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RESUMO
O presente estudo analisa o impacto da lideranca na performance organizacional
em pequenas empresas de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs)
localizadas na cidade de Quelimane, Mogcambique. O objectivo consistiu em
compreender de que forma os estilos de lideranca praticados pelos gestores
influenciam a satisfacdo dos colaboradores e, consequentemente, o desempenho
organizacional. Para o efeito, adoptou-se uma abordagem qualitativa, de caracter
exploratorio e descritivo, recorrendo-se ao método de estudo de casos multiplos.
Os dados foram recolhidos através de entrevistas semiestruturadas realizadas a
quatro gestores e a um colaborador de pequenas empresas do sector. Os
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resultados evidenciam a presenca de caracteristicas associadas a lideranca
transformacional, nomeadamente carisma, inspiragdo, consideragao individual e
estimulo intelectual, ainda que com diferentes niveis de intensidade. Verificou-se
igualmente que prdaticas de lideranca orientadas para a motivacao,
reconhecimento, comunicacdo eficaz e valorizacdo dos colaboradores tendem a
associar-se a niveis mais elevados de satisfacdo profissional e a percepcdes
positivas da performance organizacional. Os resultados corroboram a literatura
gue aponta a lideranca transformacional como um factor relevante para a
melhoria do desempenho organizacional, mesmo em contextos de pequenas
empresas com estruturas de gestao informais.

Palavras-chave: Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. Lideranca Transformacional.
Lideranca. Performance Organizacional.

ABSTRACT

This study analyses the impact of leadership on organizational performance in
small Information and Communication Technology (ICT) enterprises located in
Quelimane, Mozambique. The main objective was to understand how leadership
styles adopted by managers influence employee satisfaction and, consequently,
organizational performance. To achieve this objective, a qualitative, exploratory,
and descriptive research approach was adopted, using a multiple case study
design. Data were collected through semi-structured interviews conducted with
four managers and one employee from small ICT companies. The findings reveal
the presence of transformational leadership characteristics, namely charisma,
inspirational motivation, individualized consideration, and intellectual
stimulation, although with varying degrees of intensity. The results also indicate
that leadership practices focused on motivation, recognition, effective
communication, and employee appreciation tend to be associated with higher
levels of job satisfaction and positive perceptions of organizational performance.
The findings support the existing literature, which identifies transformational
leadership as a significant factor in enhancing organizational performance, even
within small enterprises characterized by informal management structures.

Keywords: Information and Communication Technologies. Transformational Leadership.
Leadership. Organizational Performance.

JEL Classification: L25 Firm Performance: Size, Diversification, and Scope.
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1. INTRODUCAO

A sobrevivéncia e o crescimento de todas as empresas dependem em grande parte da
adopcdo e implementacdo de estratégias adequadas. As estratégias competitivas sdo o
mecanismo através do qual as empresas sobrevivem e alcangam um desempenho acima da
média em qualguer ambiente competitivo (Agyapong et al., 2020; Porter, 1980). As empresas
sdo capazes de identificar, priorizar e explorar as suas competéncias essenciais com o
objectivo de alcancar os seus objectivos organizacionais por meio de estratégias (Prahalad &
Hamel, 1990). Portanto, é imperativo que todas as empresas com fins lucrativos desenvolvam
e implementem estratégias coerentes. No entanto, pesquisas indicam que a influéncia da
lideranca em pequenas empresas de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs)
estende-se a satisfacdo e ao desempenho dos colaboradores.

Num sector altamente dindmico como o das TICs, lideres que demonstram empatia,
habilidades de comunicagdo e capacidade de resolver problemas, contribuem
significativamente para o compromisso e motiva¢do dos colaboradores (Goleman, 1998). E
inegavel que a lideranga exerce um impacto substancial ndo apenas no funcionamento das
pequenas empresas de TICs, mas também no bem-estar e na performance dos seus
colaboradores. Maxwell (2011) acredita que a lideranca é a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem juntas em busca de um objectivo comum. Consequentemente, neste tipo
de cenarios onde a colaboracdao e a inovacao sao fundamentais, lideres inspiradores e
capacitados desempenham um papel essencial no sucesso organizacional e no
desenvolvimento humano dentro das pequenas empresas de TICs.

Além disso, muitos gestores empresariais lutam para sobreviver num mercado global
competitivo devido as caracteristicas desafiadoras dos negdcios. Nas Uultimas décadas,
ocorreram mudancas fenomenais na gestao organizacional em todo o mundo. Isto tem sido
atribuido a nova concorréncia agressiva no mercado, juntamente com a crescente diversidade
de funcionarios em muitas organizacbes (Akpa et al., 2021). A complexidade do ambiente
empresarial também forcou as organizacdes a procurar estratégias de gestdo mais eficientes.
Como resultado, o foco numa lideranca adequada esta a ganhar grande destaque no sector
empresarial. A lideranca tem um impacto directo numa variedade de variaveis
organizacionais. Se os colaboradores forem guiados pelas mesmas normas e valores na sua
organizacao, seu desempenho melhorard. As histdrias de sucesso de organiza¢des de renome

revelam que a vantagem competitiva sustentada pode ser atribuida a inovacdo interna
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continua por meio de um conjunto de crengas, valores e normas compartilhadas na
organizacao. Essas crencas, valores e principios simbolizam a cultura de uma organizacdo e
funcionam como fonte de praticas de gestdao para a organizacdo. Influenciam fortemente a
tomada de decisGes, a formulagdo de politicas, o estilo de lideranca e o ambiente de trabalho
geral de uma organizacdo (Hofstede & Hofstede, 2005). Diz-se que valores culturais fortes
promovem a inovacao, a flexibilidade interna, uma melhor utilizacdo do capital humano e
objectivos estratégicos duradouros numa empresa.

Este estudo tem como objectivo investigar de que forma o estilo de lideranca aplicado
por um lider dentro de uma pequena empresa de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo
(TICs) impacta a satisfacdo dos seus colaboradores e, consequentemente, a performance. Para
o efeito, recorreu-se a entrevistas aos lideres e colaboradores das pequenas empresas, como
técnica de recolha de dados.

O estudo encontra-se estruturado em 6 secgdes. Em primeiro lugar, apds uma breve
introducdo, a seccdo 2 apresenta o embasamento tedrico, concentrando-se na literatura
pertinente. A Secgao 3 discute a amostra e a metodologia do estudo. A Secgao 4 apresenta os
resultados empiricos, que sdo discutidos em detalhe na Secgdo 5. Conclusdes, limitacOes e

pistas para pesquisas futuras sdo apresentadas na sec¢ao 6.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Lideranga

Considera-se que o sucesso de uma empresa se deve a performance organizacional, a
satisfacdo profissional dos funciondrios e ao seu compromisso afectivo (Bass & Rigio, 2006;
Drucker, 2007). Alguns investigadores sugeriram que os lideres motivam e ajudam os seus
funcionarios a serem competitivos, utilizando estilos de lideranca eficazes (Bass & Rigio, 2006;
Luftman, 2004). Portanto, o uso de estilos de lideranca eficazes pelo lider visa promover
padroes de exceléncia no desenvolvimento profissional dos membros da organizacao
(Hurduzeu, 2015; La Rue, Childs, Larson, 2004).

Uma lideranca eficaz também envolve motivacao, gestdo, inspiracdo, remuneracao e
competéncias analiticas (Hurduzeu, 2015). Quando todos estes elementos estdo presentes, as
organizacbes registam um aumento da satisfacdo dos funciondrios, o que influencia

positivamente a produtividade e os lucros. O efeito positivo da lideranga na performance
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organizacional foi medido por alguns investigadores (Sila & Ebrahimpour, 2005) através dos
recursos humanos (taxa de rotatividade e desempenho profissional), eficacia organizacional
(custo e qualidade) e desempenho financeiro (quota de mercado, lucro, retorno sobre o
activo).

Para aumentar a performance organizacional, um lider deve ter a capacidade de
promover a criatividade e a inovacao, estimular os subordinados a desafiar os seus préprios
sistemas de valores e melhorar a sua performance individual. Varios estudos sobre estilos de
lideranca (Bass & Riggio, 2006; Kouzes & Posner, 2007, Yukl, 2009) sugerem que as praticas

da lideranca transformacional tém um impacto positivo no desempenho organizacional.

2.1.1. Lideranga transformacional
A lideranca transformacional teve origem com James MacGregor Burns em 1978

(Burns, 1978) e é caracterizada por lideres positivos, optimistas e confiantes, que sdo
emocionalmente inteligentes, incentivam o trabalho em equipa, estabelecem expectativas
elevadas e promovem inovagbes. Os lideres transformacionais mudam a cultura da sua
organizacao, inspirando um sentido de missdo e propdsito sobre a importancia do trabalho do
grupo e estimulando novas formas de pensar e resolver problemas (Hurduzeu, 2015). Eles
inspiram os individuos dentro da organizacdo a alcancar uma alta performance.

Bass e Riggio (2006) e Dvir et al. (2004) consideram que a lideranca transformacional
envolve o conceito de motivacdo, objectivos mutuamente benéficos, vinculo emocional,
valores e visdo comuns. De acordo com Bass e Rigio (2006), a lideranca transformacional é
composta por quatro partes principais: carisma, inspiracdo, estimulo intelectual e
consideracdo individual.

O carisma é fundamental para o processo de transformacdo, pois desenvolve uma
conexdo entre lideres e subordinados e a missdo compartilhada. Envolve conquistar a
confianga, o respeito e a seguranca dos outros.

Inspiragdo. Os lideres inspiram comunicando os valores da organizacdo com fluéncia e
confian¢a, de maneira positiva.

Estimulo intelectual. Os lideres ddo aos subordinados a oportunidade de realizar o seu
trabalho de forma auténoma. Estes ultimos utilizam a sua experiéncia, criatividade e inovacao

para realizar as suas tarefas.
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Consideragdo individual. Os lideres prestam atengao as necessidades dos subordinados
e delegam tarefas com orientagcdo, mentoria e coaching.

Como Walumbswa et al. (2005) afirmam, os lideres utilizam uma abordagem
situacional para praticar diferentes padrdoes e estilos de lideranca, de acordo com a
maturidade dos subordinados. Portanto, o nivel de maturidade do subordinado determina o
estilo de lideranca a ser utilizado (Hersey et al., 2001).

De acordo com Richard e Clifford (2008), os lideres transformacionais, para alcancar a
performance desejada: envolvem activamente os sistemas de valores pessoais dos
subordinados e fornecem explicacdes ideoldgicas que conectam as identidades dos
subordinados a identidade colectiva da sua organizacdo, aumentando assim a motivacdo
intrinseca dos subordinados para realizar o seu trabalho; articulam uma visdao e missdo
importantes para a organizacdao, aumentando assim a compreensao dos subordinados sobre
a importancia e os valores associados a performance organizacional desejada; aumentam as
expectativas da performance dos subordinados, aumentando assim a sua vontade de
transcender os seus interesses pessoais em nome da entidade colectiva.

Scott e Peter (2009) mencionam que, ao proporcionar estimulo intelectual, os lideres
transformacionais incentivam os subordinados a adoptar um processo de pensamento
generativo e exploratério. Eles estimulam os seus subordinados a pensar sobre velhos
problemas de novas maneiras e os incentivam a desafiar os seus préprios valores, tradicdes e

crencgas.

2.2. Performance organizacional
A performance organizacional tem sido a consideragdo mais importante para todas as

organizacdes, sejam elas com ou sem fins lucrativos. E muito importante que os gestores
saibam quais factores influenciam a performance duma organizagao, para que possam tirar o
maximo proveito e tomar as medidas adequadas para inicia-los. De acordo com Daft (2000),
a performance organizacional é a capacidade da organiza¢do de atingir os seus objectivos
utilizando os recursos de forma eficiente e eficaz. De forma bastante semelhante a Daft
(2000), definimos a performance organizacional como a capacidade da organizagdo de atingir
0s seus objectivos e metas. Isso significa o grau de realiza¢dao da missao de trabalho, medido
em termos de resultados de trabalho, ligacdo com o cliente e servicos de qualidade. Kaplan e

Norton (2001) definiram a performance organizacional como a capacidade da organizagao de

Rev. Empreendedorismo, negdcios e inovagéo. S. B. do Campo (SP), v. 11, n. 02, 2026 |19



Rui Cesar José Salato, Esmael Muteia e Abdul Amide Bernardo Danane

atingir os seus objectivos de forma eficaz e eficiente, utilizando os recursos humanos e fisicos
disponiveis. Esta definicdo fornece a justificacdo para que as organiza¢des sejam orientadas
por critérios de desempenho objectivos ao avaliar o desempenho profissional dos
funcionarios. Isso também é Gtil na avaliagdo do cumprimento das metas organizacionais, bem
como no desenvolvimento de planos estratégicos para o desempenho futuro das organizacoes
(Armstrong et al., 2012).

Adicionalmente, a performance organizacional pode ser definida como a
transformacdo de inputs em outputs para alcancar determinados resultados (Hurduzeu,
2015). No que diz respeito ao seu conteudo, a performance informa sobre a relacdo entre
custo minimo e custo efectivo (economia), entre custo efectivo e output realizado (eficiéncia)
e entre output e resultado alcangado (eficacia) (Chen & Barnes, 2006).

N3o existe um consenso na literatura sobre os critérios a serem utilizados na avaliacao
da performance organizacional (Bolman & Deal, 2003; DeClerk, 2008; La Rue et al., 2004; Scott
& Davis, 2007). No entanto, existem quatro abordagens principais dominantes:

Abordagem por objectivos. As pessoas criam organizagdes com um objectivo
especifico, determinado pelos stakeholders. A performance organizacional é a capacidade da
organizacgao de atingir os seus objectivos.

A Abordagem dos Recursos do Sistema. Esta abordagem explora a relagdo entre a
organizacdo e o ambiente. Como afirmam Bolman e Deal (2003), uma organizacao é eficiente
e eficaz quando tira partido do seu ambiente na aquisicdo de recursos escassos e de elevado
valor para apoiar as suas operagoes.

Abordagem eleitoral. De acordo com Agle et al. (2006), uma organizagao é eficaz
quando vdrios stakeholders a consideram eficaz. As organizacdes com maior controlo sobre
os recursos tendem a ter maior influéncia na performance (Scott & Davis, 2007).

A Abordagem dos Valores Concorrentes foi desenvolvida por Cameron e Quinn (2006)
e afirma que os objectivos organizacionais sdo criados em diferentes direc¢des pelas varias
expectativas de multiplos constituintes. Portanto, as organizacbes podem ter critérios
diferentes para medir a performance. De acordo com Cameron e Quinn (2006), os
stakeholders apoiam a adaptabilidade das suas organiza¢Ges, querem que elas sejam flexiveis,
estdveis e eficazes. Uma organizacao eficaz e com boa performance tem um alto grau de
colaboragao e compromisso entre os stakeholders por meio de grupos de trabalho, projectos

em equipa e gestdo (Cohen & Bradford, 2005).
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Para Scott e Davis (2007), a flexibilidade e a capacidade da organizacdo de tirar partido
do seu ambiente na aquisicdo de recursos internos e externos sdo indicadores de
performance, cujo valor é medido pelo mercado de accdes e é a métrica fundamental para
medir a performance organizacional. Outros meios para aumentar a eficiéncia e a eficacia
organizacional incluem iniciativas estratégicas focadas na performance organizacional.

Embora muitos estudos tenham constatado que diferentes empresas em diferentes
paises tendem a enfatizar objectivos diferentes, a literatura sugere que a rentabilidade
financeira e o crescimento sdo as medidas mais comuns de performance organizacional (Akpa
et al., 2021). Por outro lado, pesquisadores argumentam que nenhuma definicdo é
inerentemente superior a outra e que a definicao adoptada por um pesquisador deve basear-

se no quadro disciplinar adoptado para o estudo (Akpa et al., 2021).

2.2.1. Medigao da performance organizacional
O objectivo da medi¢cdo da performance é auxiliar na tomada de decisdes e

compreender o progresso em direc¢ao ao cumprimento dos resultados do Plano Estratégico
e dos Planos de Accdo (Akpa et al., 2021). Os Planos Estratégicos e os Planos de Accdo
normalmente tém objectivos associados. Uma das tarefas mais dificeis para os gestores é
identificar indicadores que demonstrem o progresso no sentido de alcancar os objectivos.
Avancar para esta abordagem baseada em resultados ndo é tarefa facil. A performance
organizacional tem sofrido ndo s6 de um problema de definicdo, mas também de um
problema conceptual, tal como afirmado por Hefferman e Flood (2000). Eles afirmaram que,
como conceito na gestdao moderna, a performance organizacional sofria de problemas de
clareza conceptual em vdrias dreas. A primeira era a drea da definicdo, enquanto a segunda
era a da medi¢cdo. O termo performance era por vezes confundido com produtividade.
Conforme opinado por Akpa et al. (2021), diferentes campos de estudo usardo e devem usar
diferentes medidas de performance organizacional devido as diferencas nas suas questdes de
investigacdo. A produtividade é um racio que representa o volume de trabalho concluido num
determinado periodo de tempo, enquanto a performance é um indicador mais amplo que
pode incluir produtividade, qualidade, consisténcia, resultados, comportamentos (baseados
em critérios) e medidas relativas (normativas), conceitos e instrumentos de educacdo e
formacao, incluindo desenvolvimento de gestao e formagdo em lideranga para a construgao

das competéncias e atitudes necessarias a gestao do desempenho (Rehman, 2012).
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Muitos investigadores tém utilizado as percepg¢des subjectivas dos gestores para medir
os resultados benéficos para as empresas. Outros tém preferido dados objectivos, como o
retorno sobre os activos. Os estudiosos estabeleceram amplamente que existe uma alta
correlagao e validade concorrente entre dados objectivos e subjectivos sobre performance, o
que implica que ambos sdo validos no célculo da performance de uma empresa (por exemplo,
Dess & Robinson, 1984). Como se pode ver na literatura sobre performance organizacional, a
performance tem tudo a ver com alcangar os objectivos que as organizagdes/empresas
estabelecem para si mesmas. Os objectivos de uma organizacdo/empresa podem ser
financeiros, ou seja, lucrativos, ou ndo financeiros, como divulgar a conscientizacdo sobre uma
questao especifica numa comunidade.

A performance organizacional pode ser classificada em duas categorias: financeira e
nao financeira (Akpa et al.,, 2021). A rentabilidade de uma organizacdo é um importante
indicador financeiro que reflecte a eficiéncia da organizacdo e a capacidade dos
proprietarios/gestores de aumentar as vendas, mantendo os custos varidveis baixos. A
margem de lucro, o retorno sobre os activos, o retorno sobre o capital préprio, o retorno sobre
o investimento e o retorno sobre as vendas sao considerados medidas comuns de
rentabilidade financeira (Galbraith & Schendel, 1983). As medidas ndo financeiras incluem
satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e rotatividade de funcionarios
(Mowday et al., 1982; Mayer & Schoorman, 1992; Hosmer, 1995; Rich, 1997).

De acordo com Armstrong et al. (2012), a performance organizacional € um conceito
mais amplo cujos indicadores incluem produtividade, qualidade, consisténcia, eficiéncia, bem
como medidas relativas, como desenvolvimento de gestdo e formac¢dao de lideranga para
construir as habilidades e atitudes necessdrias entre os trabalhadores. A performance
organizacional também pode ser conceituada em termos de lucro liquido, receita, nUmero de
funcionarios, expansdo fisica, aumento da participacdo no mercado e sustentabilidade
financeira (Kotter, 2012). A performance organizacional abrange o desempenho financeiro,
que inclui lucros, retorno sobre os activos, retorno sobre o investimento, volumes de vendas,
guota de mercado e retorno para os accionistas. Na verdade, a conceituacao da performance
empresarial na investigacdo em gestdo estratégica geralmente girava em torno do uso de
indicadores financeiros. Assim, indicadores baseados em medidas financeiras, como

crescimento das vendas, rentabilidade e lucro por ac¢do, tém sido usados por pesquisadores.
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A performance duma organizagao depende de muitos factores, tais como a eficiéncia
dos processos de negdcios, a produtividade dos funciondrios, a eficacia com que as
organizagdes cumprem os seus objectivos, o alinhamento entre as funcdes de negdcios, bem
como o alinhamento dessas fungdes com a estratégia da organiza¢do e a cultura e o clima
organizacionais (Smith, 2019). Todos estes factores contribuem para a eficiéncia com que uma
organizacao opera e para o seu desempenho no mercado. Portanto, a performance da
organizacdo é uma funcdo do retorno potencial da inculcacdo de uma cultura forte nos

sistemas da organizacdo, permitindo-lhe executar as suas rotinas (Rehman, 2012).

2.3. Lideranga e performance organizacional
O lider transformacional quer alcancar resultados além do normal e estabelece metas

corporativas mais elevadas, inspirando um senso de importancia da missdo da equipa,
estimulando os funciondrios a pensar de forma inovadora sobre um problema ou tarefa e
colocando as metas do grupo acima do interesse pessoal (James, 2005). Os comportamentos
dos lideres transformacionais sdo influentes na motivagao dos funciondrios, tornando-os mais
conscientes dos resultados das tarefas, estimulando as suas necessidades de ordem e
desenvolvendo o seu interesse proprio pelo desempenho da organizacdo (Hurduzeu, 2015).

No seu estudo sobre as praticas de lideranca transformacional em empresas russas,
Elenkov (2002) examinou o impacto na performance organizacional. Utilizando um
Questiondrio de Lideranca Multifatorial, analisou o comportamento de lideranca de 253
lideres. A andlise destacou uma forte correlacdo entre as prdaticas de lideranca
transformacional e a performance organizacional.

Sobre a relagdao entre o estilo de lideranga transformacional e a performance
organizacional, Zhu et al. (2005) identificaram, em 170 empresas de Singapura, uma relacao
positiva entre a lideranca transformacional e o desempenho organizacional. Eles também
demonstraram que uma gestao eficaz dos recursos humanos medeia a relacao entre lideranga
e performance por meio de um maior comprometimento, maior motivacdo e motivacdo
intelectual.

Além disso, uma relacdo positiva entre o crescimento do rendimento a longo prazo e
a lideranga transformacional foi descrita num estudo realizado em 94 empresas que

investigou o impacto das praticas de lideranga transformacional na performance financeira da
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organizacdo em termos de rentabilidade, aumento das vendas ou receitas e medidas de
accoes (Roi, 2006).

Moore (2007), na sua investigacdo dentro da organizacdo United Way of America, descobriu
que existe uma relagao positiva significativa entre as lideres transformacionais femininas e o
elemento receita da eficacia organizacional.

Noutro estudo sobre estilos de lideranca e performance organizacional, Kieu (2010)
analisou 151 empresas do sector de Tl e destacou que a lideranca transformacional esta
relacionada de forma positiva e significativa com a performance organizacional. O estudo
utilizou um Questiondrio de Lideranca Multifactorial (5X) e revelou que a lideranca
transformacional é um indicador mais forte da performance, satisfacdo e comprometimento
dentro das organizagdes, pois promove o comprometimento, o empoderamento e exige um
maior grau de respeito e confianca pelo lider.

Verificou-se que o estimulo intelectual e a motivagdo inspiradora melhoram o
desempenho organizacional (Hancott, 2005). Tendo em conta que as organizacdes actuais tém
de ser eficientes e satisfazer as expectativas concorrentes dos stakeholders de forma
transparente e ética, é necessario que os lideres internalizem comportamentos

transformacionais, pois a sobrevivéncia das organizacdes pode depender disso.

3. METODOLOGIA
Atendendo a natureza do problema de investigacdo — compreender de que forma o

estilo de lideranga praticado num lider de pequena empresa de Tecnologias de Informacao e
Comunicacdo (TICs) influencia a satisfacdo dos colaboradores e, por extensao, a performance
organizacional — optou-se por uma abordagem qualitativa, de caracter exploratério e
descritivo. Esta opcdo justifica-se pelo facto de o objecto de estudo envolver processos
relacionais, percepcdes subjectivas e dinamicas de interaccdo entre lideres e colaboradores
gue sdo dificilmente captaveis através de instrumentos puramente quantitativos, sobretudo
num universo empresarial de pequena dimensdo e de gestdo maioritariamente informal,
como é o caso das pequenas empresas de TICs em Mogambique.

O desenho de investigacdao adoptado foi o de estudo de casos multiplos, no qual cada

pequena empresa constitui um caso independente, permitindo uma analise comparativa das
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praticas de lideranga e da performance percebida entre diferentes contextos organizacionais

do mesmo sector de actividade.

3.1. Populagdao e amostra
A populagdo-alvo do estudo é constituida por pequenas empresas de TICs sediadas na

cidade de Quelimane, Mocambique, dedicadas a servicos de reprografia, impressao, digitacao
e afins. A amostra, seleccionada de forma nao probabilistica e por conveniéncia, é composta
por quatro pequenas empresas: CS Servicos, HC Copy Center, CBQ Corporacao e Dynamic
Corporation. Em cada empresa foi entrevistado o respectivo gerente ou gestor, num total de
quatro lideres, complementados pela entrevista a um colaborador, permitindo cruzar a
perspectiva da lideranca com a perspectiva de quem nela é dirigido.

O critério de inclusdo das empresas baseou-se na sua classificagdo como pequenas
empresas (entre dois e cinco funcionarios, segundo os dados recolhidos) e na sua actuac¢do no
sector de TICs, ainda que num segmento mais orientado para servicos de reprografia,
impressado e digitacdo — um nicho representativo da realidade de muitas pequenas empresas

de TICs no contexto mogambicano.

3.2. Instrumentos de recolha de dados
Foram utilizados dois guides de entrevista semiestruturados, especificamente

concebidos para este estudo. O primeiro guido, dirigido aos lideres, esta organizado em trés
partes: caracterizagdo da instituicdo (produtos/servicos e numero de funcionarios),
percepcoes sobre lideranca (significado de ser lider, caracteristicas interpessoais necessarias,
estratégias de gestdo do desempenho e de motivagao, e qualidade da comunicagao interna)
e avaliagao da performance organizacional ao longo dos ultimos cinco anos, considerando
indicadores financeiros e nao financeiros.

O segundo guido, dirigido aos colaboradores, combina questGes de resposta aberta
com questdes de escolha multipla, nomeadamente quanto a dados demogréficos (género,
idade, habilitacGes literarias e antiguidade no cargo) e quanto as caracteristicas mais
valorizadas num lider. As restantes questdes, de natureza aberta, procuram captar a
percepcdo do colaborador sobre dimensdes associadas a lideranca transformacional —

carisma, inspiracdo, estimulo intelectual e consideracao individual (Bass & Riggio, 2006) —,
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nomeadamente reconhecimento, motivacdo, respeito, modelagem de comportamento e

satisfacdo com os métodos de lideranca do superior hierarquico.

3.3. Procedimento de recolha e tratamento dos dados
As entrevistas foram realizadas individualmente junto dos gerentes/gestores das

quatro empresas e de um colaborador, mediante guides estruturados previamente
elaborados. As respostas foram registadas por escrito e posteriormente organizadas para
analise.

O tratamento dos dados seguiu uma légica de analise de conteudo qualitativa, com
categorizacdo temadtica das respostas em torno de dois grandes eixos: (i) as dimensdes da
lideranca, com particular atencdo as caracteristicas associadas a lideranca transformacional
— carisma, inspiracdo, estimulo intelectual e consideracao individual (Bass & Riggio, 2006) —
, € (ii) as dimensdes da performance organizacional, financeiras e nao financeiras (Akpa et al.,
2021), tal como reportadas pelos proprios lideres. Sempre que pertinente, os resultados de
cada empresa foram comparados entre si, permitindo identificar padrées comuns e

divergéncias no modo como a lideranca é exercida e percebida.

3.4. Considera¢oes metodoldgicas e limitagdes do desenho
Importa assinalar que, na auséncia de dados financeiros objectivos e auditados —

situacdo comum em pequenas empresas com gestdo informal —, a avaliacdo da performance
organizacional neste estudo baseia-se nas percepc¢des subjectivas dos proprios gestores. Esta
opg¢ao encontra suporte na literatura, que reconhece uma correlagao relevante entre medidas
subjectivas e objectivas de performance, validando o uso de percepc¢des de gestores quando
dados objectivos ndo estdo disponiveis (Dess & Robinson, 1984). Ainda assim, este facto deve
ser considerado como uma limitacdo do desenho metodoldgico, na medida em que introduz
uma possivel subjectividade e desejabilidade social nas respostas dos lideres sobre o seu
proprio desempenho e estilo de gestdo.

Adicionalmente, a dimensao reduzida e ndo probabilistica da amostra, bem como a
assimetria entre o nUmero de lideres e de colaboradores entrevistados, limitam a
possibilidade de generalizagdo estatistica dos resultados, que devem ser interpretados como
indicativos de tendéncias e padrdes dentro do contexto especifico estudado, e ndo como

conclusdes extensiveis ao universo das pequenas empresas de TICs em Mocambique.
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4. RESULTADOS
Esta seccdo apresenta os resultados obtidos junto dos quatro lideres entrevistados e

do colaborador participante, organizados em torno das dimensdes previstas nos guides de
entrevista: caracterizacdo das empresas, percep¢oes sobre lideranca, estratégias de gestao do
desempenho e motivagao, performance organizacional percebida nos ultimos cinco anos e,

por fim, a percepc¢ao do colaborador sobre o seu superior hierdrquico.

4.1. Caracterizagdao das empresas participantes
As quatro empresas participantes situam-se no segmento de servicos de reprografia,

impressao, digitacao e afins, dentro do sector mais amplo das TICs, e caracterizam-se por um
numero reduzido de funcionarios, variando entre dois e cinco colaboradores, o que confirma

o seu enquadramento como pequenas empresas. A Tabela 1 sintetiza estas caracteristicas.

Tabela 01 - Caracterizagdao das empresas participantes

N.2 de
P i R
rodutos/Servigos Funcionarios espondente (Cargo)

CS Servicos Serigrafia e grafica 4 Gerente

Copia, scanner, digitacao,
HC Copy Center N 2 Gerente/Gestor

encadernacgao, fotos-passe
CBQ Corporacio Imp.ressz?o, copia, digitacao, 5 Gerente

alfaiataria
Dynamic Corporation Material de escritério e servigos de 5 Gerente

reprografia

Fonte: autores

4.2. Percepgoes dos lideres sobre lideranca
Quando questionados sobre o que significa ser lider, os quatro gestores apresentaram

definicGes convergentes, embora com diferentes énfases. O gerente da CS Servicos associa a
lideranca a capacidade de delegar tarefas, motivar e ser exemplar. O gestor da HC Copy Center
define lideranca como a capacidade de conduzir pessoas e orientar os subordinados na
direccdo de objectivos comuns. O gerente da CBQ Corporacao amplia esta ideia, referindo que
liderar é saber guiar uma equipa, influenciar e motivar pessoas em direc¢do a um objectivo

comum, servindo de exemplo e desenvolvendo o potencial da equipa, ultrapassando a simples
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autoridade sobre uma tarefa. Ja o gerente da Dynamic Corporation define lideranga de forma
semelhante, como a capacidade de orientar, influenciar e motivar um grupo ou equipa para

alcancar objectivos comuns.

4.3. Estratégias de gestao do desempenho e de motivagao
Todos os quatro lideres afirmam praticar alguma estratégia de motivacao dos

colaboradores, ainda que com diferentes graus de detalhe. O gerente da HC Copy Center
especifica a concessdao de bdnus ou subsidios quando ha trabalho prolongado além do
expediente, assim como dispensas quando necessario. O gerente da Dynamic Corporation
detalha um conjunto mais amplo de praticas, incluindo reconhecimento e valorizacdo do
trabalho, incentivo ao desenvolvimento e crescimento profissional, e promo¢do da autonomia
e da confianca. Os gerentes da CS Servicos e da CBQ Corporacdao confirmam praticar
estratégias de motivagao, sem especificar o seu conteudo.

Relativamente a gestdo de um desempenho abaixo do esperado, as respostas mais
desenvolvidas — da HC Copy Center e da Dynamic Corporation — convergem num padrao
semelhante: identificar e compreender a causa do problema, valorizar a opinidgo do
colaborador e fornecer feedback construtivo, evitando criticas directas. O gerente da CS
Servicos acrescenta o estabelecimento de metas claras e o acompanhamento do progresso.
Os gerentes da CBQ Corporagao confirmam a existéncia de uma estratégia, sem detalhar o
seu conteudo.

No que respeita ao equilibrio entre objectivos organizacionais e bem-estar dos

colaboradores, trés das quatro empresas (CS Servicos, CBQ Corporagdao e Dynamic
Corporation) declaram adoptar um modelo misto, procurando equilibrar ambas as dimensdes,
enquanto a HC Copy Center reforca igualmente esta légica de mix entre objectivos e bem-
estar.
Quanto a qualidade da comunicagdo interna, todos os quatro lideres afirmam existir
comunicacdo clara entre superiores e colaboradores, descrevendo-a como constante (CS
Servicos: "sempre"), frequente dentro do possivel (HC Copy Center), e marcada por clareza
nas expectativas, feedback constante e abertura ao dialogo (Dynamic Corporation).

Sobre as caracteristicas interpessoais consideradas necessarias num lider, hd uma
sobreposicdo expressiva entre as respostas: empatia, comunicacao clara, capacidade de

resolucdo de problemas e inteligéncia emocional surgem repetidamente nos discursos dos
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gestores da HC Copy Center, da CBQ Corporacao e da Dynamic Corporation. O gerente da CS
Servicos distingue-se ligeiramente ao colocar maior énfase na rapidez de raciocinio para lidar
com clientes e problemas, sendo esta também a caracteristica que identifica em si proprio. Os
restantes trés lideres auto-atribuem-se caracteristicas como empatia, capacidade de resolver
problemas, responsabilidade, motivacao e capacidade de tomar decisdes dificeis.

Quanto as caracteristicas que os lideres atribuem aos seus colaboradores, surgem
novamente elementos positivos: capacidade de contribuir com ideias e de lidar com clientes
(CS Servicos); disposicdo para aprender e ajudar, talento e empenho profissional (HC Copy
Center); competéncia, serenidade e obediéncia (CBQ Corporacdo); e confianca (Dynamic

Corporation).

4.4. Performance organizacional percebida pelos lideres
No que diz respeito a performance organizacional nos ultimos cinco anos, os quatro

lideres apresentam avaliacOes globalmente positivas, embora com variacdes nos diferentes

indicadores, como sintetiza a Tabela 2.

Tabela 02 - Performance organizacional percebida pelos lideres

Indicador (ultimos 5

Bnos) CS Servicos HC Copy Center CBQ Corporagao Dynamic Corp.
Lucro da empresa Bom Razoavel Satisfatorio Bom
. Espaco p/
Crescimento de vendas Bom Normal Normal
melhorar
Desenvolvimento de N3o, até o o . L. .
. Muito impactante Satisfatorio Sim
novos servigos momento
Qualidade dos servigos Muito boa Excelente Excelente Boa
. " . N3o soube . , . .
Satisfacdo dos clientes Boa Satisfatorio Positiva
responder
Satisfacdo dos . -
¢ Boa Excelente Muito boa Positiva
colaboradores
Relagdo entre . Positiva e -
¢ Pontualidade* e Normal Optima
colaboradores satisfatoria
Relagcdo gestdao de topo— Muito boa, .
§90 & P Boa Normal Optima
colaboradores complementar
Desempenho global Optimo Excelente Muito bom Positivo

Fonte: autores.
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* 0 gerente da CS Servigos respondeu "a pontualidade"” a questdo sobre a relacdo entre colaboradores, o que
pode reflectir uma referéncia a um aspecto especifico dessa relagdo, néo tendo sido possivel obter maior detalhe
junto da fonte original.

Globalmente, os quatro lideres avaliam o desempenho global da sua empresa de forma
positiva, classificando-o como 6ptimo (CS Servicos), excelente (HC Copy Center), muito bom
(CBQ Corporagao) e positivo (Dynamic Corporation). Observa-se que a satisfacdo dos
colaboradores é igualmente avaliada de forma favoravel em todas as empresas, variando
entre "boa" e "excelente", o que é consistente com as estratégias de motivacao e gestao do

desempenho descritas pelos respectivos lideres.

4.5. Percepgao do colaborador sobre a lideranga
O colaborador entrevistado, do género masculino, com idade entre 18 e 25 anos,

habilitagdes literdrias ao nivel do ensino secunddrio e antiguidade no cargo inferior a cinco
anos, definiu um bom lider, em resposta aberta, como "alguém que trata bem os seus
colaboradores e mantém uma boa comunica¢dao com a equipa". Entre as caracteristicas mais
importantes num lider, seleccionou, de um conjunto de opcdes de escolha multipla, a
capacidade de comunicacdo, a capacidade de resolucdao de problemas e a capacidade de
motivar, ndo tendo seleccionado a capacidade de influenciar.

Quanto a sua relacdo com o superior hierdrquico, o colaborador reportou sentir-se
bem junto deste, confirmando que o superior demonstra satisfacdo quando os padrdes de
desempenho acordados sdo alcancados, através de respeito e de aumento salarial. Considera
ainda que pode obter aquilo que pessoalmente deseja em troca do seu esforgo e dedicacao,
e que pode contar com reconhecimento sempre que realiza um bom trabalho.

O colaborador afirmou também que o seu superior impde respeito a toda a gente e da
atencdo pessoal a individuos que aparentem estar marginalizados, fazendo-o de forma clara
e directa. Identificou o superior como um modelo a seguir e como uma fonte de inspiragao,
declarando sentir orgulho em estar associado a ele, por transmitir "muita experiéncia e
pensamentos produtivos". Na avaliacdo especifica das competéncias do superior, classificou-
o como "bom e motivador" no que toca a motivacdo das pessoas, e como "muito detalhista"
no que toca as capacidades de organizagdo, dizendo-se "muito satisfeito" com os métodos de
lideranca praticados e qualificando a lideranca recebida, de forma sintética, como "boa

lideranca".
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5. DISCUSSAO
Os resultados obtidos permitem estabelecer um didlogo directo com o quadro tedrico

apresentado na sec¢do 2, evidenciando, de forma transversal, tragos associados a lideranga
transformacional nos discursos dos quatro lideres entrevistados. As definigdes de lideranga
fornecidas pelos gestores da CBQ Corporagao e da Dynamic Corporation — centradas em
influenciar, motivar e servir de exemplo em direc¢do a um objectivo comum — aproximam-se
directamente da definicdo de lideranga transformacional de Bass e Riggio (2006), assente no
carisma, na inspiracdo, no estimulo intelectual e na consideracdo individual.

A dimensdo do carisma, entendida como a capacidade de gerar confianga, respeito e
ligacdo emocional entre lider e subordinados, esta patente na forma como o colaborador
entrevistado descreve o seu superior como modelo a seguir e fonte de inspiracao, e na forma
como os lideres da HC Copy Center e da Dynamic Corporation sdo descritos —
respectivamente como "amigo, alguém disposto a ajudar" e como "lider inspirador e
motivador, justo e transparente". Esta proximidade relacional é coerente com a ideia de
Maxwell (2011) de que liderar &, essencialmente, a capacidade de influenciar pessoas para
trabalharem juntas em torno de um objectivo comum.

A dimensdo da consideracdo individual, que segundo Bass e Riggio (2006) implica
atencdo as necessidades dos subordinados e orientacdao personalizada, manifesta-se com
particular clareza nas respostas da HC Copy Center e da Dynamic Corporation, cujos lideres
descrevem praticas de feedback construtivo, valorizacdo da opinido do colaborador e atencao
a quem se sente marginalizado — esta ultima, inclusive, expressamente confirmada pelo
colaborador entrevistado. Estas praticas ecoam directamente a recomendacdo de Richard e
Clifford (2008) de que os lideres transformacionais devem envolver activamente os sistemas
de valores pessoais dos subordinados, fortalecendo a sua motivagao intrinseca.

O estimulo intelectual, terceira dimensdao do modelo de Bass e Riggio (2006), é menos
explicito nos discursos recolhidos, mas pode ser inferido nas referéncias a promocdo da
autonomia (Dynamic Corporation) e a valorizacdo das ideias dos colaboradores para o
crescimento da empresa (CS Servicos), aproximando-se da no¢do de Scott e Peter (2009) de
que os lideres transformacionais incentivam os subordinados a pensar de forma exploratoria

e generativa sobre os problemas do quotidiano organizacional.
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E também possivel identificar, nos discursos analisados, elementos de lideranca
situacional (Hersey et al., 2001; Walumbswa et al., 2005). O estilo do gerente da CS Servicos,
mais centrado na rapidez de decisdao e auto-descrito como "exigente", aproxima-se de um
padrdo mais directivo ("dizer/orientar"), enquanto os estilos da HC Copy Center e da Dynamic
Corporation, assentes na delegacdo, na autonomia e na proximidade relacional, aproximam-
se de padrdes mais participativos ou delegativos. Esta diversidade é coerente com a ideia de
que o estilo de lideranca mais adequado depende do grau de maturidade e das caracteristicas
dos subordinados em cada contexto organizacional especifico.

No que respeita a relacdo entre lideranca e performance organizacional, os resultados
sugerem uma tendéncia consistente com a literatura revista: as empresas cujos lideres
descrevem praticas mais alinhadas com a considerag¢ao individual e o reconhecimento
explicito — designadamente a HC Copy Center e a Dynamic Corporation — reportam niveis de
satisfacdo dos colaboradores e de desempenho global entre os mais elevados da amostra
("excelente" e "positivo", respectivamente). Esta associacdo é consistente com os achados de
Elenkov (2002), que identificou uma forte correlacio entre praticas de lideranga
transformacional e performance organizacional em empresas russas, e com os de Kieu (2010),
que, num estudo com 151 empresas do sector de TI, constatou que a lideranca
transformacional constitui um indicador mais forte de performance, satisfacio e
comprometimento organizacional do que estilos de lideranca alternativos.

De igual modo, o facto de os lideres da HC Copy Center e da Dynamic Corporation
associarem as suas estratégias de motivacdo a mecanismos concretos de reconhecimento,
autonomia e desenvolvimento profissional é consistente com a conclusdo de Zhu et al. (2005),
segundo a qual a gestdo eficaz dos recursos humanos medeia a relacdo entre lideranca
transformacional e performance organizacional, através do reforco do comprometimento e
da motivacdo dos colaboradores. Esta leitura é igualmente compativel com a afirmacdo de
Hancott (2005) de que o estimulo intelectual e a motivacdo inspiradora contribuem para a
melhoria do desempenho organizacional.

Importa, no entanto, sublinhar que a heterogeneidade nas respostas dos lideres
guanto aos indicadores de performance organizacional — desde avaliagcdes claramente
qguantificaveis, como "lucro bom", até respostas mais vagas ou de dificil interpretacdo, como
"a pontualidade" enquanto descricdo da relacdo entre colaboradores — reflecte a auséncia

de consenso identificada na literatura quanto aos critérios de avaliacdo da performance
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organizacional (Bolman & Deal, 2003; DeClerk, 2008; LaRue et al., 2004; Scott & Davis, 2007).
Esta diversidade de leituras é também compativel com a observacdo de Akpa et al. (2021) de
que diferentes contextos e questdes de investigacdo podem legitimamente recorrer a
diferentes medidas de performance, financeiras e nao financeiras.

Por fim, a validade do uso de percepcbes subjectivas dos proprios gestores como
medida de performance organizacional, embora constitua uma limitacdo metodoldgica ja
assinalada, encontra amparo na constatacdo de Dess e Robinson (1984) de que existe uma
correlagao relevante entre dados subjectivos e objectivos de performance em empresas onde
estes ultimos ndo estdo disponiveis — como é tipicamente o caso das pequenas empresas de

gestdo informal aqui estudadas.

CONCLUSAO, LIMITAGOES E PISTAS PARA PESQUISAS FUTURAS
O presente estudo procurou investigar de que forma o estilo de lideranga praticado

em peqguenas empresas de TICs influencia a satisfacdo dos colaboradores e a performance
organizacional, através de entrevistas a quatro lideres e a um colaborador de quatro pequenas
empresas mocambicanas do sector de reprografia, impressdo e digitacdo. Os resultados
evidenciam, de forma transversal, a presenca de tracos associados a lideranga
transformacional nos discursos dos lideres entrevistados — nomeadamente carisma,
inspiracdo, consideracdo individual e, em menor grau, estimulo intelectual —, bem como uma
associacdo aparente entre praticas de lideranga mais préximas deste modelo e percep¢bes
mais favordveis de satisfacdo dos colaboradores e de desempenho organizacional global.

A percepcgao do Unico colaborador entrevistado, amplamente positiva em todas as
dimensdes avaliadas — reconhecimento, motivacdo, inspiracao, organizacao e satisfacdo com
os métodos de lideranca —, reforca esta leitura, sugerindo que, no contexto especifico
observado, um estilo de lideranca orientado para a relacdo, a comunicacdo e a valorizacdo
individual tende a associar-se a uma percepc¢ao positiva tanto da experiéncia de trabalho
como do desempenho da organizacao.

Em sintese, os resultados deste estudo sdo consistentes com a literatura revista,
segundo a qual a liderancga transformacional constitui um factor relevante para a performance

organizacional e para a satisfacdo dos colaboradores, mesmo em contextos de pequenas
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empresas com estruturas de gestdao informais, como as que caracterizam uma parte
significativa do tecido empresarial das TICs em Mogcambique.

Este estudo apresenta um conjunto de limitacdes que devem ser tidas em conta na
interpretacdo dos resultados. Em primeiro lugar, a amostra é reduzida e ndo probabilistica,
compreendendo apenas quatro empresas e um unico colaborador com entrevista completa,
o que impede qualquer generalizacao estatistica dos resultados para o universo das pequenas
empresas de TICs.

A amostra esta circunscrita a um subsector especifico das TICs — servicos de
reprografia, impressdo e digitacdo —, podendo nao reflectir a diversidade de outras areas do
sector, como o desenvolvimento de software, as telecomunicag¢des ou os servicos digitais.
Existe uma assimetria significativa entre o numero de lideres e de colaboradores
entrevistados, o que limita a possibilidade de triangular, de forma robusta, a percepcao dos
lideres sobre si préprios com a percepgdo dos colaboradores sobre os seus lideres.

A avaliacdo da performance organizacional assenta exclusivamente em percepcdes
subjectivas dos proprios gestores, sem triangulagdao com dados financeiros ou operacionais
objectivos, o que pode introduzir um enviesamento de desejabilidade social nas respostas.

O caracter transversal do estudo ndao permite estabelecer relagdes de causalidade
entre o estilo de lideranca e a performance organizacional, apenas identificar associaces e
tendéncias num determinado momento no tempo.

Tendo em conta as limitagdes identificadas, sugere-se que estudos futuros ampliem a
amostra de colaboradores entrevistados por empresa, permitindo uma triangulacdo mais
robusta entre a percepgado dos lideres e a dos colaboradores sobre o estilo de lideranca
praticado. Recomenda-se igualmente a extensdo da investigacdo a outros subsectores das
TICs, de modo a aferir se os padrdes aqui identificados se replicam noutros contextos de
negdcio digital.

Seria também relevante complementar a abordagem qualitativa adoptada com
instrumentos quantitativos validados, como o Questiondrio de Lideranca Multifactorial
referido na literatura (Bass & Riggio, 2006; Kieu, 2010), permitindo uma mensura¢do mais
sistematica das dimensdes da lideranca transformacional e da sua associacdo com indicadores
de performance. Por fim, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais, que permitam

observar a evolugdo da relagdo entre lideranca, satisfacdao dos colaboradores e performance
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organizacional ao longo do tempo, bem como a triangula¢do das percep¢des dos gestores com

dados financeiros e operacionais objectivos, sempre que estes se encontrem disponiveis.
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