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Epigrafe

“... desde os tempos mais remotos que a lideranga é considerada como a
alavanca vital para qualquer organizag¢do, empresa ou grupo comunitdrio. Ela
constitui o requisito bdsico para que haja eficdcia em qualquer organizagdo ou

empresa” {Coelho, 2000).
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RESUMO

O presente trabalho pretende avaliar a contribuigio que a lideranga assume no
desempenho das organizagdes. A principal razio que me levou a desenvolver um
trabalho subordinado a este tema, foi pela necessidade de despertar na mente dos
estudiosos, gestores mogambicanos e curiosos na matéria, sobre a necessidade de
existéncia dentro das organizagdes, de uma lideranga activa e sempre preparada para
mudanga. Pois 'sido os lideres, que no desenvolvimento das suas acgdes determinam o

rumo que as organizagdes tomam.

Para tal, o trabalho baseou-se no estudo de um caso particular, a empresa Impacto —
Projectos e Estudos Ambientais, Lda. Um dos objectivos da pesquisa era o de identificar
os estilos de lideranga presentes na empresa segundo as teorias mais populares sobre a
matéria, nomeadamente: Teoria X e Y de Douglas Mcgregor, Grade Gerencial de Blake
e Mouton e Teoria Situacional de Hersey e Blanchard. Portanto, foram aplicadas
entrevistas ¢ questionarios a um grupo de trabalhadores e dirigentes da empresa. Os
resultados da pesquisa foram confrontados ¢ interpretados de acordo com a pesquisa

bibliografica efectuada e 0 método observacional.

Os resultados revelaram que na Impacto, o estilo de lideranga denota uma tendéncia
participativa e orientada para as pessoas. Este estilo se adequa a estrutura ¢ ao ambiente
em que ela se encontra inserida. Assim, as acgdes que os lideres empreendem t€m um

contributo positivo no desempenho da empresa.

A principal limitagio do presente trabalho ¢ de que ele nfo apresenta resultados ou
conclusdes gerais sobre o tipo de lideranca desenvolvida em Mogambique. Contudo,
abre-s¢ um campo para que sejam feitas pesquisas € andlises semelhantes que incluam
um grupo mais amplo de empresas, e que permitam ter uma idéia mais aproximada de

como ¢é desenvolvida a lideranga nas organiza¢des mogambicanas.




INTRODUCAOQ

As pessoas, as organizagdes e a sociedade em geral tém objectivos € metas por alcangar.
Normalmente, as pessoas procuram o bem estar, a felicidade ¢ a seguranga, enquanto
que as organizagdes geralmente oferecem ao mercado bens e servigos para ganhar
lucros. Por outro lado, a sociedade prossegue o desenvolvimento econdmico e social, a
convivéncia harmoniosa entre os cidadios, a defesa dos interesses da comunidade, entre
outros. Depreende-se entdio que tais metas e objectivos sdo diferentes e coexistem no

mesmo espago ¢ tempo.

Actualmente, o mundo vive um periodo de grandes e rapidas mudangas, que se
caracterizam por: grandes inovagdes tecnoldgicas, globalizagio economico-social a
escala mundial, intensa competitividade entre as empresas e mudangas de atitudes e
comportamentos das pessoas. Este ambiente conturbado proporciona uma nova

dindmica na forma como os objectivos s3o definidos e alcangados.

Estes aspectos tornam os objectivos conflitantes entre si e causam desequilibrios na
sociedade se ndo forem bem geridos. Por isso, a sua persecugdo requer o
estabelecimento de prioridades, de normas e procedimentos mais adequados e do uso

eficiente dos recursos e meios disponiveis, para atenuar o conflito de interesses.

Portanto, este processo pode levar a necessidade da existéncia de uma figura que
influencie os membros do grupo ou sociedade para alcangar eficazmente os objectivos
definidos, compartilhando com eles a missdo, a visdo € o propdsito da organizagao. Esta
figura exercera lideranga. Neste contexto, Vergara (2000) sustenta que:

1

dificilmente, missdo, visdo e objectivos seriam alcancados sem que
houvesse lideranca, uma vez que as empresas, como qualgquer colectividade, sdo
movidos por movimentos contrdrios de cooperagdo e de conflito, logo é preciso
magnificar a cooperacdo e direccionar os conflitos para seus aspectos
contributivos de mudanga e de criatividade. *

Assim, a lideranca é entendida como sendo o processo de influenciar pessoas para

alcangar objectivos e metas do grupo ou organizagao.
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Objectivos do trabalho

O presente trabalho pretende focalizar os aspectos relacionados com a lideranga
empresarial, através do estudo de um caso de uma empresa de consultoria ambiental,

denominada Impacto — Projectos e Estudos de Impacto Ambiental, Lda (Impacto).

O objectivo geral do trabalho ¢ o de estudar, compreender e explicar as razdes que
fazem da lideranga um dos factores fundamentais para o sucesso de qualquer tipo de

organiza¢@o num mundo em constante mudanga.

A par do objectivo geral, o presente trabalho apresenta os seguintes objectivos

especificos:

Estudar e compreender do ponto de vista teérico, os principais elementos
relacionados com a lideranga nas organizagdes;

Apresentar de uma forma geral, os estilos de lideranga adoptados ao longo
da historia de Mogambique e relaciona-los com as suas dimensdes culturais;

Identificar e analisar o estilo de lideranga predominante na Impacto segundo

algumas teorias;
Avaliar a contribui¢io da lideranga da empresa no seu desempenho;

Identificar as formas de poder predominantes na empresa.
Problema de pesquisa

O presente trabalho pretende encontrar uma resposta teorica e pratica a seguinte

questdo:

Até que ponto a lideranga assume um papel relevante no desempenho das organizagoes

num ambiente em constante muta¢io?

A hipotese que serd equacionada no presente trabalho ¢ de que a lideranga influencia o
desempenho e o rumo que as organizagdes tomam, sem esquecer de outras varidveis

situacionais igualmente relevantes. Pode-se afirmar que uma boa lideran¢a conduz a
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empresa ac bom caminho enquanto que uma lideranga desastrosa pode leva-la a

extingdo ou ao fracasso no alcance das metas pretendidas.
Metodologia

Para o alcance dos objectivos definidos, a metodologia adoptada consistiu na pesquisa
bibliografica, na pesquisa documental, na observagio empirica ¢ na aplicagio de

entrevistas e questionarios aos principais intervenientes da empresa em estudo.

Para analisar os estilos de lideranga presentes na empresa, utilizaram-se as seguintes
teorias: Teoria X e Y de Douglas Mcgregor, a Grade gerencial de Blake ¢ Mouton ¢ a

Teoria Situacional de Hersey e Blanchard. Os dois primeiros modelos serdo também

. referenciados para situar a orientag3o e estilos de lideranga em Mogambique.

O estudo e conhecimento do comportamento organizacional foi feito através de
aplicagdo de entrevistas, questiondrios e do método observacional. Este Gltimo foi util

para complementar as lacunas dos outros métodos.
Relgvincia do estudo do tema

O debate actual sobre o sucesso das organizagdes gira muito em torno da lideranga.
Hoje, vive-se num mundo onde a mudanga ¢ a palavra chave, e Mogambique ndo se
exclui deste ambiente. Entio é preciso despertar os gestores € o empresariado nacional,
sobre a importincia que a lideranga assume na vida de uma organizagdo. Nos dias que
correm, os gestores antecipam-se a mudanga aproveitando as oportunidades e
enfrentando as ameagas que ela proporciona. Os gestores sdo cada vez mais chamados a
assumir o papel de dinamizadores dos destinos das organizagdes, tomando as

responsabilidades dos fracassos e dos sucessos.

Actualmente vive-se uma nova realidade onde os gestores ndo podem pensar que o mais
importante é fornecer aos consumidores bens e servigos sem ter em aten¢do a padrdes

de qualidade aceitdveis a pregos competitivos, dum mercado cada vez mais exigente.




Nas institui¢des pﬁblicas, por exemplo, existe ainda um déficit acentuado na qualidade
dos servigos prestados. Concorre para tal facto, a auséncia de uma forte lideranga nestas
organizagdes, aliado a outros factores como a pesada maquina burocratica e a cultura de
cabritismo’ que reina na maioria das instituigBes publicas. Este cendario ndo favorece o
aparecimento de lideres cujo papel seria de usar a criatividade na resolugao de
problemas. Contudo, existe um esforgo em reformar e modernizar a administragdo
publica para tornd-la mais leve e flexivel, e virada para os resultados, para responder
aos desafios de um ambiente em constante mudanga. Este esforgo € evidenciado no

Decreto n. ° 30/2001 de 15 de Outubro sobre Normas de Funcionamento dos Servigos

de Administragdo Publica, que visa criar uma Administragio Publica ao servigo dos

cidaddos e da sociedade em geral, através da aproximagdo da administragdo aos utentes,
prestagio de melhores servigos, simplificagdo de procedimentos e ao aumento da

qualidade da gestdo e funcionamento do aparelho administrativo do Estado.

O trabalho niio pretende apresentar solugdes ou formulas magicas para todos os
problemas que as empresas mogambicanas enfrentam, mas sim despertar sobre a

importancia que a lideranga pode exercer na vida de qualquer organizagdo.

Estrutura do trabalho

O trabalho ¢ constituido por cinco capitulos, e obedece a seguinte estrutura:

O primeiro capitulo é constituido pelo marco tedrico onde sdo apresentados os
conceitos ¢ as teorias mais relevantes sobre lideranga;

O segundo apresenta de uma maneira mais detalhada, a metodologia usada na
pesquisa e as razdes da sua adopgao;

O terceiro capitulo apresenta uma breve referéncia sobre os estilos de lideranca
adoptados em Mogambique ao longo da sua histéria e estabelece a relagdo com as
suas dimensdes culturais;

O quarto capitulo apresenta o apuramento dos resultados e a sua analise de acordo

com a revisio de literatura efectuada;

' Cabritismo — corrup¢do material, sinédoque da metdfora animal em Changana, “mbuti yija la




= O quinto e ultimo capitulo ¢ reservado a apresentagdo das conclusdes da pesquisa,

sugestdes e algumas recomendagdes.
1. MARCO TEORICO
1.1.Conceito de Lideranga

A lideranga foi objecto de estudo de varios autores, por isso possui inumeras definigges.
Bass afirma que existem quase tantas definicées de lideranga quantas as pessoas que

tentaram definir o conceito. (Rego apud Bass[1990]).

Para Daft (1997) lideranga é a habilidade de influenciar pessoas com ¢ objectivo de
alcangar metas. Uma outra definigiio advoga que a lideranga € o processo de influenciar
as actividades de um individuo ou grupo no sentido de deles obter esforgos que
permitem o alcance de metas numa dada situagdo. Trata-se, portanto, de algo que ¢
func¢do do lider, dos seguidores e outras varidveis situacionais (Rego apud Hersey e

Bilanchard, [1988:86]).
Uma definicfio mais complexa considera que se trata de

Um processo de influencia que afecta a interpretacdo dos eventos pelos
seguidores, a escolha dos objectivos para a organizagdo ou grupo, a
organizagdo das actividades para o alcance dos objectivos, a motiva¢ao dos
seguidores para cumprir os objectivos, a manutengdo das relagdes de
cooperagio e do espirito de equipa, e obtencdo’ de apoio e cooperagio de
pessoas exteriores ao grupo ou organizagdo.

(Rego apud Yukl, [1994:5]).

Ja Megginson et all (1987) define a lideranga como sendo um processo de influenciar
actividades individuais e grupais em direcgdo ao estabelecimento de metas e a sua

consecugdo, onde o lider trabalha para garantir o equilibro entre as metas da

yingabohiwa kona” - o cabrito come onde estd amarado (Lopes, sd).




organizacio, as suas € as dos seguidores. Jago (1982) acrescenta que essa influéncia

exercida ao grupo nio deve ser coerciva. (Rego apud Jago, [1982]).

Em sintese, a lideranga é o processo de'influéncia ndo coerciva de um grupo de pessoas

‘para alcangar objectivos ¢ metas ¢ organizacionais numa determinada situag@o, através

da interacgdo entre o lider e os seguidores. Onde, a influéncia ndo coerciva, significa
que lider conduz o comportamento dos seguidores por meios persuasivos. O alcance de
metas e objectivos significa que a lideranga visa alcangar metas organizacionais. Entdo,
o lider € o grupo trabalham para garantir o equilibrio entre as metas da organizagdo, as
suas ¢ as do grupo. Finalmente, a interaccdo entre o lider, seguidores e situagio,
pressupde que a lideranga envolve o relacionamento reciproco entre o lider e os
seguidores em determinada situagdo.

1.2.Abordagens sobre Lideranga

Ao longo dos anos, varios pesquisadores estudaram e tentaram compreender € explicar
as causas da lideranga efectiva. Estes estudos deram origem a formulagio de varias
teorias sobre lideranca. Estas teorias podem ser agrupadas em trés principais
abordagens: abordagem dos tragos, abordagem comportamentalista e abordagem

contingencial.
1.2.1. Abordagem dos tragos

A abordagem dos tragos constitui a primeira tentitiva de entender o sucesso da
lideranga. A idéia que norteia os tedricos desta abordagem é de que algumas pessoas
possuem caracteristicas pessoais ou tragos de personalidade, que as distinguem dos
outros, ¢ tornam-nas melhores lideres. Assim, a maior parte da pesquisa primitiva sobre
os tragos procurou comparar as caracteristicas das pessoas que se tornaram lideres com
a dos seus seguidores ¢ identificar as caracteristicas e tragos que se acreditava conduzir

ao sucesso na lideranca (Megginson et all, 1987). Esses tragos sdo agrupados por

.Vergara (2000) em: tracos fisicos (aparéncia, estatura, energia, forga fisica), tragos

intelectuais (adaptabilidade, entusiasmo, autoconfianga e elevado coeficiente de
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inteligéneia), tragos sociais (cooperagdo, habilidades interpessoais e habilidades
administrativas) e tracos relacionados com a tarefa (impulso de realizagdo,
persisténcia e iniciativa).

O pressuposto basico.desta abordagem é de que os lideres nascem lideres, nio sdo

feitos.

Embora se reconhega que a deteng@o de certos tragos (ex: inteligéncia, iniciativa,
capacidade supervisora e auto seguranca) facilitam a lideranga efectiva, estas teorias ndo
conseguiram revelar nenhuma relagio directa forte entre a detengfio de tais tragos € o

sucesso na lideranga. Esta limitagio favoreceu o aparecimento de novas teorias.
1.2.2. Abordagem comportamentalista

As teorias da abordagem comportamentalista dedicaram a sua atengfio ao estudo do
comportamento dos lideres. Elas deram mais €énfase sobre o que os lideres fazem € ndo
sobre o que eles sdo, sob premissa de que a lideranga nio € inata e sim apreendida ou
desenvolvida (Megginson et all, 1987). As teorias comportamentalistas mais populares

sdo:

Estudos de Kurt Lewin;
Teoria X e Y de Douglas Mcgregor;
Estudos de Michigam de Rensis e Linkert;

A grade gerencial de Blake e Mouton.
Abordar-se-a apenas, a segunda e a ultima para efeitos do presente trabalho.
Teoria X e Y de Douglas Mcgregor
Douglas Mcgregor desenvolveu as teorias X e Y com vista a explicar o comportamento

dos lideres em relagdo aos seus seguidores. Ele identificou duas assungfes contrastantes

dos homens a respeito da natureza dos outros: \




A teoria X que reflecte a tradicional e pessimista viséio a respeito dos outros em que o
homem foge do trabaiho e das responsabilidades, tém pouca ambigdo pelo que prefere
ser dirigido. Os lideres com esta orientagdo usam da coer¢@o, métodos externos para a
motivagdo (pagamento e punigdes) sob assun¢do de que as pessoas ndo estdo

naturalmente motivadas para o trabalho.

Em contra senso, a teoria Y reflecte a visio de que a maioria das pessoas estd
intrinsecamente motivada ao trabalho, sendo este tdo natural quanto se divertir. Os
homens comprometem-se com os objectivos organizacionais, procuram
responsabilidades, tem capacidade para exercer cargos eclevados e tém amplas
potencialidades intelectuais parcialmente exploradas. Lideres com esta inclinagdo

tendem a conceder maiores responsabilidades e autonomia (Chiavenato, 2000).
A grade gerencial de Blake e Mouton

Blake € Mouton propuseram uma teoria denominada grade de lideranga ou gerencial,
que enfoca as orientagbes dos lideres quanto a tarefa (ou produgiio) e pessoa (ou
relacionamento), bem como as combinagdes de interesses entre os dois extremos.
Assim, os lideres orientados para tarefa ou produgfio enfocam aspectos de trabalho.
Esp‘éciﬁcam as metas a cumprir, organizam o trabalho, fixam prazos, proporcionam
diretrizes especificas e especificam e requerem informag#o regular sobre 0 processo de
trabalho. Enquanto que, os lideres orientados para pessoas ou relacionamento
enfocam o bem estar e os sentimentos dos seus seguidores, tém confian¢a em si proprios
¢ uma forte necessidade de serem aceites pelos membros da sua equipe. Eles
proporcionam apoio € encorajam, envolvem as pessoas nas discussées e nas actividades,
facilitam as interacgdes pessoais, procuram e ouvem as opinides das pessoas e

proporcionam feedback do executado (Rego, 1997: 302).

Analisando a grade de lideranga de Blake ¢ Mouton (Fig.1), encontramos cinco
combinagdes diferentes de estilos de lideranga, que s3o aqui apresentadas por Daft

(1997) a seguir: .




Administracio em equipe (9,9) ¢ frequentemente considerada o estilo mais
eficiente e é recomendada para os gerentes porque os membros da organizagio
trabalham juntos para realizar as tarefas;

Administracio de clube de campo (1,9) que ocorre quando a énfase principal €
dada mais as pessoas do que ao redimensionamento do trabalho;

Administracio de autoridade-obediéncia (9,1) que ocorre quando a efici€ncia em
operagio € a orientagdo dominante;

Administraciic meio caminho (5,5) reflecte uma por¢do moderada de preocupagio
tanto com as pessoas como com a produgdo;

Administracio empobrecida (1,1) significa a auséncia de uma filosofia de
administragio, onde os lideres aplicam poucos esforgos no relacionamento

interpessoal ou na realizagio do trabalho.

Figura 1 - Grade de Lideranga de Blake ¢ Mouton.
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1.2.3. Abordagem contingencial

As.teorias contingenciais surgiram para enriquecer ¢ melhorar o enfoque das teorias

- comportamentalistas. A premissa basica desta abordagem ¢ de que o comportamento

dos lideres varia de acordo com a situagdo. Para Vergara (2000), a situacéio pode ser
entendida como o tipo de organizagdio (empresas, organizagdes ndo governamentais,
sectores da administragdo publica, clubes, igrejas, universidades, etc.), o cenario onde as
coisas acontecem (o clima psicologico do momento, a cultura da organizagio), assim
como a tarefa que € executada (a relevincia da sua execugdo, a sua emergéncia e 0s

riscos de sua ndo execugio).

Megginson et all (1987) destaca que-o estilo de lideranga a ser usado ¢ influenciado por
factores como a situacfo, as pessoas, as tarefas, a organiza¢do e outras varidveis
ambientais. Este autor divide os factores que afectam o comportamento de lideranga em
macrofactores e microfactores. Os macrofactores compreendem aqueles factores que
influenciam indirectamente o comportamento de lideranga, mas tém um grande efeito
durante um determinado periodo de tempo ( ex.: situagdo econdmica, o ambiente
historico cultural, a industria ¢ a organizagio). Ja os microfactores sio aqueles que tém
uma influéncia directa no comportamento do lider (ex: antecedentes e personalidade do
lider, expectativas € comportamento do superior, nivel organizacional e tamanho do

grupo e expectativas e comportamento dos subordinados).

A idéia que se pode tirar desta abordagem ¢ de que o estilo de lideranga ¢ influenciado
por trés elementos fundamentais: o lider, a situagfio e os seguidores. Neste contexto,
foram desenvolvidas teorias com vista a explicar os estilos de lideran¢a adequados a
situagbes especificas. As teorias mais populares desta abordagem sdo: teoria
contingencial de Fiedler e teoria Situacional de Hersey e Blanchard. Sera desenvolvida

abaixo a teoria Situacional de Hersey e Blanchard.

Teoria situacional de Hersey e Blanchard




Para Rego (1997) o conceito basico da teoria situacional de Hersey e Blanchard € de
que as .estratégias e comportamento de um lider (orientagdio para tarefa ou
relacionamento) devem ser situacionais, em fung@o da maturidade ou imaturidade dos
subordinados. Segundo Megginson et all (1987), maturidade € a capacidade dos
individuos ou grupos de estabelecerem metas elevadas, mas factiveis, e disposicio e
capacidade de assumir responsabilidades, numa determinada tarefa especifica a ser
realizada. Assim, 3 medida que a maturidade aumenta, o lider deve incrementar o
comportamento de relacionamento (apoio sécio — afectivo) € diminuir a orientagdo para
as tarefas. Quando os colaboradores revelarem maturidade acima da média, o lider deve
diminuir os dois tipos de comportamento. Adicionalmente, a maturidade dum
subordinado pode ser encarada em fun¢fio do seu nivel de formagio e experiéncia de
trabalho profissional. Quanto maior qualificagio e experiéncia profissional o
subordinado tiver, naturalmente que maior serd a sua maturidade no desempenho das
suas tarefas e vice-versa. Estas variaveis sdo mais faceis de quantificar e manipular, por

isso serdo usadas no presente trabalho para avaliar a maturidade dos subordinados.

Em suma, Hersey e Blanchard propdem, conforme a Figura 2, quatro estilos de
lideranga conforme as situagdes por eles identificadas, e que sdo a seguir sintetizadas

por Daft (1997):

= Estilo contar (S1) ~ quando o subordinado € incapaz e sem disposi¢dio ou inseguro
(nfio é empenhado nem competente), o lider deve dar instrugdes especificas e
supervisionar o desempenho do subordinado de perto. O lider adopta um alto
comportamento de tarefa e baixa orientagio de relacionamento.
Estilo vender (S2) - quando o subordinado é incapaz, mas com disposigdo €
confiante, o lider deve explicar as decisdes e dar oportunidade para esclarecimentos.
O lider adopta uma elevada orientagfio tanto para a tarefa assim como para o
relacionamento.
Estilo participar (S3) — quando o subordinado € capaz, mas sem disposi¢do ou
inseguro, o lider deve compartilhar as idéias e facilitar a tomada de decisdo. O lider

adopta uma elevada orientagio para o relacionamento e baixa para tarefa.




Estilo delegar (S84) — quando o subordinado € capaz ¢ com disposigio ou seguro, o
lider deve transferir responsabilidade para decisdo e implementagdo. Neste caso, o

lider adopta baixa orientag@o tanto para tarefa assim como para o relacionamento.

Figura 2 - A teoria situacional de lideranga de Hersey ¢ Blanchard.

O comportamento do lider
Compartilha idéias Explica decisdes e
e facilita a tomada da oportunidade
de decisfio para
esclarecimentos

Participar

D4 instrugdes
Tranferéncia de especificas e
responsabilidade  |supervisiona o
para decisdes e desempenho de
implementagdo perto

(Comportamento de apoio)
COMPORTAMENTO DE

¢ RELACIONAMENTO —P (Alto)
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{Baixo) « . Comportamento
Voltado para a tarefa
(Orientagdo)

Maturidade (presteza) do seguidor
Alta Moderada Baixa
R1 R3 R2 R1
Capaz e com Capaz mas sem Incapaz mas com Incapaz e sem
disposi¢iio ou disposigdo ou disposigdo ou disposi¢do ou
seguro inseguro confiante inseguro

Direcionado ao seguidor Direcionado ao lider

Fonte: Daft (1997: 305)

1.3.0 Poder

O conceito de poder nunca pode ser dissociado da lideranga, pois para liderar é
necessario alterar comportamentos e influenciar as atitudes das peséoas, e iSso sO €
possivel através do uso do poder. O poder ¢ entdo a capacidade de exercer influéncia

sobre individuos (Vergara, 2000).




O soci6logo alemdo Max Weber define o poder como a capacidade de alguém se fazer
obedecido. No estudo -da dominagio, Weber distinguiu trés tipos de autoridade: a

tradicional, a carismatica ¢ a racional-legal ou burocratica (Vergara, 2000:112).

A autoridade tradicional é o poder legitimado pela tradi¢do, pelos costumes, porque
sempre foi assim.

A autoridade carismatica ¢ o poder legitimado pela personalidade do superior. A
obediéncia deve-se, portanto, ao carisma® da personalidade.

Por fim a autoridade racional legal é o poder legitimado pela concordancia com um
conjunto de regras, racionalmente definidas. O aparato legal que corresponde a

autoridade racional legal € a burocracia (Vergara, 2000).

O poder ¢ uma relagio de dependéncia que é conseguida através da suas bases ou fontes
de poder. Os autores mais modernos identificam seis fontes de poder dentro da
organizagio: poder de recompensa; poder de coergdo; o poder legitimo; o poder de
controle da informagéo; o poder de especialista; € o poder de referéncia (carismatico)

Megginson et all (1987).

O poder de recompensa deriva do numero de recompensas positivas (aumentos de
salarios ou promogdes, elogios, atengdo e reconhecimento, etc.) detidas pelo lider € que
sdo usadas para influenciar o comportamento dos subordinados.

O poder de coercdo ¢ oposto ao de recompensa e se refere a autoridade de punir
(demitir ou despromover empregados, criticar e ndo conceder aumentos de salario).

O poder legitimo provém de um cargo de administragio formal numa organizagdo ¢ da
autoridade outorgada. O lider tem o direito de mandar e os subordinados de aceitar suas
ordens, simplesmente porque essa pessoa foi designada como chefe.

O poder de controle de informacdo deriva do conhecimento que os outros nao
possuem. Alguns lideres usam este método fornecendo ou retendo informagao

-necessaria para influenciar a ac¢do dos subordinados.

? Dom, graga, uma qualidade extraordinaria e indefinivel de uma pessoa.




l ‘

-

O poder de especialista resulta de um conhecimento especial ou da habilidade de um
lider com respeito as tarefas executadas pelos scguidores. O lider usa tais
conhecimentos para influencia-los.

O poder de referéncia (carismatico) deriva das caracteristicas de personalidade do
lider que comanda a identificago, o respeito ¢ a admiragdo dos subordinados. Constitui

uma versiio da autoridade carismatica referenciada por Weber.

Estas fontes de poder podem ser agrupadas segundo Daft (1997) em dois tipos de poder:
poder do cargo que provém da organizagio (inclui-se aqui: poder de recompensa,
poder de coergio, poder legitimo e poder de informagdo) e poder pessoal que deriva do
respeito e admiragio dos seguidores ao seu lider (sdo eles: poder de especialista e poder

de referéncia).
1.4. Tipologia dos Estilos de Lideranga

Chiavenato (2000) examina as caracteristicas de um lider de acordo com a sua

abordagem bésica. Isto ¢, se ele ¢ autocratico, democrético ou laissez-faire.

O lider autocratico é aquele que tende a centralizar a autoridade. Este toma a maioria
das decisdes, em vez de permitir que os seguidores as tomem. Este tipo de lider confia

no poder legitimo, de recompensa e de coergo.

Por sua vez, © lider democratico (ou participativo) envolve bastante 0s seus
seguidores no processo decisério. Delega autoridade para os outros, incentiva a
participagio, usa o eanvolvimento do grupo no estabelecimento de seus objectivos
basicos, estabelecimento de estratégias e determinagdo de atribui¢des de cargos. Este
tipo de lider confia na forga da experiéncia € no poder de referéncia para influenciar os

subordinados.

Finalmente, o lider laissez-faire tem uma atitude passiva e permissiva face aos
seguidores, lhes atribuindo total liberdade e deixando-os fazer o que querem. Este tipo

de lider ndo usa uma fonte especifica de poder.




-

.

1.5. Lideranga versus Gestao

A lideranga foi aqui definida como sendo o processo de influenciar pessoas para o
alcance dos objectivos organizacionais em determinada situacdo. Por seu turno, a gestio
pode ser entendida como sendo a realizagdo dos objectivos organizacionais de uma
forma eficaz e eficiente, através do planeamento, organizagio, direc¢do e controle dos

recursos organizacionais {Daft, 1997).

Para Kotter (1999), a gestéio é por um lado, um conjunto de processos que asseguram o
funcionamento da empresa num mundo estdtico, por outro, a lideranga ¢ o que cria ou
altera tais processos para aproveitar novas oportunidades, o que ¢ imprescindivel num
mundo em constante mudanga. Este autor faz a destringa entre os dois conceitos
afirmando que a lideranga se refere a criagdo de uma visdo estratégica, alocagdo de

recursos e atribuicdo de poder aos individuos para a sua concretizagio. Assim, a

"lideranga funciona através das pessoas e da cultura. Por outro lado, a gestdo procura

manter o sistema a funcionar através do planeamento, dos orgamentos, do controlo e
dos métodos tradicionais de resolugdo de problemas. Deste modo, a gestdo opera
através da hierarquia e dos sistemas. Ele refere ainda que quem ndo percebe a diferenca
entre os dois conceitos, é incapaz de controlar a mudanga e de a levar as ultimas
consequéncias. Um outro aspecto importante a reter deste autor € que sublinha que
enquanto por um lado uma lideranca forte sem gestdo arrisca-se ao caos, por outro
lado, uma gestdo forte sem lideranca tende a mergulhar a organizagdo numa
burocracia fatal. Contudo, a par destas posigdes extremistas, conclui-se que tanto a
lideranca assim como a gestdo s3o essenciais a empresa. Existe, porém, uma
necessidade de equilibrar estes dois conceitos dentro da organizagdio, explorando as
vantagens oferecidas por cada um deles. Nesta ordem de idéias, Daft (1997) refere que:
como o poder da administragio (gestio) vem da estrutura organizacional, ela promove
estabilidade, ordem e solucdo de problemas dentro da estrutura. Por outro lado, o
poder da lideranca provém das fontes pessoais que ndo sdo tdo investidas na
organizagdo, como interesses pessoais, metas ¢ valores. Por isso, ela promove visdo,

criatividade e mudan¢a na organizagao.




E actualmente sustentado que as empresas modernas, que actuam numa €poca de

mudangas velozes e de globalizagdo crescente, precisam ser orientadas por gestores-
Y

lideres. Vergara ((2000) aponta algumas .capacidades requeridas ao gestor-lider,

nomeadamente:

Deve estar atento aos principais acontecimentos que ocorrem no mundo, para ndo
ficar ultrapassado;

Deve contribuir na formagio de valores e crengas organizacionais dignificantes ao
ser humano, pois as pessoas constituem o elemento mais importante dentro da
organizagéo;

Deve ser habil na busca de clarificagio de problemas, identificando
cuidadosamente as suas causas e desenvolvendo e escolhendo alternativas criativas
e mais adequadas as estratégias e objectivos da organizag@o,

Deve fazer da informagio a sua ferramenta de trabalho, pois ela é o combustivel
gerador do movimento empresarial e alimento do processo decisorio;

Deve ser ousado, visualizando sempre o sucesso e construindo permanentemente
formas de auto-aprendizagem dentro da organizagio;

Deve possuir algumas qualidades como boa disposigio, entusiasmo, equilibrio
emocional, capacidade de aprendizagem, coeréncia, confiabilidade, firmeza,

integridade, fé e esperanga.
1.6. Lideranga e Sucesso Empresarial

O sucesso empresarial ¢ influenciado pela forma como a organizagdio € liderada.
Segundo Rego (1997), as acgdes do lider t€m efeitos directos e indirectos sobre a

organizagio. Directamente o lider pode:

“.. levar os subordinados a trabalharem mais e melhor (atraves, por exemplo,
dos incentivos ao desempenho e da defini¢do de metas desafiantes); aumentar
as capacidades dos seguidores para o trabalho (ministrando formagdo,
mostrando melhores meios de trabalhar, clarificando quem é o responsavel por
qué, etc.); organizar e coordenar as actividades de modo mais eficiente,
eliminando atrasos, duplicagdo de esforcos e desperdicios; obter recursos
necessarios para realizar o trabalho (informagdes, pessoal, equipamento,
materiais e meios financeiros)... "
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Indirectamente, o lider pode:

L

. mudar a cultura organizacional; desenvolver a longo prazo capacidades e
competéncias dos colaboradores; alterar a tecnologia usada para realizar
operacées;, mudar a estrutura organizacional (descentralizagdo, criacdo de
novos. departamentos, alteragdo de relagbes hierdrquicas); alteragdo de
estratégias (desenvolvimento de novos produtos e mercados, realizagdo de joint-
ventures)...”

Assim, o desempenho organizacional vai depender em larga medida da eficacia do lider
em empreender tais acgdes dentro da organizagdo. Segundo o mesmo autor, existem
varios critérios para medir a eficicia da lideranga. Do lado do seguidor, pode-se
destacar: a performance grupo (produtividade, cumprimento de prazos e qualidade do
produto/servigo); sobrevivéncia do grupo (capacidade de resistir ¢ sobreviver as crises);
e as atitudes dos seguidores face aos lideres (absentismo, furnover, greves e pedidos de
transferéncias). Quanto ao lider, pode-se destacar a sua contribuigdo para a qualidade do
processo de grupo (coesdo do grupo, motivagio dos membros € solugdo dos problemas).
Em relagdo organizagdo, pode-se usar como critério, a performance financeira da
empresa (crescimento dos lucros, crescimento das vendas, retorno do investimento,

quota do mercado, etc.).
2. METODOLOGIA

A metodologia usada foi selecionada em fungio dos objectivos que se pretendiam
alcangar com o trabalho. Assim, para além da pesquisa bibliografica e documental,
foram aplicados questionarios e entrevistas. A observa¢do empirica foi util para

complementar as eventuais lacunas dos outros métodos de pesquisa.
2.1. Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica serviu para obter a ferramenta tedrica para a compreensdo de
todos os elementos ligados a lideranga nas organizagdes. Com este método, fez-se o
estudo dos principais aspectos relacionados com a lideranga em Mogambique. Através

de uma reconstituigio sintética das principais fases da histéria do pais, identificou-se as




principais orientagdes e estilos de lideranga de acordo com as teorias estudadas e os
factores a eles relacionados. J4 a analise da relagdo existente entre as dimensdes
culturais e a lideranga em Mogambique, foi efectuado tendo em conta o estudo realizado

por Geert Hosted”,

2.2. Pesquisa Documental

A pesquisa documental foi util para o estudo e conhecimento da empresa ¢ do seu
negocio. Consultou-se alguns documentos relevantes que circulam dentro da empresa, ¢

materiais relacionados com a legislagio ambiental.

2.3. Aplicagdo de Questionarios

Os questiondrios serviram para uniformizar e sistematizar a colecta de dados na

identificacdo:

da orientagdo dos lideres da organizagio;
das formas de poder mais predominantes na empresa;
das principais ac¢des empreendidas pelos lideres;

dos indicadores de desempenho dos lideres.

Assim, para identificagio da orientagdo dos lideres da organizagdo, foi aplicado um

questiondrio cujos destinatirios eram os trabalhadores. Este foi respondido por oito

trabalhadores da empresa escolhidos ao acaso, e os seus resultados permitiram apurar se
o estilo de lideranca ¢ orientado para a pessoas ou orientado para as tarefas. Com os
dados obtidos neste questionario, fez-se a analise ¢ interpretagdo dos estilos de lideranca
predominantes usando-se os modelos: Grade de Lideranga de Blake e Mouton ¢ Teoria

Situacional de Hersey e Blanchard.

* Geert Hofstede estudou a importdncia da cultura nacional na explicacdo das diferencas em atitudes em
relacdo ao trabalho, e situa os trabalhadores e administradores em quatro dimensdes basicas:
colectivismo ou individualismo, distdncia de poder, nivel em que se evita a incerteza e masculinidade ou
feminilidade (Motta, 1995).
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A avaliagdo do perfil do poder da lideranga da empresa, foi feita com base num
questiondrio dirigido ao Director Geral da Impacto. Os resultados deste questionario
permitem situar a preferéncia do lider pelas diferentes fontes de poder estudadas na

revisdo de literatura.

A identificagdo das ac¢des. empreendidas pelos lideres foi feita com um questionario
distribuido -por quatro técnicos e dois dirigentes (O Director Geral e o Presidente da
Assembléia Geral de Sécios - AGS). Primeiro, os destinatirios foram escolhidos em
funcdo da sua posigfio na organizacgio. Este método permite fazer a andlise comparativa
do ponto de vista dos lideres dum lado, e dos seguidores do outro. Segundo, foram
selecionados somente quadros te€cnicos, porque verificou-se que estes é que
desenvolvem no dia a dia uma relagéo mais intensa com os lideres da empresa, estando

por isso mais aptos para avaliar as suas acgdes e efeitos.

Finalmente, a identificacdo dos indicadores de desempenho da empresa, foi feita com
um questionario dirigido aos dois lideres atras referenciados. Estes foram eleitos, por

estarem mais a par da performance da empresa.

2.4, Entrevistas

As entrevistas serviram para obter junto aos colaboradores da empresa alguns aspectos

como: relacionamentos interpessoais na empresa, motivagdo para a realizagio das
tarefas, o grau de participagdo na tomada de decisGes, o clima organizacional, as
expectativas dos stakeholders’ internos da organizagdo, entre outros. Neste ambito,
foram entrevistadas nove pessoas: sete trabalhadores, o Presidente da AGS e o Director
Geral. Com base nas informag¢des obtidas nas entrevistas, avaliou-se o estilo de
lideran¢a na empresa segundo a Teoria X e Y de Mcgregor. Adicionalmente, os dados
das entrevistas foram 1teis para a andlise da competitividade da empresa, o

conhecimento da sua historia, estrutura orgénica, entre outros.

* Stakeholders sdo grupos ou individuos directa e indirectamente afectados pela busca de uma
organizagdo por seus objectivos. Eles podem ser: externos (sindicatos, fornecedores, competidores, e
drgdos governamentais) e internos (empregados, accionistas e directores)(Stoner & Freeman, 1985).
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2.5. Observagao Empirica

O método observacional foi usado em todas as etapas do estudo da empresa para
interpretagdo de factos, cuja aplicagio de outros métodos ndo se mostrava mais

eficiente.

3. LIDERANCA EM MOCAMBIQUE

O presente trabalho tem como objectivo geral estudar a lideranga nas organizagdes, € 0
seu enquadramento na realidade mogambicana em particular. A utilidade cientifica do
trabaiho depende da articulagdo que deve ser feita entre a moldura tedrica apresentada, €
sua relagio com contexto historico-cultural da sociedade mogambicana. Por
conseguinte, serio apresentadas aqui as caracteristicas gerais da historia e cultura da
sociedade mogambicana e sua relagdo com o tema em estudo.

A seguir, far-se-a4 uma sintese da historia de Mogambique, com particular incidéncia
para o periodo pds-independéncia e debrugar-se-& sobre alguns aspectos da sociedade

mogambicana ¢ sua relagio com os estilos de lideranga predominantes.

3.1. Estudo Abreviado das Principais Etapas da Histéria de

Mogambique e Estilos de Lideranga Predominantes

Duma maneira simplificada pode-se dividir cronologicamente a historia

Mogambique em quatro periodos distintos:

a fixagdo dos povos Bantu e formagdo dos primeiros Estados, ;
a chegada dos portugueses ¢ sua relagio com os Estados africanos;
a colonizagdo efectiva de Mogambique;

Mogambique independente.

Fixacdio dos povos Bantu e formagfo dos primeiros Estados (200 AC até ao

Século XV)




Este periodo ¢ caracterizado pela fixagdo das primeiras sociedades sedentarias

constituidas pelos povos Bantu 5 oriundos da Africa Ocidental que trouxeram consigo

- ferramentas de ferro e armas. Por volta do século XI, assiste-se a formagdo dos

primeiros estados africanos (Estado do Zimbabwe, Estado dos Muenemutapa, Estado do
Marave, Estado Ajaua, etc) que estabeleciam relagdes comerciais (comércio do marfim,
ouro, escravos, especiarias asiaticas) com os arabes, sendo o swahili a lingua franca do
comércio (Almeida, s.d.). Nestas sociedades prevalecia predominantemente a
autoridade tradicional, onde os chefes concentram todo o poder, cabendo a estes
inclusive o exercicio dos rituais relativos ao culto dos antepassados e as pré'ticas
mégicas. Denota-se portanto, uma forte tendéncia para um estilo de lideranca mais

autocratico.

3.1.2. Chegada dos portugueses e sua relagio com os Estados africanos (Século

XV até 1885)

Este periodo ¢ caracterizado pelo primeiro contacto com povos de origem européia, com
a chegada do navegador portugués Vasco da Gama em 1498, que se instalou no litoral
de Mogambique com o objectivo de chegar a India. A partir deste periodo, os
portugueses ao se aperceberem das potencialidades e riquezas do pais, optaram por
intensificar o contacto com os povos locais, penetrando mais para o interior (a partir de
1530 decidiram penetrar no vale do Zambeze), empreendendo acgdes visando a redugdo
da influéncia 4rabe principalmente nas regides Centro ¢ Norte. De acordo com Almeida
(sd.), o ouro foi a raziio principal que levou os portugueses a instalar-se em
Mogambique, pois este servia para comprar, no Oriente, as especiarias com que
Portugal abastecia o mercado europeu. Gradualmente, o dominio portugués foi-se
acentuando e sobrepondo-se a todas as formas de resisténcia usadas pelos nativos, que
culminou com colonizagio efectiva mais tarde como colorario da conferéncia de Berlim
(1885-1886). O dominio portugués foi imposto coercitivamente, isto ¢, contra vontade
dos povos locais. E importante referir que foi durante este periodo que se intensificou o

comércio de escravos em Mogambique.

3 Siio assim chamados por seu grupo linguistico.
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3.1.3. Colonizacio efectiva do territério mo¢ambicano (1885 — 1975)

Ap6s a conferéncia de Berlim (1885-1886) que visava a partilha do continente africano
pelas poténcias européias, ficou decidido que a colonizagdo do continente africano

devia ser efectiva. Assim, Portugal reprimiu todas formas de resisténcia a sua ocupagao,

como por exemplo, a resisténcia empreendida por Gungunhana (1894-1895). Porém, na

altura Portugal ndo tinha capacidade econdmica suficiente para administrar
efectivamente todo o territorio mogambicano, decidindo entdo confiar a administragdo
de parte do territério Mogambicano (Centro ¢ Norte) a Companhias Majestaticas. A
actividade principal destas companhias consistia na organizagio da venda de méo-de-
obra contratada para o estrangeiro e na pratica' da economia de plantagdes (Wuyts,
1980:13). Nestas companhias, as populagdes trabalhavam em regime de trabalho
forcado (Chibalo) nas plantagdes de cha, agucar, algoddo, sisal e copra. Os estilos de
administragio empreendidos nestas companhias podem ser comparados a Teoria X de
Douglas Mcgregor, onde o administrador nfio confia no subordinado, acreditando que
este ndo tem capacidades ou disposi¢do para efectuar.um bom trabalho, a ndo ser que
sejam controlados de forma taylorista, havendo inclusive a necessidade do recurso a
forga. Exemplo disso ¢ ilustrado pela existéncia de sipaios nestas plantagSes, que
supervisionavam de perto o trabatho e com recurso a violéncia para evitar atrasos, erros,
baixa produtividade, absentismo e outras manifestagdes similares. O trabalhador era
visto como um simples factor de produgdo. Segundo palavras do ministro das colonias
do regime de Salazar, colonizar é essencialmente tratar do negro. Esta é a grande for¢a
de producido, abundante e docil elemento de consumo que a Africa oferece
(Departamento de Histéria, Universidade Eduardo Mondlane — UEM, 2000:209). Por

conseguinte, o'estilo de lideranga era autocratico e orientado para as tarefas.
3.1.4. Mocgambique durante o periodo pés-independéncia (de 1975 em diante)

A luta armada de libertagio nacional desencadeada sob lideranga da Frente de
Libertagio de Mogambique (FRELIMO) em 1964 culminou com a Proclamagdo da
Independéncia Nacional em 1975. A partir deste periodo, com o intuito de responder as

necessidades ¢ aspiragdes do povo mogambicano, o partido no poder (FRELIMO),




optou por uma orientagdo politica influenciada pela doutrina Marxista-Leninista, que
assentava no estilo de economia centralmente planificada. Este modelo de gestdo
econdémica caracteriza-se segundo Gobe (1994:5) pela

Alocagdo administrativa de recursos, o estabelecimento dos pregos
abaixo dos niveis de mercado por consideragées relativas a equidade, a
transformacdo do Estado no principal agente econémico, e a limitagdo
dos agentes privados.

Muitas empresas e propriedades foram nacionalizadas ou intervencionadas pelo Estado,
em resposta sobretudo ao abandono, apds a independéncia nacional, pelos antigos

proprietarios. Castel-Branco (1994:114) acrescenta que:

O Estado herdou, entdo, um grande numero de pequenas e médias empresas
abandonadas, pouco competitivas e descapitalizadas, que se viu obrigado a
intervencionar para manté-las em funcionamento.

Newitt (1997:467) aponta que inicialmente o partido (FRELIMO) se confundia com o

- Estado, porque “a queda da administragdo portuguesa e a fuga dos burocratas e

gestores implicou que o partido tivesse que preencher muitos destes cargos com seu
proprio pessoal”. Consequentemente, estas organizagdes herdaram um estilo de
administra¢do com forte influéncia da disciplina militar (com uma forte orientaciio
para tarefa), fruto dos dirigentes que ficaram a frente dessas empresas terem sido, na
sua maioria, antigos combatentes da luta de libertagdo. Estes dirigentes estavam no
inicio influenciados segundo Lopes (1999) por trés modelos de referéncia distintos €

coexistentes, no que se refere as suas atitudes e desempenho:

As directivas ideologicas do novo governo da FRELIMO, consideradas
sempre correctas em termos politicos;

Todas as narrativas, estorias e praticas observadas na sua cultura étnica
de origem, onde as crengas adquiridas povoavam o seu imaginario;

Por ultimo, as praticas de gestdo da burguesia colonial, utilizadas na
administragdo publica e nas pequenas e médias empresas privadas, estas
afectavam mais profundamente ao grupo dos assimilados que tinham
deixado de lado grande parte dos ensinamentos da sua cultura de origem,
para adoptarem a cultura do colonizador europeu.
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Os resultados nfio foram satisfatérios, muito pelo contrario, as empresas entraram em
colapso € a economia mergulhou numa profunda crise sem precedentes ¢ com
consequéncias nefastas para populagio. Além- do estilo de administragio adoptado,
também contribuiram para o agravar da situagfo outros ‘factores como: calamidades
naturais, depreciagiio dos.termos de troca internacionais, crise internacional do petréleo
e a guerra de desestabilizagdo. Este cendrio desfavoravel nio dava espago a iniciativa e
muito menos ao desenvolvimento de uma classe empresarial forte, competitiva ¢
eficiente. Surgiu entdo a necessidade de se mudar as estratégias € 0s caminhos rumo ao
desenvolvimento econémico, optando-se por uma maior abertura e liberalizagdo da

gconomia, com recurso a ajuda externa.

Assim, foi implementado a partir de 1987 o Programa de Reabilitagdo Econdémica
(PRE), com o objectivo de reverter a situagdo através da implementagio de um conjunto
de medidas especiﬁéas que incluia entre outras, a retirada do Estado da actividade _
produtiva através da privatizagdo das empresas estatais ¢ intervencionadas. (Gobe,
1994:6).

Para efeitos do presente trabalho, ndo constitui objectivo principal avaliar o
desempenho da economia como -resultado das medidas implementadas. Mas sim,
destacar alguns aspectos da mudanga que influenciaram o estilo de gestio das empresas

a partir desta altura.

A decisiio de implementar as reformas com o recurso a ajuda externa, principalmente do
Fundo Monetario Internacional e Banco Mundial, obrigou o pais a adopg¢io de algumas
medidas impostas por estas instituigdes, como contrapartida da ajuda prestada. Das
diversas medidas implementadas no dmbito do PRE (a diminuigio drastica das despesas
publicas, controle da inflagio, diminuigdo do crédito, entre outras), as i)rivatizagﬁes
tiveram um grande impacto no estilo de administragdio das empresas, porque elas
passaram a operar de acordo com as exigéncias do mercado e, sobretudo sem a ajuda do
governo (como muitas vezes acontecia, o Estado pagava salarios e suportava por vezes
algumas despesas correntes para garantir funcionamento das empresas € a manutengao

dos postos de trabalho). Por outro lado, boa parte destas empresas (principalmente as
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grandes empresas) foram vendidas a firmas estrangeiras (Hanlon, 1997:94) que optaram
por implementar modelos de gestio organizacional ocidentais. Estes modelos entram,

muitas vezes, em choque com as raizes culturais das sociedades africanas.

3.2. Alguns Aspectos Culturais da Sociedade Mogambicana

3.2.1. Diversidade étnica

A sociedade mocambicana é bastante heterogénea sob o ponto de vista cultural, etno-
linguistico, religioso, racial, etc. Embora o territério mogambicano seja habitado por
povos que estdo incluidos no grande grupo dos Bantu, Mog¢ambique apresenta uma
diversidade étnica interminavel. Por isso, esta questdo deve ser sempre ponderada
quando pretende utilizar um determinado estilo de lideranga ou administragdo. Almeida
(s.d.) apresenta os povos de Mogambique dividindo-os em trés zonas: a Norte do

Zambeze, 0 eixo zambeziano e a Sul do Zambeze.

A Norte do Zambeze destaca quatro etnias que ofereceram grande resisténcia a
penetragio colonial, sdo eles: os Suahilis, os Macuas-Lomués, os Macondes e 0s
Ajauas. A grande resisténcia oferecida por estes povos a ocupagdo colonial
(principalmente os macondes), pode nos despertar para ideia do qudo dificil pode ser a

imposigio de um estilo de lideranga autocratico e com recurso a meios COercivos.

O eixo zambeziano é constituido por uma misceldnea de tribos e etnias que inclui: os
Chonas, Macuas, Suahilis, descendentes de origem portuguesa e indiana. Encontramos

aqui também os Sena e os Chuabo.

A Sul do Zambeze encontramos 0S Chonas, 0s Angonis, os Tsongas, os Chopes e os
Bitongas. Estes povos sdo de linhagem patrilinear, ao contrario dos povos a Norte do
Zambeze. Este aspecto pode explicar as razdes da forte tendéncia para ocupagio dos
postos de lideranga e concentragdo do poder pelos homens na zona Sul, tendo esta

menos incidéncia mais para Norte.
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3.2.2. As dimensdes culturais de Geert Hofstede

O.comportamento das organizacdes varia de-acordo com a cultura da sociedade-em que
se encontra inserida. Geert Hofstede estudou. a importdncia da cultura nacional na

explicagdo das diferengas em atitudes e valores em relagéo ao trabalho, e descobriu que

“tanto os administradores, quanto os funciondrios podem ser situados ao longo de quatro

dimensdes basicas: individualismo e colectivismo, distncia de poder, nivel em que se

evita a incerteza, e masculinidade e feminilidade (Motta, 1995).

A primeira dimenséo, individualismo e colectivismo, mede o relacionamento de um
individuo com outras pessoas, e o grau em que o desejo de liberdade pessoal luta

contra a necessidade de ligagdes sociais (Stoner & Freeman, 1985). Entdo, pode-se

.situar a sociedade mogambicana como eminentemente colectivista. Pois, o colectivismo,

segundo Motta (1995), € caracterizado por redes sociais profundas, nas quais as

pessoas. fazem a -distingdo entre seus proprios grupos, que incluem parentes, clds e

. organizagdes, além de outros grupos. Assim, é muito mais provavel que um estilo de

administragio que estimula e premeia a participagdo do grupo no desempenho das
tarefas tenha mais sucesso em relagdo a um estilo que estimula e premeia a competi¢io

individual.

A segunda dimensdo, a distincia do poder, refere-se a medida com que os
participantes menos poderosos aceitam a distribuigdo desigual do poder. Quando a
disténcia de poder é alta em um pais (como € o caso de Mogambique), fanfo os
superiores como os subordinados 1ém em mente que passar por cima de um nivel
hierdrquico é uma insubordinagdo (Motta, 1995). Um dos sinais que exemplifica esta
tendéncia é o excesso de formalismo com que é tratada a figura do chefe nas

organiza¢des mogambicanas.

A terceira dimensdo, que se refere ao nivel em que se procura evitar a incerteza,
mede o como uma sociedade lida com a incerteza do futuro. Pode-se agrupar
Mogambique nos paises com cultura de fuga a incerteza, apresentando por conseguinte

empregos de caracter vitalicio e baixa mobilidade de trabalho. Contudo, ¢ importante




referir que a mobilidade ndo se tem mantido constante ac longo do tempo, pois apds as

privatizagdes a mobilidade aumentou de nivel como resultado dos inimeros

“despedimentos provocados apds este processo. Ji na administragio publica, a

burocracia é o principal mecanismo através do-qual tenta-se reduzir a incerteza.

Quanto a ultima dimensdo, masculinidade e feminilidade, refere-se & rigidez dos
papéis dos sexos. Pode-se situar a sociedadé mogambicana como“uma sociedade
eminentemente masculina, pois os papéis do homem e da mulher na sociedade estdo
claramente definidos e nio sdo por isso, confundidos. Como consequéncia disso,
verifica-se que a maior propor¢do dos cargos de chefia sdo ocupados por homens em
detrimento das mulheres. Devido ao papel que a mulher ocupa na sociedade
mogambicana, alguns factores como o elevado indice de desisténcias precoces, por parte
das raparigas, na frequéncia escolar e altas taxas de natalidade, ndo permitem uma
participagdo mais incisiva no topo da actividade empresarial e executiva pela classe

feminina.

4, O CASO DA IMPACTO - PROJECTOS E ESTUDOS DE IMPACTO
AMBIENTAL, LDA (IMPACTO)

4.1. Apresenta¢gado da Empresa

4.1.1. Ambito da actividade

A Impacto ¢ uma entidade mogambicana oficialmente constituida a 7 de Maio de 1996,
registada e financiada inteiramente por capital mogambicano. As principais actividades

da empresa sdo:

= Realizar estudos de impacto ambiental (EIAs);

=  Conceber planos de gestio ambiental.

Adicionalmente, a Impacto presta ainda servigos que incluem:
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Organizar e facilitar processos de consulta publica relacionados com os ElAs;
Conceber e executar programas de educacdo e consciencializagdo ambientais;
Levar a cabo reconhecimentos ambientais e socioecondmicos;
Compilar e elaborar bases de dados ambientais;

. Planear o uso da terra ¢ recursos ¢ estabelecer planos de desenvolvimento
integrados; '
Apoiar projectos de desenvolvimento rural centrados na participagio

comunitaria (Impacto 2002).
4.1.2. Analise do ambiente e estratégias da organizagio
a) Mercado alvo da Impacto

O mercado alvo da Impacto ¢ fundamentalmente o territdrio mogambicano, onde ela
possui consultores que ja vém trabalhando extensivamente, ao longo de vérios anos,
pelo pais. A empresa detém por isso, um conhecimento detalhado do ambiente biofisico
¢ socioecondmico assim como do aparato institucional e legal de Mogambique nesta
matéria. No contexto regional, a Impacto colabora com outras empresas do ramo e ja
realizou EIAs importantes em varios paises da Africa Austral (Suazilandia, Tanzénia,
Africa do Sul, Zimbabwe, Angola e Malawi).

Neste dmbito, pode-se destacar como principais clientes da empresa os seguintes:

Investidores nacionais € estrangeiros;
Instituicdes de educagio;
Organizag¢des ndo governamentais;
Agéncias do governo;

Autoridades locais;

Planificadores urbanos e rurais.

b) Vantagens competitivas da empresa




O estudo da competitividade da organizagio foi feito através duma analise SWOT®.

Da analise efectuada & empresa, constou-se que constituem forgas: o bom nome da
empresa e reconhecimento no mercado; os técnicos qualificados, dedicados e leais a

empresa; qualidade do servigo prestado; e espirito de trabalho de equipa. Quanto as

‘fraquezas verifica-se a: auséncia de uma rotina de trabalho ¢ planeamento na empresa;

alguma inexperiéncia de quadros jovens.

Por outro lado, a analise do meio envolvente da empresa ilustra um cenario com as
seguintes oportunidades: crescimento da consciencializagdo ambiental na sociedade ¢
o aparecimento de cada vez mais legislagio ambiental. Existem ameagas como:
existéncia de cada vez mais concorrentes e dependéncia do fluxo de investimento

estrangeiro no pais.

Analisando as quatro varidveis, pode-se concluir que com o crescimento da
consciencializagio ambiental na sociedade, abre-se um espaco para aparecimento de
novos mercados. Este factor pode ser aproveitado para diminuir a dependéncia do fluxo
de investimento estrangeiro no pais. A empresa deve assim, usar a sua imagem ¢
reputagio para atacar seus principais rivais no mercado, oferecendo um servigo
diferenciado e diversificando a sua carteira de servigos, como forma de contornar o
risco do negdcio. Assim, pode-se afirmar que a empresa tem potencialidades de se

firmar no longo prazo.

c) Missio, objectivos e estratégias

Citando o Director Geral da empresa.

A Impacto pretende se firmar no mercado, especializando seus técnicos e cada
um dos seus servicos num nicho de mercado claramente identificado,

S Strengths, Weaknesses, Opportunities &Threats. Esta andlise atende a quatro varidveis: forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas. Através dela, poder-se-4 fazer a inventariagéo das forgas e fraquezas
da empresa, das oportunidades e ameagas do meio envolvente € o grau de adequagio entre elas. S¢ os
pontos fortes da empresa estiverem de acordo com os factores criticos de sucesso para satisfazer as
oportunidades de mercado a empresa sera, por certo, competitiva no longo prazo.
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respeitando a todo custo os principios da credibilidade, seriedade, honestidade
e profissionalismo.
Para a materializagio da sua missdo, a empresa aposta-na qualidade dos seus técnicos,

nas relagdes que estabelece com os clientes e em aliangas estratégicas.

A qualidade dos técnicos*€é garantida a partir da sua selec¢do, priorizando-se as
qualidades humanas dos seus quadros como principal fonte de dedicacdo, entrega e

responsabilidade nas actividades do dia a dia.

A Impacto considera-se uma empresa voltada para o cliente, prestando um atendimento
personalizado que transcende as barreiras do profissionalismo, procurando sempre
manter relagdes cordiais com os clientes e satisfazendo integralmente as suas

necessidades e expectativas.

Uma das estratégias da Impacto, consiste em estabelecer aliangas estratégicas com vista
a maximizar as suas competéncias no mercado onde actua. Ao nivel nacional, a empresa
estabelece uma coordenagido proxima com agencias governamentais importantes para
assegurar que a concepgdo ¢ implementagdo dos projectos, por si levados a cabo,
preencham os requisitos legais e institucionais exigidos em Mogambique. Assim,
estabeleceu lagos de colaboragio profissional com instituigdes nacionais ligadas ao
meio ambiente, nomeadamente: Ministério para Coordenagdo da Acg¢dio Ambiental,
Instituto Nacional de Investigagio Agrondmica, Direcgfio Nacional de Geologia e
UEM.

Com empresas do mesmo ramo, neste momento, a Impacto estd a desenvolver uma
parceria com a Consultec’ , para implementagdo de normas de qualidades com padrdes

internacionais (ISO 9000), com os seguintes objectivos:

» elevar a imagem e nome da empresa,
* potenciar a sua competitividade;

» e reduzir custos com a parceria.

7 Empresa nacional de consultoria ambiental
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A nivel internacional, por uma questo de projecgdo de imagem no mercado, a Impacto

¢ membro da International Association of Impact Assessment (IAIA). Além disso, os

~1seus principais consultores sdo membros das seguintes institui¢des profissionais:

- International Association for Impact Assessment - South African Chapter
Associagio Portuguesa para Avaliagio de Impactos Ambientais;
Membros efectivos do Grupo de Trabalho para o estabelecimento de um ramo

da 1AIA para os paises de lingua portuguesa.

4.1.3. Estrutura orgénica

A Impacto possui uma organizagdo horizontal ou achatada, isto €, com poucos niveis
hierdrquicos desde o topo a base. Esta estrutura permite que a empresa esteja mais perto
dos clientes e garante também que os trabalhadores estejam mais préximos dos niveis
de decisdo. Existe, no entanto, um hiato considerivel entre o organograma formal da
organizagio (Fig.3) e o que realmente acontece. Para tal andlise, repare-se¢ no

organograma da empresa:

Figura 3 — Organograma da Impacto

Organocograma da Impacto, L.da
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Caracterizando o organograma da Impacto verifica-se que:

Possui trés niveis hierarquicos: (1) Director Geral, (2) Directores: Técnico €
Administrativo e Financeiro, e (3) Departamentos: Técnico, Financeiro e
Administrativo;

O Director Geral presta contas a Assembléia Geral de Sécios que € uma
entidade extra 4 organizagdo, composta por cinco elementos: quatro sécios €
o Director Administrativo e Financeiro;

O Director Geral € assistido por uma secretéria executiva.

Na realidade, o que acontece € que existe um fendmeno de inversdo de papéis dentro da
organizagdo. Por exemplo, o Director Geral ¢ a0 mesmo tempo técnico da empresa e
por vezes ¢ supervisado pelo Director Técnico, que no organograma € seu subordinado

e vice-versa. Isto implica por outro lado, que nestas ocasides os técnicos passam de

‘subordinados a colegas do mesmo nivel hierarquico do Director Geral da empresa.

4.1.4. Sintese da histéria da Impacto

A Impacto nasceu no inicio da década noventa por iniciativa de dois bidlogos, Mia
Couto e John Hatton, que na altura trabalhavam para Sociedade Austral (uma empresa
de consultoria juridica e gestdo). John Hatton foi professor de Mia Couto, no curso de
Biologia, na UEM. Numa primeira fase, os dois criaram dentro da Sociedade Austral,
uma unidade independente denominada Grupo Impacto, cujo principal objectivo era
realizar estudos de impacto ambiental. Os dividendos que eram gerados nesta unidade
eram repartidos com a empresa, pois ela fazia todo o trabalho administrativo. Mais

tarde, Mia Couto e John Hatton identificaram a necessidade de criar uma empresa

‘independente da Sociedade Austral, pois o negécio era promissor e rentavel.

Contribuiram para tal decisdo, as mudangas que ocorriam no pais na altura,
nomeadamente a assinatura do acordo de paz que abriu campo para entrada de
investimento estrangeiro em massa, aliada a promulgagdo pelo Governo, da lei do

ambiente que obrigava que certos projectos de desenvolvimento fossem acompanhados




de um estudo de impacto ambiental. Este cenério criou um mercado amplo para ser

‘explorado. Assim, decidiram convidar e aliar-se a dois ex-colegas de carteira da

faculdade, Mario Jorge Rassul e Adriano Macie para constituirem em 1996 em regime
de sociedade uma empresa que se dedicasse a realizagio de ElAs. Nesta altura, a
Impacto tinha somente um trabalhador a tempo inteiro, o Mario Jorge Rassul, o actual
Director Geral da empresa. Este fora escolhido para desempenhar o cargo, pelas suas
habilidades humanas e administrativas. Mario Jorge Rassul, ¢ licenciado em Biologia
pela UEM e MBA (Master Busness Administration) pelo Instituto Superior de Ciéncias
e Tecnologia em Portugal. Neste panorama, os restantes socios dividiam o seu tempo

entre a Impacto e a docéncia.

Com o evoluir do negdcio, a empresa sentiu a necessidade de crescer, fazendo com que
dois dos sécios, Mia Couto® e John Hatton®, passassem a dedicar-se a tempo integral 2
empresa, ¢ levou a necessidade de admissdo de mais pessoal técnico ¢ administrativo.
Hoje, a empresa possui mais de vinte trabalhadores, dos quais catorze sdo técnicos com
formagdo superior a trabalhar a tempo inteiro. Fruto da qualidade dos seus lideres e
técnicos que se esforgam constantemente em oferecer aos clientes servigos de qualidade,
a Impacto constitui uma referéncia obrigatéria quando se fala em consultoria ambiental

no pais.

4.2, Razao da Escolha da Impacto

A principal razio da escolha desta organizagio prende-se com facto dela constituir um
exemplo elucidativo de iniciativa e sucesso empresarial, onde os lideres sdo os
principais responsaveis, primeiro porque identificaram a oportunidade de cria¢do de um
negdcio rentavel e promissor, e segundo pela forma como tem conduzido os destinos da

empresa desde a sua criagfo até a data.

Actualmente, o interesse da sociedade pelas questdes ambientais tem vindo a crescer. A

responsabilidade ética das organizagdes em relagdo ao meio ambiente tem se

% Presidente da AGS
% Director Técnico




evidenciado cada vez mais. Presentemente, com a globalizagio crescente da economia
mundial, a preservagio do meio ambiente passou a constituir um dos requisitos

fundamentais para a competitividade e eficacia organizacional no longo prazo. Exemplo

- disso, é quela cinquenta anos atris as pessoas ndo se preocupavam tanto em saber ou

conhecer a origem dum determinado produto, a sua composigfo ¢ os efeitos que ele
causa ao ambiente. Hoje, isso pode ser fundamental para o sucesso ou fracasso de um
negdcio. Ndo é bem encarado pelos consumidores, que um produto seja extremamente
poluente, provoque desequilibrios ecolégicos ou que use como matéria-prima principal
érgdos de animais em vias de extingdo. Portanto, é de senso comum que o nimero de
consumidores com preocupacdo ambiental tem crescido consideravelmente e tem
influenciado as suas decisdes de compra, premiando as empresas e os produtos
respeitadores do ambiente. Adicionalmente, a realizagdo de uma avaliagdo de impacto
ambiental nas diferentes areas de actividade econdmica e social constitui um requisito
legal obrigatério para explorar um determinado negécio. Em muitos paises existe

inclusive um sistema de atribui¢do de selo ecologico aos produtos amigos do ambiente.

Com as mudangas que ocorreram no mundo nos ultimos anos em relagdo as questdes
ambientais, os fundadores da empresa despertaram e identificaram uma oportunidade de

negocio, e tiveram a iniciativa de implementa-la.

4.3. Lideranga na Impacto
4.3.1. Elementos do processo de lideran¢a na empresa

A partir da definigdo de lideranca, pode-se identificar trés elementos fulcrais do

processo nas organizagdes: o lider, os seguidores ¢ a situagio.
a) O lider

Na Impacto ndio se encontra somente uma Unica figura a quem se possa atribuir
totalmente a responsabilidade de lideranga na empresa. Primeiro, olhando para o seu

organograma (Fig. 3), verifica-se que para além do Director Geral da Empresa, os
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outros directores ( Técnico e Administrativo e financeiro) e o Presidente da AGS, tém a

. legitimidade formal de exercer influéncia sobre os seus subordinados. Embora se dé

uma atengdo.especial ao Director Geral, pela posigdo que ocupa na organizagdo, assim

..como pela influéncia que exerce na condugio dos destinos da empresa, ter-se-a4 muitas

vezes em conta a acgdo dos ~outros membros, que igualmente repartem a

responsabilidade de dirigir a empresa. Todos em conjunto, constituem o que se pode

chamar de um grupo de lideranga, pois € a partir deles que séo tomadas as decisdes mais
importantes da vida da empresa. Segundo, atendendo a situagdo da inversdo de papéis
que ocorre dentro da organizagdo, verifica-se que por vezes o Director Geral passa a ser
supervisado pelo Director Técnico, assim como o Presidente da AGS. Este fendmeno

ndo permite fazer uma definicfio clara de quem é o lider absoluto da empresa.

b) Os seguidores

A defini¢do de quem sdo os seguidores é mais facil. Portanto, sdo todos os restantes
trabalhadores da empresa, que incluem: técnicos, serventes, guardas e motoristas. Os
seguidores podem ser subdivididos em dois grupos em fungdio das suas expectativas.
Dum lado, encontra-se os quadros técnicos cujas expectativas sdo de: aprendizagem,
formagdo, desenvolvimento de carreira profissional e por ultimo uma remuneragio
atractiva. Do outro lado, encontra-se o restante efectivo, cuja principal expectativa € de
encontrar na empresa uma fonte de seguranga de vida. Em fun¢io das diferentes
expectativas os lideres poderdo influenciar a ac¢do dos subordinados. Os lideres devem,
portanto, ter mais atengéo ao recurso critico da empresa, os técnicos, na satisfagdo das
suas expectativas, em particular do desenvolvimento de carreira profissional na
empresa. Devido a pequena dimensdo da Impacto, aliado ao facto de os principais
dirigentes serem a0 mesmo tempo s6¢cios da empresa, limita e frustra as expectativas de
desenvolvimento de carreira a longo prazo na empresa pelos técnicos mais jovens.

Sobre este aspecto, citando um dos técnicos da empresa:

“... por enquanto, estou suficientemente satisfeita para ndo sair da empresa,
porque desde que cd estou aprendi muita coisa. Mas se a Impacto néo oferecer
mais oportunidades de desenvolvimento, a longo prazo procurarei novos
desafios...” (Patricia Nicolau)




Ja do outro lado, os trabalhadores administrativos, sdo mais comodistas € reservados nas
suas ambigdes e expectativas. Consideram a Impacto, como expoente maximo das suas
expectativas profissionais. Pode-se explicar tal facto, por ser neste grupo onde residem
os trabalhadores mais velhos da empresa e os menos qualificados do.ponto de vista
académico. Mas também € bom frisar que a sua satisfagdo ndo tem somente um caracter
comodista. Eles sentem-se igualmente valorizados, pois sdo tratados com respeito,

justiga e igualdade.
c) A situagio

A situagdo compreende aspectos como: tipo de organizagdo, o cenério onde as coisas

acontecem, as tarefas a serem executadas e as capacidades dos subordinados.

Quanto ao tipo de organizagio, a Impaclto € uma entidéde privada e relativamente
pequena quanto a sua dimensdo. Como entidade privada, o seu principal objectivo gira
em torno dos ganhos financeiros que o negocio proporciona. Assim os colaboradores da
organizagdo (lideres e seguidores) devem direccionar seus esforgos no sentido de
satisfazer a principal expectativa ‘dos accionistas, que € de rentabilizar o capital
investido na empresa. Por outro lado, a pequena dimensdo da empresa caracteriza-se
principalmente, pelo facto de possuir um grupo relativamente pequeno (cerca de 20
trabalhadores). Este aspecto contribui para que seja mais facil acompanhar de perto o
trabalho desenvolvido por todos, bem como estar a par das principais expectativas dos

elementos que compdem © grupo.

O cenario da organizagdo pode ser descrito como o de um ambiente onde reina o
dinamismo, espirito de coopera¢do, a amizade e boas relagdes entre os pares. O
dinamismo do trabalho reduz o efeito rotineiro das tarefas e incrementa a motivagéo
pessoal para o seu desempenho. Enquanto que o espirito de cooperagdo e as relagdes de
amizade entre os pares aliviam as tensdes e stress do trabalho no dia a dia e age como

um agente facilitador na resolugdo de conflitos dentro da organizagdo.
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As tarefas executadas na organizagdo obedecem sempre ao cumprimento de prazos
acordados com os clientes. Neste sentido, os esforgos devem ser canalizados no sentido

de rigorosamente cumprirem-se os prazos. Para tal, muitas vezes os técnicos sdo

‘confrontados com a necessidade de trabalharem para além do horarie normal, nos fins

de semana e feriados.

A capacidade dos subordinados, principalmente dos técnicos, ¢ elevada do ponto de
vista da sua formag¢fio académica. A grande maioria possui formagio de nivel
universitario. Este aspecto contribui para o tipo de comportamento que os lideres ¢
seguidores adoptam na empresa. Devido a maior qualificagio dos subordinados, eles
possuem maior disposi¢do e capacidade de assumir responsabilidades, o que reduz a
necessidade dos lideres supervisarem de perto o trabalho dos seguidores dando-lhes

maior liberdade de acgdo.

4.3.2. Estilos de lideranca na Impacto

a) Teoria X e Y de Douglas Mcgregor

Tendo em conta esta teoria, observa-se na empresa, que 0 comportamento dos lideres
face aos seguidores reflecte a visdo da Teor1ia Y. Quer isto dizer que, os lideres
assumem que a motivagio dos seguidores no desempenho das suas tarefas € intrinseca,
isto é, parte de dentro do subordinado. Desde os técnicos, os serventes até aos guardas,
todos sabem claramente a prior quais as suas responsabilidades perante a empresa € em
fungdo disso, ndo ficam a espera das ordens dos superiores para desempenhar as suas
tarefas. Este sentimento ¢ partilhado tanto pelos lideres assim como pelos seguidores.
Citando um dos trabalhadores da empresa:

i

. aqui na empresa, o trabalho é feito com conhecimento de causa, isto é,
estamos todos a par das nossas responsabilidades, temos autonomia e liberdade
de acgdo para trabalhar, mas claro que obedecendo a certos critérios, por isso
ndo esperamos que nos déem ordens para executar as nossas tarefas do dia a
dia...” (Daniel Zunguza).




Isto é conseguido porque, segundo os lideres, os trabalhadores sdo bem selecionados e
guando recrutados sdo logo clarificados sobre o tipo de ambiente, as responsabilidades,
as tarefas que viio encontrar na empresa,-assim como o tipo de sacrificio e dedicagdo

que se espera deles, bem como dos beneficios que vio usufruir.
b) Grade de lideranca de Blake e Mouton

Para avaliar o estilo de lideranga presente na empresa, segundo a Grade de Blake e
Mouton, que permite situar se o comportamento dos lideres € orientado para as pessoas
ou orientado para as tarefas, foram distribuidos questionarios especificos para o efeito,
que foram respondidos por oito trabalhadores da Impacto eséolhidos ao acaso. O
apuramento dos resultados dos questionarios revelou que na empresa existe uma forte

orientagdo para as pessoas, conforme se verifica na tabela abaixo:

Tabela 1 - Resultados da orientagio dos lideres

Orientacdo dos lideres N. ° de Percentagem (%)
Inquiridos
Pessoas 7 87.5%
Tarefas 1 12.5%
Total 8 100.0%

Fonte: Resultado dos inquéritos

Atendendo a Grade de lideranga de Blake e Mouton, pode-se situar os lideres da
empresa na administracdo de clube de campo (1,9), onde os lideres tém em atengéo as
necessidades das pessoas, priorizando relacionamentos satisfatorios num ritmo de
trabalho confortivel e amistoso. Assim os subordinados sdo envolvidos nas discussdes e
nas actividades. As interacgBes pessoais dentro da organizagiio sdo facilitadas pelo

apoio e encorajamento dos lideres, aliada a vontade de aprendizagem dos subordinados.

Observando as caracteristicas da empresa pode-se chegar a conclusdo que uma das

razdes tornam este cenario possivel é o facto de os seus principais colaboradores para




além de serem s6cios e colegas de trabalho, estabelecem relacdes de amizade profundas
e duradouras. Este factor age em certa medida como facilitador na resolugdo de
eventuais conflitos, divergéncias de opinido ¢ visdo. Por outro lado, outro factor que é
_.igualmente importante, € o facto de os lideres privilegiarem as qualidades humanas dos
novos quadros da empresa quando sdo selecionados. Logo a partida, pode-se notar uma
- -clara preferéncia por um -estilo de lideranga orientado para as pessoas. O outro factor
prende-se com o facto de existir na organizacio uma inversdo de papéis e a existéncia

de uma estrutura organizacional horizontal que aproxima os lideres dos seguidores..

Em face deste cendrio, nfio se pode concluir que tudo na empresa € um mar de rosas.
Em primeiro lugar, a amizade que existe entre os pares, ndo pode nem deve ser encarada
como uma condicdo para cometer-se ‘erros sem-haver puni¢do ou. repreensdo. Nas
entrevistas efectuadas, transmitiu-se a idéia de que existe uma clara separagdo entre a
amizade e:as responsabilidades dos colaboradores da:empresa. Existindo entfo, um
esforgo permanente, no:sentido.de nio confundir as duas coisas,. principalmente quando
.-.decisdes importantes devem ser tomadas. Mas €-claro que.do ponto de vista humano, é
dificil ou quase impossivel fazer-se esta separagdo duma forma fria, pragmatica e cem

por cento objectiva, atendendo até as caracteristicas da cultura africana onde os lagos

\

fraternos séo muito valorizados e quase sagrados. Em segundo lugar, o tipo de trabalho
executado pelos técnicos ou consultores ambientais é de muito stress, pois existem
prazos e requisitos de qualidade que se devem cumprir, para além da delicadeza da
natureza do trabalho. Nestas situagBes resta pouco tempo aos lideres para discutir
abertamente as actividades que devem ser desenvolvidas, o que leva a que grande parte
das decisbes de caracter ndo técnicas se¢jam, tomadas de uma forma autocratica. Isto
significa que a urgéncia do trabalho € factor que determina como os assuntos sdo
conduzidos. Como existe auséncia de planificag@o na empresa, muitas decisdes e tarefas
sdo tomadas em regime ad hoc e este factor constitui uma barreira para manter as

expectativas dos subordinados dentro dos parametros desejaveis.

c) Teoria situacional de Hersey e Blanchard

O apuramento dos resultados segundo esta teoria foi feito usando-se 0 mesmo

questionério da avaliagdo do estilo de lideranga, sé que aqui se teve em conta duas
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variaveis para medir o grau de maturidade dos seguidores. As varidveis usadas foram a
formacgdio .académica e os anos de experiéncia profissional. Assim, cada inquirido
forneceu o seu grau de formagdo académica (primaria, médio/técnica ou universitaria) e

os anos de trabalho profissional na sua 4rea de formagéo.

Assim, constatou-se que das sete pessoas que revelaram que o estilo de lideranga na
empresa tinha orientagio para as pessoas, todas tinham pelo menos ensino
médio/técnico e 43% deles formagdo superior. Destes, mais de 50% tinha pelo menos
mais de quatro anos de experiéncia de trabalho profissional. O tnico trabalhador que
revelou que o comportamento dos lideres era orientado para tarefa, apesar de possuir
qualificagfio académica superior, nfo tem um ano de experiéncia de trabalho, ;;ortanto é

um novato e imaturo do ponto de vista profissional.

Interpretando os resultados apurados ndo se encontra nenhuma contradicdo relevante em
relagio ao que diz a teoria. Quando a maturidade do subordinado é menor, os lideres
devem apresentar um.estilo de lideranga mais orientado para as tarefas (ou producio), e
a4 medida que a sua maturidade vai incrementando os lideres vdo abandonando
gradualmenfe este tipo orientagio adbptando um estilo mais orientado para as pessoas

(ou relacionamentos).

4.3.3. Tipos de poder

Para avaliar quais as fontes de poder mais predorriinantes na empresa, aplicou-se um
questiondrio a um dos lideres da empresa, o Director Geral, Mario Rassul. O
apuramento do resultado da avalia¢do do seu perfil de poder demonstrou uma elevada
preferéncia para o poder pessoal, isto € aquelas fontes de poder que derivam do respeito
¢ admiragfio dos seguidores. Assim as formas de poder que o lider usa para influenciar
seus subordinados sd3o: poder de referéncia e de competéncias especializadas. Veja-se o
grifico 1 do perfil de poder do lider, onde nas ordenadas temos a pontuag:éo (que varia

de 0 a 18) e nas abscissas o tipo de poder correspondente.




Grafico 1 - Perfil de poder do lider

Recompensa Coercitivo Legitimo . Referente Especialista

Fonte: Resultado do questionario n. ° 2

A interpretagdio do grafico sugere que existe uma maior preferéncia pelo uso do poder
de especialista, legitimo e referente. Isto significa que, com o poder de especialista, o
lider usa os seus conhecimentos e experiéncia profissional para influenciar os seus
subordinados. Essa fonte encontra o seu enquadramento dentro da organizag@o, devido a
existéncia de muitos quadros jovens, cujas expectativas s3o encontrar na empresa € nos
seus lideres uma fonte de aprendizagem, formagdo ¢ desenvolvimento de carreira

profissional. Citando um dos técnicos jovens da empresa, Michelle Souto:

“... um dos pontos fortes da Impacto, é que ela constitui uma oportunidade
enorme de aprendizagem, devido as qualidades e capacidades dos seus técnicos
mais experientes no dominio das questoes ambientais...”

O poder legitimo é aquele que provém do direito que o lider tém de mandar nos
subordinados porque ele é o chefe. Embora o grifico o demonstre como a segunda base
de poder mais preferida pelo lider, o poder legitimo ndo estd muito enraizado na
empresa. A sustentagdo desta posigdo reside no facto de existir uma maior aproximagéo
entre os colaboradores, que ¢ explicada pela flexibilidade da estrutura organica da

organizagdo. O poder referente deriva essencialmente das caracteristicas de
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personalidade do lider. Os lideres da empresa tém valores e principios como a

honestidade que constituem referéncia para os seguidores dentro da organizagio.
4.3.4. Lideranca versus Gestio

A lideranga esta presente na empresa como um processo de influéncia e interacgdo entre
lideres e seguidores com vista ao alcance de objectivos organizacionais. Teoricamente,
¢ através da lideranga que se transmite a missdio, valores e se compartilha a visdo por
todos elementos dentro da organizagio. O que acontece na empresa € que, enquanto que
por um lado, os valores assumidos pela organizacio (honestidade, credibilidade,
seriedade e profissionalismo) estdo enraizados por todos elementos na empresa, por
outro, a visdo sobre o futuro da empresa € muitas vezes restrita somente ao grupo de
lideranca da empresa, e ndo € transmitida aos restantes elementos da organizagdo. A
razdo apontada pelos lideres da empresa para justificar este factor é a falta de tempo

causada pela natureza das tarefas da organizagfo. Este aspecto pode funcionar como um

factor condicionante a longo prazo, do empenho e dedicagéo de todos pela empresa.

Do ponto de vista de gestdo, verificam-se algumas lacunas no desenvolvimento de
planeamento e no cumprimento dos que existem. Existe uma auséncia de rotinas,
procedimentos € normas de trabalho. Este aspecto pode ser analisado segundo dois
pontos de vista. Dum lado a auséncia de planos, procedimentos e rotinas abrem campo a
uma maior criatividade e implementa¢io de mudangas na empresa. Por outro lado, ela
cria instabilidade e desorganizagdo. Refira-se que a desorganizagdo é um aspecto a que
os trabalhadores se t&m mais queixado, apontando-a como um dos pontos fracos da

empresa.

Os lideres tm consciéncia deste facto e das limitagdes que dai advém. Por isso,
iniciaram um trabalho conjunto com o Instituto de Normaliza¢do e Qualidade, para que
através de elementos de fora da organizagfo, se inicie um processo de implementagio
de rotinas e procedimentos de qualidade, para resolver gradualmente esta questio.

i T

4.3.5. Lideranc¢a e desempenho da Impacto




O desempenho organizacional depende em larga medida das ac¢des tomadas pelos
lideres, devido aos seus efeitos directos e indirectos na organizag¢do. Os resultados dos
questiondrios com vista a identificagdo das principais ac¢des empreendidas ‘pelos lideres
para melhorar o desempenho da Impacto, so apresentados segundo duas perspectivas: a
dos seguidores € a dos lideres (Anexo F). No entanto,' existem aspectos cujos pontos de
vista s3o consensuais. Por exemplo, em relagiio A existéncia de metas desafiantes na
empresa, constata-se que os técnicos mais jovens sfo envolvidos em projectos novos
cuja dimensdo requer elevada responsabilidade. Por outro lado, quanto ao uso de
incentivos de desempenho dentro da empresa, verifica-se que nio existem mecanismos
para compensar o trabalho extra, realizado pelos trabalhadores, nos fins de semana,
feriados e apds o hordrio normal de trabalho. Existe sim, uma dedicagéo intrinseca do
trabalhador. Porém, ja existe uma tentativa por parte dos lideres, de implementar na
empresa carreiras profissionais com categorias e um perfil de evolugio que inciui a

avaliagio de desempenho.

A pesquisa revela que as actividades sdo minimamente organizadas e coordenados de
modo eficiente, maﬁ existe a consciéncia dentro da empresa, de que a auséncia de
rotinas e planificagdio constante dos objectivos e actividades provoca um estado de
desorganizagio. E igualmente pacifica a idéia de que existe um esfor¢o da lideranca da
empresa na obtengdo de recursos para a realizagdo eficaz e no desenvolvimento das

competéncias dos colaboradores da Impacto.

Os pontos menos consensuais entre os dois grupos, dizem respeito a criagdo, mudanga
da cultura e estrutura organizacional. Dum lado, a maioria dos seguidores revela que
estas acgdes ndo séo desenvolvidas, porque ndo se sentem os seus efeitos dentro da
organizagdo. Por outro lado, os lideres acham que a estrutura da organizagdo ¢
suficientemente horizontal e flexivel para responder as necessidades e desafios da
empresa. Pois, o que os preocupa é o desempenho eficaz das principais fungdes
(téi;ﬁica, financeira e comercial) e nfo a forma como estdo organizados os sectores.
Agora, quanto a cultura organizacional, os lideres situam o organizagdo dentro dum

processo de aprendizagem com vista criagfo a longo prazo de uma identidade prépria.




Constata-se que, embora existam certas acg¢Oes relevantes que ndo sdo tdo investidas
pelos lideres da organizagdo, sio desenvolvidas as ac¢des necessarias para assegurar

uma boa performance da empresa.

A andlise dos indicadores de desempenho da empresa mostrou que globalmente a
empresa tem um bom desempenho. Os indicadores financeiros apontam que a empresa €
saudavel financeiramente. Nao houve acesso a demonstragdes financeiras, por questdes
de confidencialidade da informag¢3o, mas o Director Geral, revelou dados que permitem
situar a [mpacto neste aspecto. Soube-se que, o facturamento no ultimo ano cresceu 5%,
0 que permitiu a geragio de lucros, a distribuigdo de dividendos pelos accionistas e a
criagio de reservas obrigatorias. Até ao ano passado, em termos de autonomia
financeira, a empresa financiou-se somente com capitais proprios. No presente exercicio
econdmico, foi aprovado em acta pela AGS o aumento do capital social de
30.000.000,00 MZM (trinta milhdes de meticais) para 120.000.000,00 MZM (cento €

vinte milhdes de meticais).

Em relagdo aos restantes indicadores, existe consenso dentro da Impacto que o
desempenho do grupo de trabalho é bom e tem revelado até a data capacidade de
resisténcia e sobrevivéncia as crises, pois existe segundo os lideres, coesdo entre os

colaboradores.

Da andlise efectuada, pode-se concluir que as acgdes dos lideres na organizagdo tém

reflexos no bom desempenho da empresa (Anexo G).




5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O 'objectivo geral do trabalho era de avaliar a relevincia do papel da lideranga na
Iniciativa e sucesso empresarial. A hipétese testada era de que os lideres determinam o
rumo que as organizagdes tomam. Se a lideranga ¢ boa entfio o desempenho também o

Sera e vice-versa.

Os estilos de lideranga mais predominantes em Mogambique ao longo da sua historia,
revelam uma tendéncia autocratica, muito por influéncia das raizes culturais africanas.
As suas dimensdes culturais demonstram que a sociedade Mogambicana é colectivista,
masculina, com forte tendéncia de fuga da incerteza e uma maior tendéncia de distincia
do poder. Estas dimensées fazem com que a administragdo nas organizagdes tenha as
seguintes.caracteristicas: trabatho em equipa, estrutura hierarquicas muito verticalizadas
principalmente nas grandes empresas, com procedimentos e normas que reduzem a

incerteza e existéncia de lideres na sua majoria homens.

A Impacto possui um grupo de liderancga, que tém o mérito de utilizar as forgas internas
para aproveitar as oportunidades, minimizando as fraquezas para contornar as ameagas.
Isto € conseguido através de uma lideranga participativa e orientada para as pessoas,
contribuindo para tal facto a elevada qualificagio e capacidades dos seus técnicos eﬁ_:)
espirito de equipa e cooperagdo que reina dentro da empresa. O sentido de
responsabilidade e motivagéo intrinseca dos seguidores revela um estilo de lideranga
que se adequa a Teoria Y de Mcgregor, por i1sso, dentro da organizagdo os lideres usam

fontes de poder pessoal (referente e especialista).

No entanto é necessdrio apontar algumas recomendagdes de aspectos que se nio forem -
revistos, a longo prazo, poderfio ameacar a posi¢do destacada em que a empresa se
encontra. Primeiro é importante que dentro da empresa exista o planeamento e
procedimentos de rotina de trabalho, pois estes aspectos promovem estabilidade e
eficacia organizacional. Segundo € importante que, os seguidores saibam e sintam qual
a visio que os lideres tem da empresa. E preciso compartilha-la por todos os

colaboradores, para que haja uma dedicagfo maior e sincera de todos.
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ANEXO A

Questionario n°® 1: Uma avaliagdo de estilo de lideranca
Destinatario: Trabalhadores (Seguidores)

Directrizes: 1. Os itens seguintes-descrevem diversos aspectos do comportamento dos
lideres em relagfio aos seus seguidores.

2. Para responder ao seguinte questionario, reflicta sobre uma determinada situagdo em que
vocé ou o seu grupo de trabalho esteve directa e intensivamente a trabalhar com o seu
chefe (lider).

3. Leia atentamemente, reflicta e responda a cada item de acordo com a maneira de agir
mais provavel que o seu supervisor (lider) adoptou em relag¢do a si e/ou ao grupo de
trabalho.

Conselho: Faga um intervalo de 2 minutos, em cada grupo de 10 questdes até conluir o
questionario

N#o esqueg¢a: ndo existem respostas certas nem erradas. Todas sdo correctas desde que
correspondam ao que sente ¢ pensa. Utilize, por favor os seguintes nimeros para responder:

Nunca Raramente Ocasionalmente Frequentemente  Sempre
1 2 3 4 5

1. Ele prefere agir como porta-voz do gupé

2. Ele incetiva as horas extras

3. Ele da aos membros toda a liberdade de trabalho

4. Ele incetiva o uso de procedimentos uniformes

5. Ele permite que os membros usem os seus proprios julgamentos para resolver
os problemas

6. Ele se esforga para estar a frente dos grupos concorrentes.

7. Ele fala como um representante do grupo

8. Ele ira persuadir os membros para se esforcarem mais

9. Ele testa suas idéias no grupo

10. Ele permite que os membros fagam seus trabalhos de modo que acham
melhor

11. Ele trabalha arduamente para conseguir uma promogio

12. Ele tolera incertezas e adiamentos

13. Ele fala pelo grupo quando ha visitantes

14. Ele mantém o trabalho num ritimo rapido

15. Ele deixa os membros do grupo livres e os deixa ir em frente

Fonte; Daft (1997:312)
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16. Ele resolve os conflitos quando eles ocorrem no grupo

17. Ele fica assoberbado com os detalhes

18. Ele representa o grupo em reunides externas.

19. Ele fica relutante em permitir aos membros qualquer liberdade de acgéo.

20. Ele decide o que deve ser feito € como fazer.

21. Ele pressiona para aumentar a produgio.

22. Ele deixa que alguns membros tenham autoridade que ele pode controlar.

23. As coisas normalmente acontecem como ele tinha previsto.

24. Ele permite que o grupo tenha muita iniciativa,

25. Ele designa tarefas particulares para os membros do grupo.

26. Ele estd ansioso em fazer mudangas.

27. Ele pede que os membros trabalhem com seriedade.

28. Ele confia nos membros do grupo e em seu bom senso.

29. Ele programa o trabalho a ser feito.

30. Ele se recusa a explicar suas acgdes.

31. Ele convence os outros de que as suas idéias sdo melhores para o grupo.

32. Ele permite que o grupo estabeleca seu proprio ritmo.

33. Ele incita o grupo a bater seus recordes anteriores.

-
.

34. Ele age sem consultar o grupo.

35. Ele pede aos membros do grupo que sigam as regras e os regulamentos
padronizados.

Anos de experiéncia de trabalho profissional:
Formagdo académica:
Universitaria
Ensino Médio/Técnico
Primaria

Fonte: Daft (1997:312)




ANEXO B

Questionario n° 2: Avaliagio do seu perfil de poder pessoal

Destinatario: Chefia

- Directrizes: A seguir, encontra um conjunto de afirmac¢des que descrevem diversos modos
através dos quais os supervisores (lideres) tentam -influenciar os seus subordinados
(seguidores). Leia atentamente e diga-nos qual € o seu grau de preferéncia por cada modo de
agir.

Nio esquega: ndo existem respostas certas nem erradas. Todas sio correctas desde que
correspondam ao que sente € faz. Utilize, por favor os seguintes nimeros para responder:

Tenho bastante Tenho alguma Sou indiferente Tenho alguma  Tenho grande

relutdncia em relutdncia preferéncia  preferéncia por
usar esse modo esse modo de
de influéncia influéncia
1 2 3 4 5

| 1. Aumento-lhes o nivel salarial

2. Fago-os sentirem-se valorizados.

3. Atribuo-lhes tarefas desagradaveis.

4. Fago-lhes sentir que os aprovo.

5. Fago-os sentir que tém obriga¢des a cumprir.

6. Fago-os sentir que tém a minha aceitagfo pessoal.

7. Fago-0s sentirem-se importantes.

8. Dou-lhes boas sugestdes técnicas.
9. Torno-lhes o trabalho dificil.

10. Partilho com eles a minha experiéncia e/ou formagdo.

11. Fago coisas desagradaveis para eles.

12. Torno-lhes o trabalho desagradavel.

13. Dou-lhes um recompensa monetaria.

14. Fago sentir que devem satisfazer os requisitos do posto de trabalho que o
ocupam.

15. Dou-lhes rigorosos conselhos de trabalho.

16. Proporciono-lhes beneficios especiais.

17. Procuro que sejam promovidos.

18. Fago-os sentir que tém responsabilidades a cumpnr.

19. Fornego-lhes conhecimentos técnicos de que eles necessitam.

20. Fago-os reconhecerem que tém tarefas a executar.

Fonte: Adaptado de Rego (1997:293)




l ANEXOC

' Questionario n°® 3: Identificacio das acgcoes empreendidas pelos lideres

Directrizes: Os itens a seguir descrevem diversas ac¢des empreendidas pelos lideres na direcgdo da
l empresa. Leia-os atentamente, e indique se verificam-se na empresa e apresenta alguma justificagdo ou

exemplos.

Nio esqueca: niio existem respostas certas nem erradas. Todas s3o correctas desde que correspondam ao

que pensa ¢ sente. Responda sim ou nde e justifique/exemplifique:

Nome: Cargo:

Accbes do lider i Justifica¢io/Exemplos
Leva os subordinados a trabalhar mais e
melhor através de incentivos de
desempenho ¢ defini¢do de metas
desafiantes
Aumenta as capacidades dos seguidores
para o trabalho (ministrando formacao,
definindo responsabilidades e mostrando
melhores meios de trabalhar)

Organiza e coordena as actividades de
modo mais eficiente, eliminando atrasos,
duplicagio de esforgos e desperdicios

Obtém recursos para realizar o trabalho
(informagdes, pessoal, equipamento,
materiais, meios financeiros)

Muda e cria uma cultura organizacional
(incentiva o trabalho em grupo, cooperagéo
e lealidade grupal)

Desenvolve capacidades e competéncias
dos colaboradores

Implementagio e alteragio da tecnologia
usada para realizar melhor as operagdes

Promove a mudanga da estrutura
organizacional (descentralizaggo, criagio
de novos departamentos, alteragdo das
relagdes hierirquicas)

Alterac3o de estratégias (desenvolvimento
de novos produtos e mercados, realizagdo
de joint-ventures)




ANEXO D

Questionario n° 4: Identificagdo de indicadores de desempenho na empresa

Directrizes: Os itens a seguir descrevem diversos indicadores de desempenho na empresa. Leia-os
atentamente, e indique se verificam-se na empresa € apresenta alguma justificagio ou exemplos.

Nio esqueca: ndo existem respostas certas nem erradas. Todas sdo correctas desde que correspondam ao
que pensa ¢ sente. Responda sim ou nde e justifique/exemplifique:

Nome: Cargo:

Indicadores Sim[Nio Justifica¢io/ Exemplos

A performance do grupo de trabalho é
boa em relagdo a produtividade,
cumprimento de prazos e qualidade dos
servigos?

O grupo tem capacidade para resistir €
sobreviver as crises?

Verifica-se alguma das seguintes atitudes
pelos subordinados: Absentismo, greves,
pedidos de transferéncia ou demisséo, alta
rotatividade.

O lider promove coesio do grupo,
motivagio dos membros e solugdo de
problemas na empresa?

A performance financeira € boa (ha
crescimento de lucros, vendas, retorno do
investimento ¢ quota de mercado
assegurada?)
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ANEXOF

|Tabela 2 - Acgdes empreendidas pelos lideres na Impacto

Acgdes dos lideres

Seguidores

Lideres

Sim (%)[ Ndo (%)

Sim (%)] Nao (%)

Leva os subordinados a trabalhar mais e melhor através de:
Incentivos de desempenho

Definigdo de metas desafiantes

100%

50% 50%

25%

100%

Aumenta as capacidades dos seguidores para o trabalho
(ministrando formagdo, definindo responsabilidades e mostrando
melhores meios de trabalhar)

50%

100%

Organiza e coordena as actividades de modo mais eficiente,
eliminando atrasos, duplicagdo de esforgos e desperdicios

100%

Obtengio de recursos para realizagfio do trabalho (informagdes,

“® pessoal, equipamento, materiais, meios financeiros)

100%

Mudanga e criagio uma cultura organizacional (incentiva o trabalho
em grupo, cooperagio e lealdade grupal) '

50%

| Desenvolve capacidades e competéncias dos colaboradores

100%

Implementagdo e alteragio da tecnologia usada para realizar melhor
as operagoes

100%

Promogdo.da mudanga da estrutura organizacional
(descentralizac8o, criagdo de novos departamentos, alteragio das
relagdes hierarquicas)

50%

Alteragio de estratégias (desenvolvimento de novos produtos €
|mercados, realizagdo de joint-ventures)

50%

Fonte: Resultados do questionario n°3




ANEXO G

Tabela 3 - Indicadores de desempenho da Impacto

Indicadores

Sim (%)

Nio (%)

A performance do grupo-de trabalho € boa em relagdo a produtividade,
cumprimento de prazos e qualidade dos servigos?

50%

50%

O grupo tem capacidade para resistir e sobreviver as crises?

100%

Verifica-se alguma das seguintes atitudes pelos subordinados: Absentismo,
greves, pedidos de transferéncia ou demissdo, alta rotatividade.

I O lider promove coesdo do grupo, motivagio dos membros € solugdo de
problemas na empresa?

A performance financeira é boa (hé crescimento de lucros, vendas, retorno do
l investimento e quota de mercado assegurada?)

Fonte: Resultados do quastionario n° 4




