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Resumo

No atual contexto de necessidade de elevada adaptabilidade dentro das organizacdes,
a lideranca em Angola enfrenta desafios especificos, pelo que é de suma importancia
investigar e compreender como influenciar e motivar colaboradores, identificando e
assumindo praticas eficazes de forma continua, interpretando praticas percecionadas

como ineficazes como pontos de melhoria.

De forma a atingir os objetivos do presente estudo foi utilizada uma abordagem
quantitativa, recorrendo ao questionario desenvolvido por Figueiredo (2018) através do
modelo de Hamlin & Patel (2012), contando com a participacdo de 175 inquiridos
empregues na cidade de Luanda. Foi possivel constatar que o Critério Comportamental
Genérico Percecionado como eficaz mais relevante corresponde a “Delegacdo e
empoderamento” e o critério percecionado como mais ineficaz corresponde a “Privagdo
e/ou retencdo ativa ou por negligéncia aos colaboradores de coisas como principais
informacdes, instrucbes claras, orientacdo, recursos adequados, reconhecimento, elogios

ou feedback”™.

Salienta-se a importancia de praticas relacionadas com o desenvolvimento de relacdes
interpessoais percecionadas como eficazes como a “Demonstragdo de cuidado e
preocupagdo com a equipa e outras pessoas”, porém evidencia-se a necessidade de mitigar
potenciais efeitos adversos das relacoes entre lideres e colaboradores destas organizacdes,
pois podem originar a percecao de praticas de lideranga ineficazes como a “Demonstragdo
de comportamento injusto e insensivel; por exemplo, demonstracdo de algum

favoritismo™.

Contudo, a lideranca em Angola continua a trabalhar no seu desenvolvimento assente
numa base historica consolidada com valores africanos, tentando encontrar o equilibrio
entre praticas de gestdo eficazes e a superagdo de paradoxos que ainda se fazem sentir na

atualidade.

Palavras-Chave: organizacdo, colaboradores, lideranca, eficacia, motivagéo, influéncia

e Angola.
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Abstract

In the current context of need for high adaptability within organizations, leadership in
Angola faces specific challenges, which is why it is extremely important to investigate
and understand how to influence and motivate employees, identifying and adopting
effective practices on an ongoing basis, interpreting practices perceived as ineffective as

points for improvement.

To achieve the objectives of the present study, a quantitative approach was used, using
the questionnaire developed by Figueiredo (2018) through the Hamlin & Patel (2012)
model, with the participation of 175 respondents employed in the city of Luanda. It was
possible to verify that the most relevant Generic Behavioral Criterion Perceived as
effective corresponds to “Delegation and empowerment” and the criterion perceived as
most ineffective corresponds to “Deprivation and/or active or negligent retention towards
employees of things such as key information, clear instructions, guidance, appropriate

resources, recognition, praise, or feedback.”

The importance of practices related to the development of interpersonal relationships
perceived as effective is highlighted, such as “Demonstration of care and concern for the
team and other people”, but the need to mitigate potential adverse effects of relationships
between leaders and employees of these organizations is highlighted, as they can give rise
to the perception of ineffective leadership practices such as “Demonstration of unfair and

insensitive behavior; for example, demonstration of some favoritism”.

However, leadership in Angola continues to work on its development based on a
consolidated historical basis with African values, trying to find balance between effective

management practices and overcoming paradoxes that are still felt “till today.

Keywords: organization, employees, leadership, effectiveness, motivation, influence and

Angola.
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Introducéo
Contextualizacéo

Através do panorama atual de rapida e constante evolugdo que se tem verificado a nivel
politico, social, econémico e tecnoldgico, conceitos como inovacdo e globalizacao
marcam presenca e tém cada vez mais valor. Diversas sao as tentativas de prever ou tentar
padronizar os fendmenos causadores de impacto pelos especialistas e investigadores,
porém, atualmente no contexto organizacional, a estratégia da lideranca passa pela
adaptabilidade de forma a conseguir enfrentar novos desafios e apresentar resultados,

assegurando a sobrevivéncia das empresas.

E possivel afirmar que grande parte das organizagdes alberga o crescente fendmeno que
é a globalizacdo, sendo este representado pela interdependéncia de processos, sistemas e
pessoas, conectividade e o seu efeito potenciador no que diz respeito a mudancas
econdmicas e mesclagens culturais. A ideia de um “nds” global ¢ de um avango
tecnoldgico de tal forma rapido, intenso e funcional, permitiram que a criatividade de
lideres corporativos e de equipas de gestdo fosse colocada em lugar de destaque, o que
deu origem a disponibilizacdo de novas realidades para além da metodologia de trabalho
convencional, como diversas opc¢Bes de trabalho hibrido ou exclusivamente virtual
(Ebrahim, N., et al., 2009) e, permitiu, a existéncia de uma lideranga local ou globalmente
distribuida em organizagdes que albergam maultiplas nacionalidades difundidas um pouco

por todo o mundo (Zorlu & Hacioglu, 2012).

Neste complexo processo global, encontra-se entdo subjacente a ideia de equipas
multiculturais compostas por colaboradores que ocupam os mais diferentes cargos na
cadeia hierarquica das organizacGes e trazem o seu contributo para as tarefas, para o
trabalho e para 0 mundo. Dentro de um universo laboral mais enriquecido em termos
culturais e diversificacdo de experiéncia e sabedoria, alguns sdo os desafios apresentados
para a lideranca destas equipas como problemas de comunicagéo, diminui¢do no controlo
de execucdo de atividades por parte da mesma, aumento de diferengas culturais e
linguisticas, reducdo de confianca e aumento de lutas pelo poder (Bagga, Gera & Haque,
2022; Dani, S. et al., 2006; Ebrahim et al., 2009).

Face a estas diferengas culturais e linguisticas, a lideranca certa, tem mais do que
capacidade para cumprir o seu dever, tem o poder de fazer a diferenca assegurando a

gestdo a nivel operacional e recursos humanos onde poderdo atuar no sentido de gerir
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conflitos, encorajar e treinar equipas, recorrendo a competéncias comunicacionais e
motivacionais para influenciar e impulsionar os seus elementos, cumprindo objetivos e
atingindo metas, continuando assim a gerar lucro para as empresas (Davidaviciene & Al
Majzoub, 2022).

“- E suficiente dizer que um forte argumento “evolutivo” sustenta a hipotese

de maximizacdo dos lucros: se, no longo prazo, os gestores de uma empresa

ndo se empenharem em alcancar a maior quantidade de lucro consistente

com a economia do setor e com 0s seus recursos especificos, ou a empresa

desapareceria, ou a sua geréncia seria substituida por outra que melhor

atendesse os interesses dos seus proprietarios.” (Besanko, Dranove, Shanley
& Schaefer, 2012, p 54)

O progresso da lideranca ao longo dos anos, tem sido marcado pela transicdo de
pensamento de que o trabalho deveria ocupar grande parte da vida dos colaboradores no
que diz respeito ao tempo dedicado e esfor¢co empregue, com as primeiras alteracdes no
ambito do pensamento e préaticas de gestdo a verificarem-se com o surgimento de teorias
tradicionais como a Teoria da Organizacdo Cientifica do Trabalho descrita por Frederick
Taylor em 1909, através da sua obra “The principles of scientific management”, onde 0
autor apresentou ideias como a cooperacao entre gestores e trabalhadores, que até entdo
tinham uma relagdo muitas vezes distante, caracterizada pelo seu escasso contacto,
trazendo reflexGes acerca da remuneracdo justa dos colaboradores, que deveria ser

representativa do trabalho realizado (Uddina & Hossainb, 2015).

O método de desenvolvimento da sua investigacdo revelou a importancia de observar
de forma sisteméatica os comportamentos dos colaboradores de forma a criar uma
metodologia de trabalho que visasse a maximizacdo da producdo e do lucro
(adaptabilidade as circunstancias) porém, dentro daquele que seria o inicio de uma nova
perspetiva para a gestdo organizacional e, consequentemente para a lideranca, também se
verificaram alguns dos seus efeitos negativos como o0 aumento de conflitos, a sensacéo
de tédio associado as tarefas executadas e a existéncia de situacdes de negligéncia para
com os colaboradores (Ratnayake & Ima, 2009; Uddina & Hossainb, 2015).



Atualmente, diversas sdo as teorias e pensamentos de gestdo moderna que auxiliam
lideres por todo o mundo a impulsionar uma atmosfera de coesdo e sinergias entre
colaboradores, de forma a que sejam constituidas equipas dentro de uma organizacao,
muitas vezes interpretada como um sistema social composto por multiplas subunidades
entre as quais devera existir integracdo, congruéncia, harmonia e interaces saudaveis
internamente e com elementos do ambiente externo (Churchman, 1968; Johnson, Kast, &
Rosenzweig, 1963; Teece, 2018;).

Com a sua utilizacdo, a lideranca pretende enfrentar a natureza incontrolavel que
compde a mudanca e os desafios organizacionais globais da atualidade, que muitas vezes
podem envolver alteraces a nivel de recursos humanos afetando chefias e membros de
equipas, alteracdes a nivel tecnoldgico que podem implicar a utilizacdo de equipamentos,
ferramentas ou dispositivos diferentes na producao, ou até alteracdes estratégicas como
revisdo de politicas corporativas e avaliacdo de diferentes frameworks de lideranca que
poderédo ser mais adequados (Ratana, Raksmey & Danut, 2020). Deste modo, Ratana et.
al. (2020) afirmam que tdo importante € uma mudanca a nivel organizacional bem
sucedida, como a identificacdo da necessidade dessa mudanca, idealmente antecipada por

uma lideranca eficaz com elevado grau de envolvimento.

Com o crescente interesse pelo desenvolvimento de métodos de gestdo eficazes e com
elevada capacidade de resposta, areas como a Psicologia, Gestdo, Comportamento
Organizacional, Comunicacdo Empresarial e a propria area da Lideranca, buscam néo s6
estudar toda a dinamica entre os diferentes elementos das organizagfes, como
compreender, antecipar e conduzir de forma mais harmoniosa e produtiva todas as
interacdes que se verificam no complexo sistema organizacional, visando sempre a

maximizacao da utilizagéo de recursos e do lucro.

Através da busca por este equilibrio entre recursos, gestdo de processo e superacdo é
fundamental entender quais as competéncias a desenvolver pelos novos lideres da
atualidade e, de uma forma mais predisposta a acdo, entender quais as praticas que
apresentam um elevado grau de eficécia, permitindo influenciar e motivar colaboradores

através da avaliagdo de como estas praticas sao percecionadas (Figueiredo, 2018).

Desta forma, a elaboracdo desta dissertacdo de mestrado tem como principal foco a
identificacdo de tais praticas e as suas antagonistas, huma area geografica pertencente a

Africa Subsariana, especificamente em Luanda, Angola.



Nesta regido, o acesso a informacgdes acerca de temas relevantes que concernem
questBes nacionais e globais pode ser dificil e por isso, os lideres africanos vém-se muitas
vezes limitados, assumindo por vezes, posi¢cGes de lideranca detendo um nivel de
experiéncia insuficiente, onde dispde na maioria das vezes, de pouca ajuda por parte de
instituicdes em Africa que promovam praticas de lideranca eficazes, de forma a produzir

lideres de exceléncia no continente (Afegbua & Adejwon, 2012).

Segundo Kuanda (2010), a lideranca em Africa tem sido caracterizada como
apresentando algumas dificuldades em termos estruturais e institucionais, motivagédo
limitada da forca de trabalho, pobre adaptacéo e fraco desempenho que se traduzem no
baixo crescimento econdémico dos paises, porém também se encontra associada ao forte
respeito pela hierarquia, muitas vezes expresso em resultado de praticas associadas ao

estilo de lideranca autocréatico (Wanasika, Howell, Littrell & Dorfman, 2011).

Lideres na Africa Subsariana podem apresentar dimensdes culturais no seu modo de
liderar que sejam contraditdrias as praticas de gestdo ocidentais, exibindo caracteristicas
como o grande respeito pelos individuos idosos que sdo percecionados como fonte de
sabedoria, a existéncia de uma familia grande que se pode apresentar como uma fundacéo
solida para as organizacOes e relacdes interpessoais que podem adquirir um carater
prioritario, comparativamente as concretizacbes pessoais da lideranca, sendo essa
prioridade evidenciada através da elevada tolerancia e perddo praticados. Segundo Dia
(1994) citado por Wanasika et al., (2011), estes lideres podem também sentir-se obrigados
a satisfazer necessidades sociais e econdmicas de familiares, exibindo também uma
orientacdo paternalista que se evidéncia na concessao de favores a liderados em troca de

obediéncia.

Ao longo dos anos o interesse do desenvolvimento da lideranca no continente tem sido
por vezes dirigido no sentido de aproximar as praticas da lideranca africana as praticas de
lideranca ocidentais, com a pespectiva que estas alteracGes tornariam as organizacdes
mais eficientes, eficazes e produtivas, uma abordagem por vezes contestada, devido ao
facto de existirem diversas préaticas de lideranga e metodologias de gestdo capazes de

produzir resultados positivos (Whitley, 1994).

Afegbua e Adejwon (2012) consideram entdo, que o principal desafio para lideres
africanos consiste na capacidade dos mesmos desenvolverem competéncias que permitam

encontrar o equilibrio perfeito entre os valores das sociedades africanas e a gestdo que 0s



paises precisam de forma a prosperar, junto a populacBes que necessitam de uma
lideranca que forneca orientagdo e sentido de compromisso, transmitindo a importancia
de uma visdo mais ampla dos objetivos e resultados finais benéficos para todos. Deste
modo, a resposta para uma lideranca mais eficaz podera passar pela preservagédo do valor
cultural africano denominado Ubuntu, agregado a préaticas assentes em valores fortes,
algumas vincadas por propositos de cariz social, moralidade elevada e uma visdo e missdo
inspiradas em tornar Africa um lugar melhor para as suas pessoas (Wanasika et al., 2011).
Segundo Karsten e llla, “Ubuntu is seen as humaneness, “a pervasive spirit of caring
and community, harmony and hospitality, respect and responsiveness, that individuals

and groups display for one another.” (Karsten & llla, 2005, 607).

O coletivismo evidente é espelhado no sentido familiar que se faz sentir no contexto
organizacional africano. Num continente que dispGe de recursos materiais e humanos
capazes de contribuir para a produtividade e crescimento econémico locais, onde apesar
das estatisticas em 2023 indicarem que 60% da populacdo ainda vivia em estado de
pobreza, estes nimeros ndo revelam as concretizacdes de varios paises africanos que

podem servir de exemplo para outros em realidades semelhantes (Kuyoro et al., 2023).

Atualmente, é considerado que o crescimento e desenvolvimento destes paises é
eminente e fulcral para o bem-estar a nivel econémico global, sendo que quase metade da
populacdo vive em paises cujo crescimento econdmico aumentou de forma consideravel
nos Gltimos 20 anos e, até 2030, a McKinsey & Company prevé que mais de metade das
345 empresas africanas avaliadas em 2023 pela consultora (algumas situadas em Angola),
consigam aumentar o valor das suas receitas anuais em mais $550 bilides através do

aumento de produtividade e acesso a novos mercados (Kuyoro et al., 2023).

Segundo Kuyoro et al. (2023), o subsetor financeiro e de servigos relacionados com
empresas, € 0 que apresenta maior nivel de produtividade, porém, também apresenta o
menor numero de pessoas empregadas, prevendo-se que até 2050 o continente albergue
a maior e mais jovem populacdo, contribuindo com cerca de ~796 milhdes de pessoas

para a forca de trabalho a nivel mundial.

Com previsdes tao otimistas que podem contribuir para o desenvolvimento econémico
de Angola e outros paises africanos nos proximos anos, existe uma necessidade crescente
de identificar quais as praticas chave de lideranga para influenciar, motivar e capacitar os

colaboradores segundo a sua eficacia, sendo que os lideres devem encontrar-se dispostos



a desenvolver estas mesmas competéncias e adotar estas praticas, para que seja possivel
apresentar mudancas que permitam ultrapassar as dificuldades e limitacGes que ainda se
fazem sentir na lideranca em Angola, aproveitando oportunidades, como as apresentadas
na Tabela 1, que se podem traduzir no aumento da lucratividade e expansdo das
organizacfes, bem como, no crescimento econdémico, preservando em simultaneo a
esséncia e valores culturais orientados para as necessidades coletivas dos colaboradores
no contexto organizacional angolano, pois conforme afirma Coase “All changes which
improve managerial technique will tend to increase the size of the firm.” (Coase, 1937,
397).



Tabela 1 - Oportunidades para lideres de governos e empresas africanas.

Foco no crescimento e
produtividade

Lideres devem criar metas, implementar planos e acompanhar

evolugdo de ambos por setor

Uso de tecnologias e sistemas

digitais

Lideres devem implementar inovagdes digitais quer em produtos

OU Servicos

Desenvolvimento de talento

africano para o mundo

Lideres devem qualificar e capacitar a forca de trabalho

Avaliacdo da producéo para
consumo interno e externo de

forma competitiva

Lideres devem investir na producdo para uma gestdo interna
autossuficiente, a0 mesmo tempo que essa capacidade de

producéo se torna globalmente competitiva

Aumento da conexao inter-

regional

Lideres devem promover a comercializagéo entre paises africanos

Aumento da produtividade de
recursos e aproveitamento de

oportunidades

Lideres devem promover a governagdo e correto direcionamento
dos multiplos recursos naturais existentes em Africa, com

particular atencdo para recursos energéticos

Aproveitamento de
oportunidades benéficas para a
agenda Net Zero

Lideres africanos devem catalisar capital para investimentos em
projetos de carater ambiental

Melhoria da produtividade

agricola

Lideres africanos devem complementar a racionalizagdo da

producdo agricola com sistemas comerciais e de armazenamento

Melhoria e aumento de
infraestruturas em cidades

secundarias

Lideres africanos devem elaborar um planeamento que considere

as condi¢des climatéricas e tipologia de terreno

Crescimento e promogéo de
campedes empresariais
africanos

Lideres africanos devem criar ambientes que permitam o
crescimento das empresas, através de incentivos e apoios, criando

ecossistemas corporativos

Fonte: Adaptado de Kuyoro et al. (2023).



Pergunta de investigacao, objetivos e abordagem metodologica

A presente dissertacdo de mestrado pretende identificar praticas de lideranca
percecionadas como eficazes e ineficazes por colaboradores no contexto organizacional
angolano de forma a identificar comportamentos especificos que possam influenciar e
motivar a forca de trabalho, através da percecdo dos colaboradores, de forma a permitir

que a liderangca em Angola possa atuar a um elevado nivel de eficacia.

Para esse efeito, sera utilizada uma adaptacdo do modelo tedérico descrito por Hamlin
(2004) — “Perceived managerial and leadership effectiveness model”, utilizado por
Figueiredo (2018) em Portugal, que permite a identificacdo de diversas praticas de
lideranca abrangentes e universais passiveis de serem identificadas, percecionadas e
agrupadas, transcendendo questes culturais do meio envolvente dos individuos
participantes (Hamlin, 2004; Hamlin, Patel, Mulder, & Braden, 2014). Este método
permite avaliar a lideranca na sua vertente mais pratica e classificar determinados
comportamentos (praticas) como eficazes ou ineficazes, determinando assim quais os que
contribuem para uma lideranga percecionada como sendo eficaz, ou seja uma lideranca

mais influente e capaz de motivar.

Segundo Fiedler (1967), citado por Johnson, Scheneider & Oswald (1997),
caracteristicas inerentes ao lider bem como a situacao, ajudam a determinar a eficacia da
lideranca exercida, porém fatores culturais relativos a diferentes colaboradores
pertencentes a uma mesma organizacdo em paises diferentes, alteram a importancia da
percecdo das praticas de lideranga (Johnson & Olsen, 1996), dai a importancia de avaliar
a componente pratica da lideranca aplicada a cada pais em estudo, e neste caso, essa

aplicacdo sera feita na cidade de Luanda, em Angola.

A necessidade de resposta a mudanca e desafios apresentados pela lideranca africana,
resulta no desenvolvimento do trabalho apresentado que pretende identificar entéo as
praticas que possam potencializar uma lideranga mais eficaz em Angola, com mais
influéncia e motivag&o junto dos colaboradores, a0 mesmo tempo que se avaliam praticas
ineficazes e de que forma se pode combater as mesmas, contribuindo para o
desenvolvimento tedrico da area da lideranca no pais, mas acima de tudo préatico
produzindo conteudo teorico-pratico de elevada aplicabilidade para as organizacfes que

operam em territério angolano.



O objetivo geral da presente dissertacdo de mestrado € entdo identificar as praticas de
lideranca que s&o percecionadas como eficazes e ineficazes pelos colaboradores,
contribuindo para a influéncia e motivagdo no contexto organizacional angolano
determinando assim, quais as praticas que impulsionam uma lideranca mais influente e

motivacional junto da forca de trabalho em Angola.

Deste modo, foi elaborada a seguinte questdo de investigacdo: “Quais as praticas de
lideranca mais percecionadas como eficazes e ineficazes no contexto organizacional

angolano?”.

Seréd entdo, realizado um estudo com uma abordagem metodologica quantitativa
descritiva que permitirad avaliar essas praticas e classifica-las de acordo com os Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados registados por Hamlin e Patel (2012), a partir
do qual se apresentam 0s seguintes objetivos especificos:

1. Comparar as praticas de lideranca percecionadas como eficazes por colaboradores no
contexto organizacional angolano com os Critérios Comportamentais Genéricos
Percecionados segundo Hamlin e Patel (2012);

2. Comparar as praticas de lideranca percecionadas como ineficazes por colaboradores
no contexto organizacional angolano com os Critérios Comportamentais Geneéricos
Percecionados segundo Hamlin e Patel (2012);

3. Auvaliar os Critérios Comportamentais Genéricos Percecionados identificados por

Hamlin e Patel (2012) no contexto organizacional angolano.

4. ldentificar e ordenar quais as praticas de lideranca mais percecionadas como eficazes

e ineficazes no contexto organizacional angolano segundo a sua relevancia

O fator impulsionador do tema da presente dissertacao é o contributo para o estudo da
area de lideranca em Angola e a elaboracdo de um documento tedrico-préatico para que
lideres em organizacGes situadas em Angola consigam melhorar as suas préticas,
influenciar e motivar os seus colaboradores, mantendo o cumprimento dos objetivos
organizacionais e favorecendo em simultaneo, o bem-estar e desenvolvimento da forca

de trabalho e do pais.

Segundo Avolio (2012), a lideranga € sim um processo que pode ser aprendido e
colocado em pratica através de medidas implementadas e consequentes resultados

futuros. Ha mais de onze anos atras, o autor e professor, ja considerava fundamental a



adaptabilidade como ferramenta para lideres enfrentarem mudancgas e desafios inerentes

a atualidade e ao futuro.

Deste modo, formacdes para desenvolver competéncias de lideranca na pratica tém-se
mostrado eficazes englobando uma série de ferramentas que os programas de formacéo
deverdo contemplar, como a utilizacdo de uma abordagem mais pratica que permita a
aprendizagem por parte dos lideres, o exercicio do conhecimento adquirido e a obtengéo
de feedback (Jacobsen, Andersen, & Bollingtoft, 2021).

Desta forma, a investigacdo desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado ira recorrer a
uma abordagem metodoldgica quantitativa descritiva de recolha de dados, partindo do
pressuposto que as praticas percecionadas como eficazes e ineficazes por colaboradores
no contexto organizacional angolano sejam semelhantes aos critérios descritos por
Hamlin & Patel (2012) e determinados por Figueiredo (2018).

A utilizacdo dos Critérios Comportamentais Genéricos Percecionados como eficazes e
ineficazes, permite entdo a identificacdo de préaticas de lideranca percecionadas por
liderados em Luanda quanto a sua eficacia, sendo obtidas através de um questionario
elaborado segundo o modelo criado pelos autores e validado em mdltiplos estudos, sendo
esta dissertacao baseada no instrumento traduzido e aplicado a investigacédo realizada em

Portugal por Figueiredo (2018) e validada para o presente estudo.

Por fim, o principal objetivo é apresentar préaticas de lideranca percecionadas como
eficazes, em resultado de um diagnostico de percecdo das praticas de lideranca quanto a
sua eficicia segundo colaboradores pertencentes a organizacfes na cidade de Luanda,
permitindo também a identificacdo de préticas consideradas ineficazes e que
consequentemente, terdo menor impacto na influéncia e motivacdo dos colaboradores,

porém vistas como fonte de oportunidade e gatilho para a mudanca.

Para melhor compreensdo acerca da questdo de investigacéo, objetivos da investigacéo

e metodologia utilizada, sugere-se a visualizagdo do seguinte fluxograma (Figura 1):
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Figura 1 - Questao, objetivos e metodologia de investigacéo.

Questdo de investigacao

|

Quais as praticas de lideranca mais percecionadas como eficazes e ineficazes
no contexto organizacional angolano?

|

Objetivo geral
B

Identificar as praticas de lideranga que sdo percecionadas como eficazes e ineficazes pelos
colaboradores, contribuindo para o aumento dainfluéncia e motivagdo da lideranca no contexto
organizacional angolano

4

Objetivos especificos

1. Comparar as praticas de lideranca percecionadas como eficazes por colaboradores no

contexto organizacional angolano com os critérios comportamentais genéricos
percecionados segundo Hamlin e Patel (2012);

2. Comparar as praticas de lideranga percecionadas como ineficazes por colaboradores no

> contexto organizacional angolano com os critérios comportamentais genéricos
percecionados segundo Hamlin e Patel (2012);

3. Avaliar os critérios comportamentais genéricos percecionados identificados por Hamlin
e Patel (2012) no contexto organizacional angolano.

4. Identificar e ordenar quais as praticas de lideranga mais percecionadas como eficazes e
ineficazes no contexto organizacional angolano segundo a sua relevancia

|

Metodologia
|

v
Quantitativa

(Questionario)

Fonte: Elaboracéo propria.
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Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo é constituida por duas partes e quatro capitulos apresentando-se da

seguinte forma:
Introducéo

A mesma expressa a escolha do tema e a importancia do mesmo, apresenta uma breve
contextualizagdo do panorama organizacional atual, a importancia da lideranga nas
organizagdes para a criagdo de uma atmosfera de coesdo entre membros, cumprimento de
objetivos e maximizacdo do lucro. E abordada a tematica da lideranca em Africa e a
realidade laboral em Angola, valores africanos e perspetivas de desenvolvimento e
oportunidades. Em seguida é possivel verificar quais os objetivos da presente dissertacao
e abordagem metodoldgica utilizada, sendo descritos os objetivos a atingir, a questao de
investigacdo e quais os métodos utilizados, também presentes numa estrutura

esquematica.
I PARTE - Enquadramento tedrico
Capitulo 1 — Revisao de literatura

Neste capitulo é realizada uma revisdo de literatura sobre a lideranca como um
processo de influéncia, caracteristicas importantes de lideres, dimensdes agregadoras
associadas a competéncias, praticas de lideranca e o seu contributo para a motivacdo de
colaboradores, lideranga em Angola, retratando a sua realidade e algumas dificuldades da
mesma, 0 estado da arte da area da lideranca no pais e importantes paradoxos que se

fazem sentir no mesmo.
Il PARTE - Estudo empirico
Capitulo 2 — Metodologia

E explicada a abordagem metodoldgica, é novamente apresentada a questio de
investigacao e objetivos, é apresentada uma caracterizacdo do pais, populacdo e amostra,
é demonstrado como seré realizada a recolha de dados e instrumentos utilizados para o

desenvolvimento do estudo.
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Capitulo 3 — Apresentacao, analise e discussdo de resultados

Neste capitulo sdo apresentados e interpretados os dados recolhidos, foi utilizado o
questionario de Figueiredo (2018), de acordo com o modelo de Hamlin & Patel (2012),
tendo o mesmo sido validado no presente estudo e sujeito a um teste para avaliar a sua
fiabilidade, obtendo-se os resultados necessarios que permitem responder a questdo de

investigacdo e o cumprimento dos objetivos propostos.
Capitulo 4 — Conclusdes e recomendagdes

Neste capitulo é feita uma reflexdo e contextualizacdo dos principais resultados do
estudo, é avaliado o seu contributo para o enriquecimento da &rea da lideranga em Angola,
sdo identificadas algumas limitagdes do mesmo e sdo sugeridas algumas ideias para

recomendacdes e estudos futuros.
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| PARTE - ENQUADRAMENTO TEORICO
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CAPITULO 1 - REVISAO DE LITERATURA
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1 Revisao de literatura

O enquadramento tedrico apresentado neste trabalho corresponde a uma revisao de
literatura realizada de acordo com as teméticas abordadas e topicos pertinentes para a
investigacdo em causa. A primeira parte deste enquadramento, diz respeito ao estado atual
de conhecimento da area da lideranca, retratando a mesma como um processo natural de
influéncia, abordando investigacdes e praticas desenvolvidas ao longo dos anos e de que
forma as mesmas se refletem in loco dentro de diversos setores e contextos. A segunda
parte relaciona a mesma com a vertente motivacional, de suma importancia para a
conjetura do desenvolvimento de recursos humanos no contexto organizacional,
desenvolvimento e evolugcdo das capacidades de gestdo e lideranca em diversas
organizag0es e por fim, a terceira parte retrata a realidade da lideranga angolana, onde ao
longo do tempo se tem verificado um maior interesse na melhoria constante e evolugéo,
dentro dos mais diversos setores no sentido de alcancar as condi¢des desejadas para as

organizac0es, traduzindo-se igualmente no crescimento econémico do pais.

Desta forma, é possivel afirmar que em concordancia com as alteracdes e desafios
vividos, o sucesso de um lider/gestor para além da experiéncia profissional, formacéo e
mentoria, passa pela adaptabilidade ao meio envolvente (Petrie, 2014) e a lideranca em

Angola, ndo é excecao.
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1.1 Lideranca
1.1.1 Lideranga como processo de influéncia

Originaria do inglés antigo, a palavra ‘laedere’ - aquele que lidera, a utilizacdo da
palavra lideranca ficou registada pela primeira vez em 1821, quando se associou a mesma
a posicdo de lider (Minz, 2020). Ndo sendo consensual a sua definicdo entre varios
autores, um dos aspetos necessarios para que se verifique o processo de lideranca é a
influéncia social por parte de um lider, que procura a participacdo voluntaria dos
colaboradores, com consequente maximizacgdo dos seus esforcos, de forma a alcangar os

objetivos da organizagdo (Mendes, 2020).

Segundo Bass (1985) citado por Minz (2020), esta relacdo lider-liderados também se
pode verificar de forma espontanea em grupos que se encontrariam inicialmente sem um
lider definido, sendo, que quando se constitui um grupo, de uma forma natural, esta
dindmica de relacionamento tende a surgir entre os individuos. Desta forma, a lideranca
constitui assim um processo de influéncia sobre um determinado grupo e determinada
duracéo de tempo de forma a estimular membros a atingir objetivos organizacionais de
forma voluntaria, num mecanismo que implica confianca por parte dos liderados para
com o lider e a colaboracdo de forma genuina entre todos os membros, de forma

transparente e respeitadora (Karuna, Kanokorn, Sujanya, Somjed & Aduldej, 2014).

Fries, Kammerlander e Leitterstorf (2020), afirmam que estilos e praticas de lideranca,
dizem respeito a forma como o lider influencia o comportamento dos colaboradores
(liderados), fornecendo motivacéo e orientagcdo, definindo objetivos junto aos mesmos
com a devida estipulacdo de regras. J& para Kruse (2013), para que se verifique o processo
natural de lideranca, a mesma deve partir da influéncia social e ndo da autoridade, sendo
que para o autor, existem diversos estilos de lideranca com praticas eficazes, onde a
influéncia do lider encontra-se sempre direcionada de acordo com o0s objetivos

pretendidos, ndo existindo lideranca sem resultados.

Hersey (1985) considera que qualquer tentativa de influenciar o comportamento alheio
pode ser interpretada como lideranca e de acordo com Pattanarangsan (2001), citado por
Karuna et al. (2014), a mesma, pode ser considerada como o potencial que um individuo
(lider) dispde de forma a contribuir para o processo de desenvolvimento e motivacao de
outros (liderados), de modo a que estes colaborem ou apresentem determinado nivel de

satisfacdo mediante o trabalho executado, integrando uma dindmica que envolve
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dedicacdo e conhecimento sobre si proprio, sobre os demais, sobre processos, conflito e

proposito.

Verifica-se entdo um processo complexo que engloba paixao pela aprendizagem, auto-
melhoria e desenvolvimento constantes. Desta forma, lideres devem contemplar solu¢des
que se adaptem as situacGes e pessoas em questdo, oferecendo suporte, de forma a
conquistar o respeito da equipa, sendo que o processo de lideranca envolve para além da
colaboracéo entre lideres e liderados, a colaboracdo entre pessoas e sistemas em constante

mudanca e adaptacdo (Luedi, 2022).

Segundo Luedi (2022), lideres influentes devem ter como foco a cooperacao e criacéo
de um ambiente psicologicamente seguro que motive e auxilie na busca de contexto e
conexdo por parte dos colaboradores. Para o mesmo, liderar e gerir pessoas envolve
reconhecer as forgas e as fraquezas dos membros da equipa de forma a traduzir talentos
unicos em performance. Considera que uma das importantes tarefas da lideranca € mediar
conflitos transformando diferengas em oportunidades, procurando o acordo entre todas as

partes, com foco na viséo geral da organizacao.

Praticas de lideranca fundamentais para o autor, sdo garantir que todos os envolvidos
contribuam para a visdo compartilhada e compreender que existe crescimento pessoal,
associado a um passado por detras de cada membro da equipa, o0 que influencia a sua
atitude face a autoridade. O lider é entdo percecionado como um individuo que deve deter
capacidades adaptativas, a necessidade de busca constante por significado, a capacidade
de aprender até com eventos negativos, emergindo mais forte, mais confiante e com maior
sentido de compromisso. O mesmo deve possuir um nivel elevado de inteligéncia
emocional, mantendo a visao geral em mente, trabalhando para o bem maior e deve exibir
caracteristicas como a consciencializacdo sobre as suas emocoes, forcas e fraquezas; a
autorregulacdo - capacidade de controlar impulsos; motivacdo - ser motivado pela
conquista; empatia - capacidade de reconhecer e responder aos sentimentos dos demais
e, por fim, habilidades sociais — a capacidade de construir relagdes com colaboradores de

modo a que toda a equipa se direcione no sentido de atingir 0s objetivos desejados.

Para Vieira (2002), a lideranca corresponde ao processo de influenciar utilizando a
autoridade como ferramenta, de forma a atingir objetivos pré-definidos pelo lider, através

do estilo de lideranga que € classificado pelo autor, como a forma pessoal de exercer esta
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influéncia sobre os outros durante a interacédo lider-liderados. Para 0 mesmo, quatro sao

os fatores gerais que compdem a lideranca: o liderado, o lider, a situa¢do e a comunicagao.

Liderados - Os liderados (subordinados, colaboradores ou seguidores) serdo alvo da
influéncia do processo de lideranca e por esse motivo, o lider deve fazer uma avaliacéo
criteriosa das suas préaticas, motivacoes e empenho de forma a tomar a¢es adequadas no

momento certo com base nas caracteristicas avaliadas da equipa.

Para que o lider consiga criar e manter um ambiente de encorajamento junto aos
liderados, € necessario conhecimento mutuo, respeito e confianga, o que segundo o autor,

promovera uma atitude positiva face ao cumprimento dos objetivos por parte da equipa;

Lider — O lider, € responsavel por liderar a equipa, devera ter um autoconhecimento
realista de si mesmo, tendo consciéncia das suas capacidades, aptiddes e limitacGes de
forma a exibir autocontrolo e disciplina para que possa orientar os subordinados,

garantindo que todos séo tratados com respeito e dignidade;

Situagdo — A situacdo iré influenciar de forma direta as decisGes e estratégia adotada
por parte do lider. Diferentes situacfes apresentam diferentes fatores que o lider devera
avaliar como os recursos disponiveis, o nivel de aptiddo, motivacdo e empenho dos
subordinados. Aqui, o lider devera sempre encarar cada situagao, como uma oportunidade

para tomar acdes de lideranca no tempo adequado.

Comunicacao — Este fator consiste na troca de informacdes, de forma oral, escrita ou
gestual e é considerada eficiente quando os subordinados compreendem a mensagem que
foi transmitida pelo lider e vice-versa. Aqui o lider é responsavel por estar atento ao que
é dito e como é dito, atendendo as emo¢des dos subordinados que, se se sentirem ouvidos,

ndo deixardo de ouvir o seu lider quando necessario.

Vieira (2022), considera em simultaneo a existéncia de catorze tragos de lideranca em
lideres bem-sucedidos: a apresentacdo, a coragem, a capacidade de decisédo, a confianca,
a capacidade de resisténcia, 0 entusiasmo, a iniciativa, a integridade, o discernimento, o
espirito de justica, a competéncia, a lealdade, o tato e a generosidade. Fatores distintos

que o mesmo realca para uma influéncia eficaz, junto aos liderados:

Apresentacdo — Encontra-se relacionada com o aspeto, comportamento e conduta do
lider, onde 0 mesmo devera ter controlo das suas emocdes e a¢des de forma a transmitir

uma imagem respeitosa;

19



Coragem — Implica o reconhecimento do medo e procedimento com calma face ao
mesmo por parte do lider, a coragem moral para admitir os seus erros e decidir

prontamente;

Capacidade de decisdo — Aqui o lider deve admitir que os seus subordinados sdo
autores de muitas ideias boas, pelo que 0 mesmo deve consulta-los sempre que apropriado
para a tomada de decisao e s6 ap0s correta avaliacao das informaces obtidas, deve o lider

decidir;

Confianca — Diz respeito a certeza da execugdo de um determinado objetivo, devendo

o lider desenvolver as suas capacidades para melhorar os seus niveis de execucao;

Resisténcia — Implica vigor mental e fisico para resistir a fadiga, stress e dor, estando
interligada a coragem e ao respeito dos subordinados pelo lider, pelo que 0 mesmo deve
aproveitar todas as oportunidades para participar em atividades de elevado esforco fisico

e mental;

Entusiamo - Caracteriza-se pelo interesse sincero na execucdo de tarefas e
cumprimento de objetivos. O lider devera explicar sempre o “porqué” do cumprimento
de determinada tarefa ou objetivo, de forma a aumentar os seus niveis compreensdo da

missao e empenho;

Iniciativa — Corresponde ao desencadear de uma acdo na auséncia de ordens, o que
aumenta a confianca dos subordinados no lider e estd interligada a capacidade de

improviso e aptiddo para prever tarefas futuras;

Integridade — Diz respeito a retiddo e principios morais pelos quais se deve reger o

lider tais como honestidade e sentido de dever;

Discernimento — Consiste na capacidade do lider para apreciar e avaliar factos e ponderar sobre
solucdes, pelo que o mesmo deverd consultar especialistas quando as suas competéncias se

revelam insuficientes, sendo fundamental que o lider coloque questoes;

Espirito de justica — Sendo a imparcialidade indispensavel, cada decisdo tomada pelo lider é
observada pelos subordinados e superiores sendo que 0 mesmo deve ser justo e consistente. Um
lider é considerado eficaz quando reconhece subordinados dignos de louvor e ndo recorre apenas

a punigdes o que destroi a moral da equipa;

Competéncia — O lider deverd desenvolver um programa de formacdo para a sua

evolucdo de forma a que as suas competéncias se mantenham sempre atualizadas;
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Lealdade — Diz respeito a fidelidade do mesmo a unidade, aos superiores e liderados, o
lider deve entdo assumir atitudes que reflitam os interesses da unidade ndo permitindo

que a sua opinido pessoal interfira com o cumprimento de objetivos;

Tato - Corresponde aptiddo que o lider deve ter para tratar os demais de forma
respeitadora, encorajando reciprocidade no tratamento dos outros para consigo;

Generosidade — O lider deve possuir espirito de sacrificio, evitando o beneficio préprio

em prejuizo dos demais, colocando-se em ultima prioridade face a unidade.

Também Rouco (2012), apresenta importantes dimensfes agregadoras associadas a
modelos de competéncias de liderangca no contexto militar, onde a forma como o lider

exerce a sua lideranga assume um papel preponderante no cumprimento de missoes:

Orientacdo para a missao: Através da ética associada ao cumprimento da missdo, o
exemplo, a capacidade para influenciar, motivar, fornecer direcionamento e
reconhecimento da prestacdo dos subordinados, lideres conseguem reforcar valores e
promover uma cultura comum que permite melhorar a organizacgdo, tornando-a mais

eficiente e eficaz no cumprimento de objetivos;

Gestao de conflitos: Corresponde a aptiddo do lider para gerir conflito, o que se traduz

na manutencdo saudavel de relacdes interpessoais dentro das organizaces.

Coes&o e trabalho de equipa: E representada pela unidade que é formada pela equipa,
sendo a mesma a Unica que apresenta flexibilidade, integrando o recurso que mais

facilmente responde a mudancas e diferentes necessidades organizacionais.

Lideranca participativa: Defende que o processo de tomada de deciséo e o poder
devem ser partilhados com todos os elementos da equipa, onde 0 “empowerment” deve
ser utilizado para motivar os liderados a cumprir missées com rigor e elevados niveis de
qualidade. Aqui também se verifica a necessidade de atencdo individualizada para com
cada um dos liderados, por parte dos lideres que trabalham para desenvolver estas
necessidades, num processo de aprendizagem continua onde também se verifica a partilha

de conhecimento.

Tomada de decisdo: Quando a mesma é precisa e realizada em tempo oportuno,
permite & lideranca otimizar o desenvolver dos acontecimentos, tendo capacidade para
influenciar o sucesso do cumprimento dos objetivos. Contudo, também se verifica a

descentralizacdo para a tomada de decisdo no contexto militar, verificando-se a delegagéo
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da responsabilidade favorecendo assim a autonomia e a resolucgéo de problemas por parte

de liderados.

Visdo: A mesma permite que membros integrantes de uma organizacdo tenham uma
pespectiva do futuro, favorecendo o desenvolvimento de uma orientagdo estratégica de
acordo com sistemas e estruturas, onde idealmente lideres devem desenvolver uma Unica
imagem comum a todos, que satisfaca 0s membros integrantes, representando a

identidade da organizacéo.

Apoio e desenvolvimento: Esta dimensdo representa o apreco e a valorizagdo de
recursos humanos, incluindo o desenvolvimento das suas competéncias em sintonia com

0 cumprimento dos objetivos da organizacéo.

Comando e direcdo: Os mesmos permitem a lideranca fornecer estrutura, recursos

materiais e humanos de forma a que o cumprimento de missdes seja bem sucedido.

Integridade: Verifica-se a necessidade de justica por parte da lideranca, que deveréa ser

um exemplo, liderando também com consisténcia face as mais diversas situagdes.

Coragem: Esta caracteristica permite que lideres transmitam forca aos seus liderados,
de forma a que 0s mesmos consigam ultrapassar os seus medos quando confrontados com
determinadas situacdes, para além da coragem necessaria por parte da lideranca para

enfrentar riscos e dificuldades.

J& para Hackman (2006), as concecdes sobre a lideranga como processo de influéncia

podem ser agrupadas em quatro temas distintos entre “ser” ou “fazer”:

1) A lideranca encontra-se relacionada com o tipo de pessoa que o lider é:
caracteristicas e atributos do mesmo, permitindo a identificacao de “lideres natos”;

2) A lideranca encontra-se relacionada com a forma como o lider age: traduzindo-se
no exercicio de influéncia ou poder e de forma a conseguir identificar esse mesmo
lider, ¢ necessario compreender dentro deste sistema dinamico, “quem influencia
quem’’;

3) A lideranca encontra-se relacionada com aquilo que o lider faz: focando-se no papel
e tarefas desempenhadas pelo mesmo;

4) A lideranga encontra-se relacionada com a forma como o lider lida com as pessoas:
com énfase na colaboracdo entre ambas as partes, lider e liderados trabalham em

conjunto de forma a atingir objetivos comuns.
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Fruto deste fendmeno de influéncia (Figura 2), os liderados sdo considerados um reflexo

da sua lideranca, onde veem espelhada a necessidade de criagdo de um vinculo entre a
sua identidade, o seu lider, a sua equipa e o trabalho desempenhado, que acabam por fazer

parte “do seu eu”. Os mesmos precisam entdo desta conexdo, para que as tarefas

desempenhadas estejam relacionadas com uma sensacdo de propdsito e trabalho em

equipa, onde lider e liderados, se dedicam em conjunto por um bem maior (Bass, 2012).

Deste modo, a base da liderangca pode para além do “‘ser”, assumir outra perspetiva,

relacionada com o “fazer”, apresentando-se como sendo constituida ndo através de

caracteristicas inerentes ao lider mas atraves das suas competéncias e praticas, que podem

ser transformadas, melhoradas ou adquiridas principalmente se o foco das mesmas estiver

na avaliacdo da sua eficacia que é dependente do relacionamento entre lider e liderados,

resultando num melhor desempenho organizacional (Ruiz, Hamlin & Martinez, 2014).

“Followers who have a sense of ownership won’t let leaders go off the cliff” (Bass, 2012).

Figura 2 - Lideranca como processo de influéncia.
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1.1.2 Praticas de lideranca e contributo para a motivagao

De acordo com Collins (2007), citado por Figueiredo (2018), os colaboradores
“certos” terdo dentro deles um sistema funcional de auto-motivacdo que ndo sera
dependente do lider, e sim, da sua propria necessidade de desenvolvimento de
competéncias pessoais. Desta forma, seria admitida a possibilidade de existirem
colaboradores “certos” e outros menos adequados ao cargo e tarefas desempenhadas,
admitindo também a possibilidade desses colaboradores estarem integrados nas

organizacoes.

Assim sendo, verifica-se entdo a necessidade da existéncia da lideran¢a. Uma relacéo
estabelecida entre lider e colaboradores que seja um veiculo para a influéncia, orientacao,
direcdo e suporte, a0 mesmo tempo que confere dinamismo e motivacdo a equipa
transformando estes colaboradores menos adequados em colaboradores “certos” através

da motivacdo transmitida pelo lider.

A motivacdo tem sido entdo, estabelecida como uma importante caracteristica de para
melhor compreensdo de fatores como o envolvimento, a reten¢do e o bem-estar dentro de
organizaces, sendo desenvolvidos inimeros estudos junto de equipas nas mais diversas
areas, onde se podem verificar avaliagfes recorrentes sobre o sucesso da lideranca em
organizagOes (Hascher & Waber, 2021; Collie, 2023).

Segundo Pink (2009), citado por Pyne (2010), para tarefas ditas algoritmicas, simples
e diretas, o sistema de recompensas financeiras por parte da lideranca, apresenta-se eficaz,
ja quando associado a tarefas que exijam o mais minimo e rudimentar esforco cognitivo
ou necessidade de pensamento criativo, este sistema de recompensas ndo se apresenta

como ferramenta impulsionadora da motivagé&o.

Deci (n.d.), citado por Wang (2022), afirma que enquanto o dinheiro atua como
potencializador da motivacao de forma generalizada, prejudica a motivacéo intrinseca a
um nivel mais particular. Porém Pink (2009), citado por Pyne (2010), afirma que a
vertente financeira corresponde sim a um fator de motivacdo, na medida em que se os
colaboradores néo receberem dinheiro suficiente, ndo se sentirdo motivados, pelo que os
mesmos deverdo ser remunerados de forma a que a vertente financeira ndo seja uma
questdo na mente dos colaboradores, podendo estes redirecionar toda a sua atengédo para

as tarefas e trabalho desempenhado.
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Dentro do desempenho, Pink (2009) assume entdo a existéncia de trés fatores distintos

que contribuem também para a motivacdo e satisfacdo pessoal dos colaboradores: a

autonomia, a mestria e o proposito (Tabela 2).

Tabela 2 - Fatores motivacionais contributivos para uma melhor performance.

Caracteristicas

A
autorresponsabilizacéo
e criatividade na

execucao de tarefas

Necessidade de
melhoria constante e
evolucdo dos

colaboradores na

Permite evidenciar o
talento de cada um
dos colaboradores na

sua melhor expressao

favorece o execucao de tarefas
envolvimento dos

colaboradores

Fonte: Adaptado de Pink (2009), citado por Pyne (2010).

Para além de outros fatores mencionados, a motivacédo estimulada pelo lider, aliada ao
propdsito assume extrema importancia, pois se, a lucratividade da organizacdo se
apresentar desconectada do mesmo, revelando ser o inico motivo da existéncia das tarefas
e da organizacdo em si, tal poderda ter consequéncias negativas nos resultados
apresentados e na imagem da organizagédo, que podera ser rotulada como um local pouco

inspirador para trabalhar (Pyne, 2010).

Reforcando a necessidade de autonomia que os colaboradores precisam sentir por parte
dos seus lideres, Ryan e Deci (2017) e Ryan, et al., (2022), citados por Collie (2023),
afirmam que a motivacdo de individuos dentro de um determinado contexto, €
influenciada pela forma em como esse contexto apoia a autonomia dos mesmos, criando
assim um impacto direto sobre os resultados nesse ambiente em especifico. Desta forma,
segundo Nie, Chua, Yeung, Ryan & Chan (2015), uma lideran¢a que motive, favorecendo
a autonomia, encontra-se associada a uma maior motivagdo intrinseca, isto €, motivacéo
de origem interna caracterizada por interesse genuino, sensacdo de bem-estar e satisfagdo

mediante a execucdo de tarefas.

A importancia da motivacéo intrinseca que pode ser influenciada pela lideranca através
da autonomia, encontra-se relacionada com a sua capacidade para promover o
envolvimento dos colaboradores (Abos, Haerens, Sevil, Aelterman, & Garcia-Gonzalez,

2018) e nivel de compromisso para com a organizagdo (Fernet, Trépanier, Austin &
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Levesque-Coté, 2016), da mesma forma que a motivacdo extrinseca se encontra associada
a um menor nivel de satisfacdo dentro do local de trabalho (Collie, Shapka, Perry &
Martin, 2016) e niveis mais elevados de stress e sintomas de doenca (Nie et al., 2015).
Assim sendo, Collie (2023) comprovou entdo que praticas de lideranca que apoiam a
autonomia dos colaboradores podem constituir uma mais-valia para a motivacdo e
apresentacdo de resultados, de acordo com o espetro de autodeterminagdo proposto no
modelo criado por Ryan & Deci em 1985, de acordo com a sua Teoria de

Autodeterminacao e tipos de motivacéo e regulacéo (Figura 3).

Figura 3 - Tipos de motivacao segundo a Teoria da Autodeterminacao.
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Fonte: Adaptado de Bizarria et al. (2016).

Desta forma, uma lideranca que motive e inclua os colaboradores implica uma frequente
autorreflexdo por parte do lider de forma a que 0 mesmo consiga ter uma pespectiva que

transcenda as suas crencas, valores e pressupostos limitantes (Egitim, 2021).

Para o sucesso desta influéncia motivadora, é entdo de suma importancia que existam
praticas como a correta transmisséo de informacgéo, independentemente da via utilizada,
traduzindo-se num exercicio de lideranga competente a nivel comunicacional (Bass,
2012), caso contréario, a falta de comunicacdo eficaz podera originar erros criticos que
devem ser corrigidos de forma a minimizar assimetrias € promover 0 status de

competéncia da equipa (Chalupnik & Atkins, 2020).
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Em 2022, Ceborello afirmou que de acordo com a perspetiva atual, uma lideranca
caracterizada por préaticas controladoras, encontra-se associada ao passado e no momento
presente, verifica-se uma mudanca de paradigma, onde é necessaria uma lideranca que
motive e coloque a forca de trabalho em primeiro lugar através de praticas como a
inclusdo, o envolvimento e a escuta ativa, aliadas a um conjunto de estilos de lideranca
que cada lider deverd incorporar adaptando-se as circunstancias em causa. Contudo, uma
lideranca integrada numa hierarquia tradicional caracterizada pela distancia e poder entre
0s seus elementos, também pode ser benéfica, trazendo harmonia e garantindo o correto
funcionamento de todos os processos, podendo contudo, apresentar desvantagens que se
traduzem na negligéncia das necessidades emocionais, sociais e expetativas dos membros
da equipa (Egitim, 2022).

Aliada a adaptabilidade, também se consideram competéncias pessoais que se traduzem
em praticas de lideranca eficazes e motivadoras a prontiddo e a capacidade de
aprendizagem de cada lider, num processo onde muitas vezes se verifica a ideologia de
que a génese da lideranca (leadership) provém, em simultaneo, da génese de seguidores

(followership) e ndo de aptiddes detidas pelo préprio lider (Avolio, 2012).

Desta forma, existe para a lideranca a necessidade de estar presente e consciente de todo
o sistema de lideranca dentro de uma organizacgdo, quais as préaticas utilizadas e se as
mesmas sdo ou nao eficazes, para que se verifique a sua manifestacdo no seu sentido
aplicavel: a exibicdo de varios comportamentos especificos praticados junto aos
colaboradores, que em conjunto auxiliam na determinacéo de estratégias e objetivos e
contribuem também para a influéncia, motivacao e fluidez das interacdes entre membros

internos e externos a organizacao e a todos os niveis hierarquicos (Avolio, 2012).
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1.1.3 Lideranca em Angola

Num pais cujo nome se origina através da palavra ‘Ngola, nome do lider do antigo
reino do Ndongo, tendo 0 seu nome inspirado por ‘Ngolo, 0 que, segundo Joaquim da
Matta (1893), significa “forga, fortalecer, avigorar” (Ponte, 2006), é possivel afirmar que
a identidade do mesmao se encontra profundamente enraizada numa poderosa e fortalecida
esséncia e, tal como o seu povo, cada lider que desempenha as suas fungdes em territorio

angolano ndo podera ser excecao.

Dentro dos ultimos anos, verificou-se um crescimento na atividade empresarial do pais
de ~20%, onde de 2016 até 2019 o numero de empresas ativas passou de ~ 46 mil para
cerca ~56 mil dentro de um universo de pouco mais de 202 mil empresas registadas no
Instituto Nacional de Estatistica angolano (Kamer, 2022), o que se traduz numa
necessidade crescente de lideres capazes de acompanhar estas mudancas e dar resposta

aos desafios diarios do mundo organizacional.

Atualmente é possivel verificar que alguns dos principais setores que contribuem para
o0 desenvolvimento econémico de Angola segundo o Instituto Nacional de Estatistica, sdo
os setores da industria extrativa, da industria transformadora, da construgdo, do comércio,
da comunicacdo, do turismo e dos transportes. Associadas ao funcionamento de cada
organizacdo dentro destas e outras areas, lideres em empresas situadas em Angola, vém-
se confrontados com algumas dificuldades e limitagdes fruto das atuais condi¢des do pais
e do mundo, disso sdo exemplo: a falta de agua, falta de energia, falta de matérias-primas,
falta de mao-de-obra especializada, dificuldades financeiras e avarias frequentes
(Instituto Nacional de Estatistica, 2023a), fatores estes que precisam de ser contornados
da melhor forma possivel pela lideranca, para que estes constrangimentos impactem o

minimo possivel a atividade da organizacéo.

No atual mundo de elevada competitividade a nivel organizacional, € preciso que estes
lideres saibam utilizar as mais eficazes praticas de gestdo para gerir ndo s recursos a
nivel material, mas também os recursos humanos disponiveis com respeito pela
individualidade, incentivo ao potencial Unico e bem-estar dos colaboradores angolanos

dentro das organizagdes (Ribeiro, 2019).

Em 2019, um estudo desenvolvido no Ministério da Educacdo de Angola avaliando as

areas de lideranca e gestdo de conflitos, demonstrou junto dos colaboradores deste 6rgao
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de poder publico, a existéncia da utilizacdo de técnicas distintas de gestdo de conflito, a
adoc¢do de técnicas como a colaboragdo, 0 evitamento e 0 compromisso, por parte de
colaboradoras de sexo feminino mediante o conflito com a chefia, evidenciando
colaboracdo e complacéncia por parte das mesmas e uma associacdo entre perfis de
lideranca e técnicas de gestdo de conflitos, onde os perfis ou papéis de lideranca que

apresentaram maior relevancia foram os papéis de diretor e monitor (Ribeiro, 2019).

Aqui, a presenca de lideres com um papel de diretor, caracterizado segundo Quinn
(2005), é caracterizada pela capacidade de demonstrar iniciativa, estabelecer metas e
delegar tarefas de forma eficaz, papel este que se encontra associado a acomodagdo como
principal técnica de gestdo de conflitos, uma técnica que visa a paz através da
minimizacao das diferencas e unido de esforcos, reconhecendo assim interesses comuns

para as partes em conflito.

Segundo a autora, outro dos papéis mais evidentes no Ministério da Educacdo
angolano, corresponde ao papel de lider monitor, onde lideres que se enquadrem nesta
classificacdo, sdo conhecidos por analisar e apresentar a informacao, sempre de forma a
cingir a mesma ao essencial para que os colaboradores ndo se sintam sobrecarregados,
compreensdo consigo e com 0s outros, comunicacdo interpessoal eficaz e
desenvolvimento dos colaboradores e, tal como o papel diretor, também o papel monitor
estd associado a uma técnica de gestdo de conflito, neste caso o evitamento, onde o lider
tenta evitar o conflito de forma a que a situacdo ou problematica em causa seja esquecida

ou possa ser resolvida em altura mais oportuna.

A lideranca associada a escolha de estratégias mais inteligentes e eficazes para lidar
com diversos tipos de conflito nesta instituicdo, demonstrou um elevado nivel de
importancia para que os conflitos dentro da mesma possam ser convertidos em situacoes
positivas de aprendizagem, o que aumenta assim a credibilidade dos lideres, junto dos

colaboradores do Ministério da Educacéo de Angola.

Em 2013, Lourdes realizou um estudo atraves do qual conseguiu a participagdo de 95
alunos pertencentes ao Instituto Superior Politécnico do Kwanza Sul e conseguiu também
recolher entrevistas a 6 docentes que revelaram considerar a existéncia de dificuldades a
nivel do acesso a melhores condi¢Bes de infraestruturas e tecnologias para melhor
exercerem o seu papel, revelaram também considerar muito importante a sua capacidade

de influéncia sobre os alunos, frisando que é essencial que os mesmo retribuam o
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empenho demonstrado pelos docentes, numa sinergia que alimenta o ciclo de ensino,
influéncia e resultados e, explicaram como se reunem a nivel organizacional, para
elaborar estratégias e trocar informacdes de forma a combater o insucesso escolar, quando

0 mesmo se verifica.

Para a autora, as relagOes interpessoais entre os membros da organizagéo incluindo
alunos assumiram extrema importancia para a existéncia de bom ambiente
organizacional, fundamental para os inquiridos, para o sucesso da lideranca e para a
concretizacdo dos objetivos da organizacdo. Os docentes desta instituicdo também foram
caracterizados como transmitindo as tarefas de forma clara e objetiva aliadas a prazos de
cumprimento que sdo fornecidos aos alunos para que eles as executem ao mesmo tempo
que se certificam que, 0s mesmos cumprem as regras impostas pela escola e sdo

informados sobre o que se espera de cada um deles.

Numa escola que revelou que para além do ensino, a lideranca exercida pelos docentes
sobre os alunos é vista de forma muito positiva, 0s mesmos sentem-se incluidos, na sua
maioria esclarecidos quanto as tarefas a executar e objetivos a atingir e verifica-se um
acompanhamento préximo da lideranca sem que a barreira lider/subordinado seja
atravessada, pois o docente devera ser sempre uma figura de autoridade em sala de aula

e ambiente escolar (Lourdes, 2013).

Na provincia do Cunene, situada a sul de Angola, 58 docentes foram alvo de um estudo
para inferir sobre lideranca e gestdo de conflitos e aqui, Tekulovanu (2018) conseguiu a
participacdo de duas escolas secundarias publicas e através dos dados recolhidos concluiu
que o estilo de lideranca laissez-faire de acordo com a classificacdo de Bass & Avolio
(1994), foi o mais percecionado pelos docentes o que se refletiu na necessidade de
diretrizes claras por parte da direcdo para com os docentes e no que toca a estilos de gestédo

de conflitos, o evitamento e a integracdo/colaboracdo tiveram lugar de destaque.

O evitamento como mencionado anteriormente € um estilo de gestdo de conflito de
nome autoexplicativo, j& a integracdo/colaboragdo caracteriza-se pelo envolvimento de
todas as partes na busca da concretizacdo de objetivos proprios e dos demais com
consequente troca de informagdes constante, sendo melhor aplicado a solugdes de longo
prazo devido ao tempo que € necessario despender e o estudo confirma no caso destas

duas escolas, que existe uma associagéo entre o estilo de lideranga transformacional e o
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estilo de gestdo de conflitos compromisso, tal como suportado pela literatura
(Tekulovanu, 2018).

As Escolas do Magistério de Angola também contribuiram para a literatura na area da
lideranca em Angola, onde numa investigacdo desenvolvida por Cangue em 2020, 90
docentes e 3 diretores ajudaram a compreender a existéncia de trés principais estilos de
lideranca nestas escolas: 0 autocratico, o laisse-faire e 0 democratico, todos associados

ao contexto historico e politico do pais.

O autor considera que estas instituicbes assumem um papel preponderante na formagéo
e desenvolvimento da sociedade e do pais, pois aqui, futuros professores séo preparados
e equipados com aquelas que se consideram ser as melhores ferramentas para que exista
uma evolugdo positiva consideravel a nivel da educacdo e formacdo civica nacional,
frisando também a importancia da ado¢do de praticas de lideranca democraticas, ndo sé
para o setor da educacdo, como para todo o pais de forma a que o lider chegue a tomada
de decisdo contando com a colaboracdo de todos os membros da equipa, mediante o

respeito pelo posicionamento hierarquico de cada elemento durante todo o processo.

O estudo comprovou que o estilo de lideranca do diretor da instituicdo influencia
diretamente a transmissdo de lideranga e consequentes praticas associadas, onde docentes
que pratiquem um estilo de lideranca democratico séo caracterizados pelo seu espirito de
equipa, conhecimento, compromisso e capacidade para identificar e transmitir os

objetivos a cumprir.

Foi possivel identificar também a falta de recursos que se faz sentir nestas instituicoes,
como agua, luz e outros recursos financeiros que permitam fazer face a diversas despesas
escolares, e que a necessidade de uma lideranca caracterizada por processos inclusivos
também se verifica junto aos encarregados de educacdo, cuja participacdo junto da

comunidade escolar é muito reduzida (Cangue, 2020).

A prética de uma lideranca democrética neste contexto vé-se entdo ligada as fortes
capacidades de comunicacéo e estabelecimento de relagGes interpessoais, respeito pelos
valores coletivos, uma aprendizagem cooperativa e por fim, um conceito de lideranca
operacional que através da participacdo de toda a comunidade escolar, se reflete num
ambiente catalisador para o desenvolvimento de consciéncia e cidadania entre

profissionais, pais e alunos angolanos.
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Ja dentro da area da saude, o Ministério da Saude angolano mantém atualmente a sua
lideranca focada em estratégias especificamente delineadas de forma a concretizar 0s
objetivos da “Estratégia de Desenvolvimento a Longo Prazo Angola 2025”, projeto este
que pretende acima de tudo combater a pobreza e melhorar as condic¢des de salubridade,

assisténcia e inclusdo das diferentes populaces étnicas (FAO, n.d.).

Na maior maternidade de Angola, a maternidade Lucrécia Paim situada em Luanda, a
lideranca foi descrita sobre uma luz positiva onde a mesma foi caracterizada como sendo
inspiracional, contribuidora para o desenvolvimento pessoal de cada um dos
colaboradores através de formacdes e outras atividades que permitem a aquisicdo de
conhecimento, inovadora e com grande capacidade de adaptacdo, através da integracdo
de recursos tecnoldgicos que ajudaram na melhoria dos servicos de saude da maternidade,
criativa e recetiva para avaliar a existéncia de novas ideias que poderdo ser colocadas em
prética caso se comprovem eficazes e uma mais-valia e, por fim, é importante salientar
que os lideres desta instituicdo optam por atingir o cumprimento dos objetivos
organizacionais através do consenso que é obtido pelo compromisso de cada um dos
trabalhadores para com as suas tarefas, que sao realizadas segundo a gestdo do lider que
procura sempre otimizar todos 0s seus recursos, incluindo o tempo associado a execugéo

de cada uma (Domingos, 2021).

A lideranca a nivel do setor bancario, foi documentada no estudo de Malebo em 2016,
onde 0 mesmo constatou dentro de uma amostra de 56 colaboradores que relativamente
a comunicacdo, os objetivos da lideranga eram transmitidos com clareza, porém, 0s
mesmos foram considerados como tendo um contributo reduzido para a melhoria de
desempenho dos colaboradores e relagdes com clientes. No estudo contendo uma amostra
constituida por 50% de mulheres, as mesmas revelaram ter uma visdo mais negativa face
a lideranga que os seus colegas homens e a longevidade organizacional também se
mostrou relevante, pois foi possivel afirmar que quanto maior o nimero de anos de
trabalho na instituicdo, melhor a visdo dos colaboradores sobre a lideranca que revelou a

existéncia de dois estilos predominantes, o autocratico e o democratico.

O primeiro, caracterizado essencialmente pela centralizacéo de poder por parte do lider
sobre si mesmo, o que pode originar alguma tensdo dentro da equipa, apresentando este
estilo de liderangca uma participacdo nula da equipa na tomada de decisGes, o0 que acaba
por justificar a auséncia de contributo para a melhoria de desempenho dos colaboradores

e de relagdes com clientes.
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Ja o segundo, permite a participacdo dos colaboradores na tomada de decisdes, ou seja,
membros integrantes da equipa sdo consultados e participam na troca de informagdes
junto aos lideres para que unidos possam chegar a melhor resolucéo possivel, o que se
traduz num ambiente de trabalho mais leve e positivo sem imposicao de tarefas. Uma
abordagem considerada 6tima para a performance geral de uma equipa, mas ndo a melhor
numa situacdo de inexperiéncia por parte dos colaboradores ou em situacOes de crise
(Mendes, 2020).

No ambito da pratica de diversos estilos de lideranca no feminino e no masculino, é
possivel verificar que em 2019 Angola era detentora de um Gender Parity Score (GPS)
de 0.62 uma pontuacdo que representa um ‘nivel elevado de desigualdade” numa
avaliacdo de progresso de acordo com a promocdo da igualdade de género em lideranca
no continente africano. Segundo a consultora americana McKinsey & Company, as
mulheres angolanas continuam a ter menos oportunidades de acesso a educacdo que 0s
homens e, apesar de conseguirem exercer atividades profissionais, as mesmas
concentram-se na maioria em setores e mercados informais o que dificulta o seu acesso a

melhores cargos de trabalho e posicGes de lideranca no mundo empresarial.

Ainda aliado aos mesmos argumentos, encontra-se o conhecido facto de que a maior
parte sendo a totalidade destas mulheres, também se vé responsavel por toda a gestao da

vida familiar dentro dos seus lares (Moodley et al., 2019).

Contudo, € de extrema importancia mencionar que é possivel avaliar o desempenho
dos paises do continente africano de acordo com a sua varia¢do em funcao dos indicadores
de igualdade de género e a partir deste facto, € possivel constatar sobre a igualdade de
género em Angola os seguintes dados (Tabela 3):
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Tabela 3 - Desigualdade de género a nivel profissional em Angola (2019).

Score 0.94 0.64 0.43 0.48
15.2 Categoria Média Elevada | Extremamente | Extremamente
elevada elevada

Fonte: Adaptado de Moodley et al. (2019).

Verifica-se a existéncia de taxas de desigualdade de género a nivel profissional
consideradas “extremamente elevadas” nas areas de emprego profissional e técnico e em
posicBes de lideranca. Em 2019 para o pais onde 32% da representacdo politica ja
correspondia a mulheres, Angola continua atualmente a trabalhar na area da educacgéo
para atingir nimeros mais elevados de alfabetizacdo e especializa¢do onde as estimativas
indicam a necessidade de um periodo entre 50 a 100 anos para que a igualdade de género

possa ser atingida na sua trajetéria (Moodley et al., 2019).

De acordo com Moodley et al. (2019) e dentro das atuais oportunidades da lideranca
feminina em Angola, no sentido de combater a desigualdade de género, sdo areas
estratégicas de atuacdo o investimento em capital humano, a criacdo de oportunidades a
nivel econdmico, o recurso a tecnologia, a formacdo e consequente modificacdo de

atitudes e por fim, a criacdo de politicas e regulamentos.

Varios sdo os esfor¢os para que a forca feminina se faca sentir na lideranca em Angola
e um dos exemplos mais atuais € a existéncia do Projeto Lideranca Feminina criado em
2019 por Eva Santos, projeto esse que visa atraveés de diversos eventos online e
presenciais, o networking, o coaching, a capacitacao e a formacgédo, num projeto inclusivo
mas que visa acima de tudo reforcar a importancia da mulher lider na sociedade angolana
(LFA, n.d.).

Num pais onde os dados de 73 inquiridos angolanos se juntaram aos dados recolhidos
de 78 portugueses, de forma a avaliar a lideranga feminina, foi possivel concluir que para

a amostra em estudo, a lideranga feminina caracteriza-se entdo pela sua capacidade de
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organizacdo, flexibilidade e espirito de equipa onde duas das vantagens apontadas desta

lideranca s&o a compreensé&o e o detalhe.

Neste estudo foi possivel verificar na presenca de lideranca feminina que a
compatibilizag&o de responsabilidades familiares e organizacionais foi considerada como

“relativamente facil” pelos inquiridos do sexo feminino (Antonio, 2016).

Anténio (2016), afirma que foi possivel constatar que os inquiridos angolanos
presentes no estudo apresentaram uma ligeira preferéncia em relagdo aos inquiridos
portugueses no que toca a existéncia de vantagens da lideranga masculina face a feminina.
Aqui, os angolanos também demonstraram considerar menor a possibilidade de
compatibilizacdo entre as responsabilidades organizacionais e familiares que o0s
portugueses consideram mais fécil e de forma mais acentuada a possibilidade de ascenséo
feminina a cargos de lideranca, onde os angolanos parecem ter uma visdo mais favoravel

sobre a lideranca masculina e a capacidade dos homens para liderar.

No Ministério do Ambiente de Angola, Matias (2018) apurou entre 110 inquiridos,
que o estilo de lideranca utilizado influencia sim a motivacdo extrinseca dos

colaboradores, em particular os estilos de lideranca democratico e liberal.

O estilo democréatico estimulando a participacdo dos colaboradores na tomada de
decisdes por parte da lideranca e o liberal mais caracterizado pela minima intervencgéo do
lider que da aos colaboradores liberdade na tomada de decisdes, 0 que se pode
eventualmente traduzir em niveis de produtividade mediocres, individualismo entre os
colaboradores e um clima de insatisfacdo onde também é refletida uma opinido pobre do
lider que se apresenta com pouca autoridade, ndo conseguindo obter respeito junto dos
colaboradores (Matias, 2018; Mendes, 2020).

Segundo Matias (2018), a recompensa enquanto uma variavel condicionadora da
motivacdo, pode assumir diversas formas sendo sempre dependente do desempenho.
Como recompensas intrinsecas sdo exemplos: a autorrealizacdo e sensacdo de dever
cumprido e como recompensas extrinsecas: promogdes, progressdo de carreira e prémios

monetarios.

Por fim, este estudo admite que ambos os estilos de lideranga se encontram

relacionados as recompensas associadas a avaliacdo de desempenho dos colaboradores e
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essas recompensas influenciam positivamente a motivacéo extrinseca dos mesmos, o0 que

se traduz numa melhoria da produtividade (Matias, 2018).

No contexto militar, na Academia Militar da Forca Aérea Angolana situada no Lobito,
as Forcas Armadas de Angola demonstraram que lideres percecionam em primeiro lugar
0 estilo de lideranga transformacional, enquanto os liderados percecionam a o estilo de
lideranca transacional. Dentro do estilo de lideranca transformacional, ambos lideres e
subordinados percecionam a “influéncia idealizada” e a “motiva¢ao inspiradora” como as

componentes mais importantes deste estilo (Sakato, 2020).

A primeira, traduzida pelo carisma e carater do lider que fazem com que o0 mesmo seja
um exemplo a seguir. Aqui, a lideranca transmite informacdes sobre os objetivos
individuais e comuns de forma clara. J& através da segunda, o lider exemplifica
recorrendo ao seu comportamento e desafia os seus subordinados apresentando objetivos

simples de contexto relevante associados a elevadas expetativas.

Sakato (2020), conseguiu concluir que o estilo de lideranca transformacional
influencia positivamente a satisfacdo, o nivel de eficécia e o nivel de esforco extra entre
lideres e subordinados da Academia Militar da Forca Aérea do Lobito, com alguns
resultados considerados com correlacdo positiva moderada associados ao estilo de
lideranca transacional. O estudo revelou também que a lideranca apresenta uma maior
percecdo da satisfacdo e os subordinados uma maior percecdo de eficicia, pois 0s
primeiros supervisionam o cumprimento de objetivos e 0s segundos executam 0s
mesmos. Foi também apresentada uma correlacdo negativa entre o estilo de lideranca

laissez-faire e a satisfacdo, o nivel de eficacia e o nivel de esfor¢o extra.

Por fim, o autor indica a importancia da interacdo entre lideres e subordinados no
contexto militar angolano, num processo que deve ser dinamico e fluido onde se verificam
mudancas e capacidades de adaptacdo constantes de forma a adaptar as praticas e estilos
de lideranca as diversas situaces com que sao confrontados, estando o sucesso da equipa
e o cumprimento dos objetivos associado a uma flexibilidade inerente a lideranga e ndo a

uma férmula Unica (Sakato, 2020).

Ja dentro dos paradoxos que se podem verificar no contexto da lideranca africana, em
especifico elementos contraditérios e inter-relacionados que persistem ao longo do tempo
(Smith & Lewis, 2011, p. 382) em Angola, os mesmos estardo relacionados com o

contexto historico do pais, incluindo o seu passado colonial e pés Guerra Civil, que
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colocou o pais numa importante posi¢édo de transicdo de economia centralizada para uma
economia de mercado, implicando alguma instabilidade e mudangas profundas que
apenas provocardo alteracdes visiveis a longo prazo e podem resultar em contradigdes
institucionais entre praticas antigas versus novas sobre influéncia do contexto de

identidade étnica, para além do contexto historico previamente mencionado.

Num estudo desenvolvido em 2015, Pina e Cunha, Fortes, Rodrigues & Rego,
identificaram a existéncia de quatro importantes paradoxos associados a lideranca

exercida em Angola (Tabela 4):

Tabela 4 - Paradoxos na lideranca angolana

Elementos inter- | Capacitar versus Qualificar Bem-estar Desordenar
relacionados Centralizar versus Controlar Versus Versus
contraditorios Paternalismo Improvisar

Fonte: Adaptado de Pina e Cunha et al. (2015)

Paradoxo da Organizacao

A primeira das tensfes paradoxais relaciona-se com a capacitacdo dos colaboradores
integrantes da equipa versus a possibilidade de centralizacdo de poder por parte do lider.
Verifica-se a existéncia de um sentimento de medo inerente a capacitacdo dos
funcionarios por parte dos lideres que podem ser percecionados como detendo reduzidas

capacidades de lideranca, onde a descentralizacdo de poder simboliza fraqueza.

A visdo de centralizacdo de poder limita a motivacdo no que toca ao empoderamento
dos colaboradores e influencia a estrutura da organizacdo, na medida em que favorece a
presenca de um design hierarquico tradicional forte e bem delineado com todos 0s seus
niveis bem definidos. Desta forma, verifica-se entdo um distanciamento entre a lideranga
de topo e o nivel intermédio de gestdo, o que se pode traduzir na falta de iniciativa e

ousadia por parte dos mesmos e consequentemente em resultados negativos.

Por outro lado, de forma a aumentar a retencédo de talento, € importante que os lideres

angolanos promovam o desenvolvimento e capacitem os seus colaboradores de modo a
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delegar tarefas a subordinados competentes, amplificando o talento organizacional e

visando o cumprimento de objetivos e obtencéo de resultados (Pina e Cunha, et. al., 2015).

Paradoxo da Aprendizagem

Associado ao primeiro, este paradoxo é representado pela necessidade de qualificar os
colaboradores versus o medo de perder o controlo sobre os mesmos, pois a qualificagcdo

de subordinados podera eventualmente expor as fraquezas dos lideres.

Referindo-se 0 mesmo a aprendizagem e aquisicdo de conhecimento, ambos
representariam uma mais-valia no que diz respeito as capacidades e formas de atuacéo da
organizacdo que ficam entdo comprometidas quando a qualificacdo de colaboradores ndo

se verifica.

Para favorecer a transmissao de conhecimento e todos 0s processos de aprendizagem,
é entdo necessaria a existéncia de uma lideranca socialmente orientada, num pais onde,
segundo um dos gestores participantes no estudo, ainda se verifica a execucdo de préaticas
de lideranca caracterizadas por reacfes adversas a critica, comunicacdo deficiente e

auséncia de reconhecimento dos trabalhadores (Pina e Cunha, et. al., 2015).

Paradoxo da Pertenca

Existe a necessidade de bem-estar associada ao contexto organizacional e mais que
isso, 0s colaboradores esperam ser integrados e cuidados pela organizacdo a que
pertencem (Kamoche, 1997). Aqui, os lideres devem ser sensiveis as necessidades
individuais de cada colaborador e ter em conta a sua inser¢ao no contexto profissional e
a existéncia da vida extralaboral dos mesmos, com especial atencdo a forte vertente

familiar e comunitaria que se faz sentir em Angola.

Para além da responsabilidade social corporativa que se pode verificar no contexto
organizacional ocidental, em Angola existe uma grande necessidade da lideranca
apresentar uma sensibilidade especial para lidar com cada colaborador, reforcando a
identidade de grupo e o sentido de comunidade, 0 que pode ser apresentado como uma
desvantagem caso os colaboradores consigam cultivar um excesso de complacéncia junto
da lideranca, onde essa atencdo individual para com cada colaborador pode prevalecer
acima das regras da empresas, tendo consequéncias negativas principalmente a longo

prazo, verificando-se entdo a necessidade de estabelecer limites dentro do relacionamento
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lider-subordinado, para que o cumprimento dos objetivos organizacionais ndo seja

comprometido (Pina e Cunha, et al., 2015).

Paradoxo da Adaptacdo

O quarto e ultimo paradoxo, prende-se com aquela que é considerada uma das
abordagens de gestdo em Africa seqgundo Kamoche (1997) citada por Pinha e Cunha et
al. (2015), que se caracteriza como sendo uma combinacao entre planeamento a curto
prazo com estratégias um pouco desprovidas de orientacdo, aliadas a passividade e

conformidade.

Uma lideranga entdo caracterizada por “reacdes” ao invés do planeamento, onde os
lideres se encontram num ambiente imprevisivel e vdo tomando decisdes a medida que
vao sendo confrontados com diferentes cenarios e dificuldades, verificando-se um ajuste
por vezes diario aos desafios, 0 que resultou da criatividade emergente devido a escassez,
mas que na atualidade também pode apresentar consequéncias negativas, pois a falta de
planeamento a longo prazo pode limitar o desenvolvimento organizacional através da
inexploracdo de todo o seu potencial, encontrando-se a lideranga sempre sob uma
atmosfera de sobrevivéncia (Pina e Cunha, et al., 2015).

Desta forma, a lideranca em Angola apresenta diversas caracteristicas, pontos
importantes e vantagens entre as quais: 0 espirito de equipa, a resiliéncia, a superacdo, a
criatividade, a inovacéo, a criacdo de uma identidade de grupo, o cumprimento de

objetivos, o desenvolvimento de relagdes interpessoais e gestdo de conflitos.

Porém, existem algumas dificuldades para os lideres angolanos que ainda trabalham
para mitigar os efeitos da falta de recursos materiais e recursos humanos qualificados,
desigualdade de género e orientam o seu trabalho de forma a abordar da melhor forma os
paradoxos onde se vém incluidos numa época em que existe a necessidade de capacitar e
empoderar 0s colaboradores, mantendo a autoridade do lider que deve desenvolver as
suas capacidades de comunicacdo e sociais, de forma a criar um ambiente seguro, num
processo onde a flexibilidade inerente, deve ser combinada com estratégias de gestdo mais
estruturadas com viséo a longo prazo, numa lideranca motivadora e orientada para as
pessoas de forma a maximizar o bem-estar, esfor¢cos e o cumprimento de objetivos nas

organizagOes (Tabela 5).
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Tabela 5 - Principais caracteristicas para uma lideranca de sucesso em Angola.

Caracteristicas

Transmissao de
objetivos

organizacionais de

Gestdo de recursos

materiais

Criacdo de uma

identidade de grupo

(comunidade)

forma clara
Feedback de Gestéo de recursos | Atencéo individual para
desempenho humanos: cada colaborador

Envolvimento de
colaboradores na

tomada de decisdo

Transmissao de

informacdes gerais

e Qualificacao
de
colaboradores

e Alocacédo de
acordo com a
qualificacéo

e Autonomiae
liberdade
criativa dos

colaboradores

Reconhecimento dos

colaboradores

Gestdo de conflitos

Fonte: Elaboracéo propria.

Em sintese e a partir das diversas caracteristicas apresentadas nas maultiplas

organizacOes estudadas e tracos de lideranca que ainda sdo necessarios em Angola

segundo os autores citados, € possivel organizar dentro de trés principais dimensdes as

mesmas, de forma a identificar aquela que seria uma sugestdo de base para uma lideranca

eficaz e bem-sucedida no pais.
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Il PARTE — ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA
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2 Metodologia

A metodologia de investigacdo assume um papel fulcral na elaboracdo de qualquer
investigacdo, pois aqui sdo apresentados os instrumentos e métodos criteriosamente
selecionados para responder as questdes que impulsionaram o estudo e as hipdteses que
podem ser criadas durante o seu desenvolvimento, esbocando-se assim, o desenho de
investigacao, que pretende a aplicacdo de conhecimentos cientificos para a resolucao de
problemas, através de um processo sistematico e intensivo (Pandey & Pandey, 2015).

Nesta fase, é possivel também tracar objetivos concretos que derivam da questdo de
investigacao, definir o tipo de pesquisa que serd desenvolvida e especificar variaveis,
amostra e populagédo-alvo, instrumentos para recolha e analise dos dados recolhidos sendo
gue 0s mesmos se deverdao sempre adaptar a questdo de investigacdo que se pretende

responder e objetivos que se almejam atingir (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009, p. 57).

2.1 Abordagem metodologica

De forma a reunir informagdo que suporte a investigagdo e consiga transmitir
conhecimento passado e atual sobre a tematica desenvolvida, verifica-se a necessidade da
elaboracdo de uma revisdao de literatura composta por diferentes fontes e autores

relevantes para a comunidade da area em estudo.

Assim sendo, para a realizacdo desta dissertacdo de mestrado, foram utilizadas fontes
como livros tanto em formato papel, como em formato digital, artigos obtidos de
diferentes bases de dados e editoras como ScienceDirect, PubMed, B-On, Google
Scholar, ResearchGate e Wiley Online Library, dissertagdes e teses de doutoramento
disponiveis em diversos repositdrios portugueses como 0 RCAAP, o ReCil, 0 IRCAAP e
0 Repositorio Institucional Camdes e também, conteldo multimédia disponivel em
plataformas online como o YouTube, de forma a obter uma pesquisa completa a partir da
qual se fez uma selecdo de acordo com critérios de relevancia e qualidade de modo a

estabelecer a base tedrica para investigacdo em causa.

Para que seja possivel responder a questao de investigacdo e concretizar os objetivos
propostos, o estudo selecionado caracteriza-se por ser de natureza descritiva com recurso
a metodologia quantitativa descritiva. Deste modo, sdo descritas as caracteristicas da

amostra e da populacdo em estudo, permitindo a sua categorizacdo, atraves da obtencédo
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de dados num determinado periodo de tempo, “capturando parte da realidade naquele
momento”, ndo sendo necessaria a formulacdo de hipdteses, porém respondendo a
questdo de investigacdo e cumprindo o0s objetivos propostos através de andlise e
interpretacdo de resultados (Vilelas, 2009).

2.1.1 Questdo de investigacdo

De forma a contribuir para a melhoria de préaticas de lideranga em Angola e determinar
a percecdo de eficacia por parte de colaboradores, foi elaborada a seguinte questdo de

investigacéo:

Quais as praticas de lideranca mais percecionadas como eficazes e ineficazes no

contexto organizacional angolano?

2.1.2 Objetivos da investigacao

A partir da questdo de investigacao foi definido um objetivo geral, a partir do qual
surgiram quatro objetivos especificos, de forma a avaliar a percecdo de praticas
especificas de lideranca, classificando-as de acordo com os Critérios Comportamentais
Genéricos Percecionados por Hamlin & Patel (2012), permitindo também ordenar as
mesmas de acordo com a sua percecdo pelos colaboradores em contexto organizacional

angolano. Esses objetivos especificos sdo:

1. Comparar as praticas de lideranca percecionadas como eficazes por colaboradores
no contexto organizacional angolano com os Critérios Comportamentais
Genéricos Percecionados segundo Hamlin e Patel (2012);

2. Comparar as praticas de lideranca percecionadas como ineficazes por
colaboradores no contexto organizacional angolano com o0s Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados segundo Hamlin e Patel (2012);

3. Avaliar os Critérios Comportamentais Genericos Percecionados identificados por
Hamlin e Patel (2012) no contexto organizacional angolano.

4. ldentificar e ordenar quais as praticas de lideranga mais percecionadas como
eficazes e ineficazes no contexto organizacional angolano segundo a sua

relevancia
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2.2 Caracterizacao do pais, populacdo e amostra

2.2.1 O pais: Angola

A Republica de Angola é composta por uma area geografica de cerca de 1.246.700
Km?, estando situada no Hemisfério Sul, na regifo da Africa Subsariana. Divididas em
18 provincias que constituem o pais, as mesmas albergam um total de 164 municipios,
que totalizam 518 subdivisdes denominadas comunas (Universidade Aberta, n.d.;

Governo de Angola?, n.d.).

Em 2022, foram contabilizados ~34 milhGes de habitantes no pais (INE, 2022) e
estimam-se, atualmente, que os habitantes totalizem os ~35 milhdes (Clarence-Smith &
Thornton, 2024), porém, este ano, o Instituto Nacional de Estatistica angolano encontra-
se em processo de Censos através do primeiro inquérito informatizado deste tipo em
Angola, sendo complementado com a recolha de informacdo habitual por parte dos

recenseadores.

Deste modo, novos resultados oficiais serdo emitidos num futuro proximo para que o
pais consiga obter dados que Ihe permita guiar a sua trajetéria no sentido de se alinhar
com o Plano de Desenvolvimento Nacional (PND) e avaliar o seu progresso face aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030, definida pelas
Nacdes Unidas (Censo, 2024).

Para o presente ano, a Programacédo Macroecondémica Executiva prevé um crescimento
do Produto Interno Bruto (PIB) de 3,01%, comparativamente aos 2,84% previstos
inicialmente pelo Orcamento Geral do Estado 2024 (Governo de Angola?, 2024), onde
em 2023 ficou registado um aumento do PIB para 1,86 bilides de Kwanzas com um
crescimento de 13,31%, onde os principais setores contributivos para o desenvolvimento
deste indicador sdo a extracdo e refinacdo de petr6leo bruto e gas natural, extracdo de
diamantes, minerais metalicos e de outros minerais ndo metalicos, o comércio, a
agropecudria e a silvicultura, seguindo-se a administracdo publica, defesa e seguranca
social obrigatoria, outros servicos, construcdo, inddstria transformadora e o servigos
imobiliarios (Mbinza, 2024; Suami, 2024).

Rico em recursos naturais como recursos hidricos, florestais e minerais como petréleo,

diamantes, ferro, ouro, zinco, chumbo, cobre, manganés, volframio, uranio e estanho, o
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pais apresenta uma posicao de destaque quando comparado com outros paises de Africa,
com o0s principais investimentos de origem estrangeira a verificarem-se na inddstria
petrolifera, extracdo de diamantes e pesca (Universidade Aberta, n.d.; Clarence-Smith &
Thornton, 2024).

A identidade cultural de Angola, é fortemente caracterizada por fluxos migratorios de
grupos etnolinguisticos como Bantu e povos nao Bantu. Pelo que, apesar da lingua oficial
ser a lingua portuguesa, muitos angolanos sdo bilingues tendo a capacidade de falar
dialetos tradicionais como Kimbundo, Chokwe, Kikongo, Oxikuanyama, Umbundu e
Mbunda (Merchant, 2010).

Apdbs um periodo de Guerra Colonial e vinte e sete anos de Guerra Civil Angolana que
terminou apenas em 2002, o pais também transporta consigo as cicatrizes do grande
sofrimento, da angustia, da crise humanitéria, da destrui¢do de infraestruturas e da
mortandade que assolou a nacgdo, que hoje, se manifesta como uma cultura um pouco
militarizada, evidenciando-se através dos principais partidos e exibicdo de simbolos

nacionais que decorrem da tradi¢do militar em eventos e reunides politicas.

Apesar da identidade formada por diferentes grupos étnicos, religiosos e raciais,
grande € o patriotismo dos angolanos, vincado pelo forte sentimento de orgulho e vontade
de servir o pais e exibir solidariedade para com outros compatriotas (Poulson, 2019).
Dentro de uma realidade que alberga diversos valores africanos e cada vez mais
integracdo cultural e tolerancia, fatores étnicos ainda se fazem presentes, acreditando-se
gue os mesmos possam levar individuos a compartilhar crencas e valores, afetando o seu

comportamento na sociedade angolana (Merchant, 2010).
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2.2.2 A populagdo e a amostra

A populacdo (N) corresponde ao numero total de individuos que podem ser sujeitos a
recolha de dados relevantes para a investigacao (Fortin, 2009). Deste modo, a populacéo
alvo desta investigacdo é o nimero de habitantes empregados na cidade de Luanda em
Angola, com os ultimos dados oficiais a serem emitidos pelo Instituto Nacional de
Estatistica de Angola no ano de 2023, onde foram declarados 18.229.152 milhGes de
habitantes empregados sendo que 5.324.468 se encontram na provincia de Luanda,
representando o numero mais elevado de elementos de forca de trabalho nas provincias
do pais (INE, 2023b).

A amostra (n) representada por um conjunto de individuos que integra a populacao
deste estudo, corresponde a habitantes empregados em organiza¢cdes em Luanda, Angola
pertencentes as mais diversas areas, ou seja, colaboradores atualmente integrados no
sistema organizacional angolano. Onde o objetivo foi trabalhar no sentido de obter o
maior numero de respostas possiveis de forma a aumentar o nivel de representatividade

da populacdo em estudo.

No caso desta dissertacdo de mestrado, foi possivel obter uma amostra de n=175, onde
segundo Stutely (2014), citado por Saunders et al. (2009), uma amostra constituida por
30 ou mais individuos, permite aos investigadores, obter habitualmente uma distribuicéo
normal dos dados obtidos, porém para que uma amostra seja representativa de uma
populagéo igual ou superior a 10.000,00 de habitantes para uma margem de erro de 5%,

a mostra devera ter no minimo uma dimenséo de 384.

Assim sendo a amostra € constituida por 175 individuos, integrantes do sistema
organizacional angolano aos quais foi aplicado um questionario online, tendo sido

garantida previamente a confidencialidade dos participantes.
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2.3 Recolha de dados

De forma a obter respostas de acordo com a questdo de investigacdo que motivou o
desenvolvimento deste trabalho, e concretizar os objetivos tracados, foi necessaria a
selecdo de instrumentos adequados para determinacdo e avaliagdo da informagéo
recolhida. Deste modo, foi eleita a metodologia quantitativa descritiva. Este tipo de
abordagem permite estudar relacBGes entre variaveis através de uma recolha de dados
padronizada, por exemplo, com recurso a um questionario — um método de recolha de
dados bem estruturado, que deve conter questdes claras. Aqui, também se verifica a
distingdo clara entre o investigador e 0s sujeitos participantes na investigacdo, 0s
inquiridos, recorre-se a utilizacdo de técnicas de amostragem probabilisticas no
tratamento dos dados e 0s mesmos sdo por norma numéricos e padronizados (Saunders,
et al., 2009).

Assim sendo, para a recolha de dados foram selecionado um questionario composto
por duas partes: | Parte composta por 4 itens de caracterizacdo sociodemografica (escala
nominal): género, faixa etéria, habilitacGes literarias e naturalidade e a Il Parte constituida
por um questionario de 25 itens traduzido e elaborado por Figueiredo (2018), através do
modelo desenvolvido por Hamlin & Patel (2012) - Modelo Genérico de Eficacia de
Gestdo e Lideranca, tendo o modelo sido utilizado anteriormente em diversos estudos em

todo o mundo (Eversole, Hamlin, Juhasz, Tomé, Poell , Bela & Figueiredo, 2016).

O objetivo da utilizacdo do mesmo é que colaboradores (liderados) que integram o
contexto organizacional angolano, avaliem os comportamentos (préticas) da sua chefia
direta atual, face a descricdo de situacGes quotidianas. Deste modo, as préaticas sao
avaliadas segundo uma escala de Likert, onde:

1 Corresponde a “Discordo totalmente”;

2 Corresponde a “Discordo”;

3 Corresponde a “Concordo”;

4 Corresponde a “Concordo totalmente”.

A avaliacdo destas préaticas de lideranca executadas pela chefia direta por parte dos
colaboradores é realizada a partir de um questionario composto por 25 itens, resultando

entdo na obtengdo do que Hamlin & Patel (2012) denominam como Critérios
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Comportamentais Genericos Percecionados que podem ser considerados eficazes ou

ineficazes (Figura 4).

Figura 4 - Instrumentos utilizados na investigacéo

Dados
Sociodemograficos +
4 itens

25 Praticas dos lideres
percecionadas pelos
colaboradores

Fonte: Elaboracdo propria.

14 Praticas
percecionadas como
eficazes

v

11 Praticas
percecionadas como
ineficazes

Desta forma, segundo descricdo realizada por Figueiredo (2018), com base em Hamlin

& Patel (2012), os 25 itens do questionadrio que descrevem praticas de lideres

percecionadas pelos colaboradores, podendo ser

agrupadas em 8 Critérios

Comportamentais Genéricos Percecionados como eficazes (CCGP_E) e 8 Critérios

Comportamentais Genéricos Percecionados como ineficazes (CCGP_I) (Tabela 6).
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Tabela 6 - Critérios comportamentais genéricos percecionados como eficazes e

ineficazes de acordo com itens do questionario.

Critérios
Comportamentais
Genéricos
Percecionados
como eficazes
(CCGPE)

CCGPE_1 - Bom planeamento e
organizacgdo, execucao proactiva,

monitorizac&o e controlo

- Planeia antecipadamente para que o
trabalho possa ser realizado de forma
eficaz (PL22);

- Prepara-se bem antecipadamente
para as varias situacGes (PL5);

- Organiza proativamente as pessoas
e 0s recursos de uma forma
estruturada e consistente (PL20);

- Monitoriza e responde rapidamente
as falhas nos padrées de desempenho
(PL7).

CCGPE_2 - Gestdo e lideranca de
apoio e suporte

- Demonstra comportamentos de
suporte ativos tais como, dar
feedback construtivo, reconhecer que
o trabalho é duro/dificil, etc. (PL18);
- E um modelo de boas préticas e

lidera pelo exemplo (PL9).

CCGPE_3 - Delegagéo e

empoderamento

- Delega e da autoridade ou poder

para fazer (“empowerment”) (PL8).

CCGPE_4 - Demonstracéo de
cuidado e preocupagdo com 0s

colaboradores

- Mostra cuidado e preocupagéo com
a equipa e outras pessoas (PL11);

- Luta pelos interesses da sua equipa
(PL16).

CCGPE_5 — Atencéo as
necessidades de aprendizagem e
desenvolvimento dos

colaboradores

- Tem em consideracao as
necessidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal dos

funcionérios (PL13).

CCGPE_6 — Atitude acessivel e
tem relagéo pessoal e de

confianga com os colaboradores

- Tem uma abordagem de gestdo

aberta, pessoal e confiante (PL14).
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Critérios
Comportamentais
Genéricos
Percecionados

como eficazes

CCGPE_7 — Envolvimento e
inclusdo dos colaboradores no
planeamento, tomada de deciséo
e resolucdo de problemas

- Envolve e inclui a equipa no
planeamento e/ou na tomada de
decisOes e/ou na resolucéo de
problemas (PL15).

CCGPE_8 - Boa e regular
comunicagdo com 0s

colaboradores, mantendo-os

- Comunica com frequéncia e de
forma clara com a equipa; por
exemplo, atraves de reunifes
regulares, reunides departamentais e
reunides individuais (PL12);

- Mantém os funcionarios

(CCGPE) informados informados sobre os objetivos da
organizag&o, o negdcio, as
estratégias e sobre as mudancas
planeadas que possam afeta-los
diretamente (PL17).

- Exibe uma baixa qualidade nos
CCGP_I1- Mau planeamento, padrdes de gestdo e ndo consegue
organizacéo e controlo, mau organizar-se a Si € aos outros
julgamento e baixos padrées e/ou | (PL10);
tolerancia relativamente ao mau | - Tolera maus desempenhos; por
desempenho dos colaboradores | exemplo, ndo aborda as questfes de
desempenho individual na altura
Critérios certa e no momento certo (PL19).

Comportamentais
Genéricos
Percecionados
como ineficazes
(CCGPI)

CCGP_I2 - Falta de interesse
e/ou falta de cuidado ou

preocupacdo para com a equipa

- Mostra falta de interesse e/ou falta
de cuidado ou preocupacéo para com

a equipa (PL6).

CCGP_I3 — Exibigao de estilo
autocratica e ndo escuta outras

abordagens

- Tem um estilo de gestao
autocrético (forma autoritéria,

centralizagdo do poder) (PL21).

CCGP_l14 — Demonstracédo de
carater injusto, insensivel,

manipulador e egoista

- Exibe um comportamento injusto e
insensivel; por exemplo, mostra
algum favoritismo (PL4).

- Exibe um comportamento egoista
e culpa os outros pelo seu baixo
desempenho enquanto supervisor
(PL23).
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Critérios
Comportamentais
Genéricos
Percecionados
como ineficazes
(CCGPI)

CCGP_lI5 - Intimidante e/ou pde

tudo em causa

- Exibe comportamentos
manipuladores e que intimidam os
colaboradores (PL3).

CCGP_I16 — Exibicéo de
comportamentos indicativos de
atraso nas decisdes ou
procrastinagdo na tomada de
decisbes, ignorando os problemas
e/ou evitando ou abdicando de

responsabilidades

- Mostra um comportamento de
gestdo desleixado e/ou um
comportamento de abdicagéo,
ignorancia ou omissao (PL24).

CCGPI_7 —Privagéo e/ou
retencdo ativa ou por negligéncia
aos colaboradores de coisas como

principais informacdes,
instrucdes claras, orientagdo,
recursos adequados,
reconhecimento, elogios ou
feedback

- Mostra um comportamento
sonegador e de retengdo, como por
exemplo, ndo fornece as pessoas
corretas no momento correto a

informacdo relevante (PL1).

CCGPI_8 — Demonstracéo de
comportamento antiquado, mente
fechada e/ou uma abordagem

negativa

- Adota uma mente fechada e recusa
as propostas dos colaboradores
(PL25);

- Exibe uma abordagem negativa
para a mudanca, as politicas e os
procedimentos organizacionais
(PL2).

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2018)

Inicialmente desenvolvido em 2004, por Hamlin e colaboradores, o Modelo Genérico

de Eficéacia de Gestdo e Lideranca surgiu a partir da elaboragéo de trés estudos empiricos

em trés instituicbes publicas no Reino Unido, focando-se entdo em critérios para a

eficacia recorrendo a uma abordagem subjetivista e interpretativa a partir da qual foi

possivel obter o registo de comportamentos percecionados como eficazes e ineficazes por

parte dos liderados, verificando o autor que a percecdo dos comportamentos é mais critica

do que os comportamentos em si, pois a forma como os liderados percecionam 0s

comportamentos do seu lider influencia a sua eficacia (Hamlin, 2004; Ebrary, n.d.).
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Deste modo, o modelo utilizado para esta investigacao aplicado em diversos paises por
Hamlin & Patel (2012), corresponde ao instrumento elaborado por Figueiredo (2018),
sendo eleito devido ao facto de se focar na eficacia das praticas de lideranca sobre a
pespectiva dos colaboradores, apresentando uma mais-valia para lideres que querem
melhorar o seu desempenho dentro da equipa, pois este depende do seu relacionamento e
interacbes com os colaboradores. Um modelo criado com base numa avaliagio
comportamental, exibindo assim, uma abordagem mais préatica a partir da qual, os autores
sugerem, a criacdo de programas de formacdo em lideranca que serdo na sua opiniao,
mais eficazes no sentido de fornecer melhor orientacdo e suporte, por exemplo, para
lideres do setor publico do que as tradicionais abordagens a partir de modelos
transformacionais ou transacionais (Hamlin & Whitford, 2020).

Este instrumento foi desenvolvido através de uma metodologia mista inspirada pelo
modelo de Hamlin & Patel (2012), integrando um estudo qualitativo que permitiu entdo
identificar praticas percecionadas como eficazes e ineficazes por colaboradores através
da observacdo de comportamentos da sua lideranca e da Técnica de Incidentes Criticos,
onde por meio de entrevistas em inumeros estudos, os autores do modelo conseguiram
obter junto de colaboradores exemplos de préaticas consideradas eficazes e outras
consideradas ineficazes, podendo as mesmas ser agrupadas em Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados. Ja o estudo quantitativo permite confirmar
as praticas documentadas descritas pelos autores e percecionadas como eficazes ou
ineficazes segundo os colaboradores e compard-las com os seus Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados, sendo a aplicacdo da metodologia
quantitativa o objetivo deste trabalho através do questionario desenvolvido e validado por
Figueiredo em Portugal (2018), com validacdo em Angola realizada no presente estudo

durante o seu desenvolvimento.

Assim sendo, para esta dissertacdo de mestrado foi realizado um questionario para
avaliacdo de comportamentos de lideranga, elaborado informaticamente atraves da
plataforma Google Forms e foi distribuido através de diversas redes sociais como: e-mail,
Instagram, Whatsapp e Facebook, sendo difundido na comunidade através de partilhas
sucessivas do mesmo numa metodologia de compartilhamento digital e dialogo
presencial, de forma a obter o maior nimero de respostas possiveis, onde a partilha do

questionario foi realizada entre 08 de Julho a 08 de Agosto de 2024.
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O tratamento dos dados recolhidos realizou-se recorrendo ao software STATA — versdo
18. A partir do qual se realizaram testes de estatistica descritiva e fiabilidade dos
resultados.
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CAPITULO 3 - APRESENTACAO, ANALISE E
DISCUSSAO DE RESULTADOS
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3 Apresentacdo, andlise e discusséo de resultados

Neste capitulo, proceder-se-a a apresentacdo e tratamento dos dados obtidos no

desenvolvimento da investigacdo, através do inquérito distribuido a populagéo alvo.

Assim sendo, inicialmente sera feita uma avaliacdo dos dados sociodemograficos
recolhidos e posteriormente, a avaliacdo de praticas de lideranca de acordo com o0s
Critérios Comportamentais Percecionados como eficazes e ineficazes de Hamlin & Patel
(2012) e, posteriormente, a avaliacao de praticas de lideranga segundo Figueiredo (2018).
Deste modo, apds a validagdo do instrumento utilizado para recolha de dados, procedeu-
se a uma analise de fiabilidade e estatistica descritiva onde sdo apresentadas as médias
aritméticas (X) e respetivos desvios-padrdo (SD) de sub-amostras de acordo com as

categorias sociodemogréaficas presentes e da seguidamente, da amostra na sua totalidade.

3.1 Validago do instrumento
3.1.1 Registo de preenchimento do questionario

De forma a validar a utilizacdo do questionéario elaborado por Figueiredo (2018) de
acordo com Hamlin & Patel (2012) em Angola, foram acompanhados 6 inquiridos
durante o processo de preenchimento do mesmo, registando-se 0 tempo necessario para

a sua conclusdo e dificuldades sentidas (Tabela 7).

Tabela 7 - Registo de preenchimento do questionario para validacao.

1 05m01s Né&o N/A
2 06m34s Né&o N/A
3 04m40s Né&o N/A
4 05m14s Né&o N/A
5 04m01s Né&o N/A
6 06mO05s Né&o N/A

Fonte: Elaboracéo propria.
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3.1.2 Estatistica de fiabilidade

De forma a validar os itens do questionario relativamente a sua consisténcia interna

entre praticas percecionadas como eficazes e ineficazes, foi realizado o teste de
fiabilidade Alpha de Cronbach (Tabela 17).

Tabela 8 - Estatistica de fiabilidade de préticas de lideranga percecionadas como

eficazes e ineficazes.

Eficacia da
pratica

ltem

Alpha de
Chronbach

Percecionada
como eficaz

PL11

PL8

PL18

PL16

PL14

PL13

PL7

PL17

PL15

PL12

PL5

PL20

PL22

PL9

0,94

Percecionada
como ineficaz

PL10

PL1

PL4

PL21

PL19

PL?2

PL6

PL24

PL3

PL23

PL25

0,91

Fonte: Elaboracédo propria
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Deste modo, foram obtidos excelentes valores: 0,94 para itens relativos a praticas de
lideranca percecionadas como eficazes e 0,91 para itens indicando praticas percecionadas
como ineficazes, permitindo assegurar a fiabilidade do questionério utilizado, pois quanto
mais elevado o valor deste coeficiente, maior a fiabilidade e consisténcia interna dos itens

do questionario (Salkind, 2015).
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3.2 Caracterizacdo da amostra

A seguinte dissertacdo foi desenvolvida em Luanda, que conta com cerca de 5.324,468
milhGes de habitantes empregados na provincia, pelo que a partir do presente questionario
foi possivel obter uma amostra de dimensdo n=175, sendo que para o desenvolvimento
do trabalho em causa, entendemos como possivel o tratamento de dados através de uma

amostragem probabilistica.

Assim sendo, a amostra € constituida por 175 individuos da populagdo empregada em
Luanda, Angola dos quais 106 s&o mulheres e 69 sdo homens (Tabela 8).

Tabela 9 - Individuos pertencentes a amostra segundo género.

Feminino 106 60,6
Masculino 69 39,4
Total 175 100

Fonte: Elaboracdo propria.

Com base na Tabela 9, é possivel verificar que 71 individuos tém menos de 30 anos,
75 individuos tém entre 30 a 40 anos, 21 individuos tém entre 40 a 50 anos e 8 individuos

mais de 50 anos.

Tabela 10 - Individuos pertencentes a amostra segundo a faixa etaria.

Menos de 30 anos 71 40,5
Entre 30 a 40 anos 75 42,9
Entre 40 a 50 anos 21 12,0
Mais de 50 anos 8 4,6
Total 175 100

Fonte: Elaboracéo propria.
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Relativamente as habilitacGes literarias dos inquiridos, € possivel constatar que 13
individuos possuem o Ensino Secundario, 124 individuos s&o Licenciados, 36 individuos
possuem o grau de Mestre, 1 individuo possui um Doutoramento e 1 individuo possui

outro tipo de formacéo (Tabela 10).

Tabela 11 - Individuos pertencentes & amostra segundo habilitagdes literarias.

Ensino Secundario 13 7,4
Licenciatura 124 70,7
Mestrado 36 20,7
Doutoramento 1 0,6
Outro 1 0,6

Total 175 100

Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, relativamente a naturalidade, o pais de origem, 147 individuos inquiridos
nasceram em Angola, 25 individuos nasceram em Portugal, 3 individuos nasceram em
outros paises e nenhum dos individuos nasceu em outro pais pertencente & Comunidade

dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP) (Tabela 11).

Tabela 12 - Individuos pertencentes a amostra segundo a naturalidade.

Angola 147 84,0
Portugal 25 14,3

Outro pais CPLP - -
Outro 3 1,7
Total 175 100

Fonte: Elaboracéo propria.

60



3.3 Critérios comportamentais genéricos percecionados segundo sub-

amostras

3.3.1 Critérios comportamentais genéricos percecionados segundo o género dos

inquiridos

A Tabela 12 apresenta os resultados obtidos de acordo com os Critérios

Comportamentais Genéricos Percecionados como eficazes e ineficazes de acordo com o

género, com os respetivos fatores de critério de estatistica descritiva, média aritmética (X)

e desvio padréo (SD).

Tabela 13 - Média aritmética e desvio padrédo de acordo com género dos individuos

(n=175).

X SD X SD
CCGPE 1 2,44 0,60 2,72 0,66
CCGPE 2 2,58 0,71 2,70 0,79
CCGPE_3 2,88 0,81 2,87 0,82
CCGPE_4 2,79 0,72 2,97 0,69
CCGPE 5 2,73 0,83 2,77 0,86
CCGPE_6 2,73 0,78 2,77 0,84
CCGPE_7 2,37 0,77 2,87 0,68
CCGPE 8 2,38 0,72 2,88 0,71
CCGPI 1 2,27 0,62 2,11 0,71
CCGPI 2 2,08 0,84 1,87 0,87
CCGPI 3 2,15 0,80 2,01 1,02
CCGPI 4 1,93 0,83 1,93 0,71
CCGPI 5 1,76 1,10 2,07 0,88
CCGPI 6 1,95 0,75 1,83 0,75
CCGPI 7 2,39 0,93 2,16 0,80
CCGPI 8 1,83 0,75 1,90 0,74

Legenda: X — média aritmética; SD — desvio padrao.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Deste modo, para as mulheres participantes no estudo que se encontram enquadradas no
contexto organizacional angolano, o Critério Comportamental Genérico Percecionado
como mais eficaz corresponde a0 CCGPE_3 (x=2,88), sendo 0 mesmo representado pela
“Delegacao ¢ empoderamento”, ja os homens percecionam como mais eficaz, o Critério
Comportamental Genérico CCGPE_4 (x=2,97), correspondendo 0 mesmo &

“Demonstracao de cuidado e preocupacao com os trabalhadores”.

Para as mulheres que desenvolvem a sua atividade profissional em Angola, é importante
que a lideranca das organizacgdes se apresente como uma entidade capaz de praticas como
a delegacdo, atendendo ao crescente movimento de empoderamento feminino que se
verifica no pais e no continente, onde cada vez mais a lideranca é aconselhada a encorajar
mulheres para que as mesmas desempenhem papéis relevantes como lideres, através de
formacdo adequada tal como noutros paises do mesmo continente (Amsalu & Belay,
2024), deste modo, o pais encontra-se entdo numa trajetdria crescente de forma a atingir
a igualdade de género (Moodley et al., 2019), onde as mulheres enquadradas neste
contexto comegam a conseguir compatibilizar as responsabilidades familiares com as
profissionais (Antonio, 2016) e conseguem ver-se cada vez mais incluidas na tomada de
decisbes e integradas numa atmosfera de coesdo e inclusdo dentro das organizacOes
(Delgado, 2015; UN Women, n.d.).

Desempenhando os homens um importante papel tanto em Angola, como em Africa no
geral, os mesmos assumem para além de diversos cargos de lideranca, papéis de
autoridade muito relevantes na sociedade e nas organizacdes (Moodley et al, 2010; Mules,
2021), pelo que os mesmos poderdo ter uma maior percecdo de delegacdo e
empoderamento na sua forma de vivenciar a lideranca, podendo considerar mais eficazes
e mais relevantes aspetos como a empatia e a preocupacdo demonstrada pela lideranca

para consigo e para com 0s interesses da equipa.

Como Critério Comportamental Genérico Percecionado como mais ineficaz, ambos 0s
géneros indicam o CCGPI_7 (x=2,39 e x=2,16) como o mais evidenciado pela lideranca
nas organizagdes em Luanda, critério este que se caracteriza pela “Privagao e/ou retengdo
ativa ou por negligéncia aos colaboradores de coisas como principais informacoes,
instruces claras, orientacdo, recursos adequados, reconhecimento, elogios ou feedback”.
Num contexto onde a motivacéao e a influéncia da lideranca passam pela capacidade de

comunicar de forma adequada com os colaboradores, ainda existem no pais, organizagoes
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onde a lideranca apresenta dificuldades em comunicar de forma eficaz, fornecendo
diretrizes claras aos colaboradores, acabando por exibir praticas sonegadoras, onde
muitas vezes faltam pormenores, retendo a lideranga informacdes pertinentes perante

pessoas relevantes em algumas organizacgdes (Ribeiro, 2019; Tekulovanu, 2018).

3.3.2 Critérios comportamentais genericos percecionados segundo a faixa etaria
dos inquiridos

A Tabela 13 apresenta os resultados obtidos de acordo com os Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados como eficazes e ineficazes de acordo com o
a idade dos inquiridos, com os respetivos fatores de critério de estatistica descritiva, média

aritmética (X) e desvio padréo (SD).

Tabela 14 - Média aritmética e desvio padrédo de acordo com a faixa etaria dos
individuos (n=175).

X SD X SD X SD X SD
CCGPE_ 1 | 251 0,58 2,59 0,61 2,57 0,84 2,44 0,81
CCGPE 2 | 268 0,62 2,67 0,78 2,38 0,88 2,38 0,95
CCGPE 3 | 3,04 0,52 2,81 0,91 2,81 0,98 2,13 1,13
CCGPE 4 | 3,03 0,51 2,85 0,74 2,55 0,93 2,38 0,92
CCGPE 5 | 2,93 0,62 2,69 0,93 2,43 1,03 2,38 0,92
CCGPE 6 | 286 0,66 2,76 0,82 2,48 0,98 2,25 1,04
CCGPE 7 | 245 0,75 2,68 0,72 2,67 0,91 2,25 1,04
CCGPE 8 | 244 0,72 2,74 0,74 2,52 0,84 2,44 0,90
CCGPI 1 2,32 0,63 2,19 0,70 1,95 0,55 2,13 0,74
CCGPI 2 1,93 0,72 1,95 0,88 2,24 1,04 2,38 1,06
CCGPI 3 2,04 0,69 2,08 0,97 2,29 1,15 2,25 1,16
CCGPI 4 1,72 0,66 2,03 0,77 2,17 0,94 2,31 1,13
CCGPI 5 1,46 0,91 2,09 0,95 2,43 1,16 2,25 1,16
CCGPI 6 1,87 0,74 1,91 0,70 1,90 0,89 2,13 0,99
CCGPI 7 2,42 0,84 2,20 0,87 2,33 0,97 2,00 1,20
CCGPI 8 1,63 0,52 1,95 0,80 2,21 0,87 2,13 1,03

Legenda: X — média aritmética; SD — desvio padrao.
Fonte: Elaboragéo propria.
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Relativamente as faixas etarias dos inquiridos, é possivel afirmar que individuos com
menos de 30 anos e idade entre os 41 a 50 anos percecionam como mais eficaz o Critério
Comportamental Genérico CCGPE_3 (x=3,04 e x=2,81), critério relacionado com a
“Delegacdo e empoderamento”, enquanto que individuos com idades compreendidas
entre 30 a 40 anos, indicam percecionar como mais eficaz o Critério Comportamental
Genérico CCGPE_4 (x=2,85) “Demonstracio de cuidado e preocupagdo com o0s
trabalhadores™. Ja a faixa etaria onde estdo incluidos os individuos mais velhos, com idade
superior a 50 anos, perceciona como mais eficaz, os critérios CCGPE_1 e o CCGPE_8
(§:2,44 e §:2,44), correspondendo os dois respetivamente a “Bom planeamento e
organizacdo, execucdo proactiva, monitorizacdo e controlo” e “Boa e regular

comunicagdo com os colaboradores, mantendo-os informados”.

Num pais onde ainda existem algumas evidéncias de préaticas de lideranca autocraticas
e transacionais (Metchant, 2010; Malebo, 2016; Sakato, 2020), caracterizando-se a
primeira pelo reduzido envolvimento dos colaboradores e centralizacdo de poder por
parte da lideranca (Mendes, 2020; Fiedler, 1967) e, sabendo que a segunda, quando
aplicada a paises com culturas de distancia de alto poder, onde se verifica a existéncia de
uma sociedade composta por individuos com maior recetividade a diferencas de poder e
autoridade, o que as torna mais suscetiveis de aceitar a inequalidade de poder e até ver a
mesma como algo positivo, podera ser necessario que lideres em organizagdes em Angola
continuem a trabalhar no sentido de desenvolver praticas que combatam a centralizacédo
do mesmo, favorecendo a comunicacdo, ja sendo percecionada uma maior eficacia a nivel
comunicacional da lideranca pela faixa etaria superior (Rasgado, 2019; Shakur, et al.,
2024).

Deste modo, os individuos pertencentes a esta faixa etaria, evidenciam aquela que
podera ser a percecdo de novas praticas de lideranga, face ao que experienciaram no inicio
e decorrer das suas carreiras, prestando mais atencéo a determinadas praticas de lideranca
atuais que se caracterizam pelo planeamento, organizagdo do trabalho e recursos,
estrutura e consisténcia, bem como praticas relacionadas com habilidades
comunicacionais, desde a frequéncia e tipo de comunicacao que é realizada a transmisséo
de informacdes relativas a objetivos ou alteracGes estratégicas (de acordo com os critérios

estabelecidos por Hamlin e Patel, 2012).
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Critérios Comportamentais Genéricos Percecionados como mais ineficazes
correspondem ao CCGPI_7 (x=2,42 e X=2,20) para individuos com menos de 30 anos e
com idades compreendidas entre os 30 e os 40 anos, correspondendo o mesmo a “Privagdo
e/ou retencdo ativa ou por negligéncia aos colaboradores de coisas como principais
informacoes, instrucdes claras, orientagéo, recursos adequados, reconhecimento, elogios
ou feedback”, de forma a que a lideranga em contexto organizacional angolano ¢
percecionada essencialmente como exibindo praticas sonegadoras e de retencdo de
informacdo por estas faixas etarias, ja para a faixa etaria onde estdo enquadrados
individuos com idades entre os 41 e os 50 anos, 0S mesmo percecionam como mais
ineficaz o Critério Comportamental Genérico CCGPI_5 (x=2.43), “Intimidante e/ou pde
tudo em causa”, demonstrando que para estes individuos a lideranca adota praticas em
concordancia com comportamentos manipuladores, sentindo-se os mesmos intimidados

por esta no seu contexto profissional.

Por fim, individuos com idade superior a 50 anos consideram os CCGPI_2 como o0 mais
ineficaz, correspondendo o mesmo a “Falta de interesse e/ou falta de cuidado ou
preocupacdo para com a equipa”, onde individuos percecionam a sua liderangca como

tendo praticas que demonstram desinteresse para com estes colaboradores e toda a equipa.
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3.3.3 Critérios comportamentais genericos percecionados segundo as habilitacbes
literarias dos inquiridos

A Tabela 14 apresenta os resultados obtidos de acordo com os Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados como eficazes e ineficazes de acordo com o
a idade dos inquiridos, com os respetivos fatores de critério de estatistica descritiva, média
aritmética (x) e desvio padréo (SD).

Tabela 15 - Média aritmética e desvio padréo de acordo com as habilitacGes literarias
dos individuos (n=175).

X SD X SD X SD X SD X SD

CCGPE_1 2,44 0,34 2,50 0,63 2,69 0,64 4,00 0,00 4,00 0,00

CCGPE_2 2,46 0,63 2,60 0,70 2,71 0,86 4,00 0,00 4,00 0,00

CCGPE_3 2,92 1,04 2,87 0,78 2,83 0,88 4,00 0,00 3,00 0,00

CCGPE_4 2,54 0,80 2,83 0,71 3,04 0,64 3,50 0,00 4,00 0,00

CCGPE_5 2,38 0,87 2,73 0,83 2,83 0,85 4,00 0,00 4,00 0,00

CCGPE_6 2,38 0,65 2,73 0,80 2,86 0,80 4,00 0,00 4,00 0,00

CCGPE_7 2,31 0,63 2,44 0,75 3,00 0,72 4,00 0,00 4,00 0,00

CCGPE_8 2,46 0,72 2,49 0,72 2,85 0,79 4,00 0,00 4,00 0,00

CCGPI_1 2,23 0,78 2,25 0,58 2,13 0,85 1,50 0,00 1,00 0,00

CCGPI_2 2,62 0,77 1,97 0,83 1,89 0,92 2,00 0,00 1,00 0,00

CCGPIL_3 2,23 0,73 2,10 0,87 2,08 1,02 1,00 0,00 1,00 0,00

CCGPI_4 2,19 0,72 1,92 0,76 1,96 0,87 1,00 0,00 1,00 0,00

CCGPI_5 2,23 1,01 1,80 1,01 2,11 1,06 1,00 0,00 1,00 0,00

CCGPI1_6 2,00 0,71 1,95 0,77 1,75 0,65 1,00 0,00 1,00 0,00

CCGPI_7 2,23 0,93 2,35 0,84 2,22 1,02 1,00 0,00 1,00 0,00

CCGPIL_8 2,12 0,65 1,85 0,75 1,85 0,75 1,00 0,00 1,00 0,00

Legenda: X — média aritmética; SD — desvio padrao.
Fonte: elaboracéo propria.

De acordo com as habilitagdes literarias dos inquiridos, existem apenas um individuo
com doutoramento e um individuo com outro tipo de formacdo (curso técnico-
profissional, entre outros), pelo que ndo é possivel considerar as respostas para toda a
categoria em que se inserem. De qualquer modo, individuos que possuem 0 ensino
secundario e individuos licenciados percecionam como mais eficaz o Critério

Comportamental Genérico CCGPE_3 (x=2,92 e x=2,87), “Delegacdo e
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empoderamento”, enquanto que individuos com mestrado percecionam como mais eficaz
o Critério Comportamental Genérico CCGPE_4 (X=3,04), “Demonstracio de cuidado e

preocupacao com os trabalhadores”.

Desta forma detentores de diploma de ensino secundario e licenciatura percecionam a
delegacdo e a capacidade para empoderar os colaboradores como praticas de lideranga
mais eficazes, enquanto que individuos com mestrado poderdo experienciar mais
autonomia no desempenho das suas funcdes, percecionando como mais eficazes praticas
de lideranca relacionadas com relagcOes interpessoais e atributos de equipa como a
demonstracdo de cuidado e atencdo para com 0s proprios e outro colaboradores, bem
como, a luta pelos interesses da equipa por parte da lideranca, segundo as praticas

descritas por Hamlin e Patel (2012), dentro deste critério.

Quanto aos Critérios Comportamentais Genéricos percecionados como mais ineficazes,
é possivel verificar que para inquiridos que tém o ensino secundario, o critério
percecionado como mais ineficaz corresponde ao CCGPI_2 (§=2,67), “Falta de interesse
e/ou falta de cuidado ou preocupacdo para com a equipa”, que podera estar relacionado
com o tipo de carreira e trabalho associado de quem possui este nivel de habilitacdes
literarias, existindo entdo a possibilidade da lideranca destes individuos ter de avaliar a
necessidade de demonstrar mais interesse, preocupacdo e cuidado com toda a equipa
dentro das organizacdes, de acordo com praticas inclusivas e, eventualmente, em sintonia

com o valor cultural africano Ubuntu (Cangue, 2020; Karsten & Illa, 2005).

Por outro lado, licenciados e mestres consideram como mais ineficaz o Critério
Comportamental Genérico Percecionado CCGPI_7 (x=2,35 e X=2,22), “Privagdo e/ou
retencdo ativa ou por negligéncia aos colaboradores de coisas como principais
informac0es, instrucdes claras, orientagédo, recursos adequados, reconhecimento, elogios
ou feedback”, evidenciando necessidades destes colaboradores com estas habilita¢des
literarias, relativas a comunicagdo mais eficiente, melhoria na transmissao de informacdes
e diretrizes, bem como, relacionadas a dimensdo de relacionamentos interpessoais com

foco no reconhecimento dos colaboradores e trabalho desempenhado.
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3.3.4 Critérios comportamentais genericos percecionados segundo a naturalidade
dos inquiridos

A Tabela 15 apresenta os resultados obtidos de acordo com os Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados como eficazes e ineficazes de acordo com a
naturalidade dos inquiridos, com os respetivos fatores de critério de estatistica descritiva,
média aritmética (X) e desvio padréo (SD).

Tabela 16 - Média aritmética e desvio padrdo de acordo com a naturalidade dos
individuos (n=175).

X SD X SD X SD X SD
CCGPE_1 2,48 | 0,62 2,95 0,62 - - 2,58 0,29
CCGPE 2 256 | 0,75 2,96 0,64 - - 2,83 0,58
CCGPE_3 284 | 083 3,08 0,76 - - 3,00 0,00
CCGPE_4 2,82 | 0,70 3,12 0,74 - - 2,83 0,58
CCGPE_5 2,73 | 0,84 2,76 0,88 - - 3,00 1,00
CCGPE_6 273 | 0,80 2,76 0,83 - - 3,33 0,58
CCGPE_7 252 | 0,78 2,76 0,78 - - 3,00 0,00
CCGPE_8 252 | 0,76 2,92 0,64 - - 2,83 0,76
CCGPI 1 227 | 0,66 1,82 0,56 - - 2,50 0,50
CCGPI 2 2,03 | 084 1,76 0,93 - - 2,00 1,00
CCGPI 3 212 | 091 1,96 0,84 - - 2,00 0,00
CCGPI 4 1,93 | 0,80 1,98 0,73 - - 2,00 0,50
CCGPI 5 1,85 1,06 2,16 0,85 - - 1,33 0,58
CCGPI 6 1,90 | 0,76 1,88 0,73 - - 2,00 0,00
CCGPI 7 232 | 0,89 2,12 0,83 - - 2,67 1,15
CCGPI 8 1,87 | 0,73 1,80 0,83 - - 2,00 0,50

Legenda: X — média aritmética; SD — desvio padréo.
Fonte: Elaboracdo propria.

Relativamente a naturalidade dos inquiridos, a maioria corresponde a individuos
nascidos no pais que tal como individuos nascidos em Portugal, consideram 0 CCGPE_3
(x=2,84 e x=3,08) como o Critério Comportamental Genérico Percecionado “Delegacéo
e empoderamento” como mais eficaz, refletindo a perce¢ao que estes individuos tém da
sua lideranca, que consideram que assume préaticas que incentivam a equipa a assumir

novas responsabilidades, que lhes permite usufruir de liberdade na toma de algumas
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decisbes sem supervisdo proxima ou mais estreita, que tém a possibilidade de desenvolver
e experimentar ideias fruto da sua criatividade, executar 0s seus proprios projetos,
trabalhando e resolvendo os seus problemas a medida que sdo confrontados com 0s
mesmos, Vverificando-se assim, uma delegacédo proactiva que produz resultados eficazes
(Hamlin, 2002).

No pais que continua a contar com forca de trabalho expatriada, € possivel verificar
que até 2019 existia uma tendéncia decrescente no fluxo migratorio de portugueses e
cidaddos de outras origens para o pais, fruto dos efeitos recessivos da crise do petréleo
sobre o mercado de trabalho angolano da imigragdo e alteracGes a nivel de protocolos e
emisséo de vistos (Fonseca, 2020; Jornal de Angola, 2023).

Porém, a existéncia de diversas naturalidades e nacionalidades tem-se revelando pouco
relevante no que toca ao exercicio da lideranca por parte das organizacfes junto dos
colaboradores, na medida em que apesar de existirem influéncias ocidentais no sentido
de promover préaticas mais transformacionais do que as praticadas em Angola, o ambiente
e a cultura organizacional apresentam-se como tendo maior importancia para o
desenvolvimento de préaticas de lideranca motivadoras e de relacdes com liderados, do
que o local de origem dos mesmos o que para além do fator histérico e lingua oficial
comum, podera favorecer uma percecdo semelhante entre a maior parte dos inquiridos

(naturais de Angola e naturais de Portugal) (Merchant, 2010).

Trés individuos nascidos em outros paises indicam como Critério Comportamental
Genérico Percecionado como mais eficaz 0 CCGPE_6 (x=3,33), sendo que 0 mesmo
corresponde a “Atitude acessivel e tem relacdo pessoal e de confianca com o0s
colaboradores”, que se caracteriza por uma abordagem pessoal no que toca ao contacto
com os colaboradores, dedicando algum tempo para conhecer cada um, adotando também
praticas que permitam favorecer o desenvolvimento de uma relacdo de confiangca com 0s
mesmaos, que podera estar relacionado com o tipo de trabalho e organizacéo que integram
estes individuos, bem como com fatores culturais que exijam necessidades
comunicacionais especificas, sentindo entdo estes individuos que a lideranga procura uma

relacdo proxima consigo.

Relativamente aos Critérios Comportamentais Genéricos Percecionados como mais
ineficazes, ambos os grupos de individuos nascidos em outros paises e em Angola

concordam na forma como percecionam a ineficacia da sua lideranca, evidenciando o
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critério CCGPI_7 (x=2,32 e x=2,67), que corresponde a “Privac&o e/ou retenco ativa ou
por negligéncia aos colaboradores de coisas como principais informagdes, instrucoes
claras, orientacdo, recursos adequados, reconhecimento, elogios ou feedback”, mais uma
vez, frisando a necessidade de comunicacdo clara, eficaz e de relevancia que 0s

colaboradores tém por parte da lideranca e que néo se faz sentir.

Por fim, para individuos nascidos em Portugal, o critério CCGPl 5 (X=2,16)
representando “Intimidante e¢/ou pde tudo em causa”, caracterizado por praticas
intimidantes como comentéarios abusivos e/ou ameagadores, comportamentos

humilhantes, bullying, atos irracionais e volatilidade (Hamlin, 2002).
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3.3.5 Critérios comportamentais genericos percecionados segundo a amostra

A Tabela 16 apresenta os resultados obtidos de acordo com os Critérios
Comportamentais Genéricos Percecionados como eficazes e ineficazes de acordo com a
amostra de inquiridos na sua totalidade, com os respetivos fatores de critério de estatistica

descritiva, média aritmética () e desvio padrio (SD).

Tabela 17 - Média aritmética e desvio padrédo de acordo com a amostra (n=175).

CCGPE_1 2,55 0,64
CCGPE_2 2,63 0,74
CCGPE_3 2,87 0,81
CCGPE_4 2,86 0,71
CCGPE_5 2,74 0,84
CCGPE_6 2,74 0,80
CCGPE_7 2,57 0,78
CCGPE_8 2,58 0,76
CCGPI_1 2,21 0,66
CCGPI 2 1,99 0,85
CCGPI 3 2,10 0,89
CCGPI 4 1,93 0,78
CCGPI 5 1,89 1,03
CCGPI_6 1,90 0,75
CCGPI 7 2,30 0,89
CCGPI 8 1,86 0,74

Legenda: X — média aritmética; SD — desvio padréo.
Fonte: Elaboracdo propria.

De forma geral, os individuos da amostra apresentam como Critério Comportamental
Genérico Percecionado como mais eficaz 0 CCGPE_3 (x=2,87), que corresponde a
“Delegacao e empoderamento”, evidenciando a perce¢do de praticas que capacitam 0S
colaboradores, revelando autonomia, de forma a que estes possam sentir-se mais

motivados nos locais onde desempenham a sua atividade laboral (Collie, 2023).

Para os inquiridos, a lideranga das organizac¢Ges nas quais se encontram inseridos, é
capaz de incentivar os elementos da equipa a assumir novas responsabilidades, permite-

Ihes tomar decisdes com alguma liberdade e desenvolver iniciativas e novos projetos, bem
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como, estimular a autogestdo no que toca a resolucdo de problemas por parte dos

colaboradores, delegando assim de forma eficaz (Hamlin, 2002).

Relativamente ao Critério Comportamental Genérico Percecionado como mais
ineficaz por toda a amostra, o0 mesmo corresponde a0 CCGPI_7 (x=2,30), indicando
“Privacdo e/ou retengdo ativa ou por negligéncia aos colaboradores de coisas como
principais informacgbes, instrucdes claras, orientacdo, recursos adequados,
reconhecimento, elogios ou feedback”, onde a falta de informagdo importante, instrugdes
claras, orientacdo e reconhecimento resultantes de falhas comunicacionais que se verifica
nestas organizagdes, podem comprometer a motivacdo e cumprimento de objetivos

associados a uma comunicacao eficaz (Davidaviciene & Al Majzoub, 2022).

3.3.6 Praticas de lideranca percecionadas como eficazes e ineficazes segundo a
amostra

A Tabela 17 apresenta os resultados obtidos de acordo com as préaticas descritas nos
itens do questionario (eficazes e ineficazes) e percecionadas pelos individuos da amostra,
com os respetivos fatores de critério de estatistica descritiva, média aritmética (X) e desvio

padrdo (SD) e as Tabelas 18 e 19 descrevem as mesmas em detalhe.
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Tabela 18 - Praticas de lideranca eficazes e ineficazes percecionadas pelos individuos

da amostra ordenadas por média aritmética de forma decrescente e apresentacdo do seu

desvio padréo de acordo com os itens do questionério (n=175).

Eficaci - Desvi
wicsts | en | weaa | oo
PL11 2,97 0,76

PL8 2,87 0,81

PL18 2,77 0,82

PL16 2,76 0,79

PL14 2,74 0,80

PL13 2,74 0,84

Percecionada PL7 2,70 0,79
como eficaz PL17 2,62 0,76
PL15 2,57 0,78

PL12 2,54 0,86

PL5 2,53 0,79

PL20 2,49 0,76

PL22 2,49 0,79

PL9 2,48 0,82

PL10 2,36 0,83

PL1 2,30 0,89

PL4 2,12 0,89

PL21 2,10 0,89

Percecionada PL19 2,06 0,79
como ineficaz PL2 2,05 0,79
PL6 1,99 0,85

PL24 1,90 0,75

PL3 1,89 1,03

PL23 1,75 0,93

PL25 1,67 0,87

Legenda: X — média aritmética; SD — desvio padréo.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Tabela 19 - Descricéo de praticas de lideranca percecionadas como eficazes pelos
individuos da amostra ordenadas por média aritmética de forma decrescente (n=175).

Item Préticas de lideranca percecionadas como eficazes

PL11 3 _ 3 )
Demonstragédo de cuidado e preocupagdo com a equipa e outras pessoas

PL8 ,
Delegagdo e concessao de autoridade ou poder para fazer (“empowerment”)

PL18 Demonstracdo de comportamentos de suporte ativos tais como, feedback
construtivo, reconhecimento que o trabalho é duro/dificil, etc

PL16 _ _
Luta pelos interesses da equipa

PL14 3 )
Abordagem de gestdo aberta, pessoal e confiante

pL13 | Consideracdo pelas necessidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal
dos funcionérios

PL7 L . .
Monitorizacao e resposta rapida a falhas nos padrées de desempenho
Manutencdo de funcionarios informados sobre os objetivos da organizacao, o

PL17 |negocio, as estratégias e sobre as mudancas planeadas que possam afeta-los
diretamente

pL15 |Envolvimento e inclusdo da equipa no planeamento e/ou na tomada de
decisdes e/ou na resolucao de problemas

pL12 |Frequente e clara comunicagdo com a equipa; por exemplo, através de
reunioes regulares, reunides departamentais e reunides individuais

PL5 . . L .
Boa preparagdo antecipadamente para as varias situagdes

PL20 |Organizagdo proativa de pessoas e recursos de uma forma estruturada e
consistente

pL22 |Planeamento de forma antecipada para que o trabalho possa ser realizado de
forma eficaz

PL9

Demonstracdo de modelo de boas praticas e lideranca pelo exemplo

Fonte: Elaboracdo propria
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Relativamente as praticas de lideranca percecionadas como eficazes pelos
colaboradores por ordem decrescente, é possivel verificar em primeiro lugar “PL11 -
Demonstracdo de cuidado e preocupac¢do com a equipa e outras pessoas”, reforgando a
importancia de uma identidade de grupo para os colaboradores das organizacBes e
desenvolvimento de relagdes entre a lideranca e 0os mesmos, seguida de “PL8 - Delegacdo e
concessdo de autoridade ou poder para fazer (“empowerment”)”, apoiada muitas vezes pelo
estilo de lideranga “laissez-faire” praticado por alguns lideres no pais, onde existe autonomia e
independéncia dos colaboradores na execucao de tarefas (Sakato, 2020), “PL18 - Demonstracéo
de comportamentos de suporte ativos tais como, feedback construtivo, reconhecimento que o
trabalho é duro/dificil, etc”, uma préatica apoiada pela grande dimenséo que possuem as relagdes
interpessoais no contexto organizacional do pais, que também apoia “PL16 - Luta pelos interesses
da equipa”, evidenciando a unido e preocupagdo da lideranga com os colaboradores (Ribeiro,
2019; Wanasika et al., 2011). Seguem-se entédo, “PL14 - Abordagem de gestdo aberta, pessoal
e confiante”, “PL13 - Consideracdo pelas necessidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal dos funciondrios”, “PL7 - Monitorizacdo e resposta rapida a
falhas nos padrées de desempenho”, “PL17 - Manutencéo de funcionarios informados
sobre os objetivos da organizacdo, o negocio, as estratégias e sobre as mudancas
planeadas que possam afeta-los diretamente”, “PL15 - Envolvimento e inclusdo da
equipa no planeamento e/ou na tomada de decisdes e/ou na resolucéo de problemas ”,
“PL12 - Frequente e clara comunicacdo com a equipa; por exemplo, através de reunides
regulares, reunifes departamentais e reunides individuais”, “PL5 - Boa preparacao
antecipadamente para as varias situacfes ”, “PL20 - Organizac¢ao proativa de pessoas e
recursos de uma forma estruturada e consistente”, “PL22 - Planeamento de forma
antecipada para que o trabalho possa ser realizado de forma eficaz”” e por fim, a préatica
de lideranca percecionada como eficaz com média de menor valor, “PL9 - Demonstracéo
de modelo de boas préticas e lideranca pelo exemplo”, evidenciando que lideres em
Angola poderao ter as suas praticas de lideranca questionadas pelo facto de ndo serem

eles préprios exemplares na sua postura ou conduta dentro das organizacgdes.

75



Tabela 20 - Descri¢cdo de praticas de lideranca percecionadas como ineficazes pelos

individuos da amostra ordenadas por média aritmética de forma decrescente (n=175).

Item Préticas de lideranca percecionadas como ineficazes

pPL10 |Demonstracdo de baixa qualidade nos padrdes de gestdo e incapacidade de
organizar-se a si e aos outros

pL1 | Comportamento sonegador e de reten¢ao, como por exemplo, ndo fornecer
as pessoas corretas no momento correto a informagao relevante

pL4 | Demonstracdo de comportamento injusto e insensivel; por exemplo,
demonstracdo de algum favoritismo

PL21
Estilo de gestdo autocratico (forma autoritaria, centralizagdo do poder)

PL19 | Tolerancia para maus desempenhos; por exemplo, ndo abordar as questoes
de desempenho individual na altura certa e no momento certo

pPL2 |Abordagem negativa para a mudanca, as politicas e os procedimentos
organizacionais

PL6
Falta de interesse e/ou falta de cuidado ou preocupac¢do para com a equipa

pL24 | Comportamento de gestdo desleixado e/ou um comportamento de
abdicacéo, ignorancia ou omissao

PL3
Comportamentos manipuladores e que intimidam os colaboradores

pL23 |Comportamento egoista e culpabilizagéo de outros pelo seu baixo
desempenho enquanto supervisor

PL25

Adocdo de uma mente fechada e recusa de propostas dos colaboradores

Fonte: Elaboracdo propria.
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Relativamente as praticas de lideranca percecionadas como ineficazes pelos
colaboradores por ordem decrescente, é possivel verificar em primeiro lugar “PL10 -
Demonstracéo de baixa qualidade nos padrdes de gestéo e incapacidade de organizar-
se a si e aos outros”, que podera estar relacionada com a dindmica de lideranca de
imprevisibilidade que se verifica em Angola, mediante desafios que véao surgindo
diariamente (Pina e Cunha, et al., 2015), segue-se entdo “PL1 - Comportamento
sonegador e de retengdo, como por exemplo, ndo fornecer as pessoas corretas no
momento correto a informagdo relevante’” que podera derivar do exercicio de praticas de
lideranca associadas aos estilos de lideranca autocratico e transacional que ainda séo
possiveis encontrar nas organizagdes em Angola e outros paises em Africa (Kuanda,
2010; Sakato, 2020) e também com a inseguranca de alguns lideres que preferem
centralizar o seu poder (Pina e Cunha, et al.,, 2015), “PL4 - Demonstracdo de
comportamento injusto e insensivel; por exemplo, demonstracao de algum favoritismo”,
que podera estar associado a importancia que as relagdes interpessoais tém no pais e no
continente, bem como alguma orientacdo paternalista com eventual exibicdo de
favoritismo (Lourdes, 2013; Wanasika et al., 2011), “PL21 - Estilo de gestdo autocratico
(forma autoritaria, centralizacdo do poder)”, suportado pelos argumentos de PLI,
seguindo-se “PL19 - Tolerancia para maus desempenhos; por exemplo, ndo abordar as
questBes de desempenho individual na altura certa e no momento certo ”, para além das
relacBes pessoais de extrema importancia, podem eventualmente se utilizadas algumas
técnicas de gestdo de conflitos que ja foram reportadas no pais, como o evitamento e a
acomodacéo, colocando situacdes que devem ser corrigidas em determinados momentos
fulcrais, em segundo plano. Seguem-se entdo, “PI2 - Abordagem negativa para a
mudanca, as politicas e 0s procedimentos organizacionais”, “PL6 - Falta de interesse
e/ou falta de cuidado ou preocupacgéo para com a equipa”, “CL24 - Comportamento de
gestéo desleixado e/ou um comportamento de abdicacao, ignorancia ou omissdo ”, “PL3
- Comportamentos manipuladores e que intimidam os colaboradores”, “PL23 -
Comportamento egoista e culpabilizac@o de outros pelo seu baixo desempenho enquanto
supervisor ”, e por fim, a pratica de lideranca percecionada como ineficaz com média de
menor valor, “PL25 - Adocdo de uma mente fechada e recusa de propostas dos
colaboradores ”, que entre praticas percecionadas como ineficazes, indica a capacidade
que a lideranca em Luanda tem para ter uma relagdo dinamica entre si e os colaboradores

de forma a atingir o cumprimento dos objetivos (Sakato, 2020).
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Desta forma, existem algumas praticas de lideranca descritas por Figueiredo (2018),
segundo o Modelo de Hamlin & Patel (2012), que podem ser percecionadas como mais
eficazes indicando praticas que representam o sucesso do exercicio da lideranca e, por
isso, contribuirdo para uma maior motivacao e influéncia sobre os colaboradores em

Angola.

Para além da preocupacdo com a equipa, é possivel verificar que os colaboradores
sentem alguma autonomia e delegacdo por parte da sua lideranca, o0 que resulta em
colaboradores mais motivados a nivel intrinseco, originando uma maior sensagéo de bem-

estar e satisfacdo na execucéo das suas tarefas, o que leva a uma maior produtividade (Nie
etal., 2015).

Os resultados evidenciam também a relevancia da execucdo de préaticas representativas
do desenvolvimento de relagdes interpessoais no pais e da comunicagao clara na execugdo
de atividades do quotidiano das organizagdes, que séo percecionadas como eficazes, logo

representam praticas que devem ser levadas a cabo de forma continua pela lideranca.

De outro modo, existe também espaco para melhoria dentro da desafiadora gestdo de
recursos que se faz sentir no pais, pelo que lideres em Angola deverao ser capazes de se
adaptar e improvisar face a diversas situacdes, demonstrando uma melhoria na qualidade
dos seus padrdes de gestdo e capacidade para se organizarem a Si mesmos e equipa,

demonstrando boas praticas de lideranca principalmente através do exemplo.

E importante também para a lideranca em Angola, trabalhar ainda no sentido de
minimizar comportamentos caracteristicos do estilo de lideranca autocratico, como a
retencdo de informacOes relevantes, que pode ser representativa das insegurangas de
alguns lideres face as suas capacidades e que poderéa ter consequéncias negativas como
falta de iniciativa por parte dos colaboradores, podendo afetar também a competéncia da
equipa (Pina e Cunha et al., 2015; Chalupnik & Atkins, 2020).

Para além da identidade de grupo e conexdes estabelecidas dentro das equipas, talvez
seja importante reforgar valores tradicionais africanos, que para além do carinho e
harmonia dentro da comunidade, apelem a inclusdo e igualdade dentro das equipas das
organizagOes, de forma a que a lideranca possa mitigar potenciais efeitos adversos das
relaces interpessoais como favoritismo ou toleréncia para maus desempenhos, que
acabam por afetar negativamente o cumprimento dos objetivos das organizagoes,

retratando uma lideranga ineficaz.
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CAPITULO 4 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES
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4 Conclusdes e recomendacoes

4.1 Conclusdes e implicacgdes

Através desta dissertacdo pretendeu-se identificar praticas de lideranca percecionadas
como eficazes e ineficazes no contexto organizacional angolano, mais especificamente,
junto a colaboradores de organizacdes na cidade de Luanda, de forma a favorecer o
exercicio de uma lideranca mais influente e motivacional com foco na pespectiva dos
colaboradores, enfatizando assim, a realizacdo de praticas eficazes e a transformacéo de
praticas ineficazes em oportunidades de melhoria, sendo que, o desenvolvimento do
presente estudo permitiu contribuir para o conhecimento da percecdo destes
colaboradores sobre as praticas da sua lideranca, bem como, para um breve diagndstico

do panorama geral de préticas de lideranca em Angola.

De acordo com os Critérios Comportamentais Genéricos Percecionados, 0S
colaboradores integrantes do estudo indicam percecionar em primeiro lugar como mais
eficaz, préticas relacionadas com a delegacdo e o empoderamento por parte da sua
lideranca, 0 que aumenta o interesse genuino dos colaboradores pelo trabalho
desempenhado, o seu nivel de envolvimento e melhora também a sua performance. Em
contrapartida, também percecionam praticas relativas a retencao de informacéo relevante,
auséncia de instrucbes claras e orientagdo como mais ineficazes. Sendo as mesmas
relacionadas com a comunicagdo, uma ferramenta de extrema importancia para o
exercicio e influéncia da lideranca, pelo que é possivel afirmar que continua a existir nas
organizagbes em Luanda, alguma transmissdo deficiente de informacdo, o que pode
comprometer a motivacdo e envolvimento dos colaboradores e, consequentemente, 0

cumprimento de tarefas e objetivos das organizacGes.

Praticas relacionadas com o desenvolvimento de relacBes interpessoais como a
demonstracdo de cuidado e preocupacdo com a equipa e outras pessoas, delegacéo,
demonstracdo de comportamentos de suporte ativo como feedback construtivo e a luta
pelos interesses da equipa, assumem lugar de destaque dentro de préticas de lideranga
percecionadas como eficazes pelos colaboradores, o que reforca entdo a ideia da
necessidade que existe nas organiza¢es em Luanda de uma identidade de grupo, uma
comunidade constituida e fortalecida por estes relacionamentos que acabam por ser

muitas vezes prioritarios face as concretizacfes da propria lideranca e que se verificam
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um pouco por todo o continente, numa sociedade onde culturalmente os proprios
colaboradores esperam ser cuidados e integrados nas organizacgdes, existindo promogéo

do seu bem-estar e por vezes, a exibi¢do de alguns comportamentos paternalistas.

Por outro lado, ainda é necessario contrariar a tendéncia de motivagéo limitada, pobre
adaptacéo e fraco desempenho nas organizacdes em Africa e neste caso, em Angola,
sendo que um primeiro passo nesse sentido, podera ser avaliar a real importancia da
perspetiva dos colaboradores, pois a forma como 0S mesmos percecionam 0S

comportamentos da sua lideranca influencia a sua eficacia.

Deste modo, ha que olhar para praticas de lideranca percecionadas pelos colaboradores
como ineficazes como forma de diagnosticar questdes a trabalhar pelas chefias e pontos
de oportunidade e gatilho para a mudanca. Como préaticas percecionadas como mais
ineficazes foi possivel verificar a demonstracéo de baixa qualidade nos padrfes de gestao
e incapacidade de lideres para se organizarem a si mesmos e aos outros, 0 que se enquadra
no panorama de imprevisibilidade em que estdo inseridas as organizacGes em Angola.
Existe no pais uma necessidade de adaptacdo por vezes diaria a imprevistos e desafios,
muitas vezes exigindo estratégias de curto prazo numa lideranca caracterizada por ser
reativa e ndo ativa, 0 que pode prejudicar o planeamento a longo prazo e limitar o
desenvolvimento das organizacOes devido a praticas de lideranca ineficazes e exploragédo

insuficiente de recursos, quando a escassez destes também ndo € um problema.

Para o sucesso de qualquer lideranca é necessario que a capacidade de adaptacdo dos
lideres e a sua prontiddo seja eminente e esteja preparada para enfrentar desafios atuais e
futuros, pelo que os mesmos deverdo ter uma visdo ampla do que é a lideranca e do
contexto em que se encontram inseridos, atendendo também ao enquadramento historico
e valores culturais que se fazem presentes. Lideres que exibem um comportamento
sonegador e de retengdo, como por exemplo, ndo fornecer as pessoas corretas no momento
correto a informacédo relevante, também sdo percecionados de forma ineficaz quanto a
esta pratica, que podera estar relacionada a estilos de lideranca transacional e autocratico
que se verificam em algumas instituicdes no pais, podendo até ser Uteis em algumas
circunstancias, porém encontram-se associados a motivagdo extrinseca nos
colaboradores, podendo prejudicar o seu nivel de satisfacdo no trabalho, exibindo

repercussdes negativas sobre as necessidades emocionais de equipas.
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Aspetos negativos inerentes a importancia das relagdes interpessoais no pais também
sdo evidentes no presente estudo, onde praticas de lideranga como a demonstracdo de
comportamento injusto e insensivel; por exemplo, demonstracdo de algum favoritismo e
a tolerancia para maus desempenhos; por exemplo, ndo abordar as questdes de
desempenho individual na altura certa e no momento certo, sdo consideradas relevantes
como préticas de lideranga percecionadas como ineficazes, mais uma vez reforgando a
ideia de que existe elevada tolerdncia e perddo nas organizagfes em Luanda e
evidenciando a necessidade da criacdo de limites no relacionamento entre lideres e
colaboradores para que a atencdo individual pelos mesmos ndo se sobreponha ao

cumprimento de regras e objetivos organizacionais.

Por fim, inseridos num pais caracterizado pela sua riqgueza em recursos minerais,
naturais e humanos, Angola encontra-se inserida numa regido que contribui e continuara
a contribuir com a mais jovem e populosa forca de trabalho global, forga esta que
necessita de grandes lideres, capazes de se adaptar e enfrentar desafios muitas vezes
diarios. Pelo que os mesmos deverdo atuar no sentido estabelecer uma gestao eficaz
corrigindo praticas ineficazes nas organizaces do pais, equilibrando a mesma com
valores africanos que apelam a unido, gentileza e espirito de comunidade, olhando para
os efeitos da lideranca sobre os colaboradores, para que juntos consigam partilhar de uma
visdo ampla e inclusiva, maximizando recursos e lucro para as organizac@es, trabalhando
em simultaneo o desenvolvimento da populacdo e das suas capacidades, procurando
também a prosperidade e crescimento econémico do pais com o principal objetivo de
fazer de Angola um local ainda mais préspero e evoluido.

4.2 Limitagbes do estudo

Durante o desenvolvimento do presente estudo foi possivel encontrar diversas
limitagdes, como 0 acesso a informagdes de tematicas relevantes sobre o tema e sobre o
pais, o nimero de individuos que comp@e a amostra, perfazendo um total de 175 e por
1SS0, ndo existindo a possibilidade de inferir sobre toda a populagédo empregue na cidade
de Luanda. N&o foi possivel contar com a participagdo de nenhum individuo com
naturalidade de outro pais pertencente a paises CPLP e a nivel de habilitacGes literarias,
foi apenas possivel obter uma resposta para individuos com doutoramento e uma resposta

para individuos com outro curso e por fim, as inferéncias realizadas sobre os resultados
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obtidos foram feitas com base na revisao de literatura realizada para o desenvolvimento
desta dissertacdo de mestrado, pelo que alguns resultados poderdo apresentar alguma
subjetividade de acordo com caracteristicas especificas com organiza¢cdes em que 0s

inquiridos se encontram inseridos.

4.3 Recomendagcdes e pesquisas futuras

Como recomendacdes e pesquisas futuras, € sugerida a aplicacdo do modelo integral
de Hamlin & Patel (2012) numa organizacdo em Angola, originando a aplicacdo deste
modelo em diversas areas como educacdo, saude, indudstria petrolifera, entre outros para

contributo de estudos na rea da lideranca no pais.
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Apéndice | — Questionéario de avaliacdo de praticas de lideranca da
chefia direta

Questionario de dados sociodemograficos

Instrucdo: Este questionario tem como objetivo refletir quanto aos comportamentos de
lideranca do seu supervisor/gestor/chefia atual, tendo em conta as situacfes do quotidiano

da organizacdo em que trabalha aqui em Luanda.

A parte inicial corresponde a recolha de dados sociodemograficos e em seguida, séo
descritas praticas de lideranca que apresentam uma escala de Likert composta por 4 itens
(1 - Discordo totalmente, 2 - Discordo, 3 - Concordo e 4 - Concordo totalmente), de forma

a avaliar os comportamentos do seu supervisor/gestor/chefia atual.

Geénero Faixa etaria
(1 Feminino [1 Menos de 30 anos
[J Masculino [J Entre 30 a 40 anos
[l Entre 41 a 50 anos
[J Mais de 50 anos

HabilitacGes literarias Naturalidade

Ensino secundario

L 1 Angola

71 Bacharelato, Licenciatura, Pés-graduacéo 7 Portugal

"/ Mestrado 71 Outro pais CPLP
*1 Doutoramento 1 Outro

1 Outro

97



Questiondrio de préticas de lideranca da chefia direta

1 - Discordo
totalmente

2 - Discordo

3 -Concordo

4 -Concordo
totalmente

1 O seu supervisor mostra um comportamento sonegador e de retengdo, como
por exemplo, ndo fornece as pessoas corretas N0 momento correto a
informagdo relevante.

2 O seu supervisor exibe uma abordagem negativa para a mudanca, as
politicas e os procedimentos organizacionais.

3 O seu supervisor exibe comportamentos manipuladores e que intimidam os
colaboradores.

4 O seu supervisor exibe um comportamento injusto e insensivel; por
exemplo, mostra algum favoritismo.

5 O seu supervisor prepara-se bem antecipadamente para as varias situagdes.

6 O seu supervisor mostra falta de interesse e/ou falta de cuidado ou
preocupagdo para com a equipa.

7 O seu supervisor monitoriza e responde rapidamente as falhas nos padroes
de desempenho.

8 O seu supervisor delega e dé autoridade ou poder para fazer
(“empowerment”).

9 O seu supervisor é um modelo de boas préticas e lidera pelo exemplo.

10 O seu supervisor exibe uma baixa qualidade nos padrées de gestdo e ndo
consegue organizar-se a Si e aos outros.

11 O seu supervisor mostra cuidado e preocupagdo com a equipa e outras
pessoas.

12 O seu supervisor comunica com frequéncia e de forma clara com a equipa;
por exemplo, através de reunides regulares, reunides departamentais e
reunides individuais.

13 O seu supervisor tem em consideragdo as necessidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal dos funcionarios.

14 O seu supervisor tem uma abordagem de gestdo aberta, pessoal e confiante.

15 O seu supervisor envolve e inclui a equipa no planeamento e/ou na tomada
de decisdes e/ou na resolugdo de problemas.

16 O seu supervisor luta pelos interesses da sua equipa.

17 O seu supervisor mantém os funcionarios informados sobre os objetivos da
organizagdo, 0 negocio, as estratégias e sobre as mudangas planeadas que
possam afeté-los diretamente.

18 O seu supervisor demonstra comportamentos de suporte ativos tais como,

dar feedback construtivo, reconhecer que o trabalho é duro/dificil, etc.
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19

O seu supervisor tolera maus desempenhos; por exemplo, ndo aborda as
questdes de desempenho individual na altura certa e no momento certo.

20 O seu supervisor organiza proativamente as pessoas e 0s recursos de uma
forma estruturada e consistente.

21 O seu supervisor tem um estilo de gestéo autocratico (forma autoritéria,
centralizacéo do poder).

22 O seu supervisor planeia antecipadamente para que o trabalho possa ser
realizado de forma eficaz.

23 O seu supervisor exibe um comportamento egoista e culpa os outros pelo seu
baixo desempenho enquanto supervisor.

24 O seu supervisor mostra um comportamento de gestdo desleixado e/ou um
comportamento de abdicagdo, ignorancia ou omissao.

25 O seu supervisor adota uma mente fechada e recusa as propostas dos

colaboradores.
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Apéndice 111 — Tabelas de estatistica descritiva de praticas de lideranca
percecionadas como eficazes completas

PL5
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
50% 2 Mean 2.531429
Largest Std. dev. .7935702
75% 3 4
28% 4 4 Variance .6297537
95% 4 4 Skewness .2080308
99% 4 4 Kurtosis 2.52171
PL7
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
1e% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
58% 3 Mean 2.697143
Largest Std. dev. .7912909
75% 3 4
9e% 3 4 Variance .6261412
95% 4 4 Skewness -.7346289
99% 4 4 Kurtosis 3.176791
PL8
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 3 1 Sum of wgt. 175
58% 3 Mean 2.874286
Largest Std. dev. .8137973
75% 3 4
90% 4 4 Variance .662266
95% 4 4 Skewness -.7934263
99% 4 4 Kurtosis 3.449159
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PLS

Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
50% 2 Mean 2.48
Largest Std. dev. .8223879
75% 3 4
20% 4 4 Variance .6763218
95% 4 4 Skewness .0952025
99% 4 4 Kurtosis 2.481716
PL11
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 3 1 Sum of wgt. 175
58% 3 Mean 2.965714
Largest Std. dev. . 764869
75% 3 4
28% 4 4 Variance .5850246
95% 4 4 Skewness -.792445
99% 4 4 Kurtosis 3.797286
PL12
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
5e% 3 Mean 2.537143
Largest Std. dev. .856042
75% 3 4
28% 4 4 Variance .7328079
95% 4 4 Skewness .0496868
99% 4 4 Kurtosis 2.35808
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PL13

Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
1% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
5e% 3 Mean 2.742857
Largest Std. dev. .8422349
75% 3 4
90% 4 4 Variance .7093596
95% 4 4 Skewness -.6445031
99% 4 4 Kurtosis 2.946984
PL14
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
5e% 3 Mean 2.742857
Largest Std. dev. . 8002463
75% 3 4
20% 4 4 Variance . 6403941
95% 4 4 Skewness -.5855616
99% 4 4 Kurtosis 3.08510e65
PL15
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
5e% 3 Mean 2.565714
Largest Std. dev. . 7767982
75% 3 4
98% 3 4 Variance .6034154
95% 4 4 Skewness -.1891107
99% 4 4 Kurtosis 2.628005
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PL16

Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
508% 3 Mean 2.76
Largest Std. dev. .7948108
75% 3 4
2e% 4 4 Variance .6317241
95% 4 4 Skewness -.7856042
99% 4 4 Kurtosis 3.35635
PL17
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
50% 3 Mean 2.622857
Largest Std. dev. .7622885
75% 3 4
20% 4 4 Variance .5810837
95% 4 4 Skewness .0492464
99% 4 4 Kurtosis 2.565716
PL18
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
58% 3 Mean 2.771429
Largest Std. dev. .8195076
75% 3 4
20% 4 4 Variance .6715928
95% 4 4 Skewness -.6888542
99% 4 4 Kurtosis 3.136534
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PL2©

Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
50% 2 Mean 2.491429
Largest Std. dev. .7646543
75% 3 4
920% 3 4 Variance .5846962
95% 4 4 Skewness .2222631
99% 4 4 Kurtosis 2.645747
PL22
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 2 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
5e% 2 Mean 2.485714
Largest Std. dev. .7867958
75% 3 4
98% 4 4 Variance .6190476
95% 4 4 Skewness .2602379
99% 4 4 Kurtosis 2,595237
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Apéndice IV — Tabelas de estatistica descritiva de praticas de lideranca
percecionadas como ineficazes completas

PL1
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
50% 2 Mean 2,297143
Largest Std. dev. . 8858679
75% 3 4
20% 3 4 Variance .7847619
95% 4 4 Skewness -.0689332
99% 4 4 Kurtosis 2.066527
PL2
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
50% 2 Mean 2.045714
Largest Std. dev. .7937771
75% 2 4
20% 3 4 Variance .6300821
95% 4 4 Skewness .6101642
99% 4 4 Kurtosis 3.187687
PL3
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 1 1 Sum of wgt. 175
58% 2 Mean 1.885714
Largest Std. dev. 1.827536
75% 3 4
20% 4 4 Variance 1.855829
95% 4 4 Skewness .8353961
99% 4 4 Kurtosis 2.44453
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PL4

Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
50% 2 Mean 2.12
Largest Std. dev. .892111
75% 3 4
28% 4 4 Variance .7958621
95% 4 4 Skewness .6400465
99% 4 4 Kurtosis 2.802977
PL6
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 1 1 Sum of wgt. 175
5e% 2 Mean 1.994286
Largest Std. dev. .8543139
75% 2 4
90% 3 4 Variance .7298522
95% 4 4 Skewness .7318839
99% 4 4 Kurtosis 3.0902
PL1®
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 1 1
1e% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
58% 2 Mean 2.36
Largest Std. dev. .8315613
75% 3 4
90% 3 4 Variance .6914943
95% 4 4 Skewness -.2115966
99% 4 4 Kurtosis 2.235098
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PL19

Percentiles Smallest

1% 1 1

5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 2 1 Sum of wgt. 175
5e% 2 Mean 2.0857143
Largest Std. dev. .7930321

75% 2 4
20% 3 4 Variance .6288998
95% 4 4 Skewness .661121
99% 4 4 Kurtosis 3.314192

PL21

Percentiles Smallest

1% 1 1

5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 1 1 Sum of wgt. 175
58% 2 Mean 2.097143
Largest Std. dev. .8949044

75% 2 4
920% 4 4 Variance . 8008539
95% 4 4 Skewness .6773748
99% 4 4 Kurtosis 2.851162

PL23

Percentiles Smallest

1% 1 1

5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 1 1 Sum of wgt. 175
5e% 1 Mean 1.748571
Largest Std. dev. .9313726

75% 2 4
20% 3 4 Variance .8674548
95% 4 4 Skewness 1.074583
99% 4 4 Kurtosis 3.161262
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PL24

Percentiles Smallest

1% 1 1

5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 1 1 Sum of wgt. 175
58% 2 Mean 1.902857
Largest Std. dev. .7479803

75% 2 4
920% 3 4 Variance .5594745
95% 3 4 Skewness .81990673
99% 4 4 Kurtosis 3.926007

PL25

Percentiles Smallest

1% 1 1

5% 1 1
10% 1 1 Obs 175
25% 1 1 Sum of wgt. 175
50% 1 Mean 1.674286
Largest Std. dev. .87242

75% 2 4
20% 3 4 Variance .7611166
95% 3 4 Skewness 1.04554
99% 4 4 Kurtosis 3.049887
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Apéndice V — Tabela de estatistica de fiabilidade de préticas de
lideranca percecionadas como eficazes e ineficazes

Estatistica de fiabilidade de praticas de lideranca percecionadas como eficazes

Test scale = mean(unstandardized items)

Average interitem covariance: .3468626
Number of items in the scale: 14
Scale reliability coefficient: 9.9432

Estatistica de fiabilidade de praticas de lideranca percecionadas como ineficazes

Test scale = mean(unstandardized items)

Average interitem covariance: .3619101
Number of items in the scale: 11
Scale reliability coefficient: 0.9101
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