moral Relacionado com
questdes 5 4 9
financeiras/operativas
Concentracdo de efeitos 1 1 2
Magmtugle c_ias 2 4 6
(sticas d consequéncias
Ca;g‘g‘ig‘gtggiala Probabilidade de efeito 0 1 1
a Proximidade 0 1 1
Consenso Social 1 1 2
Imediatismo temporal 0 1 1
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