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RESUMO

O objecto da presente pesquisa foi o de analisar a lideranga e a comunicacao
numa organizacdo turistica angolana. Fez-se uma revisdo da literatura sobre
lideranca e comunicagdo tendo como suporte o Manual de Comportamento

Organizacional e Gestdo de Cunha et al. (2014).

Trata-se de uma pesquisa de natureza quantitativa e que adopta o procedimento
de estudo de caso. Fez-se uma aplicacdo de um questionario a uma amostra
aleatéria de 42 pessoas de uma organizacdo turistica angolana. Efetuou-se,
igualmente, a analise da consisténcia do questionario através do indice de Alpha

de Cronbach a qual se revelou muito boa (=0,987).

Concluiu-se que a ampla maioria dos inquiridos “concorda totalmente” ou
“concorda moderadamente” com a importancia da liderangca ¢ da comunicagdo

para a eficacia na organizacao estudada.

Estimou-se, também um modelo de regresséo linear onde se utilizou como
variavel dependente a comunicacdo e como variaveis independentes a confianca
e 0 negocio. A regressdo permitiu concluir que a confianca que os elementos
depositam no lider e 0 modo como os elementos da equipa consideram que 0

lider “gere” o negdcio, tem uma influéncia positiva na comunicacao.

Palavras-Chave: Lideranga, Comunicacdo Organizacional, Empresa Angolana.
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ABSTRACT

The object of this study was to analyze leadership and communication in na
Angolan tourism organization. There were done a review of the literature about
leadership and communication having as support “Manual de Comportamento

Organizacional e Gestao” from Cunha et al. (2014).

This is a quantitative research adopting the case study procedure. An application
of a questionnaire to a random sample of 42 people from an Angolan tourism
organization was made. Made up also the analysis of the questionnaire
consistency through the Cronbach Alpha index which proved to be very good (=
0.987).

It was concluded that the majority of respondents “strongly agree” or "“agree
moderately” with the importance of leadership and communication for

effectiveness in the studied organization.

A linear regression model was estimated in wich the dependent variable is
communication and the independent variables are trust and business. The
regression showed that the confidence the elements deposited on the leader and
the way the team members believe that the leader "manages" the business, has a

positive influence on communication.

Keywords: Leadership, Organizational Communication, Angolan company
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INTRODUCAO

A escolha do tema da dissertacdo ndo foi uma tarefa facil. Com efeito, a
lideranca e a comunicacgéo sdo ainda pouco estudadas em Angola. Além disso, a
realidade angolana tem outras caracteristicas distintas do que se passa ha

Europa, em geral, e em Portugal, em particular.

Assim, decidiu-se assentar o foco na lideranca e na comunicacdo nas
organizacdes, tendo em conta a ja longa experiéncia empresarial, do autor deste

trabalho, bem como a sua ainda recente experiéncia na politica partidaria.

Estes temas sempre fascinaram o autor, e embora se pretendesse enfatizar a
importancia da comunicacdo politica nestes processos, o trabalho teve de se
confinar & comunicacdo empresarial, dado o ambito em que é produzido. Isto
ndo significa que de, quando em vez, ndo surjam alguns laivos de comunicagéo

com énfase politica.

A comunicacdo é essencial na vida social e na vida das organizacdes. Para
Bennett & Boudette (2011) “ de facto, uma organizagdo humana é simplesmente
uma rede comunicacional: se a comunicacdo falha, uma parte da estrutura

organizacional também falha.”

De acordo com Cunha et al., ( 2014) as organizag0es produzem comunicacao e
a comunicacdo produz organizaces. Queremos aqui sublinhar a compreensdo

de alguns lideres organizacionais sobre a importancia da comunicacéo.

Diversos trabalhos empiricos apontam no sentido de que a comunicacéo eficaz

contribui para o sucesso da gestdo nas organizagdes (Downs et al., 1995).

Contudo, deve ter-se, bem clara, a nocdo das virtudes e limitacbes da
comunicacdo. Apesar disso, pretendemos associa-la a lideranca, dado que
contribui para a resolugdo de muitos problemas e para o aproveitamento de

muitas oportunidades. Entendemos que um lider que comunica bem é mais

14
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eficaz, ao motivar e empenhar mais os colaboradores, no alcance dos objectivos

da organizacéo.

Quanto a lideranga, sempre suscitou grande entusiamo devido a concepcgao
generalizada de que é um elemento fundamental para o0 sucesso nas

organizagoes.

No entanto, no plano teorico existe uma grande dificuldade em estabelecer uma
definicdo de lideranca que seja consensual. Existem muitas definicdes e muitas
abordagens sobre o tema. Mais adiante (revisdo da literatura) aprofundaremos a

questao.

De momento, e a titulo de exemplo, Vroom e Jago (2007, p.18) definiram a
lideranga como “um processo de motivar pessoas a trabalharem em colaboracéo
para alcancar grandes coisas”. Tendo em conta o referido, formulou-se a

seguinte pergunta de partida:

Quais as carateristicas predominantes, de lideranca e de comunicacéo, no seio de

uma organizacao angolana no sector dos servigos?

Atendendo a questdo formulada, definiram-se os objetivos de investigacdo que

se seguem:
Objectivo geral

Analisar o papel da lideranca e da comunicacdo numa organizagdo turistica

angolana.

Obijectivos especificos

Identificar os varios tipos de lideranca nas organizacoes;

Caraterizar as diversas espécies de comunicacgdo no seio das organizacdes;
Examinar a lideranga e a comunicagédo nas organizagoes.

15
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O trabalho esta organizado em quatro capitulos.

O primeiro capitulo analisa o conceito de lideranca, estabelece a distincdo entre

lider e gestor e faz uma sintese historica das diversas abordagens de lideranca.

O segundo capitulo, define o conceito de comunicacdo, examina 0 processo de

comunicacao nas organizacdes e refere estilos de lideranca.

O terceiro capitulo aborda a metodologia usada com especial destaque para a
pesquisa de tipo quantitativo, e o estudo de caso. Refere ainda, as técnicas de

recolha e de tratamento de dados.

Por fim, o quarto e ultimo capitulo efetua o estudo da lideranca e da
comunicacdo, no seio de uma empresa angolana na area do turismo, comecando
por fazer uma descricdo do local da pesquisa e depois por fazer a analise e
discussdo dos resultados relativos a aplicagdo de um questionario a uma amostra
de 42 pessoas da referida empresa, num total de 98 pessoas. E elaborada, ainda,
uma regressdo linear, procurando analisar as relacbes entre a comunicacao
(varidvel dependente) e a lideranca, subdividindo estas em trés aspetos: a

confianca, modelo / motivacgéo e o negdcio.

A concluir, deve salientar-se que a presente dissertacdo foi escrita ao abrigo do

antigo acordo ortogréafico.
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CAP | -LIDERANCA
1.1. Definicéo de liderancga

O estudo da Lideranga nas organizacbes sempre gerou muita curiosidade e
entusiasmo e ¢, vulgarmente, encarada como um meio para O SUCESSO

organizacional (Cunha et al., 2014).

No contexto do projecto GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness), a lideranga é entendida como “ a capacidade de um
individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a

eficacia e sucesso das organizagdes de que sdo membros” . (House et al (1999,

p.184).

Bass e Bass (2008) referem que as diferencgas entre os lideres organizacionais de
ha um seculo antes e os do presente, € que 0s primeiros eram coercivos, dificeis
de lidar e autocraticos para com 0s seus suboordinados, enquanto os de hoje
mostram preocupacdo com eles. Contudo, tem o mesmo objectivo em mente

que € o de que os suboordinados facam o que lhes compete.

Os lideres podem ser considerados como 0s responsaveis pelo sucesso ou
fracasso de certos grupos ou organizacGes, embora existam variaveis, como as
ambientais ou organizacionais, sobre as quais os lideres ndo tém qualquer
controlo (Bass & Bass, 2008).

As primeiras teorias indicavam a Lideran¢a como intrinseca a pessoa ou entdo
era 0 ambiente que fazia o lider. Mais tarde, a Lideranca foi considerada como
um tipo de diferenciacdo de papéis ou como o desenvolvimento de processos de

interacdo social.

Actualmente, a Lideranga é vista como a influéncia mutua entre lideres e
liderados (Bass & Bass, 2008).
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Uma defini¢cdo mais complexa de liderancga é dada por Yukl (1998):

“ A lideranga € um processo através do qual um membro de um grupo ou de
uma organizacdo influencia a interpretagdo dos eventos pelos restantes
membros, a escolha dos objectivos e estratégias, a organizacao das actividades
de trabalho, a motivacdo das pessoas para alcancarem 0s objectivos, a
manutencdo das relacdes de cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e
confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas

exteriores ao grupo ou organizacao” (Yukl, 1998, p.5) .

Uma defini¢do de Lideranca deve servir para algo mais do que apenas indicar as
carateristicas esperadas dos lideres. Deve, também, enunciar como é que eles
podem atingir essa posi¢ado e considerar a sua manutencéo e progressao (Bass &
Bass, 2008).

Estes autores (Bass & Bass, 2008) concluiram que a Lideranca pode ser
definida de diferentes maneiras, ou seja, pode ser o “focus dos processos
grupais, uma carateristica da personalidade, inducdo de complacéncia, de
influéncia, uma atividade, um modo de persuadir, uma relacdo de poder, um
meio de obter resultados, um efeito da interacdo, um papel diferenciado e o
inicio de estrutura” (Bass & Bass, 2008; p.25 € 26).

As teorias dos tracos de personalidade surgiram para explicar a razao pela qual
alguns lideres tinham mais sucesso que outros. A lideranca foi, igualmente,
pensada como produto da imaginacdo para explicar o éxito de grupos,

organizacdes, nacdes ou, ainda, como a Unica razédo pelos resultados alcangados.

Os lideres sdo encarados como simbolos e representantes do seu grupo. E a eles
gue os seguidores recorrem quando se deparam com situages confusas ou com
incertezas (Bass & Bass, 2008).

18
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola da Ciéncias Econémicas e das OrganizacGes



Elias Piedoso Chimuco, A Importancia da Lideranga e da Comunicagdo nas Organizagdes: O Caso
de Uma Empresa Angolana

A Lideranca também ¢ definida pelas atividades ou comportamentos que um
lider exibe perante o seu grupo de trabalho, no qual ele estrutura as relacfes de
trabalho, recompensa ou critica 0s membros do grupo € mostra preocupacao

pelo bem-estar e pelos sentimentos destes.

Definiu-se, igualmente, a Lideranga como a arte de persuadir sem coer¢do, ou
seja, os seguidores acreditam nos argumentos do lider, ndo no seu poder de

coagir.

Do mesmo modo, concebeu-se a Lideran¢a bem-sucedida como tendo um efeito
nos comportamentos e nas atividades dos membros do grupo, sem que para tal

houvesse obrigatoriamente dominacéo, controlo ou inducéo de complacéncia.

Muitas teorias definiram a Lideranca como o alcancar dos objetivos do grupo e
do seu valor instrumental, ao alcanca-los e ao satisfazer as necessidades do
grupo. (Bass & Bass, 2008).

Outras teorias referem que a Lideranca nasce das interagcdes entre o lider e 0s
liderados, e que sé existe quando ha concordancia entre os membros do grupo

acerca de quem desempenha este papel.

Outras teorias, ainda, salientam que a Lideranga como um processo diz respeito
as cognigdes, aos comportamentos interpessoais e as atribui¢bes entre lider e
liderados, na medida em que uns afetam os outros na busca dos objetivos
comuns. As teorias que concebem a Lideranca como um papel diferenciado,
referem que esta integra os outros papéis do grupo e a manutencdo da unidade
de acdo na procura que o grupo faz para alcancar os seus objetivos (Bass &
Bass, 2008).

Bass e Bass (2008) notam que alguns teoricos associam diferentes definicdes

para abranger um numero maior de significados de Lideranca, enquanto outros
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apontam um processo de interacdo do qual resulta um conjunto de papéis que

um lider vai ter.
1.2. Distingéo entre lideranca e gestao

Como salientam Cunha e outros (Cunha et al., 2014) muitos autores tratam de

forma idéntica os vocabulos “lideranga” e “gestdo”.

Com efeito, o significado de Lideranca e o de Gestdo podem-se confundir, dado
gue uma pessoa pode acumular os dois papéis. No entanto, deve-se ter presente
que uma pessoa pode ter o papel de gestor de um projeto ou de um servico e, por
isso, ndo ser lider de uma equipa de trabalho. Mas, também pode acontecer o
contrario, ou seja, uma pessoa pode desempenhar o papel de lider de uma equipa

de trabalho e nédo ser gestor.

Deste modo, tambem, entre os especialistas existem argumentos para distinguir

entre as fungdes de lideranca e as funcdes de gestao.

Por exemplo, Bennis e Nanus( 1985) sugerem que gerir consiste em provocar,
realizar, assumir responsabilidades, comandar. Distintamente, liderar ¢
influenciar, guiar, orientar. Entdo, os gestores sdo aqueles que sabem o que
devem fazer. Por sua vez, os lideres sdo os que sabem 0 que € necessario ser

feito.

Para Kotter(1992a) a gestdo lida com a complexidade enquanto a lideranca diz

respeito ao modo como se lida com a mudanga.

Para Bass (Bass & Bass, 2008) um gestor pode ter como funcdes o planeamento,
a organizacao, a estruturacédo, e observar as acOes que decorrem no interior do
seu departamento, embora possa ndo fazer previsdes de um futuro agradavel
para 0 mesmo, ndo permitir que os seus membros melhorem o0s seus

desempenhos, nem que estes participem na tomada de decisoes.
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A lideranca que se atribui a um gestor deve-se ao seu estatuto, isto é, a posicao
hierarquica que essa pessoa tem numa determinada organizacdo. Atraves desse
estatuto, a lideranca atribuida a esse gestor pode conseguir dos membros um
comprometimento com os objetivos do grupo, e com o poder obtido pode até

utilizar a coercdo, caso o seu valor para o grupo seja alto (Bass & Bass, 2008).

Um gestor fixa objetivos, traca 0 modo como esses objetivos podem ser

alcancados, comunicando-o aos suboordinados (Drucker, 1985).

Um gestor organiza: ele analisa as atividades, as decisbes e as relagdes
necessarias; ele classifica o trabalho, dividindo-o em atividades e separando
essas atividades em tarefas. Estas, por sua vez, serdo depois agrupadas numa
estrutura organizada, que sera realizada por pessoas que ele escolhera para gerir

essas tarefas e essas unidades de trabalho (Drucker, 1985).

A funcdo integradora de um gestor € comunicar e motivar constantemente as
equipas que ele tem como responsaveis por gerirem certas tarefas; tambem o faz
com outras pessoas com quem ele trabalha; comunica ainda com os seus colegas

e com o seu superior (Drucker, 1985).

Um gestor estabelece metas e alguns fatores que sdo importantes quer para a
organizacdo, quer para as pessoas que la trabalham. O gestor analisa, interpreta e
avalia o desempenho de cada subordinado que, tem impacto quer na
organizacdo, quer no préprio individuo, e cujo significado dessa performance ele

vai comunicar aos suboordinados, colegas e superiores (Drucker, 1985).

Um gestor aléem de desenvolver outras pessoas também se vai aperfeicoar a si
mesmo (Drucker, 1985).

Como referem Cunha e outros (Cunha et al., 2014), ha nesta discussdo dois
temas relevantes. O primeiro é o de que a lideranca e a gestdo sdo muito
importantes para a eficicia das organizacfes. Também se pode presumir que a
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lideranca é muito pertinente em ambientes mais turbulentos enquanto a gestédo é

mais relevante em ambientes mais estaveis.

Quadro 1.1. Gestores e lideres segundo Bennis (p.260)

GESTORES LIDERES

Rendem-se 3 situagio I Procuram agir sobee 3 Situagao.

| Administram, inovam,

Questionam-se sobre 0 Qué ¢ 0 porqué

.

Questionam-se sabee 0 Como ¢ 0 quando,

1 Tém perspetivas de Curto prazo Tém perspetivas de longo prazo J
»- _— — i |

imitam, ‘ S&0 originais.

|
( As competéncias de gestio podem ser ensinadas/aprendadas As compaténgias de lideranga ndo podem ser ensinadas/aprenchdas

Fonte: Adaptado de Bennis (1989), cit. por Cunha et al. (2014, p.260)

7

Um outro assunto interessante € o de saber se apesar de serem pProcessos

diferentes, a lideranca e a gestdo serdo concilidveis na mesma pessoa?

Para Zaleznik (1977) a resposta é negativa dado que a diferenca se situa em
distintas experiéncias de vida e de personalidades. Para ele os gestores e 0s
lideres sdo pessoas muito diferentes no que concerne a motivacéo, a sua historia

pessoal e a sua forma de pensar e de agir.

Assim, para ele, os gestores sdo mais conservadores e analiticos, reagem e
adaptam-se as circunstancias. Por sua vez, os lideres sdo mais criativos,
imprevisiveis e intuitivos. Os gestores sdo mais reactivos, enquanto os lideres
sdo proactivos; 0S gestores negoceiam e discutem, compensam e punem,
coordenam e equilibram, por outro lado, os lideres concebem novas abordagens
para antigos problemas; os gestores, em geral, tem um baixo nivel de
envolvimento emocional nas relagbes de trabalho, enquanto os lideres séo
empaticos ; o gestor &, vulgarmente, devido a sua racionalidade, inacessivel,
desinteressado e manipulador, distintamente os lideres atraem fortes sentimentos

de identidade e de diferenciacgéo.
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Kotter ((1992a) tende a corroborar esta distingdo ao afirmar que ninguém pode
ser bom, ao mesmo tempo, a liderar e a gerir.

Mas ha outros autores que sustentam posicdo diversa, como por exemplo, House
(1997) que sustenta que os gestores podem ser lideres e vice-versa. Rowe (
2001) por sua vez, afirma que a lideranga gestionaria estd para os gestores como
a lideranca visionaria esté par os lideres (Cunha et al , 2014, p.263) . Contudo,

ao contrario de Zaleznik, admite que os dois papéis sao conciliaveis por meio do
lider estratégico ( Figura 1.1.).

Figura 1.1. A lideranca estratégica resultante da conciliagdo das liderancas
visionaria e gestionaria

- Combina sinergisticamente as liderangas visionria e gestiondria.

« Enfatiza 0 comportamento 6tico e as decisbes baseadas em valores.

« Concilia as operagdes quotidianas com as responsabilidades de longo
prazo.

« Formula e implementa estratégias com impacto imediato mas que
preservam 2 estabifidade e desenvolvimento organizacional a longo

420,

. %m elevadas expetativas de desernpanho acerca dos superiores, dos
pares, dos subordinados e dele préprio.

« Usa o pensamento linear e ndo linear. -,

« Usa metédforas, analogias e modelos que permitam a justaposicao de
conceitos aparentemente contraditbrios.

« Acredita nas escothas estratégicas, isto &, nas escolhas que fazem a
diferenga na sua organizago e no ambiente.

LIDER VISIONARIO (Lider, segundo Zaleznik)

LIDER GESTIONARIO (Gestor, segundo Zaleznik)

« £ proativo, muda 0 medo de as pessoas pensarem acerca do
que é desejével, possivel e necessdrio,

» Trabaiha em posicbes de elevado risco.

« Relaciona-se com as pessoas de modo intuitivo e empdtico.

«Trabalha na organizagdo, mas n3o perlence 3 0Iganizagao.

- Orienta-se para o desenvolvimento das pessoas e com o
futuro da organizagao. Acreditam no elevado desempenho
das pessoas.

- Decide frequentemente com base em valores,

« Orienta-se para a inovagio, o capital humano e o fomento
de uma cultura que assegure a viabilidade a longo prazo.

« Utiliza © pensamento nao-linear.

« Acredita nas escolhas estratégicas, &to & que fazem 2
diferenga na sua organizagdo € no amblente.

« £ reativo, adota atitudes passivas perante 0$ objetivos, 05
seus objetivos radicam na necessidade - mais do que em
desejos ou sonhos.

+Vé-se a si proprio como conservador e regulzdor da ordem
existente.

« Relaciona-se com as pessoas de accrdo com 05 seus papéis
No processo ceciséiio

« Envoive-¢e em situagdes e contextos Carateristicos das
atividades quotidianas.

- Raramente decide com base em valores.

« Orienta-se para o5 COMPOrtamentos de curto prazo e baixo
custo, fitando o desempenho financeiro.

« Utiliza o pensamento knear,

- Acredita no determinismo, isto &, que as escolhas que faz
s3o determinadas pelo ambiente interno € extemno.

Fonte : Adaptado de Rowe (2001, cit. por Cunha et al. (2014, p.263)
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Em suma, e de acordo com Yukl (1998,1999, 2009), citado por Cunha et al
(2014) :

- A lideranca e a gestdo sdo dois processos ou fungdes distintas;

- Nalgumas funcdes organizacionais, a lideranga pode ser mais importante do

que a gestdo, podendo a situacao reverter-se na execucdo de outros cargos;

- A gestdo releva mais em situacOes de estabilidade, por sua vez, a lideranca

agiganta-se em ambientes mais instaveis;

- Algumas pessoas tem maior aptiddo para a lideranga, outras para a gestéo,

enquanto outras conciliam as duas propensdes;

- Nas organizagdes actuais, ambas as funcdes sdo necessarias. Quando nao se
conseguem assegurar ambas as fungbes, num Unico individuo, deve recorrer-se a

uma dupla lideranca.
1.3. Lideranca e eficacia organizacional

Trata-se de um dos temas mais analisados na literatura sobre a lideranca. A este

proposito, Cunha et al ( 2014), avancam com algumas reflexdes sintéticas :

- Recorrendo a diferentes critérios, os investigadores podem obter resultados

empiricos distintos ou mesmo contraditorios;

- Alguns especialistas reduzem este efeito usando critérios compdsitos, que em

si mesmos encerram dificuldades:

- tal como refere Edgeman et al. (1999, p.51)” inputs diferentes conduzem a
outputs diferentes. ...os lideres sdo a matéria-prima da exceléncia nos negdcios

assim como dos fracassos organizacionais’.

Alguns trabalhos indiciam que a lideranca tem efeitos reduzidos ou nulos sobre

a performance organizacional (Pfeffer,1997; Meindl et al. ,1985). Outros
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trabalhos indicam que o grau dos efeitos depende do sector de actividade- Entéo
a questdo mais importante, pode ser a de saber “quando ¢ que os lideres

influenciam o desempenho das organizacdes ’(Wasserman, Anand e Nohria

2010).

Entdo, tal como recomendam Cunha et al (2014), deve ter-se em conta o

seguinte :

- A influéncia que os lideres podem ter sobre a eficacia dos grupos e

organizacdes €, em grande parte, indirecta.

- O desempenho dos grupos e das organizagdes e, igualmente, influenciado por
fatores fora do controlo dos lideres, sejam eles de natureza externa (ex®, situagéo
da economia, condi¢cdes de mercado, ... ) ou de natureza interna ( ex° a forca

relativa dos stakeholders , a relagcéo entre os varios actores da organizacdo, ... ).

- Em suma, a cadeia que estabelece a relacdo entre as acc¢des dos lideres e a
eficAcia € complicada, nédo linear, com frequéncia de longo prazo e dificil de

avaliar.
1.4. As abordagens dos tragos e das competéncias

Os primeiros estudos sobre a lideranca, feitos até a 22 Guerra Mundial, visavam
analisar tracos fisicos (e.g ., estatura, aparéncia), caracteristicas da personalidade
(e.g., autoestima, estabilidade emocional, autoconfianca) e aptiddes (e.g.,
inteligéncia, fluéncia verbal) que permitissem distinguir entre lideres e nédo
lideres e entre lideres eficazes e ineficazes. Tinha-se, entdo a ideia que existiam
“grandes homens” com capacidades inatas que os conduziam a lideranca e lhes

permitiam exercer com eficacia esse papel.

O entusiamo com estas teorias comegou a esmorecer quando comecaram a
surgir os primeiros estudos empiricos que demostravam que os individuos para

serem lideres ndo precisam de ter determinados tracos (Stogdill,1947).
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Estudos posteriores, no entanto, vieram evidenciar a importancia de certas
caracteristicas pessoais (Judge et al. (2009); Mumford et al. (2000c).

Dada a variedade de estudos e de caracteristicas potencialmente importantes
para a eficacia da lideranca, expdem-se de seguida alguns quadros sintese.
Assim, o quadro 1.2., elaborado por Cunha et al. (2014, p.270), a partir de
Gregersen et al (1998); Judge et al. (2009); Kirkpatrick & Locke (1991);
Mumford et al(2000a); Yukl (1998, 2009), diz respeito aos tracos mais

relevantes para a eficacia do lider.

Quadro 1.2. Alguns tracos mais relevantes para a eficacia dos lideres

Energia e tolerincia ao stresse
(inclui robustez fisica, resiliéncia
emocional, tenacidade)

:RMITEM QUE OS LIDERES:

Trabalhem longas horas de trabalho, lidem com ritmos de trabalho febris, respondam calmamente
a situacdes interpessoais tensas/delicadas, fidem com stakeholders hostis, tomem decisdes impor-
tantes mesmo desapossados de informagdo adequada, lidern com 2 ambiguidade. Em suma: sobre-
vivam na‘arena competitiva”organizacional.

Autoconfianga

Influenciem s outros e obtenham © seu empenhamento, enfrentern tarefas dificels, 2tuem decisi.
vamente em momentos critices, estabelegam objetivos desafiantes para si proprios, para os cutres e
para a organizagio, transmitam confianga 205 OULIOS, SEaM Mais persistentes perante o5 obstaculos,
ndo se demitam das suas responsabllidades em momentos dificeis.

Locus de controlo interno

Sejam mais ofientados para o futuro, acreditem que podem mudar o destino da mgaﬂ;acéo, s
sumam responsabllidades pelas suas acdes e pelo desempenho da organizago, tomem iniciativa,
sejam proativos, aprendam com o5 erros (em vez de o5 atibuirem 30 22at).

Maturidade emocional

Tenham consciéncia das suas forcas e fraguezas, ndo se sintam pessoalmente rejeitados apenas
porque alguém manifesta uma discordancia, ndo se rodeiem apenas de colaboradores acriticos,
evitem “fechar o5 olhos” aos fracassos e fantasiar sucessos, sejam mais orientados para 3 automelho-
ria, mais autocontrolados e menos defensivos (e.g., mals recetivos a criticas), menos autocenirados
(mais sensivals aos outros € a0 desenvoivimento da OrQanizagao), menos impulsivos, mais coop-
erativos.

Conscienciosidade

Atuem com escripulos, sejam disciplinados e organizados, evitem “tentagbes) revelerp seriedade
de propdsitos, sejam persistentes e tenazes na prossecucao de objetivos, @ atuem Com Justica.

Honestidade/integridade

Sejam credivels, atuem de acordo com 05 valores gue advogam, assumam responsabilidade pelas
suas proprias agdes e decisdes, lidem com os outros de modo franco e ndo manipulative, cumpram
compromissas, concitem a confianga, a lealdade e o empenhamento das outras pessoas, induzam
05 OUlros a NEYOCIar & a cooperar, obtenham informagdes criticas/sensives.

Motivagdo para o éxito

Desejem alcangar padrdes de exceléncla, procurem nesgas de oportunidade entre o5 problemas
e obstaculos, sejam persistentes, tenham vontade de assumir responsabiidade pela resolucdo de
problemas, tomem iniciativa, prefiram solugdes de risco intermédio (e ndo excessivamente conser-
vadoras ou arriscadas).

Motivagdo para o poder social

Sejam assertivos, sintam vontade de usaro peder para organizar e dirigir as atividades do Qrupo, ne-
gociar acordos favordveis, obter apcios para as decisdes e s recursos necessdrios, impor a discipling;

conduzam esse desejo de influenciar os outros, ndo para manipuld-los @ alcancar engrandedimento
pessoal (motivacdo para o poder pessoal), mas para desenvoiver e fortalecer os colaboradores e
alcancar os objetivos organizacionais,

Fonte. Adaptado a partir de Gregersen et al. (1998); Judge et al (2009); Kirkpatrick & Locke(1991), Mumford
et al. (2000a); Yukl (1998,2009), cit.por Cunha et al. (2014, p.270)
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Relativamente aos tracos Cunha et al. (2014) tecem quatro consideracdes

complementares a saber:

Primeira : Podem existir mais tracos relevantes além dos mencionados no
quadro 2., como por ex° em termos positivos a adaptabilidade, o carisma a
independéncia e a curiosidade, e em termos negativos O narcisismo e o

maquiavelismo entre outros.

Segunda : os tracos positivos podem gerar efeitos negativos e vice-versa (lideres
muito amaveis podem evitar o conflito e transigir com os desejos de outras
pessoas, prejudicando desta forma a qualidade das decisdes, a exuberancia dos
lideres narcisistas pode concentrar a atengdo nas suas accOes e na sua Vvisdo, e
isto traduzir-se em resultados positivos em termos de performance

organizacional).

Terceira : tdo ou mais importante do que os tracos individualmente, pode ser a
forma como eles se combinam em padrdes. Além do mais, a falta de um dado
traco pode ser compensada com a existéncia de um outro. Por ex°, pessoas muito
introvertidas podem compensar essa caracteristica se forem perseverantes e

conscienciosas.

Quarta: diferentes caracteristicas (ou padrdes) podem ser adequadas para

distintos papéis ou situacdes.

O quadro 3., elaborado por Cunha et al. (2014, p.273), a partir de Connelly et al
(2000); Judge et al. (2009); Mumford et al(2000b, 2000c) mostra as

competéncias potencialmente mais relevantes para a eficacia dos lideres
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Quadro 1.3. Competéncias potencialmente mais relevantes para a eficacia dos

lideres

Competéncias |

Técnicas

Interpessoais

Concetuais
(cognitivas)

Incluem
Conhecimentos acerca do
modo de realizar as
tarefas especializadas da
unidade organizacional.
Capacidade para usar as
técnicas e equipamentos
que permitem realizar
tais atividades.

Pertinéncia da Competéncias

e Permitem conhecer as técnicas e equipamentos
que os subordinados usam para executar o
trabalho

e Ajudam a planejar e organizar o trabalho

e Permitem compreender e dirigir os subordinados
com fung¢des especializadas

® Permitem monitorizar e avaliar o desempenho dos
colaboradores

e Permitem lidar com roturas no fluxo de atividades
(e,g, avarias, defeitos, acidentes)

e Facultam o conhecimento dos produtos e
processos da concorréncia, de modo a
compreender as préprias forgas e fraquezas e
assim, fazer melhor planeamento estratégico.

Conhecimentos acerca do
comportamento humano
e processos de grupo,
capacidade para
compreender as atitudes,
sentimentos e motivos de
outras pessoas,
sensibilidade social,
capacidade de
comunicagao.

e A empatia, prepicacia social, charme, tato,
diplomacia, fluéncia verbal e persuasdo sao
essenciais para desenvolver e manter relagbes de
cooperagdo com pares, superiores, subordinados,
clientes, fornecedores.

e A percetividade social permite identificar as
necessidades, objetivos e exigéncias dos varios
skateholders e, assim tomar decisdes integradoras
e implementaveis.

e S3oigualmente relevantes para selecionar e usar
as estratégias mais adequadas a cada alvo.

e S3o também essenciais para a capacidade de ouvir
com atengdo, empatia e cortesia os problemas
pessoais e criticas.

e S3o ainda importantes para a negociagdo e a
resolucao bem sucedida de conflitos.

e Ajudam a lidar com pessoas de diferentes culturas.

Capacidade analitica,
pensamento logico,
capacidade de
concetualizar relagOes
complexas e ambiguas,
pensamento divergente,
intuicao, raciocinio
indutivo e dedutivo.

e Permitem analisar eventos, reconhecer
tendéncias, detetar oportunidades e problemas
potenciais, antecipar mudangas, decifrar
constrangimentos.

e Ajudam a identificar relagGes complexas e a
desenvolver solucdes criativas para problemas
inéditos e complexos.

e Permitem compreender como se inter-relacionam
as diversas partes da organizac¢do e assim, decifrar
modos eficazes de coordenacao.

e Ajudam a identificar fatores criticos de sucesso.

e Permitem tomar decisGes em ambientes ambiguos
(incerteza, informacdo escassa).

Fonte: Adaptado a partir de Gregersen et al. (1998); Mumford et al (20002 2000c);; Yukl (1998,2009), Zaccaro
et al.(2000), cit. por Cunha et al. (2014, p.273)
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No que concerne as competéncias, convém enfatizar que a sua importancia
relativa depende de factores como sejam’, entre outros: o nivel hierarquico, o
tipo e dimensdo da organizacdo, a estrutura organizacional, as caracteristicas

culturais.
A titulo de exemplo, Cunha et al. (2014) referem:

- As competéncias teécnicas sdo muito importantes para 0S gestores

empreendedores.

. As competéncias técnicas sdo tambem muito relevantes para gestores com
fungOes hierarquicas de nivel mais baixo e onde predominam as fungdes de

natureza técnica.

- As competéncias conceituais s&o muito importantes para 0s gestores de topo,
dado que estes tém de avaliar grandes quantidades de informagdo complexa,
com vista a detectarem acontecimentos e tendéncias a fim de tomarem boas

decisOes estratégicas.

- Os gestores intermedios devem converter as politicas e os objetivos definidos
pela gestdo de topo, em regras, procedimentos e rotinas para 0S niveis

hierarquicos inferiores.

- Os gestores que contactam com pessoas de diferentes culturas precisam de
possuir competéncias superiores em termos de empatia, diplomacia e
sensibilidade cultural, em relacdo aos seus congeneres que ndo lidam com esse

tipo de pessoas.

- Numa pequena organizacao, o gestor de topo tem de possuir os trés géneros de

competéncias (técnicas, interpessoais e conceptuais).

Também em relacdo as competéncias, Sa0 necessarias quatro notas adicionais no
entender de Cunha et al. (2014), a saber:
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Primeira : 0s conceitos de tracos e de competéncias nem sempre estdo bem

delimitados.

Segunda: As classificacGes de competéncias, mais relevantes, relativamente aos

lideres, sdo muito dispares.

Terceira : O que é dito na tabela € de natureza muito genérica para permitir as

organizagdes selecionarem e desenvolverem lideres.

Quarta: Alem dos trés tipos de competéncias referidas, tambem se devem ter em

conta competéncias pessoais COMO a perseveranca e a temperanca.

Nos ultimos anos a inteligéncia emocional € um tema recorrente quando se fala
sobre lideranca. Assim, umas vezes fala-se com entusiamo outras com

cepticismo (Walter et al. 2011).

Cunha et al (2014) emitem trés notas a este respeito. A primeira € a de que
propds que diferentes competéncias de inteligéncia emocional geram distintas
configuracbes ou estilos de lideranca emocional. Veja-se a este respeito o
quadro 1.4., adaptado por Cunha et al (2014, p.278) de Goleman (1998).
Sugeriu, mesmo que alguns estilos tendem a ser menos eficazes (coercitivo;

cabeca de pelotdo) do que outros
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Quadro 1.4. Seis estilos de lideranga emocional

24 Re!arxf)namcn:u Con'u;)vtenc_n:. Situagdes em que o
O lider: €om 0% emocionais estilo gera
colaboradores subjacentes resultados (exemplos)
Coercitive | £99¢imediata | “Tens que fazer deste Mothagdo para o A organizagéo esté em
obedidncla i SUCesso, iniciativa, Fraco | crisee/ou carece de reestry-
autocontrolo turagao ripida
Hote “Vem comigo, A fi
N | ; segue utoconhanga, A Organizagao " .
Autoritirlo | ‘22 3SPESSO3S | oo visdo/missso | empatia, catalisa- ot gl
atcsvds de ‘ sk empatia, catalisa Positivo riva"e necessita de alguém
3o e realizar-re-4s” dor de mudanga QUE Trace um NOvD fumo.
s Cria harmonia : Empatia, con- O moral das equipas é fraco.
A uativo_l € constrdi . As pessoas strugao de relacio- Posit A 0rganizagao carece de
paternalista | lagos emocio- em primeiro lugar” | namentos, comu- o melhorias na comunicagio
nais. | nicagso na harmonia e na confianca.
Foments 6 i O lider estd insequro
Claboragdo, der-
6 pRsE i e 5 . quante 30 curso de agdo
Democrético Srouds cia "0 que pensa disto?” | anga de equipa, Positivo apropriado. Problemas in-
participagdo. comunicacio €ditos carecem de solugdes
criativas,
€ necessério obt -
Enfatiza eleva- i ‘ 12dos 1d 'dos?ec(pessowsm
Cabega dos padtdes Conscienciosidade, ’ \ Spcme "
de pelotéo e dasarn: "Faz o que eu fago, j&" | motivagio parz o Modesio PRNTERE O,
i sucesso, Inicisthve competentes e que neces-
. sitam de powuca diregdo ou
codrdenagao.
Desarvolie Os empregados tém con-
TN 2 pes503s no Tenta fazer deste | Desenvohnmen.q " soéncia das suas fraquezas,
S . de outros, _empaua. Positivo desejam ser treinados e
PP autoconsciéncla almejam melhorar o seu
L desempenho

Fonte : Adaptada de Goleman (1998, 1999, 2000 ), cit. por Cunha et al (2014, p.278)

A segunda nota ¢ a de que os dados existentes permitem afirmar que as emocdes

e a inteligéncia emocional tem de ser tidas em conta na lideranca.

A terceira nota diz que ha razbes para admitir a existéncia de uma ligacao forte

entre a lideranga emocional e a “lideranga positiva”.
1.5 As abordagens comportamentais

A origem desta abordagem remonta aos anos de 1950, ap0s ter existido alguma
decepcdo com a abordagem relativa aos tracos de caracter, na explicacdo da

eficacia da lideranca nas organizacdes.
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Ha muitos estudos a este respeito. Podem ser agrupados entre aqueles que se
debrugam sobe as tarefas dos gestores e aqueles que analisam o0s

comportamentos que diferenciam entre os lideres eficazes e os ineficazes.

Os estudos que analisam a orientagdo para as tarefas, e a orientacdo para as
pessoas/relacionamentos, transformaram-se em teorias ditas universais por
entenderem que existe um estilo adequado para a maioria das situacdes. Um dos
exemplos deste tipo de estudos € a abordagem de Likert (1961, 1967). Esta
engloba quatro estilos de lideranca (autocratico explorador, autocratico
benevolente, consultivo e democratico e participativo). Num extremo, existe um
estilo baseado na desconfianca entre o superior e o subordinado, caracterizado
por decisdes centralizadas, e por um sistema assente na desconfianca e no medo.
No outro extremo, ha uma confianga total entre superiores e subordinados que se
traduz numa descentralizacdo da decisdo, assente, fundamentalmente, nas

recompensas, na participacdo e no envolvimento.

A logica do modelo, baseia-se em que a eficacia aumenta, & medida que as
organizacdes se deslocam de um sistema autocratico para um sistema
participativo. Existem estudos que suportam esta ldgica, mas também ha outros

que a contrariam.

O modelo de Blake e Mouton (1964), interliga as orientagOes para as tarefas
com as orientacdes para as pessoas e estabelece cinco estilos fundamentais. Ha
duas versdes divergentes neste modelo : a aditiva e a multiplicativa. Na versdo
aditiva, cada orientacdo tem efeitos independentes na eficacia da lideranca.
Assim, a orientagcdo para as pessoas traduz-se em maior satisfacdo e
empenhamento dos subordinados e a orientagdo para as tarefas resulta numa
maior compreensdo do papel destas, numa maior coordenacdo e,
consequentemente, numa utilizacdo mais eficiente dos recursos. Por sua vez, na

orientacdo multiplicativa as duas orienta¢es tem efeitos de dependéncia uma da
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outra. Deste modo, a orientagdo num sentido, cria efeitos mais positivos quando
a outra orientacdo é forte, e efeitos menos positivos quando a orientacdo € mais

fraca.

As pesquisas, sugerem uma tendéncia no sentido de que os lideres eficazes
exibem uma tendéncia para ambos os tipos de comportamento, ou seja um estilo
intermédio. Para superar as limitagcdes deste modelo, uma das mais interessantes
e compreensivas é a de Yukl (1998). Esta abrange catorze categorias, tal como

apresentadas na figura 1.2.

Figura 1.2. Os quatro principais processos da actividade gestionaria.

TOMAR DECISOES

1. Planear e organizar,

2. Resolver problemas.

3. Consultar as pessoas e convida-las
a participar nas decisoes.

4, Delegar responsabilidades

OBTER E DISSEMINAR INFORMACOES e m
i inar informagoes e /-2 5. Motivar, inspirar, apoiar.
12. Informar (disseminar informagoe: i i . & Reconhecer (elogiar, apreciar

relevantes), v
13. Clarificar (comunicar com clareza L N B 7?;?;;5-.)"53(
as responsabifidades, objetivos, ~ COMPORTAMENTOS ; pe

prazos, desempenho esperado.) | U DE LIDERANGA -
14. Monitorar {reunir informacdes, ) S~ S~
avaliar desempenhos, analisar B
tendéncias..) /o

8. Apoiar (ajudar, ouvir.)
9. Desenvolver as capacidades €
carreira dos colaboradores.
10. Gerir conflitos € construir espirito
de equipa.
11, Desenvolver rede de contacios,
visando obter informagdes e
apoio.

Fonte : Adaptado de Kim & Yukl (1995; Yukl (1998), cit. por Cunha et al (2014, p.282)
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Algumas pesquisas posteriores (Kim e Yukl, 1995) sustentam a relevancia
destas categorias para o entendimento da eficacia dos lideres. Dado que esta
tipologia ndo abarca determinadas categorias de comportamento sugeridas por
outras abordagens, como as da lideranca carismatica, transformacional e
orientada para a mudanca, Yukl( 2009, 2013), além dos comportamentos
orientados para as tarefas e para o relacionamento, introduz os comportamentos
orientados para a mudanca. Assim, sustenta que estas categorias, explicam a
maior parte dos comportamentos dos lideres embora, em determinadas
circunstancias, possam existir especificidades resultantes da envolvente. Deste
modo, em contextos relativamente estaveis, 0s comportamentos orientados para
as tarefas mostram-se mais importantes, enquanto em ambientes turbulentos

sobressaem os comportamentos orientados para a mudanca.
1.6 Abordagens contingenciais/situacionais

Hoje, hd um grande consenso de que as abordagens da lideranca baseadas nos
tracos, nas competéncias e nos comportamentos resultam em determinadas
situacbes e ndo noutras. Dai a importancia da abordagem contingencial da

lideranca.

O modelo contingencial de Fiedler (1967, 1970) admite que o efeito do estilo de
lideranga (orientacdo para a tarefa ou orientacdo para o relacionamento) no que
toca ao desempenho do grupo depende do grau em que a situacéo é favoravel. A
situacdo torna-se mais favoravel, quanto melhores forem as relacdes do lider
face aos membros, quanto maior for o poder do lider e quanto mais organizada
for a tarefa. Os estudos empiricos, suportam, genericamente, 0 modelo mas néo

todas as suas propostas.

Fiedler com os seus colaboradores, desenvolveu também a teoria dos recursos
cognitivos. Esta teoria sustenta que a inteligéncia e a experiéncia contribuem

para eficacia do lider apenas em certos contextos. Assim, estabelece que o
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desempenho do grupo é fruto da interligacdo complexa entre duas caracteristicas
do lider (inteligéncia e experiéncia), o seu comportamento de lideranca directiva
e dois elementos da situacdo (stresse interpessoal e natureza da tarefa do grupo).

A teoria pode ser explicada por meio de trés proposicdes.

1%) A inteligéncia do lider contribui para a performance do grupo quando o lider
é directivo, a tarefa € complicada e os subordinados precisam de orientacdo para

efetuarem adequadamente as tarefas.

2% A incerteza e 0 stresse interpessoal estabelecem a moderacdo entre a

inteligéncia e o desempenho do grupo.

3% Debaixo de certas condi¢cdes com alto stress, os lideres experientes sao mais

eficazes que os inexperientes, ocorrendo o contrario quando o stress € baixo.

As pesquisas mostram suporte empirico para estas afirmagdes , mas também

indicam que tem e ser mais aperfei¢coadas.

Um dos mais conhecidos modelos situacionais € o de Hersey e Blanchard(1969,
1998).

Este modelo estabelece, fundamentalmente, que o lider deve ter distintas
combinacOes de orientacdo para as tarefas e para o relacionamento de acordo
com o grau de maturidade dos liderados. O modelo inclui duas espécies de
maturidade: no cargo, como conhecimentos, experiéncia, competéncia e
psicoldgica, como autoconfianca, empenhamento e motivacdo para executar a

funcéo.

O modelo estabelece que um colaborador é maduro quando sabe e deseja ter
responsabilidades. A maturidade refere-se a tarefa em apreco e ndo a
personalidade da pessoa. Deste modo, os individuos poder ser maduros em

determinadas tarefas e noutras nao.
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O modelo considera que quando a maturidade dos subordinados € baixa, o lider
deve adoptar comportamentos orientados para a tarefa. A medida que a
maturidade vai crescendo o lider deve aumentar a orientacdo para 0

relacionamento. A partir de um certo grau de maturidade, o lider deve reduzir os

dois tipos de comportamento. Veja o resumo no quadro 1.5.

Quadro 1.5. Quatro estilos de lideranca para quatro niveis de maturidade

M4 M3 M2 | M1
E capaz de assumir res- € capaz mas nio tem £ incapaz de assumirres- | N&o é capaz e ndo quer
Niveis de ponsabilidades e, simulta- | vontade de assumir ponsabllidades, mas tem | assumir responsabilida-
maturidade dos | neamente, tem vontade | responsabllidades ou é vontade ou confianga. des ou & inseguro.
colaboradores | ou confianca. o £ empenhado masincom- | Ndo é empenhado nem
£ empenhado e competente | Ndo éempenhado, masé | petente. competente.
competente.
Estilo E4 Estilo E3 Estilo E2 Estilo ET
Delegar Participar “Vender" Dar ordens
Observar Encorajar Explicar Guiar
Estilos de Monitorar Colaborar Clarificar Dirigir
:::;;?(‘ y (Delega as responsobilida- | Comprometer Persvadir Estabelecer
des na tomada de decisies | (partifha ideios, discute, (Explica decisdes e propov- | (Proporciona instrugdes
€na sug implementagdo; | gpoig facilita, levadpor- | ciono oportunidodepara | especificas e supenvisdo righ
dd abola edeixajogar). | ticisacdo na tomada de clovificor; dialogo; explica o | da; diz 0 que fazer, quando
decisoes) porqué?d) ecomo)
Comp. de tarefa ‘
do lider Baixo Baixo Elevado Elevado
Comp. de
relacionamento Baio Elevado Elevado Baixo
do lider

Fonte : Adaptado de Hersey & Blanchard (1988); Hersey (1989), cit. por Cunha et al (2014, p.286)

Os resultados apontam no sentido de que a orientacdo para as tarefas é mais
relevante para os subordinados de posic¢des inferiores. Por sua vez, a orientacéo

para as pessoas € mais importante para os subordinados de posi¢fes superiores.

1.7 Lideranca carismatica e transformacional

O carisma advém de uma palavra grega que quer dizer “ dom de inspiragdo

divina”.
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MaxWeber utlizou o termo para designar uma forma de lideranca que nao
assenta nem na tradicdo, nem na autoridade formal, mas que é baseada nas

percepcOes, por parte dos seguidores, deque o lider tem qualidades excepcionais.

Hoje, tal como referem Cunha et al (2014), existe a concepgdo de que existe

uma interaccdo complexa de cinco factores :
1) Uma pessoa com um dom e qualidades fora do vulgar;
2) Uma crise social ou um contexto de desespero;

3) Uma visédo radical ou um conjunto de ideias sedutoras para solucionar uma

crise;

4) Um conjunto de seguidores atraidos pelo dom do lider e crentes no seu poder

extraordinario;

5) A comprovacao do dom excepcional do lider através de alguns éxitos deste na

gestdo de crises percepcionadas.

Klein e House (1995) consideram que o carisma surge da conjugacéo de trés

factoes:

1) Uma faisca (o lider com os seus atributos e comportamentos carismaticos;
2) a substancia inflaméavel (os seguidores abertos ao carisma);

3) O oxigénio (o ambiente carismatico).

De acordo com estes autores a combustdo apenas se verifica quando estdo

presentes estes trés elementos.

Existem outras teorias que combinam tragos, comportamentos e situagdes
facilitadoras. A de Klein & House (1995) é uma das mais importantes. Esta

teoria inclui quatro caracteristicas : tracos do lider, comportamentos do lider,
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situacdes facilitadoras e efeitos sobre os seguidores. Os trés primeiros factores

estdo indicados no quadro 1.6.

Quadro 1.6. Factores que explicam os efeitos carismaticos

TIPOS DE FATORES FATORES

Dominéncia

Forte necessidade de poder.
Tragos do lider

Elevada sutcconfianca.

Forte convicgdo na moralidade das suas crencas.

Com o5 seus compartamentos, cria a Impressdo entre 0s seguidores de que é competente.

Proporcionando uma vis3o apelativa do que pode vir a ser o futuro, dé ao trabalho dos seguidores
mais significado e inspira o seu entusiasmo e empenhamento.

Proporcionando uma visso apelativa do que pode vir @ ser o futuro, dé ao trabatho dos seguidores
Comportamentos mais significado e inspira o eu entusiasmo e empenhamento.
do lider

Modela papéis (€ um exemplo que 05 seguidores imitam)

Comunica efevadas expetativas de desempenho aos seguidores e expressa-lhes confianga.

Despena, nos sequidores, motivos que séo relevantes para a missio do grupo (ie, desperta neles os
mOotivos que os levam 3 querer alcangar tal missdo e 2 esforcar-se por isso)

i ibilidade de def & idaolé P
CondigBes facilitadoras Possibilid de Inir 05 papéis dos sequldores em termos .deologxcos que sejam ax:glauvcs para
eles (e.g, as tarefas simples, repetitivas e rotineiras tendem a ndo comportar esse potencial).

Fonte : Adaptado de Zuquete (2011), cit. por Cunha et al (2014, p.295)

Outros autores como Conger (1990) aceitam o carisma como uma combust&o,
mas pensam a lideranga carismatica como um fendmeno de atribuicédo, ou seja:
os seguidores atribuem certas qualidades carismaticas ao lider ou porque
verificam nele determinados comportamentos ou porgque ouvem outras pessoas
que contribuem para essa atribuicdo. Os elementos fundamentais do modelo
englobam quatro caracteristicas anteriormente referidas. Assim, o carisma €
mais facilmente atribuido a lideres que tem uma visdo diferente da vigente, que
utilizam formas ndo usuais para alcancga-la e assumem riscos pessoais para fazer
Isso; exibem uma grande confianga nas suas propostas e convencem O0S

seguidores de uma situacgéo futura mais promissora e atractiva.

Autores como Shamir et al (1993) sublinham a ligacdo motivacional que impele

0S seguidores a superar 0s seus interesses proprios e a atuarem em favor dos
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interesses da organizacdo. O auto conceito dos seguidores ¢ modificado por

varias formas :

.- Os lideres enfatizam o valor dos esforcos feitos pelos seguidores no alcance

dos objectivos;

- Os liders aumentam a autoestima e a confianca dos seguidores nas suas

capacidades de desempenho;

- Elevam o valor intrinseco de se atingirem os objectivos;
- Criam a fé num futuro melhor

- Estimulam o empenhamento dos seguidores.

As pesquisas de DeGroot et al (2000) indiciam o papel positivo da lideranca
carismatica sobre as atitudes, os comportamentos, e o desempenho dos

colaboradores e das equipas.

Também existem muitos exemplos na historia e na literatura que demonstram os
efeitos negativos dos lideres carismaticos em relacdo aos que 0 ndo sao.
Contudo, o0 que nos interessa aqui referir sdo 0s comportamentos nas
organizacdes. Com efeito, as organizagdes precisam de pessoas comprometidas
que adoptem comportamentos inovadores e de cidadania. Isto tende a surgir
guando os membros da organizacdo se sentem satisfeitos, confiam na
organizacao e nos seus decisores, e observam que a organizagcdo se preocupa
com o seu bem estar. Em suma, as organizacdes carecem de melhores cidaddos
dentro da organizagdo, mas as condigOes existentes ndo estimulam o

desenvolvimento da cidadania.

A lideranca transformacional aparece como uma forma de procura de solug6es

para este conflito. Diz respeito ao processo em que os lideres incentivam 0s
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seguidores a superar 0s seus interesses em favor dos objectivos da organizacao,

de modo a aumentar o desempenho no seio da organizacgéo.

Burns(1978) estd no comeco da criacdo do conceito, ao estudar o
comportamento dos lideres politicos. Isto teve influéncia sobre a teoria da
lideranca transformacional de Bass (1985) uma das que deu origem a mais
investigagdo. Bass  distinguiu  liderangca transacional de lideranca
transformacional. A primeira implica a atribuicdo de recompensas aos
seguidores de modo a que estes sejam obedientes. A segunda traduz-se em
efeitos sobre os seguidores, como sejam : confianca, admiracéo, lealdade e
respeito pelo lider, de forma a induzir determinados como comportamentos que
vao para além das suas funcdes. Isto € conseguido de trés maneiras 1) o lider
conciencializa os seguidores da relevancia dos objectivos; 2) o lider induz os
seguidores a colocarem 0s interesses da organizacdo acima dos seus proprios

interesses; 3) o lider estimula as necessidades de cariz mais elevado.

Para Bass os dois tipos de lideranca sdo processos diferentes, embora
complementares. Considera que ambos podem ser eficazes em distintas
situacbes. Assim, o transformacional pode ser mais eficaz em periodos de
fundacédo organizacional e de mudanca, enquanto o lider transacional pode ser

mais eficaz em periodos de mudanca lenta e em ambientes estaveis.

A meta analise de Judge e Piccolo (2004) evidencia que a lideranca
transformacional é mais relevante para a satisfacdo dos colaboradores e para a
eficicia dos lideres, por sua vez, a lideranca transacional tem maior efeito na
satisfacdo global dos colaboradores e na avaliacdo da performance do lider.
Actualmente, consideram-se quatro categorias relativas a cada tipo. Ver quadro
1.7.
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Quadro 1.7. Componentes da lideranca transacional e transformacional

Tipos Componentes Explanagao
Influéncia idealizada O lider adota comportamentos (e.g. de respeito e
(carisma) elevagdo moral) que ativam fortes emog&es nos

seguidores, suscitam a confianga e a identificagdo
destes com ele, influenciam os seus ideais e os
aspetos “maiores que a vida”.

Lideranga inspiracional O lider comunica uma visdo apelativa, usa simbolos
Tranformacional para fomentar o esfor¢o dos seguidores, atua como
um modelo de comportamentos, Insta otimismo.
Estimulagdo intelectual O lider estimula nos seguidores a tomada de

consciéncia dos problemas dos seus proprios
pensamentos e de uma imaginagao. Ajuda-os a
reconhecer as suas proprias crengas e valores.
Fomenta-lhes o pensamento inovador/criativo.
Incita-os a questionarem as suas assungoes.
Consideragao O lider atende as necessidades de desenvolvimento
Individualizada dos seguidores, apoia-0s, ecoraja-os, terina-os, tenta
desenvolver o seu potencial, fornece-lhes feedback,
delega-lhes responsabilidades.

Recompensa contingente | O lider clarifica ao seguidor o que este deve fazer

para ser recompensado pelo esforgo.

Gestdo por excegdo ativa | O lider monotoriza o desempenho dos seguidores e

Transacional adota ac¢des corretivas se eles ndo alcangam os

padrées estabelecidos.

Gestdo por excegdo ativa | O lider aguarda que os problemas ocorram para que

entdo sejam tomadas agdes corretivas.

Lideranca laisser faire O lider praticamente abstém-se de tentar influenciar
(ndo lideranga) os soburdinados.

Fonte : Adaptado de Bass (1985,1999); Yammarino et al. (1993), cit. por Cunha et al (2014, p. 304)

Para Bass o carisma é um elemento necessario, mas ndo suficiente, da lideranca

transformacional.

De acordo com Yukl “ as teorias da lideranga carismatica e transformacional
contribuem para o0 nosso entendimento da eficacia de lideranca, mas a sua

singularidade e contributo foram exagerados” (Yukl, 1999, p.46)
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CAPITULO 2 - COMUNICACAO
2.1 Consideracdes acerca do processo comunicacional

Como se sabe, a direccdo € uma das quatro mais importantes funcdes dos
gestores. Além disso, dirigir € motivar, liderar e comunicar. Assim, comunicar
de forma eficiente € uma das principais tarefas dos gestores.Com efeito, a maior

parte do que os gestores fazem envolve comunicacao.

De acordo com Bennett & Boudette (2011) um organizagdo humana é uma rede
comunicacional. Assim, se a comunicacdo falha, uma parte da estrutura

organizacional também néo funciona.

Diversos trabalhos empiricos salientam que, a comunicacgéo eficaz contribui para
0 éxito do processo de gestdo e organizacional, tal como referem Downs et al

(1995). Contudo, deve ter-se em atengdo que a comunicacgéo nao resolve tudo.

Em termos simples, a comunicacdo € um processo de troca de informacao entre

um emissor e um receptor.

Trata-se de um processo bidireccional a volta de qual o emissor e o0 receptor
geram significados que ndo sdo necessariamente coincidentes. Atente-se, para o

efeito, na figura 2.1. que mostra um modelo perceptual de comunicacao.
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Figura 2.1. Um modelo perceptual de comunicacao

Contexto
|
|
Transmissso Descodificaciol
Cedificacso ™ Mensscem » travis de peio ;
um melo FECetOr |
l
Emissor Ruido | p— Ol Oy
: . significado
\J
Transmissao
Codficagio 1 airavés de > Mensagem Codificacho |
um meo '

Fonte :Adaptado de Kreitner& Kinicki (1998, p 429), cit. por Cunha et al (2014, p. 413)

O emissor pode ser um individuo, um grupo ou uma organizacdo que deseja

transmitir uma ideia ou manifestar um sentimento.

O receptor € a entidade a quem a mensagem é enviada. A comunicacdo comeca
quando o emissor codifica a ideia, isto é, traduz a ideia através de um conjunto

de simbolos que sdo comuns a uma dada cultura ou subcultura.

Convem observar que a linguagem, seja verbal ou ndo verbal, € intrinsecamente

ambigua e, como tal, pode ter diversas interpretacdes.

A codificacdo da ideia, traduz-se na mensagem que € transmitida ao receptor. A
mensagem € enviada por um dado canal que é 0 meio usado para a
comunicacdo. O canal pode ser uma chamada telefénica, o correio electronico, a
comunicacdo cara a cara, etc. Deve salientar-se aqui, que a escolha dos canais €

um dos elementos mais importantes na eficacia comunicacional.
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O receptor descodifica, isto €, traduz os aspectos verbais e ndo verbais da

mensagem do emissor, par interpretar a mensagem.

Como facilmente se compreendera, a codificacdo e a descodificacdo podem criar
erros de comunicacdo, Entdo diz-se que geraram ruido, isto é, interferiram na
transmissdo e recepcdo das mensagens, reduzindo-lhe a fiabilidade, quando se

traduz o significado dos simbolos.

Por fim, o feedback verifica-se quando o receptor responde a comunicacdo do
emissor enviando-lhe uma mensagem de retorno. O feedback € muito importante
porque informa o emissor acerca da interpretacdo da mensagem recebida pelo

receptor. Deste modo, sem feedback ndo ha comunicacéo.

Figura 2.2. Modelo do processo de comunicacao

Fase de transmissio

Emissor > codificagdo~—> Canal > descodificagio—-»| Recetor

F;

Rufdo

descodificagioe——! Canal ~—— codificagio

Fase de feedback

Fonte : Macées, Manuel (2014, p. 300).

2.2 Acerca da eficacia da comunicagdo nas organizagoes

Dado que a escuta activa € um dos elementos mais importantes da eficicia

comunicacional, vamos dedicar-Ihe alguma atencao.

Assim, a literatura indica que a escuta activa dos gestores é fundamental em

processos negociais em situacoes de crise.
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Héa estudos que indicam que o0s gestores , na sua actividade quotidiana, gastam
mais tempo a ouvir do que a ler, escrever e falar (Seibert, 1990). Contudo, a
competéncia em escutar € muito pouco ensinada, ao contrario do que se passa
com a competéncia da escrita ou da fala.

Assim, de acordo com Cunha et al (2014, p.435) ao ndo se escutar de forma
competente, isso traduz-se para 0s gestores em : a) desprezam o essencial da
mensagem recebida dos colaboradores; b) ndo retém a atencdo nos problemas
importantes e, desse modo, produzem decisfes ineficientes; ¢) geram tensao e
desconfianca nos colaboradores ; d) reduzem a sua credibilidade; e) prejudicam
0 empenho dos colaboradores; f) ndo captam os verdadeiros sinais e, por isso,
vivem num contexto organizacional de fantasia.

O quadro2.1 refere alguns beneficios da escuta eficaz nas organizagoes.

Quadro 2.1. Alguns beneficios da escuta eficaz nas organizacoes.

Beneficio \ Explicagdo/llustracio
Maior recurso a Quando as capacidades de escuta estdo espalhadas
comunicagao oral pela organizacdo, os gestores propendem mais para

comunicar oralmente. Entdo, optam menos pela
escrita dai advindo algumas vantagens (a) maior
“riqueza” comunicacional (a comunicagdo oral é mais
rica em aspetos nao verbais e proporciona feedback
imediato. (b) menor emaranhamento burocratico.

Melhor comunicacdo Quando os gestores dos varios niveis ouvem
ascendente eficazmente a informacdo circula mais facilmente no
sentido ascendente e chega ao topo com menos
distorcdes.
Maior franqueza, Quando os gestores sdo bons ouvintes, a
abertura dos probabilidade de os problemas serem encobertos é
suboordinados menor.

Ao contrdrio, se ndo sabem ouvir, os colaboradores

evitam informa-los das mds noticias..

Maior seguranga Quando sentem que os seus superiores as escusam,
psicoldgica as pessoas sentem-se psicologicamente mais

seguras, ficam mais predispostas para assumir e

partilhar os erros e revelam maior inclinagdo para

participar e emitir opinides francas.

DecisGes de melhor Sabendo escutar, os gestores ficam mais propensos

qualidade a captar sinais reais de organizacdo, acolhem mais

facilmente os conhecimentos e informacg&es dos

seus colaboradores, recolhem mais e melhor

informacdo para a tomada de decisao.

Fonte : Adaptado de Burroughs & Eby (1998); Edmondson (1999, 2008); Haring & Mattson (1999), Nichols &

Stevens (1988); Organ & Paine (1999); Rego (1999f); Rice (1998), cit. por Cunha et al (2014, p. 435)
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Ja referimos a importancia do feedback no processo comunicacional. Convém
agora sublinhar a relacdo entre o feedback e o desempenho nas organizagoes.
Ele pode ser encarado de dois modos em termo estrito e em sentido lato. Ja
falamos do primeiros, ou seja da resposta do emissor as mensagens do receptor.
Vamos agora abordar o segundo que consiste em obter informacdo sobre o
desempenho das pessoas nas organizacgdes. Deste modo, para aumentarem a sua
performance os elementos da organizagdo necessitam de ter feedback sobre o

desempenho das suas funcoes.
2.3 Estilos de comunicacéo

A forma como os membros de uma organizagdo comunicam, depende do seu

estilo.
Existem diversas tipologias os estilos de comunicacdo. Seguimos aqui trés

A descricdo de Cunha et al (2014) que refere e caracteriza trés tipologias, a

saber:

1- Diferencia os estilos passivo, agressivo e assertivo;

2- Considera os estilos processo, ac¢ao, pessoas e ideias;
3- Admite o social, afiliativo, reflexivo e administrador.
Assertividade, agressividade e passividade

A pessoa assertiva preserva a sua esfera individual, de modo direto e honesto
bem como a do interlocutor. O individuo agressivo, “comunica” por meio de
ameacas e ataques pessoais. A pessoa passiva comporta-se de forma timida e

tem dificuldade em zelar pelos seus interesses e dizer o que pensa.
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Geralmente, todas as pessoas combinam estes estilos em diversos graus e em
diferentes formas. Por exemplo, os estudos indicam que a assertividade é

relevante em processos de negociagdo e também na publicidade.

O estilo “processo” tende para a organizagdo, estratégias, estruturas e para a
fixacdo de regras e regulacdes, entre outos aspectos. Por sua vez o estilo
“acc¢do”, tem propensdo para a mudanga, e para o alcance de bons resultados. O
estilo ““ pessoas” preocupa-Se Com a etica, 0s sentimentos e emoc0des e 0 espirito
de equipa. Por fim, o estilo “ ideias” baseia-Se numa intensa orientacdo para os

conceitos as teorias e 0s modelo, a criatividade, a inovagéo e o futuro.

Algumas pessoas combinam os diversos estilos de forma relativamente

harmoniosa, enquanto noutras predomina um determinado estilo.

Quando um estilo é muito intenso, tende a traduzir-se numa anica perspectiva

que se pretende impor aos outros.

Alessandra e Hunsaker (1993), formularam o modelo baseado nos estilos :
social, afiliativo, reflexivo e administrador. Este modelo apresenta algumas
semelhancas relativamente ao modelo anterior. Estes autores propdem duas
dimensdes para explicarem 0 modo de as pessoas se adequarem aos estilos dos
interlocutores. Uma dimenséo é a relacdo directo-indirecto. A outra diz respeito

as dimensdes autocontido e apoiante/aberto.

A pessoa directa € assertiva, assume riscos, € orientada para a ac¢do e aparenta

autoconfianca.

O individuo indirecto é bom ouvinte, reservado nas suas opinides, evita 0

conflito e é diplomatico.

O individuo autocontido prefere manter a distancia, € pouco emotivo no trato e €

controlador.
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A pessoa aberta/social partilha sentimentos, gosta de conversar, cultiva a

informalidade e valoriza os sentimentos das outras pessoas.

O estilo social tem predisposicdo para os relacionamentos, para a accédo e a
extroversdo. O estilo afiliativo privilegia as relacbes, mas é lento e pouco
propenso para decidir. O estilo reflexivo caracteriza-se pela cautela na tomada
de deciséo, pelo trabalho isolado e pela intelectualidade. O estilo administrador

tende par o controlo e os resultados desprezando os relacionamentos.
2.4 A comunicagdo nas organizag0es

O valor das organizacfes depende cada vez mais dos seus activos intangiveis
(competéncias, qualidade das pessoas, imagem, marca, etc.). Isto traduz-se na
cada vez maior importancia que os gestores concedem a comunicagdo. Assim,
alem dos estilos de comunicagdo, tem também de se atentar nos fluxos e nas

estruturas de comunicacdo, sejam elas formais ou informais.

Uma comunicacdo é de tipo formal quando é oficial e é estabelecida pelas
autoridades organizacionais. Geralmente, € escrita e flui de acordo com os
canais fixados no organograma. A outra comunicacéo é informal, ou seja mais

espontanea e flui para la dos canais oficiais.

A distincdo nem sempre é clara e simples. Contudo, para organizar
conceptualmente estes conceitos de um modo rapido pode classificar-se como
comunicacdo formal apenas aquela que se traduz numa mensagem formal
através de um canal formal (o director da fabrica d& uma ordem directamente ao

trabalhador que opera com uma maquina).

Existem quatro fluxos de comunicacao dentro de uma organizacdo: descendente,

ascendente, lateral/horizontal e diagonal.

A comunicacdo descendente € aquela em que as mensagens e a informacgédo sao

emitidas da gestdo de topo para os subordinados. A comunicacdo ascendente
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engloba as mensagens que fluem dos niveis mais baixos da hierarquia para 0s
niveis mais altos. A comunicacdo horizontal ou lateral é aquela que se verifica
entre pessoas do mesmo nivel hierarquico, em que as pessoas coordenam o
trabalho, partilham informacdes e resolvem problemas entre os departamentos.
A comunicacdo diagonal é menos vulgar. E importante, sobretudo, quando as

pessoas ndo podem comunicar de forma eficaz através de outros meios.

Uma espécie especial de comunicacdo horizontal € a comunicacdo em rede. Esta
indica os fluxos de informacdo numa organizacdo, de acordo com o grau de
centralizagcdo ou descentralizacdo no seio desta e com o tipo de tarefas (figura
2.3.). Numa rede centralizada, os membros da equipa comunicam com uma
pessoa central que toma as decisfes ou resolve os problemas. Trata-se do caso
das redes em roda e em cadeia, cuja interac¢do entre os membros do grupo é

reduzida, mas que permite a tomada de decisdes rapidas para problemas simples.

Numa rede descentralizada, as pessoas comunicam livremente umas com as
outras. S&8o0 os casos das redes em circulo e em interligacdo total, que
possibilitam solu¢cdes mais demoradas para problemas de natureza simples. No
entanto, para problemas mais complicados a comunicacdo descentralizada é
malis apropriada e mais rapida dado que a informacgédo necessaria para a tomada
de decisdo ndo esta dependente apenas de uma pessoa. Por sua vez, a rede
centralizada causa poucos erros em problemas simples, mas provoca erros

numerosos em problemas mais dificeis.
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Figura 2.3. Redes de comunicagao

Em roda Em cadeia

/N AN
< N/

Em circulo Interligacio total

Fonte : Macées, Manuel (2014, p. 302)

Ora, num ambiente global muito concorrencial, as organizacdes trabalham,
geralmente, com problemas complexos. Deste modo, todos 0s membros da
organizacdo devem partilhar informagdo, numa rede descentralizada, para
resolver os problemas. Por outro lado, se as equipas fazer tarefas banais, iSso
quer dizer que gastam menos tempo a operar com a informacao e, neste caso, as

comunicacOes podem ser centralizadas.
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CAP 111 - METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1. Caraterizagao do trabalho

A palavra metodologia deriva do grego meta que significa além de; odos que
quer dizer caminho e, logos que se refere a discurso ou estudo. Consiste entéo,
em analisar e avaliar diversos caminhos disponiveis e traduz-se num conjunto de

procedimentos que contribuem para obter conhecimento.

A pesquisa € uma actividade fundamental da ciéncia que tenta problematizar e
analisar a realidade. Designamos por investigacdo a tarefa que nos permite
alcancar conhecimentos objectivos, sistematicos, claros, organizados e

verificaveis.

Segundo Lakatos e Marconi (1999), tema é o assunto que se deseja estudar e
pesquisar. Assim, escolher o tema quer dizer selecionar o assunto, de acordo

com as motivagdes, competéncias e interesses proprios.

De acordo com Fortin (2009) a questdo de investigacdo esta na genese da
formulacéo do problema de investigacdo. Ainda sobre a questdo de investigacao
deve referir-se que esta tem por funcao esclarecer os conceitos mais importantes,

delimitar a populacéo alvo e sugerir uma investigacdo empirica.

De acordo com Correia, Ana M. R.; e Mesquita, Anabela (2013) uma “area de
investigagdo”, um “toépico” ou uma “questdo de investigacdo” sdo coisas
distintas. A “area” indica um dominio geral de investigacdo no qual se podem
detectar diferentes topicos. Um topico € um tema no interior de uma area, mas
ainda assim, generico. Deste modo, dentro do tema/topico € possivel identificar
diversas questbes de pesquisa, tanto gerais como especificas (Punch, 2005 citado
por Anabela 2013).

Como refere Fortin (2009), na formulacdo do problema, o pesquisador tenta

demonstrar a utilidade de um estudo empirico do problema de investigacdo para
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0 avanco do conhecimento na disciplina. Trata-se de convencer o leitor de que a
questdo a analisar é pertinente e actual. Para o fazer, tem de se apresentar uma

demonstragao robusta.

De momento, a titulo de exemplo, Vroom e Jago (2007, p.18) definiram a
lideranga como “um processo de motivar pessoas a trabalharem em colaboragéo
para alcancar grandes coisas”. Tendo em conta o referido, formulou-se a

seguinte pergunta de partida:

Quais as carateristicas predominantes, de lideranca e de comunicacgéo, no seio de

uma organizacao angolana no sector dos servigos?

Atendendo a questdo formulada, definiram-se os objetivos de investigacdo que

se seguem :
Obijectivo geral

Analisar o papel da lideranca e da comunicacdo numa organizacao turistica

angolana.

Obijectivos especificos:

Identificar os varios tipos de lideranca nas organizacoes;

Caracterizar as diversas especies de comunicacdo no seio das organizagdes;
Examinar a lideranga e a comunicagao nas empresas angolanas.

Este trabalho de investigacdo pretende contribuir para a reflexdo nas
organizacdes angolanas do papel da lideranca na eficacia destas. Trata-se de um
contributo para o avan¢o da pesquisa, dada a escassez de trabalhos, nesta area de

conhecimento. em Angola.

Héa varias taxonomias de tipos de pesquisa. Quanto aos fins, podemos designar

esta pesquisa de descritiva.
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De acordo com Vilelas (2009), os estudos descritivos tentam conhecer as
caracteristicas de certa populacdo ou fenémeno, de modo a estabelecer relagbes
entre as variaveis. Tem por intuito aumentar os conhecimentos acerca das
caracteristicas e dimensdo de um problema, de modo a ter-se uma visdo mais
ampla deste. A principal intencdo deste tipo de estudos € a de encontrar

elementos essenciais de agrupamentos homogéneos de fenémenos.

Segundo Sampieri et al (2003), Num estudo descritivo escolhem-se as questoes
e mede-se cada uma delas de forma independente, para deste modo, se conseguir
descrever o que se pesquisa. Para este efeito, utilizam-se, habitualmente
questionarios ou observacdes estruturadas. Tem como vantagens serem estudos
realistas e que aumentam a compreensdo do mundo que nos cerca. As
desvantagens radicam no facto de nem sempre ser possivel observar
objectivamente, de muitas vezes ndo ser possivel ter todos os dados, de a
generalizacéo ser por vezes limitada em virtude dos sujeitos implicados e da sua
representatividade, especialmente nos estudos de caso. Enferma, também, de

limitacGes no que diz respeito a evidenciar relacdes causais.

Quanto aos modos de abordagem, este estudo € de natureza quantitativa porque
considera que é possivel quantificar as opinides e as informacdes para depois
poderem ser classificadas e analisadas. Requer a utilizacdo de recursos e
técnicas estatisticas. Esta abordagem tem como vantagens o conhecimento
estruturado, a validade interna, a generalizacéo, a previsibilidade e o baixo custo
(Reis, 2010, p.63). As principais desvantagens sdo o de estar assente em
modelos limitados e estaticos, ter restricbes espaciais e temporais, caréncia de
recursos e, por vezes, falta de aderéncia a realidade e auséncia de aplicacédo

pratica.

De acordo com Myers (2000), as principais caracteristicas dos estudos

quantitativos sdo:
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- Obtém os dados para comprovar teorias e modelos predeterminados;

- Recorre a medidas numéricas e a analises estatisticas para comprovar

construcdes cientificas;
- E um método sistematico que trabalha com informacdes objectivas;

- Esta associado a estudos positivistas (dizem respeito somente a realidade
objectiva, sujeita as leis universais da ciéncia, interpretaveis através do

pensamento I6gico) confirmatorios.

A técnica mais vulgar de recolha de dados nos métodos quantitativos é o
questionario, constituido por perguntas estruturadas, 0 que permite tratar os

dados de forma simplificada e réapida.

Quanto aos dados a serem obtidos para efectuar a investigacao, trata-se de uma
pesquisa de campo. Nos trabalhos de campo, os dados de interesse sdo obtidos
de forma directa na realidade, por meio do trabalho concreto do pesquisador.
Trata-se de dados originais, recolhidos directamente da experiéncia empirica que
também se designam por dados primarios. Contudo, os estudos de campo nao
devem basear-se apenas em dados primarios. Com efeito, sera sempre necessario
integrar 0 problema e os resultados num referencial tedrico e, para isso,

normalmente, € preciso o recurso a estudos bibliograficos.
3.2 Procedimentos

Quanto aos procedimentos técnicos, 0 nosso estudo pode designa-se por estudo

de caso por se limitar a uma Unica realidade organizacional.

Para Yin (2015, p.17), “o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que
investiga um fendémeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu
contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o

contexto puderem nao ser claramente evidentes”.
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Em relacdo a sua aplicabilidade um estudo de caso pode ser usado para testar a
fiabilidade de teorias, na assercdo de Popper, pode ser estatistico, quando analisa
um conjunto de dados quantitativamente escolhidos e relacionados, entre

diversas possibilidades.

Para Vilela (2009), a especificidade destes estudos € o de serem trabalhos
aprofundados e detalhados de um ou poucos objectos de investigacdo, o que

possibilita um amplo e exaustivo conhecimento dos mesmos.

Neste sentido, Chetty (1996) diz que 0 método dos estudos de caso € rigoroso e
apropriado para pesquisar fendmenos onde se tenta responder a como e qual a
raz&o por que se verificam; possibilita compreender um certo tema; € apropriado
para analisar temas de pesquisa em que as teorias existentes sdo inadequadas;
permite analisar os fenomenos a partir de diversas perspectivas e examina de
forma detalhada os fendmenos, possibilitando um conhecimento mais exaustivo

dos mesmos.

A principal limitacdo deste método é a de que os resultados de um estudo de
caso ndo podem, em regra, ser generalizados pelo que é pouco apropriado para

fornecer explicacGes ou descri¢Ges de indole genérica.

A sua maior vantagem deve-se a sua relativa facilidade e aos baixos custos
envolvidos, porque pode ser realizado por um unico, ou uma quantidade
reduzida de pesquisadores. Acresce a isto que ndo necessita da utilizacdo de

técnicas macicas de recolha de dados, como as existentes noutros meétodos.
3.3 Tecnicas de colheita de dados

O instrumento de colecta de dados €, em geral, qualquer recurso que o
pesquisador pode utilizar com vista a obter informacdo e conhecer 0s

fendmenos.
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Nesta pesquisa, utilizou-se como instrumento de recolha de informagdo, o

questionario, 0 que nos permite uma analise através dos métodos quantitativos.

O questionario é uma técnica ndo documental de observacdo ndo participante
(verifica-se quando o pesquisador presencia o fendmeno mas ndo participa nele).
E constituido por um conjunto de perguntas estruturadas, por escrito, acerca de
um tema especifico e é usado para a obtencdo de conhecimentos, atitudes,

crencas e sentimentos relativos a um grupo de pessoas.

Neste instrumento de recolha de dados, as perguntas devem ser muito bem
concebidas e organizadas de forma ldgica. Com efeito, a finalidade do
questionario € a de obter, de forma sistemética e ordenada, a informacédo sobre a

populacdo que se analisa e acerca das variaveis que sao objecto do estudo.

O questionario adoptado é constituido por questdes fechadas, o que implica que
0 inquirido apenas pode escolher entre um determinado numero de respostas

possiveis.

O questionario tem diversas vantagens: € facil de utilizar técnicas estatisticas
para analisar as respostas; os dados, por vezes, podem ser estudados de modo
mais sofisticado; organiza o pensamento, simplifica a resposta, ¢ um
instrumento com fiabilidade, torna possiveis as comparacbes entre 0S
respondentes, e 0 anonimato conduz os inquiridos a exprimir livremente as suas

ideias.

Como inconvenientes, ha a salientar a percentagem de respostas, as vezes, €
fraca; a informacdo contida nas respostas €, por vezes, pouco rica, as respostas,

as vezes, conduzem a conclusdes simplistas e, por vezes, induz a resposta.

No questionario usado, foi utilizada como escala de medida a escala de Likert
com sete categorias de respostas possiveis, a saber : 1-Discordo totalmente, 2-
Discordo moderadamente, 3- Discordo ligeiramente, 4- N&o concordo nem

56
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola da Ciéncias Econémicas e das OrganizacGes



Elias Piedoso Chimuco, A Importancia da Lideranga e da Comunicagdo nas Organizagdes: O Caso
de Uma Empresa Angolana

discordo, 5- Concordo ligeiramente, 6- Concordo moderadamente, 7- Concordo

totalmente.

Foi inquirida uma amostra de 42 pessoas de um total de 98 pessoas que
trabalnam na empresa turistica analisada (Resort/Hotel Kambumbe Lodge), o
que corresponde a 43% do total de pessoas existentes na unidade hoteleira.

Todas as pessoas inquiridas responderam ao questionario.
3.4 Tratamento de dados

O tratamento de dados traduz-se na analise e interpretacdo dos dados obtidos. A
analise pretende organizar e sistematizar os dados deforma a alcancar respostas
para 0 problema proposto. Utilizamos o programa IBM SPSS Statistics
(Statistical Package for the Social Sciences) para efetuar o tratamento de dados.
De acordo com Pereira, A. (2006, p.13), "o SPSS é uma poderosa ferramenta
informatica que permite realizar calculos estatisticos complexos e visualizar 0s

seus resultados, em poucos segundos.™
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CAP IV- ANALISE DA LIDERANCA E DA COMUNICACAO NUMA
EMPRESA ANGOLANA

4.1 O “Loécus” da pesquisa

De acordo com o Jornal The Economist (2013) o grande crescimento do turismo
de ambiente sustentavel em Africa ndo foi excecdo em Angola. Assim, ja ndo
sdo as grandes cadeias de hoteis americanas ou europeias que se vao la
instalando, mas sim grupos nacionais, que apostam na diversidade e em se
sedear, onde as regibes oferecem mais possibilidades de valorizar a oferta de
meios lddicos, lazer, cultura ou desporto, entre outras possibilidades. A
importancia do turismo para o desenvolvimento econdémico e social no
continente Africano é incontestavel principalmente, quando a proposta passa por

um enquadramento verde.

A provincia de Cuando Cubango € uma regido especializada em turismo, mas
ainda né@o desperta para os objetivos das politicas ativas que apliqguem medidas
de controlo ambiental, de modo a que com a ligacdo a natureza, se possa
desenvolver e melhorar o ser humano e apostar no crescimento econémico da

regido, atraves do emprego e de outras receitas do turismo.
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Fotografia 4.1. Panordmica do Resort/Hotel Kambumbe Lodge

Fonte : O autor

O Resort/Hotel Kambumbe Lodge, propriedade do Grupo Chicoil, sedeado na
provincia de Cuando Cubango, na estrada do kuito-kuanavale, ao lado do rio
Kambumbe, e com o clima tropical que caracteriza a regido Austral da Africa,
encontra-se a curta distancia tanto do aeroporto (quatro voos regulares,
provenientes de Luanda) como do centro da cidade. Foi este o cenario escolhido
para 0 nosso estudo. Neste Resort/Hotel Kambumbe Lodge, trabalham 98

pessoas e esta unidade hoteleira possui 100 quartos.

A Provincia do Cuando Cubango, cuja capital & Menongue, tem uma area de
199.049 km2 e situa-se no Sudoeste de Angola, fazendo fronteira a norte com as
provincias do Bié e do Moxico, a Oeste com as provincias da Huila e do
Cunene, a Africa do Sul como a Republica da Namibia, a Leste com a Republica
da Z&mbia e com a provincia do Moxico. Possui um clima tropical, é bastante
verdejante, com uma temperatura média de 25° graus, tem 6timos recursos
hidricos pois € banhada pelos rios Kuvango, Kuatato, Queli, Kueve, Kuando,
Kuzumbia, Kujamba, Kueio, Matungu, Muhondo, Kapembe, Cuchi, Lomba,,

Kuito, Kuanavale e talvez por isso tenha uma fauna invejavel com muitas
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espécies de animais: palanca real, elefante, rinoceronte, hipopdtamo, ledo,
leopoldo, hiena, onc¢a, pacaca, javali, mabeco, cdgado e avestruz, palanca preta,

pangolim e uma grande diversidade de aves e répteis.

Na area circundante do Resort/Hotel Kambumbe Lodge hd um conjunto de
servicos e de outras atividades economicas, como a exploragéo de diamantes, de
madeira, novos investimentos na agricultura de subsisténcia e um conjunto de

belezas naturais para descobrir.

Fotografia 4.2. Entrada principal do Resort/Hotel Kambumbe Lodge.

Fonte : O autor

O Resort/Hotel Kambumbe Lodge tem por finalidade de negécio “fornecer um
servigo para todos, oferecendo alojamento de baixo custo e o valor maximo em
termos de qualidade de atendimento, conforto e servi¢o ao cliente. Tem pouca
concorréncia (apenas duas pensdes operam na zona) e a sua estratégia geral é a
lideranca através de um custo acessivel e os quartos sdo alugados, na sua
maioria através da Internet via central de reservas, seguindo a politica das
promocdes e de um desconto para fidelizar o cliente e minimizar o custo

operacional. Por outro lado e efetuando o levantamento dos dados para aferir a
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cadeia de valor, gue mais ndo é do que uma abordagem sistematica para analisar
0 desenvolvimento de vantagem competitiva desenvolvida por Porter (1980). A
corrente € composta de uma série de atividades primarias e de suporte ou apoio,
gue criam e constroem valor tanto para os clientes que os visitam como para a

populacdo em geral.

Fotografia 4.3. Panordmicas dos quartos disponiveis no Resort.

Fonte : O autor

Fotografia 4. 4. Alguns pormenores do interior tipicamente africano

Fonte : O autor
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As tecnologias sdo uma importante fonte de vantagem competitiva, como
por exemplo o uso de painéis fotovoltaicos, instalados para assegurar energia
limpa, barata em que sO se paga o investimento inicial, também a poupanca e
racionalizacdo dos recursos hidricos, instalando poupadores de fluxo,
recolhendo as aguas das chuva, colocar sensores para ligar interruptores e
accionar torneiras. O turismo verde implica uma nova visdo em termos de
respeito pelo ambiente, pelo futuro e por né6s mesmos. Ha ainda muita coisa a
fazer no Resort/Hotel Kambumbe Lodge nesse dominio, embora se separe o lixo
e haja uma consciencializagio dos funcionérios, para a poupancga sem perder a
qualidade do atendimento. Investir num turismo mais ecologico, nas energias
renovaveis e numa atitude de proteccdo da flora e da fauna, deveria ser
considerado uma prioridade, utilizando-o para inovar, reduzir custos, proteger o
ambiente e sustentar uma vantagem competitiva face as outras unidades
hoteleiras.

Como se sabe, 0s negocios sdo feitos de pessoas. E aqui ndo é excecdo, 0s
funcionarios bem formados s&o um recurso caro e vital. A missédo e 0s objetivos
da organizacdo devem ser 0 motor para investir numa estratégia de gestdo de
recursos humanos. No Resort ha a tentativa de reunir numa so pessoa as funcoes
de Recursos Humanos, a sele¢do, o recrutamento, a formacdo e o sistema de

recompensa, o0 que pode muitas vezes levar a escolhas menos adaptadas.

4.2. Analise dos resultados

Efetuou-se um questionario composto por um total de 36 questbes, em que
quatro sdo relativas a: 1- Género, 2- nivel de escolaridade, 3- Funcéo
desempenhada na Empresa, 4 — tempo na Empresa, e 32 sdo questdes fechadas,
com respostas do tipo escala de Likert 1 a 7 em que 1-Discordo totalmente, 2-

Discordo moderadamente, 3- Discordo ligeiramente, 4- N&o concordo nem
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discordo, 5- Concordo ligeiramente, 6- Concordo moderadamente, 7- Concordo

totalmente.

Este questionario foi aplicado a uma amostra aleatéria e composta por 42
individuos, num total de 98 pessoas a trabalhar no Resort/Hotel Kambumbe

Lodge. Todos os inquiridos responderam ao questionario.

E analisada a fiabilidade ou consisténcia interna das questdes com respostas do
tipo escala de Likert. “De um modo geral, um instrumento ou teste é classificado
como tendo fiabilidade apropriada quando o € pelo menos 0.70 (Nunnally,
1978). Contudo, em alguns cenarios de investigacdo das ciéncias sociais, um de

0.60 é considerado aceitdavel ”(Maroco & Garcia-Marques ,2006, pg.69).

Relativamente as quatro questdes iniciais, apresentam-se de seguida o0s

resultados obtidos.
1- Género dos Inquiridos
0- Feminino; 1 — Masculino

Figura 4.1. Distribuicdo por género

0- Feminino
1- Masculino

Fonte: autor
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Quadro 4.1. Distribuicdo por género

Género Frequéncia Percentagem
Feminino 18 42,9
Masculino 24 57,1
Total 42 100

Fonte: autor

Observa-se que o numero de individuos inquiridos do sexo masculino é

ligeiramente superior em relacdo aos do sexo feminino.

2- Nivel de Escolaridade dos Inquiridos

Figura 4. 2. Distribuicdo por Nivel de Escolaridade

i
m2
m3
m4

m5

Fonte: Autor

42 ano

92 Ano

12° Ano

Frequéncia Universitaria
Licenciatura
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Quadro 4. 2. Distribuicéo por Nivel de Escolaridade

Género Frequéncia Percentagem
4° Ano 4 9,5

9° Ano 2 4,8

12° Ano 9 21,4
Frequéncia Universitaria 14 33,3
Licenciatura 13 31
Total 42 100

Fonte: autor

Quanto ao nivel de escolaridade dos inquiridos, na sua maioria séo licenciados
ou frequentaram/frequentam a universidade o que corresponde a 64% dos

inquiridos.

3- Funcéo desempenhada na Empresa / Unidade Hoteleira

Figura 4.3. Funcdo desempenhada na Empresa

m1l
m2
3 1- Seguranca, limpeza

2- Recepcionista

4 3- Administrativo

=5 4- Assistente, Tesoureiro

m6 5- Relagdes Publicas

m7 6- Assessor

7- Gerente

Fonte: autor
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Quadro 4.3. Funcdo desempenhada na Empresa

Funcéo desempenhada Frequéncia Percentagem

Seguranga, limpeza 5 11,9
Recepcionista 8 19,0
Administrativo 5 11,9
Assistente, Tesoureiro 12 28,6
Relacbes Publicas 1 2,4
Assessor 6 14,3
Gerente 5 11,9
Total 42 100,0

Fonte: autor

Quanto a funcdo desempenhada na empresa, a maioria dos inquiridos sdo
assistentes e tesoureiros (estas duas fungbes foram enquadradas na mesma
categoria), o que faz sentido devido a empresa na qual foi aplicado o

questionario.

4- Tempo de antiguidade dos Inquiridos na Empresa / Unidade Hoteleira
Figura4.4. Distribuicdo dos Funcionarios por tempo de antiguidade na Empresa
/ Unidade Hoteleira

namero de funcionarios

f UWGUUUWH

T
17 19

Tempo na Empresa

Fonte: autor

66
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola da Ciéncias Econémicas e das OrganizacGes



Elias Piedoso Chimuco, A Importancia da Lideranca e da Comunicacdo nas Organizagdes: O Caso
de Uma Empresa Angolana

Quadro 4.4. Distribuicdo por tempo de antiguidade dos Funcionarios na
Empresa / Unidade Hoteleira

Tempo de Antiguidade Frequéncia Percentagem

11 26
16,7
11,9
14,3

4,8
2,4
2,4
4,8
7.1
4,8
2,4
2,4
100,0

© 0 N O B~ W DN P

i
o o

-
\l
P P NN O PP, DN O O N

19
Total

D
N

Fonte: autor

Quadro 4.5. Estatisticas descritivas tempo de antiguidade dos Funcionarios na
Empresa / Unidade Hoteleira

Tempo de Antiguidade

Média 4,833
Mediana 3
Desvio padrao 4,76468
Minimo 1
Maximo 19

Fonte: autor
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Pelo Grafico 4, Tabelas 4 e 5, constata-se que a maioria dos funcionarios
trabalha na empresa hd 4 anos ou menos, os funcionarios que trabalham na

empesa entre 15 e 17 anos correspondem a 9,5% dos inquiridos.

4.2.1. Analise do indice de consisténcia Alpha de Cronbach

Quanto a analise da consisténcia interna das respostas as questdes aplicadas 1-32
, as questbes sdo de reposta fechada e tém respostas do tipo escala de Likert, do
tipo ordinal de 1 a 7. Aqui, utilizou-se o indice alfa de Cronbach com recurso ao
software IBM SPSS Statistics.

Consisténcia interna do questiondrio — 32 questdes sobre lideranca e
comunicacdo, medida pelo indice alpha de Cronbach
Quadro 4. 6. Alpha de Cronbach para consisténcia interna do questionario

Reliability Statistics
Cronbach's | N of

Alpha Items
,987 32

Fonte: autor

A consisténcia interna do questionario revela-se muito boa com Alpha de
Cronbach=0,987.

Apesar de todas as perguntas estarem associadas a comunicacdo e lideranga,
seleccionaram-se dois subgrupos de questdes que se consideram um pouco mais
direccionadas para comunicacao e lideranca respetivamente, como se apresenta

em seguida, analisando-se o seu indice de consisténcia interna.

Questdes sobre Comunicacéo
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3- O lider comunica de forma clara e acessivel com os colaboradores

5- O lider sabe ouvir e dialogar com os colaboradores

6- O lider comunica com frequéncia com os seus colaboradores

7- O lider comunica adequadamente as tarefas / trabalhos a serem desenvolvidos
9- A comunicacdo do lider contribui para a compreensdo por parte dos

colaboradores, da sua importancia no negocio

Quadro 4.7. Alpha de Cronbach para consisténcia interna do questionario

:sobre comunicacao.

Reliability Statistics
Cronbach's | N of

Alpha Items
,930 5

Fonte: autor

A consisténcia interna do questionario em relagcdo & comunicacdo na empresa

revela-se muito boa com Alpha de Cronbach=0,93.
Questdes sobre Lideranca

1- O lider tem capacidade de enfrentar desafios elevar o grupo de colaboradores
a supera-los

2- As capacidades do lider sdo fundamentais para o sucesso da empresa

4- O lider antecipa os problemas, desenvolve planos com vista a sua resolugéo
8- O lider elogia com frequéncia e reconhece o desempenho dos colaboradores
10- O lider motiva as equipas de trabalho com vista a alcangcarem os objetivos

11- O lider possui claras competéncias de lideranca e de gestao
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12- O lider tem a capacidade de superar as diferencas interpessoais e
multiculturais tendo a visdo do negdcio

13- Existe proximidade entre o lider e o colaborador

14- O lider toma decisdes atempadamente

15- O lider identifica necessidades de mudanca e desenvolve solucdes
estratégicas

16- O lider partilha o sucesso e da visibilidade a equipa

17- O lider cria coesdo e espirito de equipa

18- O lider promove a participacdo dos colaboradores na tomada de decisdes

19- O lider € um bom negociador

20- O lider articula ideias, sabe argumentar e expressar as suas opinides

21- O lider mostra empatia para com os colaboradores

22- O lider demonstra coeréncia entre palavras e acéo

23- O lider aposta na aprendizagem dos seus colaboradores

24- O lider facilita e promove 0 acesso a informacéo

25- O lider aceita criticas

26- O lider identifica e antecipa oportunidades de neg6cio

27- O lider esta disponivel e da apoio aos colaboradores

28- O lider adequa o seu discurso as necessidades individuais de cada
colaborador

29- O lider é uma inspiracao para nos

30- O lider inspira lealdade para com a organizacao

31- O lider € um modelo a seguir

32- Tenho toda a confianca no lider.
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Quadro 4. 8. Alpha de Cronbach para consisténcia interna do questionario

acerca da lideranca

Reliability Statistics
Cronbach's | N of
Alpha Items

,984 27

Fonte: autor

A consisténcia interna do questionario em relagédo a lideranca na empresa revela-

se muito boa com Alpha de Cronbach=0,984.

Em apéndice apresentam-se as estatisticas descritivas relativas as 32 questoes.
Uma vez que as respostas sdo do tipo ordinal — escala de Likert — analisam-se as
estatisticas descritivas adequadas a este tipo de dados, mediana, moda, minimo,

maximo e diferenca entre 0 maximo ¢ o minimo (“range”).

Constatou-se que os valores mais observados séo 6 e 7 (moda), excepto na
questdo 28 e cuja moda observada assume o valor 4 (28- O lider adequa 0 seu
discurso as necessidades individuais de cada colaborador), quanto & mediana
assume os valores 5, 6 e 7, 0 que significa que 50% dos colaboradores deram
respostas abaixo desses valores e 50% acima desse valor ou superior, como se
observaram18 medianas com valor 6 e 2 com valor 7 (6- Concordo

moderadamente e 7- Concordo totalmente).

As repostas a todas as questdes encontram-se representadas nos graficos 4.5. a
4.37.
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O primeiro conjunto de graficos refere-se as questBes/respostas sobre
comunicacdo, o segundo conjunto de graficos refere-se as questdes/respostas

sobre lideranca.

4.2.2. Analise Grafica referente a Comunicacao

Figura 4. 5. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 3( O lider

comunica de forma clara e acessivel com os colaboradores)

129

109

m
1

Frequéncia

3-0 lider comunica de forma clara e acessivel com os colaboradaores

Fonte: Autor

72
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola da Ciéncias Econémicas e das OrganizacGes



Elias Piedoso Chimuco, A Importancia da Lideranca e da Comunicacdo nas Organizagdes: O Caso

de Uma Empresa Angolana

Figura 4.6. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 5(O lider sabe

ouvir e dialogar com os colaboradores)

5

2

5- 0 lider sabe ouvir e dialogar com os colaboradores

Fonte: Autor

Figura 4.7. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 6 O lider

comunica com frequéncia com os seus colaboradores )

207

154

107

5

B- O lider comunica com frequéncia com os seus colaboradores

Fonte: Autor
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Figura4.8. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 7 (O lider

comunica adequadamente as tarefas/trabalhos a serem desenvolvidos)

12,54

10,0

Frequéncia

50

25

r

oo T T

7- 0 lider comunica adequadamente as tarefas / trabalhos a serem desenvolvidos

Fonte: Autor

Figura 4.9. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 9 (A

comunicacdo do lider contribui para a compreensao por parte dos colaboradores,

da sua importéncia no negocio)

12,54

10,0

Frequéncia

5,0

2,54

00 T T

3- A comunicagda do lider contribui para a compreensdo por parte dos colaboradores, da sua importancia
no negacio

Fonte: Autor
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Por observacdo dos graficos 4.5. a 4.9. e das tabelas de estatisticas descritivas
em anexo, 0s inquiridos responderam as questfes associadas & comunicagao
com frequéncia mais elevada e maioritariamente ‘“Concordo totalmente”,
seguindo-se “Concordo moderadamente”, excepto a questdo “O lider sabe ouvir
¢ dialogar com os colaboradores” em que responderam com frequéncia mais

elevada “Concordo moderadamente” seguindo-se “Concordo totalmente”.

4.2.3. Anélise Grafica referente a Lideranca

Figura 4.10. —Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 1(O lider tem

capacidade de enfrentar desafios e levar o grupo de colaboradores a supera-los).

12,57

10,01

Frequéncia
-
[4,]
|

5,09

2,57

00 T T T T T T T

1-0 lider tern capacidade de enfrentar desafios elevar o grupo de colaboradores a supera-los

Fonte: Autor
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Figura 4.11. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 2(As

capacidades do lider sdo fundamentais para o sucesso da empresa).

20

154

Frequéncia
=)
1

2- As capacidades do lider sdo fundamentais para o sucesso da empresa

Fonte: Autor

Figura 4.12. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 4(O lider

antecipa os problemas, desenvolve planos com vista a sua resolugéo)

12,54

10,0

7.5

Frequéncia

5,0

2,5

0o T T T T T T
i

4- O lider antecipa os problemas, desenvolve planos com vista 3 sua resolugéo

Fonte: Autor
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Figura 4.13. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 8 (O lider

elogia com frequéncia e reconhece o desempenho dos colaboradores)

Frequéncia

-

8- O lider elogia com frequéncia e reconhece o desempenho dos colaboradores

Fonte: Autor

Figura 4.14. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 10 (O lider

motiva as equipas de trabalho com vista a alcancarem os objetivos)

20

Frequéncia

10- O lider motiva as equipas de trabalho com vista a alcangarem os objetivas

Fonte: Autor
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Figura 4.15. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 11(O lider

possui claras competéncias de lideranca e de gestao).

12,54

10,0

7 5

Frequéncia

50

2,5

00 T T

11- O lider possui claras competéncias de lideranga & de gestio

Fonte: autor

Figura4. 16. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 12( O lider
tem a capacidade de superar as diferencas interpessoais e multiculturais tendo a

visdo do negocio)

12,54

10,0

7,59

Frequéncia

50

2,59

0,0 T T T T T T

12- O lider tem a capacidade de superar as diferengas interpessoais e multiculturais tendo a visdo do
negacio

Fonte: autor
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Figura 4. 17. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 13 (Existe

proximidade entre o lider e o colaborador)

12,5

10,0

75

Frequéncia

50

2,57

0o T T

13- Existe proximidade entre o lider & o colaboradaor

Fonte: autor

Figura 4.18. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 14( O lider

toma decisbes atempadamente)

Frequéncia

2

14- O lider toma decisdes atempadamente

Fonte: autor
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Figura 4.19. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 15 (O lider

identifica necessidades de mudanca e desenvolve solucdes estratégicas)

o
1

Frequéncia

15- O lider identifica necessidades de mudanga e desenvalve solugdes estratégicas

Fonte: autor

Figura4. 20. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 16 ( O lider

partilha o sucesso e da visibilidade a equipa)

12,5

10,0

Frequéncia
-]
[4,}
1

5,09

2,5

0o T T T T T

16- O lider partilha o sucesso e davisibilidade a equipa

Fonte: autor
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Figura 4. 21. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 17 (O lider

cria coesdo e espirito de equipa)

207

Frequéncia

17- O lider cria coesdo e espinto de equipa

Fonte: autor

Figura 4. 22. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 18( O lider

promove a participacdo dos colaboradores na tomada de decisGes)

Frequéncia

18- O lider promove a participagdo dos colaboradores na tomada de decisées

Fonte: autor
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Figura 4. 23. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 19 (O lider é

um bom negociador)

o
1

Frequéncia

19- O lider & um bom negociador

Fonte: autor

Figura 4. 24. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 20(O lider

articula ideias, sabe argumentar e expressar as suas opinides)

Frequéncia

[

0 T T T T T T
1 2 3 4 5 6

20- O lider articula ideias, sabe argumentar & expressar as suas opinides

Fonte: autor
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Figura 4.25. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 21 (O lider

mostra empatia para com os colaboradores)

Frequéncia

2

21- O lider mostra empatia para com os colaboradores

Fonte: autor

Figura 4. 26. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 22 (O lider

demonstra coeréncia entre palavras e acao).

Frequéncia

22- O lider demonstra coeréncia entre palavras e agao

Fonte: autor

83
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola da Ciéncias Econémicas e das OrganizacGes



Elias Piedoso Chimuco, A Importancia da Lideranga e da Comunicagdo nas Organizagdes: O Caso
de Uma Empresa Angolana

Figura 4. 27. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 23( O lider

aposta na aprendizagem dos seus colaboradores).

20

Frequéncia
a
1

=

1

o T T T T T T
1 2 3 4 5 [

23- O lider aposta na aprendizagem dos seus colaboradores

Fonte: autor

Figura 4. 28. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 24 (O lider

facilita e promove 0 acesso a informacéo).

Frequéncia

24- O lider facilita e promove o acesso 3 informagéo

Fonte: autor
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Figura 4. 29. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 25( O lider

aceita criticas).

Frequéncia

2

25- O lider aceita criticas

Fonte: autor

Figura 4. 30. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 26 (O lider

identifica e antecipa oportunidades de negocio).

Frequéncia

26- O lider identifica & antecipa oportunidades de negdcio

Fonte: autor
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Figura 4. 31. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 27 (O lider

esta disponivel e da apoio aos colaboradores).

12,54

10,0

7 5

Frequéncia

50

2,5

00 T T T T T T

27- O lider esta disponivel & da apoio aos colaboradores

Fonte: autor

Figura 4. 32. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 28 (O lider

adequa o seu discurso as necessidades individuais de cada colaborador).

Frequéncia

28- O lider adequa o seu discurso ds necessidades individuais de cada colaborador

Fonte: autor
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Figura 4. 33. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 29 ( O lider é

uma inspiracao para noés).

o
1

Frequéncia

29- O lider & uma inspiragdo para nds

Fonte: autor

Figura 4. 34. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 30 ( O lider

inspira lealdade para com a organizacgéo).

Frequéncia

30- O lider inspira lealdade para com a organizagéo

Fonte: autor
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Figura 4. 35. Distribuicdo de Frequéncias das respostas & questdo 31( O lider é

um modelo a seguir).

257

20

o
1

Frequéncia

o
1

5

]

o T T T
1 5 6

31- O lider & um modelo a seguir

Fonte: autor

Figura 4. 36. Distribuicdo de Frequéncias das respostas a questdo 32 (Tenho

toda a confianca no lider).

20

Frequéncia

32- Tenho toda a confianca no lider

Fonte: autor

88
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola da Ciéncias Econémicas e das OrganizacGes



Elias Piedoso Chimuco, A Importancia da Lideranga e da Comunicagdo nas Organizagdes: O Caso
de Uma Empresa Angolana

Por observacdo das figuras 4.10. a 4.36. e das tabelas de estatistica descritiva,
em apéndice, os inquiridos responderam as questdes associadas a liderangca com
frequéncia mais elevada e maioritariamente “Concordo totalmente”, seguindo-se
“Concordo moderadamente”, excepto a questdo 28 (o lider adequa o seu
discurso as necessidades individuais de cada colaborador), em que responderam

com frequéncia mais elevada “ Nao Concordo nem discordo”.
4.2.4. Comunicagao e Lideranga- analise de regressao

Dadas as interligacbes da comunicacdo e da lideranga numa empresa, vamos

admitir que a pode comunicacao é funcédo da liderancga.
Considerou-se, ainda, a lideranga subdividida em trés categorias principais:

) Confianga — confianga que os elementos da equipa depositam no lider.

i)  Modelo / Motivagdo — modo como os elementos da equipa véem o
lider, como um modelo a seguir e como ele os motiva.

i) Negocio — modo como os elementos da equipa consideram que o lider

“gere” o negbcio.
Identificou-se i), ii) e iii) do seguinte modo:
Confianca: questdes 1, 8, 13, 16, 17, 21, 24, 27, 28, 30, 32
Modelo/Motivacdo: questbes 10, 11, 12, 18, 20, 22, 25, 29, 31
Negdcio: questdes 2, 4, 14, 15,19, 23, 26,

Para se explicar a comunicacdo como fungdo destes factores de lideranca,
construiram-se  variaveis designadas por Comunicacdo, Confianca,
Modelo/Motivacdo (Mod /Mot) e Negocio, com base na media aritmética dos

valores das respostas associadas a cada uma delas.
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Obteve-se os seguintes modelos de regressao linear estimados pelo método dos

minimos quadrados.

Quadro 4.9. Modelos de regressao
Variavel dependente Comunicacao
Modelol Modelo2

(Constant) -,276
-, 114 (,444)
(,414)
Confianca T13%**
548 (,333)
(,197)
Mod /Mot | ,222 (,414)| ---
Negocio ,033*
,246 (,285)
(,205)

N=42 R°=0,86 R?=0,857
erros padrdo em paréntesis
*p<0.1, **p<0.05, ***p<0.001

Equacéo de regressdo estimada pelo método dos minimos quadrados que nédo

viola os pressupostos de Gauss-Markov

COM, =-2,76+08,713CONF, +0,033NEG, +¢,
(0,414) (0,197) (0,205)

Apenas no Modelo 2 os parametros séo significativos, ndo considerando a
variavel Modelo/Motivacdo, no entanto constata-se que em ambos os modelos

as variaveis explicativas tém uma influéncia positiva na Comunicacéo.

Note-se ainda que no Modelo 1 estamos em presenca de multicolinearidade, mas
no Modelo 2 j& ndo estamos em presenca de multicolinearidade, apesar dos

valores elevados apresentados pelo coeficiente de correlagédo de Pearson.
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Apresenta-se em apéndice (I) a tabela de correlacdo de Pearson para as quatro

variaveis.
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CONCLUSAO

Com a elaboracdo da dissertacdo pretendeu-se analisar o papel da lideranca e da
comunicacdo numa organizacdo turistica angolana. Pretendia-se responder a
questdo de saber quais as carateristicas predominantes, de lideranca e de

comunicacao, no seio de uma organizacao angolana no sector dos servigos.

Podemos afirmar que relativamente ao caso estudado, ndo se pode afirmar que

algumas carateristicas tenham sobressaido em relacéo a outras.

Assim, o estudo revela que a maioria dos inquiridos s&o homens. O nivel de
qualificacdo maioritario dos inquiridos, é a frequéncia universitaria e a
licenciatura. Além disso, a maioria dos inquiridos sdo assistentes, tesoureiros e
recepcionistas. Quanto a permanéncia na empresa, a maioria dos funcionarios

trabalha na empresa hd menos de quatro anos.

Efetuou-se, também, a analise de consisténcia interna do questionario,
constituido por 32 questbes sobre lideranca e comunicacdo (ver apéndice Il),
através do indice Alpha de Cronbach, tendo-se observado uma consisténcia
muito boa com um valor de 0,987. “De um modo geral, um instrumento ou teste
é classificado como tendo fiabilidade apropriada quando o _ é pelo menos 0.70
(Nunnally, 1978). Contudo, em alguns cenarios de investigacdo das ciéncias
sociais, um _ de 0.60 é considerado aceitavel”’(Maroco & Garcia-Marques
,2006, pg.69)

Apesar de todas as perguntas estarem associadas a comunicacdo e lideranga,
escolheram-se dois subgrupos de questfes que se consideram um pouco mais
vocacionadas para comunicacao (3; 5; 6; 7; 9) e lideranca respetivamente, (1; 2;
4; 8;10; 11; 12; 13; 14, 15; 16; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 24, 25; 26; 27; 28; 29;
30; 31;32) e analisou-se o seu indice de consisténcia interna. Em ambos 0s casos

a consisténcia é muito boa. Com efeito, a consisténcia interna do questionario
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em relacdo & comunicacdo na empresa, teve um indice com Alpha de Cronbach
de 0,93; e a consisténcia interna do questionario em relacdo & lideranca na

empresa obteve um indice Alpha de Cronbach de 0,984,

Relativamente as questfes associadas com a comunicacdo (3- O lider comunica
de forma clara e acessivel com os colaboradores; 5- O lider sabe ouvir e dialogar
com os colaboradores; 6- O lider comunica com frequéncia com 0S Sseus
colaboradores; 7- O lider comunica adequadamente as tarefas / trabalhos a
serem desenvolvidos; 9- A comunicagdo do lider contribui para a compreenséo
por parte dos colaboradores, da sua importdncia no negocio), os inquiridos
responderam com frequéncia mais elevada e maioritariamente “Concordo
totalmente”, seguindo-se “Concordo moderadamente”, excepto a questdo “O
lider sabe ouvir e dialogar com os colaboradores” em que responderam com
frequéncia mais elevada “Concordo moderadamente” seguindo-se “Concordo

totalmente”.

Quanto as questbes associadas a lideranca (1- O lider tem capacidade de
enfrentar desafios elevar o grupo de colaboradores a supera-los; 2- As
capacidades do lider sdo fundamentais para o sucesso da empresa; 4- O lider
antecipa os problemas, desenvolve planos com vista a sua resolucéo; 8- O lider
elogia com frequéncia e reconhece o desempenho dos colaboradores; 10- O lider
motiva as equipas de trabalho com vista a alcancarem os objetivos; 11- O lider
possui claras competéncias de lideranca e de gestdo; 12- O lider tem a
capacidade de superar as diferencas interpessoais e multiculturais tendo a visao
do negobcio; 13- Existe proximidade entre o lider e o colaborador; 14- O lider
toma decisdes atempadamente; 15- O lider identifica necessidades de mudanca e
desenvolve solucdes estratégicas; 16- O lider partilha o sucesso e da visibilidade
a equipa; 17- O lider cria coesdo e espirito de equipa; 18- O lider promove a

participacdo dos colaboradores na tomada de decisdes; 19- O lider € um bom
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negociador; 20- O lider articula ideias, sabe argumentar e expressar as suas
opiniBes; 21- O lider mostra empatia para com os colaboradores; 22- O lider
demonstra coeréncia entre palavras e acdo; 23- O lider aposta na aprendizagem
dos seus colaboradores; 24- O lider facilita e promove o acesso a informacéo;
25- O lider aceita criticas; 26- O lider identifica e antecipa oportunidades de
negoécio; 27- O lider esta disponivel e da apoio aos colaboradores; 28- O lider
adequa o seu discurso as necessidades individuais de cada colaborador; 29- O
lider € uma inspiracdo para nos; 30- O lider inspira lealdade para com a
organizacdo; 31- O lider € um modelo a seguir; 32- Tenho toda a confianca no
lider), os inquiridos responderam com frequéncia mais elevada e
maioritariamente “Concordo  totalmente”, seguindo-se “Concordo
moderadamente”, excepto na questdo 28 (o lider adequa o seu discurso as
necessidades individuais de cada colaborador), em que responderam

com frequéncia mais elevada “ Ndo Concordo nem discordo”.

Atendendo as interligagdes da comunicacdo e da liderangca numa empresa,
considerou-se a comunicacdo como funcdo da lideranca e, para o efeito,

subdividiu-se a lideranca em trés categorias principais:

) Confianga — confianga que os elementos da equipa depositam no lider.

i)  Modelo / Motivagcdo — modo como os elementos da equipa véem o
lider, como um modelo a seguir e como ele os motiva.

i) Negocio — modo como os elementos da equipa consideram que o lider

“gere” o negobcio.
Identificaram-se as trés categorias do modo seguinte:
Confianca: questdes 1, 8, 13, 16, 17, 21, 24, 27, 28, 30, 32
Modelo/Motivacdo: questbes 10, 11, 12, 18, 20, 22, 25, 29, 31

Negocio: questdes 2, 4, 14, 15,19, 23, 26,
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Para se explicar a comunicacdo como funcdo destes factores de lideranca,
construiram-se  variaveis designadas por Comunicacdo, Confianca,
Modelo/Motivacdo (Mod /Mot) e Negocio, com base na media aritmética dos

valores das respostas associadas a cada uma delas.

Obtiveram-se dois modelos de regressao linear estimados pelo método dos
minimos quadrados em que apenas num deles ( 0 modelo 2) os parametros se

revelaram significativos ndo considerando a variavel Modelo/Motivacéo.

COM, =-2,76+08,713CONF, +0,033NEG, +¢,
(0,414) (0,197) (0,205)

Assim, conclui-se que a confianga que os elementos depositam no lider e o
modo como os elementos da equipa consideram que o lider “gere” o negbcio,

tem uma influéncia positiva na comunicacéo.

Limitacdes do estudo

Os inquiridos demoraram muito a responder ao questionario e, assim, devido a
limitacbes de tempo ndo foi possivel aprofundar alguns aspectos do
questionario. lgualmente, devido as restricbes de tempo, optou-se por um estudo

de caso, o qual ndo permite a generalizacéo das conclusdes obtidas.

Este trabalho, apesar das limitagOes referidas, reveste-se de valor agregado no
que diz respeito as andlises de lideranca e comunicacdo em organizacOes
angolanas, devido a escassez de estudos nesta matéria, tendo até superado as
expectativas, que existiam a partida, em relacdo a percepcdo da importancia da

lideranga e da comunicagdo numa organizacao deste tipo.
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Estudos futuros

Em préximos estudos pretende-se ampliar a amostra a um conjunto vasto de
empresas do setor turistico, de modo a poder generalizar os resultados obtidos.
Pretende-se, também, aprofundar a analise, no que diz respeito a uma relagédo
mais estreita com outros factores tanto na dimenséao lideranca como na dimenséo

comunicagéo.
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APENDICE |

Estatisticas descritivas para as 32 questdes: Tabelas I a I

Tabela |

Ql|Q2|Q3|Q4|1Q5/Q6|Q7|Q81Q9|Q1|Q1|Q1L
0| 1] 2
Valid | 42| 42| 41| 40| 42| 41| 41| 42| 40| 42| 42| 40
N Missi| Of O 1| 2 0| 1| 1f 0| 2| Of 0| 2

ng
Median 55| 6,0 5,0 50/ 6,0 6,0( 6,0/ 50 6,0| 6,0 6,0( 6,0
ol o of Of 0o Of Oof 0of Of of 0| O
Mode 7\ 70 7| 71 el 7| 7| 7| 7| 7| 7| €°
Range 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6
Minimum iy 1 1 1} 1} 1} 1f 1 1} 1} 1| 1
Maximum VA A A A A A R A A I A Y A R 4 B

Fonte: autor
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Tabela Il
Statistics
QliQ1|QR1|Q1IQL|Q1|Q1|Q2Q2|Q2|Q2|Q2
3|4(5|6|7|8]|]9(0]1|2|3]4
Valid 42| 41| 39| 42| 42| 40| 42| 41| 42| 42| 42| 40
N Missin of 1| 3| Of 0| 2 O 1| Of 0o 0] 2
g
Median 6,0( 50| 6,0/ 6,0( 6,0{ 5,0/ 6,0/ 6,0{ 50| 50| 6,0| 55
oOf o 0| Oof 0o Of o] 0Of Of o] of O
Mode 7y 6| 7| 7| 7 7y 7| 7| 1| 7| 7| 6
Range 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6
Minimum 1y 1y 1 1 1} 1} 1 1 1| 1| 1} 1
Maximum A A A A A A Y 4 A I 4 R A R & B
Fonte: autor
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Tabela Il1
Statistics
Q20202 02[0Q2[0Q3]0Q3|0Q3
516|789 ]|0[1]2
Valid 41| 42| 41| 42| 42| 42| 41| 41
N  Missin| 1| 0| 1f 0| 0| of 1| 1

g
_ 50/ 6,0(6,0(5,0(6,0(6,0f70(7,0
Median
0f 0| 0| O 0O 0O O O
Mode 6| 7| 7| 4| 7| 7| 7| 7
Range 6| 5| 6| 6| 6| 6| 6] 6
Minimum 1l 2 1 1 1| 1| 1] 1
Maximum A A A A A A A

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

Fonte: autor

Frequéncias e percentagens relativas as 32 questdes: Tabelas IV a XXXV
Tabela IV

Q1

Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,1 7,1
2 3 7,1 7,1 14,3
3 3 7,1 7,1 21,4
Vali 4 2 4,8 4,8 26,2
q 5 10 23,8 23,8 50,0
6 7 16,7 16,7 66,7
7 14| 33,3 33,3 100,0

Tota 42| 100,0 100,0

I

Fonte: autor
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Tabela V
Q2
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 2 4,8 4,8 4,8
2 3 7,1 7,1 11,9
3 4 9,5 9,5 21,4
vali 4 4 9,5 9,5 31,0
q 5 7 16,7 16,7 47,6
6 6 14,3 14,3 61,9
7 16 38,1 38,1 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela VI
Q3
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,3 7,3
2 4 9,5 9,8 17,1
3 2 4,8 4,9 22,0
., 4 5 11,9 12,2 34,1
valid g 7| 167 17,1 51,2
6 8 19,0 19,5 70,7
7 12 28,6 29,3 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 42| 100,0

Fonte: autor
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Tabela VII
Q4
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 6 14,3 15,0 15,0
3 3 7,1 7,5 22,5
4 6 14,3 15,0 37,5
Valid 5 7 16,7 17,5 55,0
6 4 9,5 10,0 65,0
7 14 33,3 35,0 100,0
Total 40 95,2 100,0
Missin Syste 2 4,8
g m
Total 42| 100,0
Fonte: autor
Tabela VIII
Q5
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 5 11,9 11,9 11,9
3 5 11,9 11,9 23,8
4 4 9,5 9,5 33,3
Vali 5 5 11,9 11,9 45,2
d 6 12 28,6 28,6 73,8
7 11 26,2 26,2 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
|

Fonte: autor
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Tabela IX
Q6
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,3 7,3
2 2 4,8 4,9 12,2
3 6 14,3 14,6 26,8
., 4 2 4,8 4,9 31,7
valid 7| 16,7 17,1 48,8
6 4 9,5 9,8 58,5
7 17 40,5 41,5 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 42| 100,0
Fonte: autor
Tabela X
Q7
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,3 7,3
3 6 14,3 14,6 22,0
4 1 2,4 2,4 24,4
Valid 5 7 16,7 17,1 41,5
6 11 26,2 26,8 68,3
7 13 31,0 31,7 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 421 100,0

Fonte: autor
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Tabela XI
Q8
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 6 14,3 14,3 14,3
2 1 2,4 2,4 16,7
3 4 9,5 9,5 26,2
vali 4 4 9,5 9,5 35,7
q 5 9 21,4 21,4 57,1
6 7 16,7 16,7 73,8
7 11 26,2 26,2 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela XIlI
Q9
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,5 7,5
2 5 11,9 12,5 20,0
3 1 2,4 2,5 22,5
., 4 3 7,1 7,5 30,0
valid g 71 167 175 47,5
6 8 19,0 20,0 67,5
7 13 31,0 32,5 100,0
Total 40 95,2 100,0
Missin Syste 2 4,8
g m
Total 42| 100,0

Fonte: autor
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Tabela X111
Q10
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 7 16,7 16,7 16,7
2 3 7,1 7,1 23,8
3 1 2,4 2,4 26,2
vali 4 3 7,1 7,1 33,3
q 5 3 7,1 7,1 40,5
6 8 19,0 19,0 59,5
7 17 40,5 40,5 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela X1V
Q11
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,1 7,1
2 5 11,9 11,9 19,0
3 1 2,4 2,4 21,4
vali 4 4 9,5 9,5 31,0
q 5 7 16,7 16,7 47,6
6 8 19,0 19,0 66,7
7 14 33,3 33,3 100,0
Tota 42| 100,0 100,0

Fonte: autor
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Tabela XV
Q12
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 4 9,5 9,5 9,5
2 2 4,8 4,8 14,3
3 3 7,1 7,1 21,4
vali 4 3 7,1 7,1 28,6
q 5 4 9,5 9,5 38,1
6 13 31,0 31,0 69,0
7 13 31,0 31,0 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela XVI
Q13
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,1 7,1
2 5 11,9 11,9 19,0
3 1 2,4 2,4 21,4
vali 4 2 4,8 4,8 26,2
q 5 6 14,3 14,3 40,5
6 11 26,2 26,2 66,7
7 14 33,3 33,3 100,0
Tota 42| 100,0 100,0

Fonte: autor
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Tabela XVII
Q14
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,3 7,3
2 4 9,5 9,8 17,1
3 2 4,8 4,9 22,0
., 4 6 14,3 14,6 36,6
valid 7| 16,7 17,1 53,7
6 10 23,8 24,4 78,0
7 9 21,4 22,0 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 42| 100,0
Fonte: autor
Tabela XVIII
Q15
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 1 2,4 2,6 2,6
2 4 9,5 10,3 12,8
3 1 2,4 2,6 15,4
., 4 4 9,5 10,3 25,6
valid g 8| 19,0 20,5 46,2
6 6 14,3 15,4 61,5
7 15 35,7 38,5 100,0
Total 39 92,9 100,0
Missin Syste 3 7,1
g m
Total 421 100,0

Fonte: autor
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Tabela X1X
Q16
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,1 7,1
2 4 9,5 9,5 16,7
3 2 4,8 4,8 21,4
vali 4 3 7,1 7,1 28,6
q 5 6 14,3 14,3 42,9
6 10 23,8 23,8 66,7
7 14 33,3 33,3 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela XX
Q17
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,1 7,1
2 3 7,1 7,1 14,3
3 2 4,8 4,8 19,0
.4 6 14,3 14,3 33,3
Vali
q 5 6 14,3 14,3 47,6
6 6 14,3 14,3 61,9
7 16 38,1 38,1 100,0
Tota 42| 100,0 100,0

Fonte: autor
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Tabela XXI
Q18
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 5 11,9 12,5 12,5
2 2 4,8 5,0 17,5
3 4 9,5 10,0 27,5
., 4 4 9,5 10,0 37,5
valid 8| 19,0 20,0 57,5
6 5 11,9 12,5 70,0
7 12 28,6 30,0 100,0
Total 40 95,2 100,0
Missin Syste 2 4,8
g m
Total 42| 100,0
Fonte: autor
Tabela XXII
Q19
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 2 4,8 4,8 4,8
2 3 7,1 7,1 11,9
3 3 7,1 7,1 19,0
.4 6 14,3 14,3 33,3
Vali
q 5 6 14,3 14,3 47,6
6 7 16,7 16,7 64,3
7 15 35,7 35,7 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
|

Fonte: autor
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Tabela XXIII
Q20
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 1 2,4 2,4 2,4
2 2 4,8 4,9 7,3
3 4 9,5 9,8 17,1
., 4 3 7,1 7,3 24,4
valid 6| 143 14,6 39,0
6 7 16,7 17,1 56,1
7 18 42,9 43,9 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 42| 100,0
Fonte: autor
Tabela XXIV
Q21
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 5 11,9 11,9 11,9
2 6 14,3 14,3 26,2
3 3 7,1 7,1 33,3
Vali 4 2 4,8 4,8 38,1
q 5 7 16,7 16,7 54,8
6 9 21,4 21,4 76,2
7 10 23,8 23,8 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
|

Fonte: autor
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Tabela XXV
Q22
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,1 7,1
2 6 14,3 14,3 21,4
3 2 4,8 4,8 26,2
vali 4 5 11,9 11,9 38,1
q 5 9 21,4 21,4 59,5
6 7 16,7 16,7 76,2
7 10 23,8 23,8 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela XXVI
Q23
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 1 2,4 2,4 2,4
2 5 11,9 11,9 14,3
3 2 4,8 4,8 19,0
vali 4 5 11,9 11,9 31,0
q 5 5 11,9 11,9 42,9
6 8 19,0 19,0 61,9
7 16 38,1 38,1 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
|

Fonte: autor
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Tabela XXVII
Q24
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,5 7,5
2 3 7,1 7,5 15,0
3 3 7,1 7,5 22,5
., 4 6 14,3 15,0 37,5
valid 5| 11,9 12,5 50,0
6 12 28,6 30,0 80,0
7 8 19,0 20,0 100,0
Total 40 95,2 100,0
Missin Syste 2 4,8
g m
Total 42| 100,0
Fonte: autor
Tabela XXVII1
Q25
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 6 14,3 14,6 14,6
2 4 9,5 9,8 24,4
3 1 2,4 2,4 26,8
., 4 6 14,3 14,6 41,5
valid 4l 95 9,8 51,2
6 10 23,8 24,4 75,6
7 10 23,8 24,4 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 421 100,0

Fonte: autor
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Tabela XXIX
Q26
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
2 4 9,5 9,5 9,5
3 4 9,5 9,5 19,0
4 7 16,7 16,7 35,7
Vali 5 5 11,9 11,9 47,6
d 6 6| 14,3 14,3 61,9
7 16 38,1 38,1 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela XXX
Q27
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 2 4,8 4,9 4,9
2 4 9,5 9,8 14,6
3 2 4,8 4,9 19,5
., 4 5 11,9 12,2 31,7
Valid 6| 143 14,6 46,3
6 9 21,4 22,0 68,3
7 13 31,0 31,7 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 421 100,0

Fonte: autor
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Tabela XXXI
Q28
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 3 7,1 7,1 7,1
2 2 4,8 4,8 11,9
3 2 4,8 4,8 16,7
.4 12 28,6 28,6 45,2
Vali
q 5 6 14,3 14,3 59,5
6 8 19,0 19,0 78,6
7 9 21,4 21,4 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela XXXII
Q29
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 5 11,9 11,9 11,9
2 3 7,1 7,1 19,0
3 1 2,4 2,4 21,4
vali 4 6 14,3 14,3 35,7
q 5 4 9,5 9,5 45,2
6 8 19,0 19,0 64,3
7 15 35,7 35,7 100,0
Tota 42| 100,0 100,0

Fonte: autor
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Tabela XXXIII
Q30
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 1 2,4 2,4 2,4
2 4 9,5 9,5 11,9
3 2 4,8 4,8 16,7
.4 6 14,3 14,3 31,0
Vali
q 5 6 14,3 14,3 45,2
6 3 7,1 7,1 52,4
7 20 47,6 47,6 100,0
Tota 42| 100,0 100,0
I
Fonte: autor
Tabela XXXIV
Q31
Frequen |Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 7 16,7 17,1 17,1
5 2 4,8 4,9 22,0
Valid 6 7 16,7 17,1 39,0
7 25 59,5 61,0 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 42| 100,0

Fonte: autor
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Tabela XXXV
Q32
Frequen | Percent| Valid Cumulativ
cy Percent | e Percent
1 5 11,9 12,2 12,2
3 1 2,4 2,4 14,6
4 1 2,4 2,4 17,1
Valid 5 3 7,1 7,3 24,4
6 9 21,4 22,0 46,3
7 22 52,4 53,7 100,0
Total 41 97,6 100,0
Missin Syste 1 2,4
g m
Total 42| 100,0

Fonte: autor
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Matriz de Correlacdo para as variaveis comunicacdo, Confianca,

Modelo/Motivacao e Negdcio

Correlations

comunicacdo | confianca | Mod_Mot | Negocio
Pearson 1 927" 9177 ,900"
comunica¢ Correlation
do Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 38 36 34 34
Pearson 927" 1 9627 9327
_ Correlation
confianga _
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 36 38 34 35
Pearson 917" 962" 1| ,955"
Correlation
Mod_Mot _
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 34 34 37 34
Pearson ,900” 932" 955" 1
Correlation
Negocio _ _
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 34 35 34 37
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Fonte: autor
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APENDICE I1

Questionario sobre lideranga e comunicacéo

no ambito de uma empresa angolana

O presente questionario enquadra-se no ambito de uma pesquisa com vista a
elaboragcdo de uma Dissertagdo de Mestrado em Gestdo de Empresas da
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias e tem como objectivo

analisar a lideranca e a comunica¢do numa unidade hoteleira em Angola.

Esta investigacdo procura compreender o que as pessoas sentem relativamente a

sua chefia direta na empresa onde trabalham atualmente.
Por favor, siga rigorosamente todas as indicacdes fornecidas.

Os dados desta investigacdo sdo confidenciais, anénimos e serdo usados,
exclusivamente, para tratamento estatistico. Apenas as pessoas ligadas a

investigacdo terdo acesso aos questionarios.

N&o escreva 0 seu nome, ou qualquer outra informacdo que o identifique em

parte alguma dos questionarios.

Por favor, responda a todas as questdes que lhe forem colocadas. Ndo ha
respostas certas nem erradas e, por isso, todas as respostas sdo possiveis. As
respostas devem ser espontaneas e estar de acordo com aquilo que sente quanto

a sua chefia direta na empresa onde trabalha atualmente.

Leia cuidadosamente cada questdo e assinale com um X a resposta que descreva

melhor aquilo que sente.
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Responda ao questiondrio de modo continuo, sem deixar questdes para

responder no final.

Este questionario demora cerca de 20 minutos a ser respondido.
Se surgir alguma duvida, por favor, contate o investigador.
Muito obrigada pela sua colaboracéo!

Dados pessoais do respondente:
Genero:F__ M__

Escolaridade:

Funcao:

Tempo na empresa:

Relativamente as seguintes afirmacdes, indique a sua opinido numa escala de 1

a 7, conforme indicado abaixo.

1 Discordo Totalmente

2 Discordo Moderadamente

3 Discordo Ligeiramente

4 N&o Concordo, Nem Discordo
5 Concordo Ligeiramente

6 Concordo Moderadamente

7 Concordo Totalmente
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1-O lider tem capacidade de enfrentar desafios e levar o

grupo de colaboradores a supera-los

2-As capacidades do lider sdo fundamentais para o

sucesso da empresa

3-O lider comunica de forma clara e acessivel com 0s

colaboradores

4-0 lider antecipa os problemas e desenvolve planos com

vista a sua resolucéo

5-0 lider sabe ouvir e dialogar com os colaboradores

6-O lider comunica com frequéncia com 0S Seus

colaboradores

7-O lider comunica adequadamente as tarefas/trabalhos a

serem desenvolvidos

8-O lider elogia com frequéncia e reconhece o

desempenho dos colaboradores

9-A comunicacdo do lider contribui para a compreenséo,
por parte dos colaboradores, da sua importdncia no

negocio

10-O lider motiva as equipas de trabalho com vista a

alcancarem os objetivos

11-O lider possui claras competéncias de lideranca e de

gestao

12-O lider tem a capacidade de superar as diferencas
interpessoais e multiculturais, tendo em conta a visao do

negocio

13-Existe proximidade entre o lider e o colaborador
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14-0 lider toma decisdes atempadamente

15-O lider identifica necessidades de mudanca e

desenvolve solucGes estratégicas

16-0 lider partilha o sucesso e dé visibilidade a equipa

17-0 lider cria coesao e espirito de equipa

18-0O lider promove a participacdo dos colaboradores na

tomada de decisdes

19-O lider é um bom negociador

20-0 lider articula ideias, sabe argumentar e expressar as

suas opinides

21-0 lider mostra empatia para com os colaboradores

22-0 lider demonstra coeréncia entre palavras e ac¢do

23-0 lider aposta na aprendizagem dos seus colaboradores

24-0 lider facilita e promove 0 acesso a informacao

25-0 lider aceita criticas

26-0 lider Identifica e antecipa oportunidades de negdcio

27-0 lider esta disponivel e da apoio aos colaboradores

28-O lider adequa o seu discurso as necessidades

individuais de cada colaborador

29-0 lider é uma inspiracdo para nés

30-0O lider inspira lealdade para com a organizacao

31-0 lider ¢ um modelo a seguir

32-Tenho toda a confianca no lider
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