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ABSTRACT
The present research project aims to establish the parameters, define the boundaries, and outline the
methodological guidelines required for a study focused on understanding the influence and scope of
culture and intercultural values on the organizational behavior of Small and Medium-Sized Enterprises
(SMEs) in Angola, with particular emphasis on those operating in the municipality of Cuito, Bié¢
Province. The conceptual framework of the project is grounded in the "research onion" model proposed
by Saunders (2019).
Within this framework, the study adopts a pragmatic philosophical approach, supported by a deductive
theoretical development strategy. The methodological design follows a mixed-methods approach,
combining quantitative and qualitative perspectives, and relies on a survey strategy with both
exploratory and descriptive logics. The temporal horizon of the research is longitudinal, since data
collection—conducted through interviews and questionnaires—takes place at different stages
throughout the study period, in line with the research schedule and planned activities, thereby ensuring
a comprehensive application of the mixed methodology.
A central objective of this investigation is the application of Hofstede’s six cultural dimensions model
to the Angolan context. Although this model is widely used internationally, its application is
predominantly focused on cross-national cultural comparisons, with fewer studies addressing
organizational cultures. This study applies the model for the first time in Angola, drawing on the most
recent version of the framework (Hofstede et al., 2010), whose validity and consistency are reassessed
in the context under analysis. Given the complexity and extensiveness of the GLOBE model (Triandis,
2004)—which, although inspired by Hofstede, introduces additional ambiguities—the study privileges
Hofstede’s model as a more structured and operationalizable analytical basis.
Finally, the study seeks to determine the extent to which cultural dimensions influence the
organizational behavior of Angolan SMEs, regardless of whether they are owned and managed by
nationals or foreigners, taking into account the specific socioeconomic and cultural setting of the

municipality of Cuito, the capital of Bi¢ Province.

Keywords: Organizational Behavior, Culture, Cross-Cultural Motivation, National Culture, Work-

Related Values, Expatriate Managers, Angolan SME:s.
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RESUMO

O presente projeto de investigagdo tem como principal objetivo estabelecer os parametros, definir os
limites e delinear as diretrizes metodoldgicas necessarias a realizagdo de um estudo centrado na
compreensdo da influéncia e da abrangéncia da cultura e dos valores interculturais no comportamento
organizacional das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) angolanas, com especial enfoque nas que
operam no municipio do Cuito, provincia do Bié. A estrutura conceptual do projeto assenta no modelo
da "cebola da investigacao", proposto por Saunders (2019).

Neste enquadramento, a investiga¢do adopta uma abordagem filosofica pragmatica, sustentada por
uma estratégia de desenvolvimento tedrico de natureza dedutiva. O desenho metodologico segue uma
metodologia mista, integrando abordagens quantitativas e qualitativas, e recorre a uma estratégia de
inquérito (survey), com uma logica simultaneamente exploratéria e descritiva. O horizonte temporal
da investigagdo ¢ longitudinal, dado que a recolha de dados - realizada através de entrevistas e
questionarios - ocorre em diferentes momentos ao longo do periodo de estudo, em conformidade com
o cronograma e as atividades planeadas, garantindo uma aplica¢do abrangente da metodologia mista.
Um dos objetivos centrais da investiga¢do consiste na aplicagdo do modelo das seis dimensdes
culturais de Hofstede ao contexto angolano. Embora este modelo seja amplamente utilizado a nivel
internacional, a sua aplica¢@o incide predominantemente sobre a comparagdo entre culturas nacionais,
sendo menos frequente a sua utilizagdo na analise de culturas organizacionais. Este estudo aplica, pela
primeira vez, o modelo em Angola, baseando-se na versdo mais recente da ferramenta (Hofstede et al.,
2010), cuja validade e consisténcia sdo reavaliadas no contexto em andlise. Tendo em conta a
complexidade e a extensdo do modelo GLOBE (Triandis, 2004) - que, embora inspirado em Hofstede,
introduz ambiguidades adicionais - opta-se por privilegiar o modelo de Hofstede como base analitica
mais estruturada e operacionalizavel.

Por fim, o estudo procura determinar em que medida as dimensdes culturais influenciam o
comportamento organizacional das PMEs angolanas, independentemente de serem detidas e geridas
por nacionais ou estrangeiros, tendo em consideragcdo o enquadramento socioecondémico e cultural

especifico do municipio do Cuito, capital da provincia do Bié."

Palavras-Chave: Comportamento Organizacional, Cultura, Motiva¢do transcultural, Valores
relacionados com o trabalho, gestores expatriados, Cultura Nacional e Pequenas e Médias Empresas

Angolanas.
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1. ENQUADRAMENTO, ENUNCIADO DO TEMA E A JUSTIFICACAO

1.1. Justificacdo do Tema

Angola ¢ um dos paises africanos onde a investigacdo cientifica ¢ profundamente exigua, residual,
comparativamente aos demais paises do continente berco da humanidade, pese embora, o contributo
do continente africano na produgdo cientifica global ser efetivamente baixo, ou seja, cerca de 1,25%
do que ¢ produzido no universo cientifico mundial (Sebola, 2018). Esta conclusdo decorre dos
resultados obtidos nas buscas efetuadas quer nas principais bases de dados consagradas a publicacao
de artigos cientificos, quer também da auséncia de livros que abordam o tema da gestdo em particular.
Era espectavel que fossem as universidades africanas, a liderar os projetos de pesquisa cientifica.
Contudo, de forma geral, essas instituicdes encontram-se enfraquecidas devido a politicas de gestdo
empobrecidas, investimentos publicos insuficientes € uma significativa fuga de talentos para paises
mais desenvolvidos (Kotecha, Walwyn & Pinto, 2011). A auséncia de produ¢do de conhecimento
cientifico, afeta todas as areas da ciéncia em Angola. Relativamente ao contexto africano, em matéria
de investigacio cientifica, a Africa do Sul lidera a producio, seguida pelo Egipto e a Nigéria
(Macgregor, 2008). Refira-se que a Africa do Sul é o pais que mais investe em investigacio cientifica,
tendo por isso, 0 orgamento mais elevado em investigagdo e desenvolvimento (UNESCO, 2021). A
pesquisa cientifica em Africa é principalmente conduzida por trés paises: Egito, Nigéria e Africa do
Sul. Estes paises juntos sdo responsaveis por mais de 80% do total de artigos cientificos publicados
(Adams, King & Hook, 2010). Angola procura trazer os quadros para o subsector do ensino superior
através da remuneragdo e da ascensdo na carreira por via da exibi¢cdo de um titulo académico mais
elevado ou adicionando alguns subsidios que incidem sobre o saldrio base do professor do ensino
superior, situagdo que tem se revelado pouco motivadora (D.P n°® 134/22 de 7 de Junho). Por outra, o
Ministério do Ensino Superior de Angola (MESA), detém o controlo do fundo vocacionado para
financiar iniciativas de investigagdo e desenvolvimento, designado por Fundagdo para o
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FUNDECIT), situagdo que ndo tem se revelado eficaz,
por dificuldades na obtencao de fundos para os devidos efeitos (MESA, 2022).

Trata-se de uma realidade que tem prejudicado o desenvolvimento do pais, de forma geral e em
particular, das organizagdes, quer sejam publicas, quer sejam privadas, com ou sem fins lucrativos,
dificultando a busca de instrumentos e mecanismos que ajudem a ultrapassar determinadas lacunas,
negativamente impactantes ao seu desenvolvimento ou estimular, acrescentar valor e replicar boas
praticas, que sejam verdadeiros catalisadores, aceleradores do tdo almejado desenvolvimento
organizacional e naturalmente, do pais. A investigacdo cientifica ¢ sempre um alicerce essencial para

o desenvolvimento de um pais moderno (Rosado, 2017).



O conhecimento ¢ fundamental para o desenvolvimento de qualquer sociedade, sem o qual, aquelas
que menos investem nele ariscam-se a enfrentar estagios de desenvolvimento mediocres ou mais
atrasados quando comparado com as nagdes da linha da frente, designadamente as chamadas do
primeiro mundo. Sustentamos a nossa afirma¢do a ideia manifestada por Karl Popper (1975, p. 7)
segundo a qual “o fenomeno do conhecimento humano é, sem duvidas, o maior milagre do nosso
universo”. A base de transformacgdo de qualquer nagdo ¢ o conhecimento que a mesma possui. Se
atentarmos as nagdes mais desenvolvidas notamos que estas sdo responsaveis pela larga maioria da
produgdo cientificas do mundo, que por sua vez, sustenta o surgimento de todo desenvolvimento
tecnologico e da sua qualidade, repousando neste ltimo, o estilo ou modo de vida social, econdmica,
militar e politico.

Consultando alguns dos varios jornais e revistas cientificas de referéncia (auscultados através das bases
de dados cientificas disponibilizadas pela universidade europeia, como seja a B-On), relacionados com
a problematica, dificilmente encontramos artigos de pesquisadores angolanos, ou que facam referéncia
a questdes ou fendémenos que tenha ocorrido em Angola.

O presente trabalho teve como objectivo determinar em que medida é que os valores culturais, quer
sejam nacionais quer sejam transnacionais, coexistentes no municipio do Cuito, identificados em
contexto organizacional, influenciam o comportamento organizacional das PMEs, daquela localidade,
medidos através da performance destas PMEs. As organizagdes que compdem a amostra foram
constituidas por PMEs com actividade empresarial no municipio do Cuito, geridas por cidaddos
nacionais e/ou estrangeiros residentes, ou, de outro modo, os proprietarios gerentes estejam
estabelecidos no municipio do pais. Apos efetuarmos buscas por algumas das véarias revistas cientificas
de referéncia, essencialmente do primeiro, segundo e terceiro quartis no Scimago, relacionadas com a
problematica da influéncia da cultura sobre o comportamento organizacional nas PMEs Angolanas,
verificAmos uma auséncia de estudos neste campo da ciéncia, numa altura em que varios investigadores
tém aconselhado o desenvolvimento de pesquisas, tendo em conta o impacto da cultura nas
organizagdes com ou sem fins lucrativos.

Hayton, George e Zahra (2002, p. 39) afirmam que “as subculturas regionais que existem num
determinado pais podem ser objeto de investigacdo de muito interesse”. Na Otica destes autores as
subculturas exercem uma influéncia assinalavel sobre as empresas que sdo criadas e na forma como as
mesmas sdo geridas. A juntar-se a este ponto de vistas, entendemos que fruto da globalizagdo, as
culturas transnacionais adicionam ainda mais pressdo e determinam fortemente a trajetoria de uma
empresa, particularmente as PMEs, onde a estrutura e modelos de gestdo sdo muito simples e na
maioria dos casos, o patriménio da organizagdo se confunde com o do proprietirio. Nao foram

identificados estudos similares realizados em Angola, o que fortalece a nossa espectativa e a



pertinéncia do tema no contexto angolano e o contributo que o mesmo podera representar para o

conhecimento neste campo da ciéncia.

1.2. Objeto e expectativas da investigaciao

Tendo em conta os motivos que justificam o tema da presente tese, “Cultura e Comportamento
Organizacional: O Caso das Pequenas e Médias Empresas Angolanas”, trata-se de avaliar e demonstrar
em que medida € que determinados valores culturais, nacionais e transnacionais, estes ultimos, levados
para o pais, por cidaddos estrangeiros, gestores e proprietarios de PMEs, em particular, as localizadas
na regido da provincia do Bié, municipio do Cuito, afetam o comportamento organizacional e
consequentemente, a performance destas organizacdes empresariais. Para este desafio, utilizamos o
modelo cultural das seis dimensdes de Hofstede (Hofstede, G., & Hofstede, G. J., 2010), a referéncia
maior em estudos culturais. No entanto, esta importante ferramenta, nunca foi aplicada em Angola, em
estudos sobre o comportamento organizacional, sobretudo, em organiza¢des empresariais, com realce
para as Pequenas e Médias Empresas.

Segundo Erica Amoako-Agyei (2009, p. 330) “a Africa subsariana partilha virios elementos
culturais, mas com variagoes substanciais. Gana ndo é Angola e Angola ndo é Tanzdnia. As diferencas
existem ndo apenas entre paises, mas também dentro dos paises. No entanto, existem alguns
entendimentos culturais bdsicos e vastos principios que tém sido partilhados entre pessoas de Africa
por seculos”. Com a globalizagdo, este principio afetou ndo apenas os cidaddos do continente bergo,
mas também de outros continentes que se dirigem para Africa por razdes econdmicas e de negocios.
Nao menos importante, sdo as espectativas com o resultado da investiga¢do. Procuramos neste estudo
cientifico, reunir as boas praticas em matéria de gestao cultural nas PMEs, para que sejam absorvidas
e partilhadas por todos tendo como fim ultimo a melhoria da performance das organizagdes
empresariais de pequena e média dimensdo, sem no entanto, descorar a necessidade de alertar para que
se evite determinados hébitos e praticas hostis aos bons resultados, muitas das vezes, realizados de
forma involuntéria, de geracdo para geragdo, consubstanciado na chamada programacdo mental da

sociedade (Hofstede, 1980).

1.3. Relevancia do tema

O comportamento organizacional ¢ hoje motivo de elevada atengdo e matéria de especialidade na area
da gestdo em todo mundo. Esta afirmagdo encontra respaldo em Aycan (2000) quando asseverou que
existe um desafio significativo ao tentar-se compreender o comportamento organizacional em diversos
cenarios culturais, destacando-se, com efeito, a necessidade de incorporar o contexto social na

formulagdo tedrica e na pesquisa. Todavia, tratando-se de uma ciéncia social, o que ¢ factivel em



determinado pais ou territdrio, podera ndo ser, parcial ou totalmente verdade em outro pais ou
territorio. Com base na motivagdo originada por esta premissa, pretende-se investigar os efeitos e a
relagdo entre a realidade cultural e subculturas angolanas, bem como a transcultural em contexto
organizacional, procurando entender e descrever o seu resultado através de um estudo que foi
desenvolvido tendo como objeto as PMEs angolanas, localizadas no municipio do Cuito. Para o efeito,
foram selecionadas empresas do sector do comercio e dos servigos, ja que estas correspondem a
maioria do tecido empresarial da municipalidade, sem, no entanto, descorar o impacto da cultura nos
resultados e determinar, sendo o impacto positivo ou negativo, saber a origem do gestor, dividindo-os
com base na sua nacionalidade. Sobre a gestdo da empresa, neste caso em particular, todos os cidadaos
estrangeiros, oriundos de todas as partes do mundo, a performance das suas empresas sdo comparadas
com as empresas de cidaddos nacionais e procurando, com isso, as divergéncias de performance.

A nacionalidade deve ser um critério de segregacao para a perce¢do da cultura e da performance da
empresa, procurando determinar, em que medida, a dimensdo cultural dos varios grupos, afecta o
comportamento organizacional e consequentemente, a performance das PMEs que constituem estes
mesmos grupos. Ainda dentro de cada grupo, decidimos avaliar, por for¢a da identificacdo da
nacionalidade, aquelas que mais ou menos afetam a performance das PMEs, buscando os fundamentos
culturais por de tras dos bons e maus resultados das PMEs. Tal como foi referido nos pontos anteriores,
sobre o comportamento organizacional em Angola, em geral, a informacdo disponivel é bastante
exigua, enquanto sobre as PMES, ndo foi identificado qualquer literatura relevante que aborde o tema
sobre organizacdes em territorio angolano.

Entretanto, foi aproveitada a ocasido do estudo e foi aferida a atualidade da pontuagdo que Angola tem
atribuida pelo trabalho Hofstede Insights (2018) e verificar se as premissas continuam ou nao atuais,
J& que, para este estudo, ndo houve um trabalho de campo, mas sim uma estimativa assente numa
amostra pouco representativa do todo nacional. Cientes dos limites geograficos do nosso estudo, o que
se procurou apenas determinar se os resultados do estudo no Cuito correspondem aos que foram
obtidos pelo trabalho Hofstede Insights (2018).

Com base nesta constatacdo, a realizagdo do estudo foi pertinente e oportuno face a necessidade
premente de se conhecer em profundidade o comportamento organizacional e alguns dos aspectos da
cultura, através dos seus protagonistas, designadamente, Pequenas e Médias Empresas (PMEs), geridas
por cidaddos nacionais e estrangeiros que povoam o territorio do municipio do Cuito, orientando
negocios em organizagdes objeto do nosso estudo e perceber, de que modo, estes tracos culturais
medidos através das seis dimensdes de Hofstede et al., (2010) condicionam negativa ou positivamente
a performance das PMEs daquela municipalidade angolana. Ainda sobre as seis dimensdes a que

fazemos referéncia, as mesmas ndo foram identificadas no mesmo periodo, mas sim ao longo de varios



anos, sendo que a quinta e a sexta, foram determinadas na primeira e segunda décadas do século XXI
muito distante das primeiras situacdo que confirma a pouca utilizacdo das seis em simultaneo,
sobretudo, em estudos que envolvem organizagdes empresariais, ndo espalhadas por diversos paises,
mas sim, no mesmo territério, com presenca cultural bastante diversificada (Hofstede, et al., 2010).
Apesar de ter mais de quatro décadas desde o surgimento da sua primeira proposta de modelo cultural,
a dimensdo cultural de Hofstede continua sendo bastante atual e pouco explorada em contexto
organizacional, (Hofstede, 1980). A maioria dos estudos que usam o mencionado modelo cultural tém
estado focados no impacto da cultura nacional, comparando paises e muito pouco explorado em relacdo
as Organizacdes e a cultura ocupacional (Helmreich & Merritt, 1998). No entanto, segundo Triandis,
(2004) o numero de dimensdes do modelo criado por Hofstede devia ser ampliado para 18, situacdo
que ja foi proposta no modelo GLOBE (Global Leadership Organizational Behavior Effect). Esta
proposta ¢ discordada pelo facto da mesma ndo ser conceptualmente e estatisticamente independente
das dimensdes propostas e defendidas por Hofstede (2011, p. 21).
Outra grande motivacdo identificada para a utilizagdo do modelo de Hofstede na investigacdo
desenvolvida, pretende-se com a afirmacdo de Hofstede, G. e Hofstede, G. J. (2001 apud Zhang et. al,
2021, p. 355) segundo a qual, “as culturas sdo relativamente estaveis e os valores sociais estdo
profundamente enraizados na historia”. A histéria tem-nos revelado que determinados habitos
culturais, vem de ha décadas sendo mesmo, a séculos, passando de geracdo em geracdo, sem que
tenham sofrido transformagdes relevantes, capazes de alterar, deduzir ou induzir situagdes que nos
catapultam a novas percecdes sobre determinado tipo de conhecimento. Tem sido relativamente dificil
alterar comportamentos sociais coletivos ao ponto de fragilizar o modelo. Acreditamos na
sustentabilidade do modelo para ser utilizado como ferramenta no presente trabalho, corroborando
com a afirmag¢do de Hofstede (2011, p. 22) “o modelo é suficientemente estavel e robusto para ser
credivel pelo menos até ao ano de 2.100”.
Ainda sobre a relevancia e motivagdes, o mais importante € o facto de que o modelo nunca foi aplicado
em Angola, sendo por isso, a nossa principal motivacdo que sustenta a utilizacdo do modelo da
dimensao cultural de Hofstede, obviamente cientes de que o estudo ndo se esgotara com este trabalho,
mas sim, marcara o inicio de futuros estudos neste campo da gestdo. Para este desiderato, foi nossa
inten¢do aplicar o modelo cultural de Hofstede et al., (2010) assente em seis dimensdes tal como
descritos mais abaixo, a saber:

1. Maior/menor distancia ao poder;

2. Individualismo/coletivismo;
3. Masculinidade/feminidade;
4

Maior/menor aversao a incerteza;



5. Orientacdo para o longo/curto prazo.

6. Indulgencia/Restri¢cdes
Sobre o comportamento organizacional em Angola, no geral, ¢ bastante exigua a informagao
disponivel, enquanto sobre as PMEs ndo detetamos estudos relevantes e cientificamente validados
pelos pares, artigos ou livros que abordem o tema nas organiza¢des em territorio angolano. Com base
nesta verificacdo, entendemos ser bastante pertinente e oportuno desenvolver este tema face a
necessidade de se conhecer em profundidade o comportamento organizacional e alguns dos aspectos
da cultura e subculturas nacionais e transnacionais que influenciam as PMEs angolanas, ou seja, a

cultura organizacional.

2. REVISAO DA LITERATURA

O objetivo da revisdo bibliografica ¢ o de situar o estudo no contexto e, com isso, estabelecer um
vinculo entre o conhecimento existente sobre o tema — o chamado estado da arte — e o problema que
se pretende investigar (Cardoso, Alarcdo, & Celorico, 2010 apud Coutinho, 2020, p. 59).

Deste modo, a revisdo da literatura, procurou providenciar elementos que nos garantam o estado da
produgdo cientifica existente, relativamente ao tema de investigagdo por forca da sistematizagdo dos
pontos criticos, asseverando-nos sobre o que de mais importante foi criado em determinado campo do
saber. Este entendimento ¢ sustentado na afirmacdo de Cardoso, Alarcido e Celorico (2010, p. 17)
segundo o qual, “para além do objetivo introdutorio de fornecer informag¢do como ponto de partida
para investigagoes, formalidade requerida como introdug¢do aos projetos, a revisdo da literatura
aparece assim com uma identidade propria, ponto de chegada da compreensdo profunda de uma
temdtica depois de analisados e comparados aos estudos existentes”. A revisao da literatura afigura-
se para qualquer estudo cientifico como um instrumento indispenséavel para a orientacdo, compreensao
e defini¢do da pergunta de partida bem enquadrada para uma investigacdo bem-sucedida. E mister
desenvolver este trabalho preliminar, sem o qual, toda a producdo podera ser vista como uma mera
repeticdo inutil de algo ja existente.

Procuramos sistematizar e trazer para esta revisdo da literatura, a génese cientifica investigativa,
desenvolvida tendo como palavras-chave do presente trabalho as seguintes: Gestdo, Cultura,
Comportamento Organizacional, PMEs, Performance. Assim sendo, trouxemos para o enquadramento
conceptual sobre revisdo da literatura os conceitos que abaixo apresentamos.

Segundo Blaxter, Hughes & Tight apud Cardoso, Alarcdo & Celorico, (2010, p. 12) “A revisdo da
literatura é um sumario e avaliagdo critica sobre a quantidade de material relacionado com o
conhecimento e entendimento em determinado campo”. Uma segunda defini¢do sobre revisdo da

literatura, segundo (Fink apud Cardoso, Alarcao, & Celorico, (2010, p. 12) “a revisdo da literatura é



sistemdtica explicita e método reproduzivel para a identificagcdo, avaliagdo e interpretagdo do
conhecimento existente produzido pelos investigadores escolares e praticantes”.

Estamos diante de duas defini¢cdes que traduzem de forma clara a revisdo da literatura e com isso,
tornar possivel uma busca de conhecimento que nos transporta até ao amago da questdo, viabilizando
uma trajetdria mais precisa e inequivoca, dando a entender, por outras palavras, que o fim da revisao
da literatura, que obedece a uma sistematizacdo e definicdo de um método, consagra os limites do
conhecimento existente, identificagdo de gaps e consequentemente oportunidades de desenvolvimento
de novos trabalhos de produgao cientifica. Com este trabalho, contribuimos para o enriquecimento da

ciéncia com base em novas descobertas.

2.1. Principais conceitos

Segundo Dahlberg (1978, p. 101) “desde que o homem foi capaz de pensar e falar, empregou palavras
para designar os objetos de sua circunstdancia assim como para traduzir os pensamentos formulados
sobre os mesmos. Foi também de formas verbais que se fez entender pelos seus semelhantes”. Atribuir
forma escrita aos objetos a sua volta ou ainda desenhar com caracteres verbais e escritos o seu
pensamento deu origem a novas formas de conhecimentos e o refor¢o destes ao longo dos varios
milhdes de anos, ou seja, desde que os humanos existem no planeta terra e vao transformando na
medida e em funcdo de novas descobertas. Por isso, a compreensdo do campo de estudo assenta
fundamentalmente sobre a necessaria e indispensavel defini¢do dos principais conceitos que sustentam
a pesquisa para que da parte dos estudiosos e interessados neste tipo de investigacdo possam perceber
a linguagem e os padrdes cientificamente aceites pelos pares. Nesta conformidade Dahlberg (1978, p.
102) reafirma que “é formulando enunciados sobre os atributos necessarios ou possiveis dos objetos
que se obtém as caracteristicas dos respetivos conceitos”. Ancorando o pensamento nos argumentos
apresentados pelo autor a que nos referimos foi desenvolvido e apresentado os principais conceitos,
sobretudo, aqueles com os quais corroboramos como pilares desta investigacao cientifica e com base
nestes demos inicio a toda busca para a constru¢cao de um novo conhecimento cientificamente aceite.

Angola, tal como acontece com a maioria dos paises, tem no seu tecido empresarial gestores/gerentes
de diversas nacionalidades. Relativamente as PMEs, existe também uma grande diversidade de
nacionalidades, quer sejam proprietarios, quer sejam gestores, ou ainda, simultaneamente,
proprietarios e gestores destas PMEs. Nesta ordem de ideias, foi trazido neste estudo um projeto de
investigagdo cientifica que visou avaliar e mensurar o impacto da cultura, seus valores e crengas na
actividade e resultados das PMEs detidas e conduzidas por cidadios de diversas nacionalidades, tendo
em aten¢do o comportamento organizacional e a forma como este afeta a performance das PMEs

angolanas, em particular, aquelas que desenvolvem actividade no municipio do Cuito, provincia do



Bié. Deste modo, existem alguns conceitos que sdo fundamentais, ndo s6 para delimitacdo do ambito
do estudo, mas também para a compreensao deste mesmo estudo.
Relativamente ao estudo desenvolvido em torno da cultura e o comportamento organizacional, sdo
areas de estudos dentro da gestdo e psicologia organizacional que concentram as suas atengdes na
busca de entendimentos sobre a forma como as organizagdes funcionam em termos de comportamento
humano e valores compartilhados em contexto e ambiente organizacional. A cultura e o
comportamento organizacional nas PMEs constituem aspetos essenciais de observagdo e estudo, na
medida em que explicam, em parte, a performance das empresas e sucesso dos negdcios. Deste modo,
constituem conceitos fundamentais para o nosso estudo os que a seguir apresentamos, fruto da revisdo
da literatura efetuadas:
2.1.1.Cultura
De acordo com os autores Costa e Melo (1999, p. 458), a palavra cultura tem origem no latim e
significa “cultura da terra ou do espirito”. Trata-se de uma palavra com significados relacionados
com o trabalhar a terra bem como o desenvolvimento intelectual, sendo que, para o nosso estudo,
pretendeu-se destacar o desenvolvimento intelectual. Podemos depreender que a palavra cultura tem
origens historicas que foram tomando formas e significados ao longo de varios séculos. O
desenvolvimento historico a volta do termo, fez emergir uma complexidade semantica com ponto de
partida no termo colore que por sua vez, deu origem ao termo em latim cultura. No periodo iluminista
francés a cultura era vista como o estado de espirito moldado por via da instru¢do. Para o investigador
francés, Cuche (2002, p. 21) “a cultura é a soma dos saberes acumulados e transmitidos pela
humanidade, considerada como totalidade ao longo da sua historia”.
A trajetoria da palavra cultura nos circulos intelectuais e artisticos ganhou efetivamente firmeza por
volta dos séculos XVIII ¢ XIX, onde a utilizagdo de frases como cultura das letras ou ainda cultura das
ciéncias consolidam-se (Williams, 2007). E com base nesta evolugdo semantica do termo cultura, cujo
cerne consiste no desenvolvimento intelectual dos individuos que assenta toda a nossa abordagem
sobre a cultura. Diante desta enorme complexidade na interpretacdo do termo sobre o qual estamos a
dissecar, emergem trés significados fundamentais a saber:

1. Estilo e modo de vida que definem uma coletividade;

2. Produgdo de arte, atividade intelectual e entretenimento;

3. Elemento critico de desenvolvimento humano.
No essencial, constitui matéria de grande preocupagdo para este estudo, a economia da cultura, cuja
lente incide sobre o estudo da influéncia dos valores, crengas e dos habitos culturais de um grupo ou
sociedade nas suas relagdes econdmicas. Nesta medida, a cultura € vista como um instrumento de

incitamento, resisténcia ou resiliéncia ao desenvolvimento econdémico (Reis, 2007, p. 1). Tavares



(1999, p. 7) afirma que “o estudo da cultura como ciéncia nasce a partir da perplexidade dos
colonizadores europeus diante do comportamento dos polinésios com o Capitdo Cook, ao massacrd-
lo apos um longo periodo de cordiais relagoes de trocas ou do comportamento do império Chinés de
absoluto desdém pelas propostas de relagoes comerciais feitas pelos ingleses”. Estamos a falar da
identificacdo de comportamentos de povos ndo europeus, com 0s quais estes mantinham relagdes
comerciais ha vérias décadas, no entanto, 0s seus comportamentos, ndo eram, nem em parte, nem
integralmente compreendidos pelos europeus, o que suscitou desde esta data, motivos de estudos para
o seu entendimento.

Segundo Schein (2017, p. 23) “O conceito de cultura implica estabilidade estrutural, profundidade,
amplitude e padroes ou integragdo que resultam do fato de que a cultura é para o grupo um fenomeno
aprendido, assim como a personalidade e o cardter sdo para os individuos fenomenos aprendidos”.
As preocupagdes com estudos sobre o impacto da cultura no desempenho organizacional, ganhou
impeto em meados do século passado, sendo que, duas décadas depois da segunda grande guerra
mundial, comeg¢a a desenhar-se de forma mais nitida. Nesta conformidade, de acordo com Sekaran
(1983, p. 67) “foi desde os anos sessenta que os pesquisadores em gestdo comeg¢aram a demonstrar
um grande interesse ao conceito de cultura, acreditando que a cultura tem uma forte influéncia nos
comportamentos em gestdo e na performance”.

Deste modo, foram identificados alguns conceitos que respondem em grande medida, a defini¢cdo de
cultura, sendo que, algumas destas defini¢des convergem e outras divergem, mesmo nos casos em que
os autores estejam a desenvolver trabalhos de investigagdo no mesmo campo da ciéncia. Estas
divergéncias, em alguns casos sdo compreensiveis tendo em atencdo que a area das ciéncias sociais
desenvolve maioritariamente estudos qualitativo, o que permite uma maior abertura da amplitude da
analise e conclusdes relativamente dispares. Tal como defende Cohen (2009, p. 194) existem muitas
outras formas de cultura com variadas dimensdes culturais.

Segundo os investigadores Lim e Firkola, (2000, p. 134) “a teoria geral da cultura no campo da gestdo
intercultural, ndo existe”. Trata-se de uma afirmacdo que pode ser verificada nos varios artigos
desfolhados nesta revisdo da literatura, na medida em que se constata uma abordagem cultural muito
virada para a cultura nacional, comparando-as, observando sobretudo a forma como cada uma delas
afeta determinada varidvel em estudo, sempre no contexto nacional e ndo organizacional. Lim e Firkola
(2000, p. 135) vao mais longe ao fazerem uma afirma¢do arrojada e de um enorme desafio para o
campo de estudo da gestdo transcultural ao afirmarem que “o principal interesse dos investigadores
em gestdo transcultural, mente no que toca aos problemas da influéncia da cultura sobre o

comportamento organizacional e aos resultados. Pode ser provado que os factores culturais



influenciam o comportamento humano na organiza¢do? podemos afirmar que a performance
organizacional é uma consequéncia dos elementos culturais?”.

O que esta por detras destas questdes ¢ o facto de que a teoria disponivel na literatura, ndo responde
apenas a cultura nas organizagdes, mas sim uma adaptacdo da cultura em outras areas, nomeadamente,
a cultura nacional. Ainda existe um longo caminho para se atingir o epilogo da satisfacao das questdes
apresentadas por estes dois investigadores. A palavra cultura ¢ uma das que mais tem evoluido ao
longo do tempo, sobretudo no universo cientifico, onde uma pesquisa conduzida pelos investigadores
Faulkner, Baldwin, Lindsley e Hetch (2006), conseguiu reunir cerca de 300 defini¢des de cultura
classificadas em 6 temas diferentes. Do ponto de vista do comportamento organizacional, sdo de
interesse aquelas cuja base assenta na estrutura social, fungdes e processos. Outro aspecto relevante e
comum em todos os estudos ¢ de que a cultura envolve elementos, materiais ou imateriais que sdo
partilhados dentro de uma entidade. Ainda podemos depreender da vasta literatura sobre os pilares
teoricos da cultura, segundo Bond e Smith (1996) que no contexto dos estudos organizacionais
transculturais perspetiva-se debate notorio em torno de duas limitagdes que sdo desnecessarias, ou seja,
acontece uma evidente opc¢ao de destacar as diferencas culturais entre nagdes, diferencas essas, de cariz
cultural que ndo sdo apenas aplicéveis as na¢des, mas também, as familias, equipas, empresas e outros
tipos de entidades.

Em termos de relevancia a cultura coloca-se em marcha quando nos dedicamos a perceber as
caracteristicas relevantes da personalidade de uma pessoa ou da média de outras num contexto grupal
(Bond, 2004). Ainda sobre a cultura, Triandis (1996, p. 408) chama a aten¢do para o que considera
“Sindrome Cultural que é um padrao de atitudes partilhadas, crengas, categorizagoes, autodefinicoes,
normas, defini¢oes de papeis e os valores organizados a volta de um tema que pode ser identificado
entre aqueles que falam uma lingua particular, durante um periodo especifico da historia e numa
regido geogrdfica concreta”.

O preambulo acima citado leva-nos a refletir sobre as caracteristicas de Angola em que, as vérias
regides que comportam o pais possuirem diferencas culturais assinalaveis, fazendo com que, territorios
como aquele onde estd inserido o municipio do Cuito, sustentarem entre os nativos, varias linguas
nacionais, ao que se junta o portugués como lingua oficial do pais, que ndo ¢ dominada pela maioria
dos nativos da provincia do Bié. A questdo linguistica, adicionamos os valores e crencas que, se
analisarmos em profundidade, estariamos seguramente a falar de varias nagdes presentes na
delimitagdo geografica do nosso estudo de investigacao cientifica. Deste modo, Cohen (2009, p. 194)
ante a complexidade enfrentada, foi de facto elucidativo ao afirmar que “definir a cultura é
excecionalmente um truque. Ha mais de 70 anos, Kroeber e Kluckhon (1952, p. 181), listaram mais

de 160 defini¢oes de cultura, em que eles organizaram em varias categorias”’. Nao faremos aqui este
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exercicio de discorrer sobre estas 160 defini¢cdes de cultura por ndo se tratar do proposito do nosso
estudo. Todavia, depois de uma apreciagdo meticulosa sobre a literatura trazemos os conceitos em
torno dos quais se consegue reunir maior consenso € por forca disso, sdo os mais utilizados.

Eis algumas defini¢cdes de cultura com as quais corroboramos para este trabalho:

— Uma defini¢do de cultura muito partilhada pelos investigadores e amplamente aceite ¢ a
apresentada por Schein (2017, p. 27) “a cultura deve ser definida como o padrdo das
premissas basicas, tal como foi aprendido pelo grupo, a forma como eles resolvem seus
problemas externos e a integragdo dos membros no grupo. Estes padroes tém trabalhado
bastante para serem considerados validos e ensinados aos novos membros como sendo o
correcto em pensar e sentir em relagdo e na relagdo com tais problemas”;

— Segundo (Triandis, 1995 apud Silva et. al, 2015, p. 167), “A cultura representa uma
adaptagdo a envolvente e a integragdo social dos problemas. E um fendmeno coletivo
partilhado entre os membros de uma sociedade aprendidos através da socializagdo”;

— Malinowski (2009, p. 45) define a cultura como sendo “um conjunto integral dos
instrumentos e bens de consumo, nos codigos constitucionais dos vadrios grupos da
sociedade, nas ideias e artes, nas crencas e costumes humanos”;

—  Trompenaars e Turner (2021, p. 77) define a “Cultura ¢ a maneira pela qual um grupo de
pessoas resolve problemas e concilia dilemas”™;

— Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, p. 6) afirmam que a “cultura é uma programagdo
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de um

outro grupo ou categoria’ .

Tendo em conta que Angola em geral e o Cuito em particular, tem uma forte presenca de
gestores/gerentes proprietarios de PMEs que comungam a religido mugulmana, onde muito
dificilmente se consegue fazer uma fronteira entre a religido e os negocios, tivemos em consideracao
a religido enquanto variavel para a perce¢do de comportamentos e a performance das PMEs para
determinados resultados que verificados durante o desenvolvimento o estudo, objeto de investigacao
cientifica.

Ciente desta dificuldade, Cohen (2009, p. 195) defende que “a religido nao é facil de definir porque
religido, tal como a cultura é um conjunto difuso. Uma defini¢do que abrange o monoteismo isldo,
politeismo hinduismo, ateismo budismo é um grande desafio”. Os comportamentos dos varios povos
pelo mundo, muitos dos quais constituem auténtica subversdo de valores, tornam ainda mais dificil

construir uma defini¢do universal da religido. Por esta razao, James (1997 apud Cohen, Gruber &
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Keltner, 2010, p. 129) afirma que “tal como existe uma variedade de definigcoes sobre cultura, também
existe uma grande variedade de definigoes de religioes .

Para o presente trabalho de investigag¢do cientifica, constituem defini¢des sobre religido, as abaixo
mencionadas, porque sdo as que melhor traduzem o conceito de religido e enquadramento num todo
cultural de uma sociedade. Atente, por favor, aos conceitos trazidos pelos autores selecionados no
presente estudo:

—  Durkeim (1995, p. 44 apud Cohen 2009, p. 196) define a religido como sendo “um unificado
Sistema de crengas e praticas relativas as coisas sagradas, que é dizer conjunto de coisas
separadas e proibidas, unidas por uma moral colectiva chamada igreja’;

—  Geertz (1973, p. 90 apud Cohen 2009, p. 196) define religido como “um Sistema de simbolos
com actos para estabelecer poder, abrangente de longa durag¢do e motivagdo nos homens
atraves da formulagdo de concegoes de ordens gerais de existéncia e aproximando aquelas
concegoes com cada uma emanagdo de factualidades que amenizam e motivam parecendo
unicamente realidade”.

Angola ¢ um pais maioritariamente cristdo, dividido em catélicos e protestantes e uma pequena parte
da populacao professa as varias religides africanas, algumas com origem em territorio nacional e outras
com origem na Republica Democratica do Congo. Com o final da guerra civil em 2002, deu-se inicio
a chegada de cidaddos estrangeiros, sobretudo do norte e oeste de Africa, maioritariamente
mugulmanos e do leste africano, sobretudo, eritreus cristdos ortodoxos. A chegada destes povos,
imigrantes, foi motivada por questdes econdmicas, tendo em conta as oportunidades de negocios que
o pais apresentava. Por isso, na avaliacdo das PMEs no presente estudo, apreciamos a questao religiosa
na defini¢@o da cultura organizacional das Pequenas e Médias Empresas estudadas. De acordo com os
nameros oficiais, 41,1% da populacdo angolana ¢ catolica, 38,1% ¢ protestante, 0,6% de animistas,
0,2% de judeus, 0,4% de mugulmanos, 7,2% da populacdo pertencem a outros credos nao identificados

e 12,3% afirmaram nao ter qualquer religido (INE, 2016, p. 52).

2.1.2. Cultura Nacional

Neste subcapitulo abordamos o que, em nosso entender, corresponde ao que de mais importante, a
revisdo da literatura nos proporciona, ou disponibiliza relativamente a cultura nacional, ou seja, aquela
que constitui as caracteristicas culturais de uma nagao. Para a compreensao da cultura organizacional,
parte das respostas a determinados perfis advém da cultura nacional e suas dimensdes (Hofstede et al.,
2010). Segundo Trompenaars e Turner (2021, p. 80) “4 cultura também se apresenta em diferentes
niveis. No nivel mais alto esta a cultura de uma sociedade nacional ou regional, a francesa ou da

Europa Ocidental versus a de Singapura ou a asiatica”.
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Existem marcas assinalaveis que distinguem uma cultura de outra sobre as quais devemos prestar
aten¢do tal como Trompenaars e Turner (2021, p. 84) sublinham que “toda cultura se distingue das
outras pelas solugoes especificas que escolhe para certos problemas que se revelam como dilemas”.
A maneira como determinados grupos ou nagdes equacionam a resolu¢do dos seus problemas ¢
revelador dos tracos culturais que a mantém coesa em torno de um ideal coletivo. No desenvolvimento
de estudos sobre cultura Trompenaars e Turner (2021, pp. 85-91) apresentaram aquilo a que eles
designam por sete (7) dimensdes da cultura:

—  Universalismo/particularismo,

—  Individualismo/coletivismo,

—  Especifico/difuso,

—  Neutro/emocional;

—  Realizacdo/atribuicdo;

—  Sequéncia do tempo/sincronia do tempo;

—  Direcado interna/direcdo externa.
Cada uma das dimensdes culturais acima apresentadas serve para determinar o perfil cultural de uma
sociedade nacional e com isso, facilitar a orientagdo de respostas que melhor atendem a cada uma das
dimensdes. Apesar de se ter olhado para a dimensdo empresarial, estes mesmos estudos limitaram-se
a analisar, por exemplo, porqué que a mesma multinacional, presente em paises diferentes, tinha um
desempenho e resultados diferentes? De contrario, o modelo foi ainda usado para entender pessoas que
vindas de diversos paises trabalham na mesma empresa. E importante destacar que este modelo nio
tem em consideragdo as subculturas existentes em determinado pais, nem tdo pouco, as vivéncias
particulares de cada elemento do grupo. De acordo com Trompenaars & Turner (1998, p. 35) “4s
culturas podem ser distintas umas das outras pelas diferencas nos significados partilhados que
esperam e atribuem ao seu ambiente. A cultura ndo é uma “coisa”, uma substancia com uma realidade
fisica propria. Em vez disso, é feita por pessoas interagindo e, ao mesmo tempo, determinando mais

interacoes”.

13



Tabela n® 1 - Sete dimensdes culturais de Trompenaars e Turner

N/O Dimensao Caracteristicas Estratégia cultural Paises de
referéncia
1 | Universalismo Relevancia as leis, | ligagcdo do trabalho EUA, Canada,
regras, valores e | com os valores e U.K Paises
obrigagdes. As regras | crengas, consisténcia, Baixos,
orientam relagdes | processos objetivos e Alemanbha, etc
pessoais. tempo para a tomada
de decisdes
Particularismo As circunstancias e as | Pessoas autonomas. | Russia,
relagdes  ditam  as | Respeito pelas | América
regras sob as quais as | necessidades dos | Latina e China
pessoas vivem. outros. Flexivel na
forma de tomar
decisdes. Destaca as
regras seguidas pelos
outros
2 | Individualismo | Liberdade e realizacdo | Destaca a performance | EUA, Canada,
pessoal com base nas | individual. UK,
suas roprias decisdes e | Trabalhadores tomam | Escandinavia,
cuidar de si mesmas as suas proprias | Nova
decisdes ¢ iniciativas. | Zelandia,
Ligacao das | Australia e
necessidades das | Suica.
pessoas com as da
organizagao.
Coletivismo Maior importancia no | Dedicagao ao | Japao,
grupo do que no |desempenho do grupo. | América
individuo. O grupo | Envolve  todos da | Latina e
cuida das pessoas. tomada de decisao Africa.
3 | Especifico Separacdo do trabalho | Abordagem sem | EUA, UK,
com vida pessoal. As | rodeios.  Foco  no | Alemanha,

pessoas podem
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trabalhar sem terem | objetivo concreto antes | Escandinavia,
relacdes de | das relacdes pessoais. | Paises Baixos.
proximidade.

Difuso Preocupagdo com a | Preocupacdo em boas | Argentina,
visdo  geral  entre | relagdes para o sucesso | Espanha,
trabalho e vida pessoal. | dos negocios. | Russia, India e
Primazia as relagdes | Preocupacdo com as | China
com fulcral para | questdes sociais bem
reunides de negdcios | como preparacdo para

discussdo de negdcios
em ambiente social.

Neutro Esforco no contro de | Gestdio de emogdes. | EUA, UK,
emogdes. Ocultar | Ocultar linguagem | Suiga,
sentimentos e | corporal. Cuidado com | Alemanha,
pensamentos. a reacdo de outras por | Escandinavia

temerem serem falsas. | e Paises
Baixos.

Emocional Expressao das | Construgdo da verdade | Argentina,
emocdes de forma |e relatd-la. Uso das | Espanha,
espontinea no | emogoes para | Russia, India,
trabalho. comunicar os objetivos. | China.

Uso da linguagem
corporal positiva.

Realizacdo As pessoas sdo o que | Valoriza e reconhece as | EUA, Canada,
fazem. A performance | boas performances. Uso | Australia,
ndo se preocupa com | de titulos quando | Escandinavia.
quem ¢ o individuo relevante.

Atribui¢do Crenga na avaliacdo | Os titulos sdo usados | Franca, Itélia,

baseada que 0
individuo é. Titulos,
posicao e poder nestas
culturas. Os papeis

atribuidos definem o

para clarificar o status
dos individuos na
organizagao.

Demonstracao de

respeito as autoridades.

Japdo, Arabia
Saudita.
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comportamento  das
pessoas.

Tempo Acontecimento de | Aten¢do ao que se esta | Alemanha,

sequencial eventos de forma | a fazer no momento e | UK, EUA
logica. Importancia a | sem dispersdo. Ser
pontualidade e | pontual. Defini¢ao
planeamento. Tempo | objetiva de linhas
recurso valioso. vermelhas.

Tempo Inter conetividade | Flexivel na abordagem | Japao,

sincronizado entre passado, presente | ao trabalho e tolerante a | Argentina e
e futuro. Trabalhar em | interven¢do de outras | México.
varios projetos em | pessoas ao que se esta a
simultaneo, encaram os | fazer. Pontualidade e
planos e | respeito  de  linha
comprometimento vermelhas se forem
flexivel. cruciais para 0s

objetivos.

Direcdo interna | Crenga no poder de | Permite que os demais | Israel, EUA,
controlo do seio meio | desenvolvam suas | Australia,
ambiente para atingir | habilidades e tenham | Nova Zelandia
objetivos. Como | controlo sobre a | e UK.
trabalha em equipa na | aprendizagem.
organizagao Objetividade

Direcdo externa

Crenga no facto de que

a natureza e o meio tém

controlo  sobre as
pessoas. foco em
outras pessoas

evitando conflitos onde

possivel.

Apoio as pessoas para a

realizacdo do trabalho

de forma eficiente.
Répida  gestdo  de
conflitos e
silenciosamente.

China, Russia
e Arabia

Saudita.

Fonte: Adaptado de Mind Tools Corporate (2024)
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Tal como as seis dimensdes culturais de Hofstede (2011), o modelo apresentado por Trompenaars e
Turner (2021) estd sempre orientado segundo uma dualidade para cada dimensdo e visa
fundamentalmente, classificar ou buscar um enquadramento da cultura de acordo com cada uma das
dimensdes e por via disto, caracterizar o perfil cultural de uma determinada nagdo. Para analisar os
efeitos da cultura nacional sobre os negodcios, mais concretamente, sobre o comportamento das
organizagdes, foram pesquisados e estudados varios artigos nesta revisdo da literatura e constatamos
que a larga maioria faz referéncia a Hofstede (1980), bem como Hofstede et al. (2010). Em 1980 o
modelo cultural de Hofstede possuia apenas quatro dimensdes, situacdo que se alterou em 2010 com
o0 acréscimo ao mesmo modelo, de mais duas dimensdes. Esta constatacdo ¢ defendida por Hofstede
(2011) quando argumenta que o modelo cultural ¢ hoje um instrumento bastante util para comparar
culturas, salientando que a dimensao depende do nivel de agregagdo, sendo que isso € sustentado pelas
seis diferentes dimensdes. No entanto, as sete dimensdes de Trompenaars e Turner (2021) constituem
uma referéncia em estudos culturais, apesar de que, para o presente trabalho, este modelo ndo sera
usado para a determinacao do perfil cultural das PMEs do municipio do Cuito, sujeito e local do estudo
de investigagao cientifica em curso.

Tal como temos vindo a mencionar, o tecido empresarial do municipio do Cuito, Provincia do Bi¢ ¢
constituido por PMEs, cuja gestdo/geréncia ¢ desenvolvida por cidaddos de diferentes partes do
mundo. Esta diversidade de cidaddos traz consigo uma diversidade cultural, pelo menos a nivel
gestionario que nos leva a analisar, em que medida, esta variedade cultural influencia o comportamento
organizacional destas unidades empresariais estudadas, situacdo que foi percebida, pelo estilo de
gestdo e medido pela performance de cada uma das empresas estudadas.

A estabilidade da uma cultura ao longo dos anos, ¢ uma equagao que se define como sendo func¢do dos
valores, das crengas e o grupo a que a referida cultura pertence. De tal sorte que, se esta premissa nao
se verificar a instabilidade se encarregara de deixar cair as normas e valores desalinhados com o grupo
em causa. Por isso, ¢ de todo, muito importante que as normas, valores e crengas estejam
profundamente enraizadas, aprendidas pelos membros do grupo para que a cultura possa sobreviver
aos desafios do tempo e transferidas de geragdo em geracdo. As caracteristicas dos desafios enfrentados
pela sociedade ou pelo grupo definem a involuntariedade no processo de aprendizagem dos membros
do grupo, de tal sorte que, a resposta dos individuos aos problemas e obstaculos a ultrapassar para a
sobrevivéncia, associado aos resultados, reforcam a perenidade de determinada cultura (Rosado,
2017).

A percegdo por parte dos membros da sociedade nacional e do grupo, desencadeia-se com mais ou
menos dificuldade tendo em atengdo os varios niveis de percecdo dos elementos culturais organizados,

tal como ilustra a figura seguinte:
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Grafico n° 1 — O modelo de Cultura
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Fonte: Trompenaars e Turner (2021, p. 60)

Cada cultura ¢ organizada de formas a poder encontrar solugdes para os problemas que determinado
grupo social, enfrenta com efic4cia utilizando o seu meio ambiente e os recursos nele disponiveis
(Trompenaars & Turner, 2021, pp. 140-41). Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, pp. 20-21) afirmam
que “o sistema de nagoes foi introduzido no mundo apenas em meados do século XX. Ndo devia ser
equiparada as sociedades. As Sociedades sdo historicas e organicamente, formas desenvolvidas da
organiza¢do social”. Entende-se na afirmag¢do de Hofstede a forma como os padrdes coletivos
caracterizam um determinado grupo. O instrumento fundamental para o nosso estudo ¢ precisamente
o modelo desenvolvido por Hofstede, divulgado nos seus trabalhos de investiga¢do, cuja primeira
proposta surgiu em Hofstede (1980) que de seguida, foi melhorado e introduzido novos determinantes
ao longo do tempo com a proposta de Hofstede et. al. (2010). Deste estudo foi possivel fazer emergir,
inicialmente 4 dimensdes que mais tarde, juntaram-se mais duas, totalizando até a data, 6 dimensdes
da cultura nacional, tal como descritas abaixo:
— Maior ou menor Distancia do poder.
o Relaciona diferentes solug¢des para os problemas basicos de desigualdade humana.
— Aversdo a incerteza.
o Relaciona o nivel de stress da sociedade ao enfrentar futuramente a incerteza.
— Individualismo versus coletivismo.
o Relaciona a integra¢ao individual nos grupos primarios
— Masculinidade versus feminidade.
o Relaciona a divisdo dos papeis emocionais entre homens e mulheres.

— Orientagdo para longo prazo versus curto prazo.
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o Relaciona em que direcdo deverd a populacdo empregar o seu esforco, quer nos
problemas presentes ou futuros.
— Indulgéncia versus Restrigdes.
o Relaciona benevoléncia, tolerancia de um lado ou puni¢do em relacio a determinados
comportamentos sociais ou de grupo.

Um dos aspetos reconhecido por alguns investigadores ¢ de que a abordagem de Hofstede sobre a
cultura tornou-a mais fluida tacita, debatida e menos recetiva para explicitar a mensuragdo (Sackmann,
1997; Sackmann & Phillips, 2004). Estamos perante um ponto de vista assumido por varios
pesquisadores, convencidos pela credibilidade cientifica dos resultados, bem como, na facilidade de
aplicacdo do modelo.
Segundo Ermasova (2021, p. 99) “Varios estudos empiricos transculturais apoiam-se na teoria da
dimensdo cultural de Hofstede (Hofstede, 1980, 2001, 2016) que promovem uma estrutura que
descreve o efeito da cultura da sociedade sobre os valores dos seus membros e como estes valores se
relacionam com os comportamentos”. Ainda sobre o ponto de vista de Ermasova et al. (2017, p. 14)
“varias escolas indicam que as pessoas orientadas em grupos culturais coletivistas sdo muito mais
criticas as praticas ilegais, imorais ou ilegitimas, se estas prdticas representarem uma potencial
ameaga ao coletivo”. O oposto desta perspetiva de alguns resultados de estudos desenvolvidos, estao
as sociedades mais individualistas tal como defende Hwang et al. (2014).
A abordagem cultural de Hofstede constitui a base do nosso trabalho, por ser aquela que mais consenso
reine apesar de algumas contradi¢des. Este investigador social, definiu os pilares do seu trabalho, nos
pressupostos elencados por Kluckhohn quando desenvolveu a defini¢do da programagdo mental
coletiva da mente humana. A seguir apresentamos um quadro explicativo de cada uma das seis (6)

dimensoes culturais de Hofstede:
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Tabela n.° 2 - Amostra do significado das dimensdes culturas de Hofstede

Individualismo

vs coletivismo

Nos paises individualistas, prevalecem a liberdade individual, a competigao,
a busca de objectivos pessoais. Nas culturas coletivistas ¢ destacada a
importancia da coesdo grupal, do consenso e da harmonia interpessoal.
Numa cultura coletivista, ¢ frequente esperar-se que a relacao laboral seja

caracterizada por obrigagdes mutuas: protecdo em troca de lealdade.

Distancia de

Nos paises em que a distancia ao poder ¢ elevada a disparidade de

poder/ rendimentos ¢ tomada como um facto natural e socialmente aceitavel. O
hierarquia formalismo no tratamento dos superiores hierdrquicos tende a ser maior.
Masculinidade | Nas sociedades ditas masculinas permanecem a orientacdo para os

vs Feminilidade

resultados, o sucesso e a competicdo, ao passo que, as culturas femininas,
valorizam, sobretudo, caracteristicas como o bem-estar e a qualidade do

relacionamento interpessoal.

Evitamento da

Incerteza

Algumas culturas aceitam melhor a incerteza do que outras. Das que
denotam fraca tolerancia da incerteza, as pessoas tendem a preferir situagdes
mais estruturadas e regras mais explicitas. Mas vezes, tal reflete-se por

exemplo, em legislagdo minuciosa e com intuitos protetores.

Orientacdo de
Curto/Longo

Prazo

Nas sociedades mais orientadas para o futuro, as pessoas e os coletivos de
que fazem parte adotam uma abordagem mais pragmatica e desenvolvem
esforcos para se prepararem para o futuro. Diferentemente, sociedades
menos orientadas para o futuro preferem manter as tradi¢des e encaram a

mudanca com alguma desconfianca.

Indulgencia vs

Restrigoes

Nas sociedades mais indulgentes, as pessoas sentem-se menos constrangidas
por normas sociais. nas sociedades mais coibidas ou reprimidas as pessoas
sdo mais constrangidas por normas sociais e sentem que a autoindulgéncia é

errada.

Fonte: Cunha et al. (2016, p. 641)

Um dos maiores estudos sobre cultura e lideranga, pelo nimero de paises que o mesmo conseguiu
afectar, cerca de 62 ¢ 0 GLOBE — Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness.
Este trabalho de investigacdo, teve a dura¢do de 10 anos para o seu completo desenvolvimento,
consultando 17.000 gestores de cerca de 951 multinacionais distribuidas pelo mundo (House et. al.,

2004, p. 3).
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Tal como faz referéncia Hofstede et. al., (2010, p. 42) “no inicio, a House concentrou-se na
lideranga e pouco tempo depois, derivou o estudo para outros aspectos das culturas nacionais e
organizacionais ”. Esta situacdo, pode levar-nos a pensar que fruto de alguns resultados que estavam
a ser obtidos, seria conveniente introduzir outros elementos que inicialmente ndo estavam previstos.
Ao adotar tal decisdo, foram cometidas outras falhas como por exemplo, usar dois tipos de
questionarios, repartindo os inquiridos em igualmente dois grupos, sendo que, um para cultura
nacional e outro virado para a cultura na organizagao. Outro aspecto ndo menos relevante, pretende-
se com a utilizacdo dos mesmos termos, mas com significados dispares (Hofstede, 2010, p. 43).
Neste particular, tais situagdes podem induzir a conclusdes inapropriadas tendo em conta as
motivagdes do estudo.

Com a globalizacdo as partes mais longinquas do planeta aproximaram-se e, com o apoio de um
click ou mesmo de um avido, em milésimas de segundos, ou numa fracdo de minutos conseguimos
conviver com outras culturas, marcadamente diferentes umas das outras. Esta afirma¢ao corrobora
com a de House et al. (2004, p. 5) segundo a qual, “globaliza¢do abre muitas oportunidades para
os negocios, mas também cria grandes desafios. Um dos desafios mais importantes é reconhecer e
apreciar valores culturais, praticas e sutilezas em diferentes partes do mundo”. O GLOBE
incorpora no seu modelo seis das suas 09 dimensdes importadas do modelo de Hofstede (1980 e
2001), o que por outras palavras, refor¢a a consisténcia e importancia do referido modelo, pese
embora, podemos concluir também que ao adicionar 03 novas dimensdes depreende-se do ponto de
vista destes investigadores algumas insuficiéncias ao modelo de Hofstede. Por este motivo,
propdem a extensdo do modelo, tal como proposto no GLOBE.

As notaveis constatacdes feitas pelo modelo GLOBE ao de Hofstede estdo relacionadas com o facto
de que este ultimo dedicou a sua pesquisa a uma mesma empresa presente em varios paises,
procurando perceber a cultura nacional, enquanto o GLOBE aborda diversas empresas, em
diferentes paises e com isso, interpretar o perfil cultural de cada uma e as consequéncias sobre as
organizagdes. Este aspeto, mais do que uma desvantagem do modelo de Hofstede, constitui uma
oportunidade para aplica-lo as organizacdes e avaliar os resultados que serdo produzidos. Ainda
sobre as coincidéncias ou diferengas entre os dois modelos o GLOBE, sobre o ponto de vista de
Hofstede pelo facto de se ter inquirido os gestores e trabalhadores das empresas, situagao que podera
ter produzido algum enviesamento, na medida em que os gestores, enquanto responsaveis das
empresas, poderdo ndo ter sido verdadeiros em alguns aspetos € momento, ja que, os gestores
tinham todo interesse em transmitir uma boa imagem das suas empresas, tal como sublinha Hofstede
(2006, p. 884) “Se vocé quiser saber mais sobre a qualidade de um produto, vocé pergunta ao

produtor ou aos consumidores? No inicio da experiéncia da pesquisa da IBM (Sandler & Hofstede,
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1972), encontramos diferengas dramaticas entre as declaragoes de chefes e subordinados sobre a
lideranga do primeiro”.
No entanto, relativamente ao modelo cultural de Hofstede foram apontadas algumas criticas que em
nosso entender ndo invalidam o modelo, mas sim, deixam algumas contribui¢des para a sua
melhoria, ndo estando, estas sugestdes, isentas de criticas. Trata-se do modelo GLOBE — Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness. Nao sendo motivo do nosso estudo
gostariamos apenas de deixar algumas ideias sobre o seu conteudo. Cunha et al. (2016, p. 645)
apontam as nove dimensdes do GLOBE:

— Evitamento da incerteza;

— Distancia do Poder;

—  Coletivismo societario/institucional;

—  Coletivismo de endogrupo;

— Igualitarismo sexual;

— Assertividade;

—  Orientagdo para o futuro;

— Orientagdo para o desempenho;

—  Orientagdo humana.

De acordo com Hofstede et al. (2010, p. 47) “os resultados da pesquisa sobre as culturas nacionais e
suas dimensoes provaram ser apenas parcialmente uteis para a compreensdo das culturas
organizacionais. Partindo desta afirmagdo, pensamos ser importante para o entendimento da
organiza¢do, o estudo da sua cultura organizacional, tal como sugerimos no subcapitulo seguinte.
Referem Beugelsdijk et al., (2015, p. 224) “a utiliza¢do da base de dados de Hofstede em pesquisas
em gestdo estratégica internacionais é tdo relevante por agora assim como foi na sua primeira
publicag¢do. A pontuagdo sobre as dimensoes da cultura nacional ndo se tornard irrelevante apenas
porque foi desenvolvido ha mais de 45 anos”.

Os trabalhos de investigacdo, na area da cultura nacional, desenvolvidos por Hofstede trouxeram a
superficie uma série de ferramentas cruciais que proporcionaram aos investigadores uma robusta
percegdo e qualificagdo sobre diferengas culturais entre paises que motivaram, aos demais
investigadores, o desencadeamento de uma explosao de estudos empiricos sobre o impacto da cultura
nas actividades e performance das empresas multinacionais (Kirkman et al., 2006). A historia acaba
por ser a ancora para o profundo enraizamento das diferencas de valores entre sociedades e

orientadores do desenvolvimento socioecondmico (Huntington, 1996).
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2.1.3. Cultura Organizacional

Os individuos em ambiente organizacional, a dada altura, desenvolvem crencas que associam
espectativas, cujas consequéncias culminam com a criagdo de normas que influenciam o
comportamento quer de individuos, quer de grupos no seio de uma organizacao (Riratanaphong, 2014).
Se atentarmos para o conceito de cultura, que corresponde a uma programagao mental de um coletivo
que o distingue de outros, o0 mesmo conceito, aplicado a organizagdo, corresponde a programacao
mental dos membros de uma organizagdo que os distingue de outros (Hofstede et al., 2010). Todavia,
o espetro de influéncia da cultura organizacional vai para além dos membros da mesma, incluindo
deste modo, todos os stakeholders, designadamente, clientes, fornecedores, vizinhanga, imprensa,
algumas autoridades publicas e obviamente, os membros da organizacao (Hofstede et al., 2010).
Trompenaars e Turner (2021, p. 80) traduzem a cultura organizacional ou corporativa como sendo “a
maneira pela qual as atitudes sdo expressas dentro de uma organizagdo especifica é descrita como
uma cultura corporativa ou organizacional”. Depreende-se desta afirmagdo que a forma peculiar e
comum os individuos reagem no seio de uma organizacdo configura aquilo a que os pesquisadores
desta area designam por cultura organizacional. A respeito das 6 dimensdes culturais de Hofstede,
continua sendo de grande valor e contributo cientifico, na medida em que, relativamente as
organizagdes, foram apenas feitos em dois paises e dentro destes, em vinte organizagdes, sendo que,
ambos os paises sdo culturalmente de menor distanciamento ao poder, o que, ndo permite
extrapolagdes tendo em conta a exiguidade da amostra, muito pelo contrario, aconselha-se a mais
estudos, em paises com perfis que se enquadram noutras dimensdes culturais (Hofstede et al., 2010).
Segundo Schneider e De Mayer apud Beugelsdijk et al. (2015, p. 223) “a cultura modela a perce¢do
e as respostas aos desafios estratégicos, tornando-a vital para os gestores de multinacionais em
reconhecer as diferencgas culturais e os desafios decorrentes desta diversidade”. Existe uma diferenga
entre as culturas organizacional e nacional que emerge a partir dos valores e praticas, sendo que a
cultura nacional decorre da programac¢ao mental que acontece até aos dez (10) anos de idade, no seio
familiar, escolar e na sociedade, ao passo que a cultura organizacional, acontece j4 numa fase adulta e
no interior de uma organizagdo, com a transmissao dos valores e praticas da organizagdo (Hofstede,
et. al., 2010). A cultura organizacional ¢ crucial para a performance da empresa devido a sua
capacidade para uniformizar a linguagem usada pelos individuos na organiza¢do, em prol de uma
compreensdo coletiva e concludentemente, ultrapassar problemas comuns (Schein, 2017). A
compreensdo das competéncias interculturais por parte dos gestores, constituem hoje, uma ferramenta
de suma importancia em contexto laboral (Bird et al. 2010, p. 811).

Quando uma organizag@o compartilha valores e normas em conjunto, isso ajuda a criar uma integracao

interna entre os diversos departamentos, divisdes e niveis hierarquicos. Essas normas e valores
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compartilhados criam um senso de unidade entre os membros da organizag¢do, conectando-os como
um grupo coeso. Essa qualidade da cultura ¢ frequentemente chamada de cola interna porque une as
pessoas e mantém a coesdo dentro da organizacao (Sackmann, 2021).

Embora as diferencas culturais entre paises sejam mais 6bvias quando se trata de valores fundamentais,
as discrepancias entre diferentes organizac¢des dentro do mesmo pais podem ser observadas com mais
clareza ao analisar as praticas adotadas por elas. Deste modo, as diferengas culturais entre organizagdes
dentro de um pais podem ser mais evidentes ao observar como as pessoas trabalham e interagem em
seus contextos organizacionais especificos (Finuras, 2023).

Na cultura de uma organizagao, existe um idioma compartilhado que facilita a coordenagao e esforcos
conjuntos em direcdo aos objetivos comuns, o que pressupde uma cultura organizacional eficaz,
uniforme, evidente em diversas formas e robusta. A forca dessa cultura indica que ela estd
profundamente enraizada em todas as areas e unidades da organizagdo (Sackmann, 2021).

Equipas de projetos multiculturais sdo conhecidas por serem altamente inovadoras, criativas e capazes
de gerar novos conhecimentos, mas a0 mesmo tempo, sdo desafiadoras no que concerne a sua gestao
(Titov et al., 2020).

Cada pessoa dentro da organizagdo representa e transmite a esséncia da sua cultura, levando consigo
as influéncias e impactos dessa cultura. Quando novos membros se juntam, trazem consigo novas
perspetivas do ambiente externo da organizacdo, fundamentadas em suas experiéncias anteriores em
outras empresas (Sackmann, 2021).

A andlise do perfil cultural das organizagdes tem-se destacado como uma ferramenta essencial para
administrar o ambiente organizacional. Isso tem conduzido a numerosos estudos focados em
aprofundar a compreensdo da interagdo entre cultura e gestdo (Cameron & Quinn, 2023).

A cultura de uma empresa comega com o fundador ou lider pioneiro, que expressa e coloca em pratica
ideias e valores especificos, como a visdo, filosofia ou estratégia empresarial (Esper & Cunha, 2015).
A cultura organizacional ¢ um fendmeno mais delimitado e, portanto, mais passivel de observagao e
defini¢do do que a cultura nacional. Nesse contexto, o termo “cultura organizacional” refere-se a
complexa teia de interacdes e relagdes que se estabelecem entre os membros de uma organizacao.
Compreende ndo apenas as dinamicas interpessoais, mas também a maneira como os individuos se
relacionam com as tarefas que executam e o mundo exterior & organizacao. E, essencialmente, a
expressao singular da identidade coletiva da organizagdo, moldada por valores, crencas e praticas
partilhadas entre os membros da organizacdo. Esta complexa tapecgaria cultural define ndo apenas a
forma como o trabalho ¢ realizado, mas também como os colaboradores se enxergam dentro do

contexto organizacional e como se conectam com o universo que os cerca (Finuras, 2023).
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Relativamente a cultura nacional e organizacional, podemos depreender algumas diferengas latentes
facilmente percetiveis tais como:
— Amplitude de Aplicacao:

o Cultura Nacional: Representa os valores, crengas e comportamentos partilhados por
uma nacao ou sociedade inteira, transcendendo fronteiras organizacionais;

o Cultura Organizacional: Refere-se ao conjunto especifico de valores, normas e praticas
partilhadas dentro de uma unica entidade organizacional, como uma empresa ou
instituigao.

— Homogeneidade:

o Cultura Nacional: Pode ser heterogénea devido a coexisténcia de diversas subculturas
dentro de uma nacao, resultante de fatores como etnia, religido e regionalismo;

o Cultura Organizacional: E mais homogénea, caracterizada pela coesdo cultural dentro
de uma organizacdo, onde os membros partilham valores e comportamentos comuns
relacionados ao trabalho.

— Flexibilidade ¢ Mudanga:

o Cultura Nacional: Evolui lentamente ao longo do tempo devido a fatores historicos e
sociais profundos;

o Cultura Organizacional: Pode ser moldada e transformada com relativa rapidez,
especialmente quando ha uma lideranga ativa e estratégias de gestdo que promovem
mudangas culturais deliberadas.

— Influéncia Externa:

o Cultura Nacional: E influenciada por uma vasta gama de fatores externos, como
histéria, tradig¢des, religido, geografia e demografia, que sdo intrinsecos ao contexto
social de um pais;

o Cultura Organizacional: E mais diretamente influenciada pela lideranca da organizacio,
suas politicas internas, objetivos estratégicos e os valores fundamentais que a
organizagdo busca promover.

— Adaptacao:

o Cultura Nacional: Geralmente, as pessoas nascem em uma cultura nacional e absorvem
suas normas ¢ valores desde a infancia;

o Cultura Organizacional: Pode ser aprendida e assimilada pelos funciondrios ao
ingressarem na organizacao, sendo moldada por programas de integracdo, treinamento

e socializa¢@o organizacional.
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Por outro lado, a expressdo genuina pode ser inibida quando confrontada com culturas organizacionais

de perfis distintos e com relacdes negativas (Cantermi & Lizote, 2022).

Tabela n®° 3 — A aprendizagem dos valores e praticas culturais

Level

Gender
National

Family

Social class Values

Occupational - — — = = = = /= — — — — — — - School

Industry

Practices

Organizational

Corporate blies

Fonte: Hofstede et al. (2010, p. 347)

E evidente que em geral, ndo existem solugdes universais para problemas que afetam a gestio e as
organizagdes. Todavia, apesar desta premissa, os paises podem aprender uns com os outros. Por isso,
olhar além das fronteiras ¢ uma das maneiras mais eficazes de obter novas ideias para a gestdo, as
organizagdes ou mesmo a politica (Hofstede et al., 2010).

A cultura organizacional tem impacto sobre os colaboradores e trabalhadores da empresa, na medida
em que a mesma afeta a atitude e a motivacdo das pessoas, influencia o seu envolvimento e
identificagdo com o trabalho, com a equipa de trabalho e com a organizagdo. Além disso, a cultura
organizacional também afeta a saude dos colaboradores, o nivel de coesdo dentro dos grupos e, em
ultima andlise, o desempenho dos individuos, equipas e da organiza¢do como um todo (Sackmann,
2021).

A cultura organizacional ¢ uma das maneiras mais eficazes de atrair e motivar funcionarios. Ela, cria,
ndo apenas, um ambiente positivo no local de trabalho, mas também gera resultados tangiveis e

mensuraveis para a organizacao (Urinov, 2020).

2.1.4. Cultura e Performance organizacional
Uma das palavras mais popularizadas no campo da investigacdo em gestdo ¢ a performance. Todavia,
continua ndo havendo clareza quanto a sua estrutura e defini¢do (Richard, Devinney, Yip, & Johnson,

2009).
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A literatura sobre a performance ao nivel das PMEs continua a alimentar um intenso debate na medida
em que, os varios investigadores que se dedicam a este tema ndo encontram consenso relativamente a
conceptualizacdo adequada a utilizagdo de determinados termos. Ha investigadores que falam em
Performance empresarial e outros em performance do negocio. Ao tentar abordar a performance do
negdcio enquanto um fendmeno multidimensional, aumenta o fosso entre investigadores e tornou
dificil a busca de uma conceptualizagdo sobre performance nos negdcios. No entanto, a pesquisa que
envolve a avaliagdo do desempenho ou performance organizacional, enfrenta dois desafios
fundamentais: primeiro, a escolha da estrutura conceptual que define o desempenho da organizagdo, e
segundo, a identificagdo das medidas precisas disponiveis que traduzem esse desempenho
organizacional em termos operacionais (Dess, Robinson, & Jr., 1984).

Segundo Abu-Jarad, Yousof e Nikibin (2010, p. 23) “a conceptualiza¢do da performance empresarial
padece de dois problemas principais, identificados como performance organizacional e o dilema da
medi¢do”.

A performance, na sua esséncia, representa a relacdo entre os resultados obtidos e os recursos
investidos. Quando os resultados aumentam enquanto 0s recursos permanecem constantes, 0s
indicadores de performance da organizacdo melhoram. No entanto, ¢ importante notar que o conceito
de produtividade ndo implica necessariamente, um aumento nos resultados; ele representa, antes de
tudo, uma medida da eficiéncia na produgdo final (Urinov, 2020).

A performance ¢ o conjunto de resultados obtidos por pessoas, grupos e unidades dentro da
organiza¢do. Avaliados em conjunto, esses resultados definem o desempenho global da organizacao.
O desempenho no trabalho diz respeito a exceléncia e quantidade dos resultados obtidos em relacdo
aos recursos investidos, designadamente, conhecimento, informacao, recursos financeiros, € materiais
(Sackmann, 2021).

A bibliografia disponivel traz dois termos na abordagem conceptual da performance, no entanto, o
contetido apresentado em ambas as definigdes retratam precisamente a mesma coisa, de acordo com
(Arief, Thoyb, Sudiro, & Rohman, 2013).

A falta de consenso existe fundamentalmente na terminologia adequada, abrangente e que possa
responder cabalmente a teorizagdo subjacente a performance nas empresas. Tal ¢ acirrado o debate que
segundo Dess, Robinson e Jr. (1984, p. 265) “a estrutura escolhida para conceptualizar a performance
organizacional sugere que a performance organizacional é complexa e um fenomeno
multidimensional. Tratando como um conceito complexo é inerentemente dificil .

Uma vez que, tanto a cultura organizacional quanto a performance sdo conceitos complexos, 0s

pesquisadores t€ém explorado diversas abordagens para avaliar a cultura de uma organizacao, usando

27



uma variedade de indicadores de desempenho, quer financeiros, quer ndo financeiros (Sackmann,
2021).

A performance de uma organizagdo ¢ resultado da andlise do comportamento organizacional e sua
transformac¢do em cultura organizacional, levando em consideracdo o contexto em que a organizacao
opera (Urinov, 2020).

Todavia a pesar deste intenso debate sobre a performance, o estudo procurou medir a performance das
PMESs do municipio do Cuito, através de indicadores financeiros e nao financeiros, ja que, a literatura
disponivel, reconhecendo a complexidade da abordagem conceptual da performance, estabelece a
possibilidade de assim proceder (Sackmann, 2021). A informacdo financeira foi obtida através do
preenchimento do questionario submetido as PMEs constituintes da amostra definida. Todavia, existe
uma discussdo em curso sobre a maneira como se pode avaliar a performance das PMEs, devido a
auséncia de registos da performance e a hesitacao de alguns lideres empresariais e gestores em partilhar
informagdes com os pesquisadores (Yang, 2007). Esta dificuldade foi profundamente sentida em toda
etapa de recolha de informagdes juntos das empresas que participaram no estudo.

O estudo procurou perceber o impacto da cultura sobre algumas variadveis que por sua vez, afetam o
desempenho organizacional. Privilegidmos o volume de negocios enquanto indicador financeiro, que
foi avaliado em simultaneo com outros indicadores ndo financeiros, nomeadamente a lideranca,
também impactada pela cultura e procuramos entender a agao destas variaveis sobre os resultados da
organizagao.

Uma organizagdo, em qualquer contexto cultural, o resultado da sua actividade, depende, em grande
medida, do desempenho das pessoas. A avaliagdo do desempenho dos subordinados ¢ um tema central
na maioria dos programas de desenvolvimento em gestdo, desde os niveis mais baixos até aos mais
elevados. Geralmente as organizagdes tém implementado um sistema formal de avaliacdo de
desempenho que exige avaliagdes periodicas por escrito e/ou verbalmente pelo superior. Introduzir tais
programas além das fronteiras nacionais, mais uma vez, requer uma cuidadosa adaptacao, tendo em
atencdo, precisamente aspectos culturais em particular (Hofstede et al., 2010).

A sociedade ocidental, fruto das suas caracteristicas culturais, esta orientada para a busca permanente
da performance, enquanto mecanismo para a busca da exceléncia. No entanto, a orientagdo para o
desempenho, refere-se a medida em que uma sociedade motiva e gratifica seus membros por melhorias
no desempenho, por promover a inovacao e alcangar a exceléncia (House, Quigley, & Sully de Luque,
2010).

A performance ¢ também vista como sendo a atuacdo da organizacdo para alcangar metas e objetivos

com base em decisdes previamente tomadas (Lebas, 1995).
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O envolvimento dos funcionérios, nas medidas tomadas pela organizacdo torna-se numa questdo
essencial, porque medeia e até mesmo aumenta a relagdo positiva entre a cultura organizacional e os
indicadores de desempenho da empresa (Hauser et al., 2008). Em outras palavras, as caracteristicas
culturais da organiza¢ao influenciam diretamente o grau de envolvimento dos funciondrios, o que por

sua vez tem impacto no desempenho global da organizagao.

Tabela n.° 4 - O Efeito da Moderacao e Mediacdo na Relacdo entre Cultura e Performance

Mediator

Dimensions of
Organizational
Culture

Performance
Indicators

Fonte: Sackmann, (2021, p. 126)

A performance ¢ descrita através da forma como a empresa controla e faz uso dos seus recursos chave,
geralmente raros, Unicos e dificeis de copiar pela concorréncia. Podemos ainda pensar em face da
literatura consultada e interpretada, que a performance organizacional se refere ao desempenho
organizacional no mercado, sua capacidade de alcancar resultados e também de se destacar face a
concorréncia, cabendo ao gestor, solucionar e definir as técnicas mais adequadas para a administracao
da performance.

Segundo Richard, Devinney, Yip e Johnson (2009) a medicao da performance empresarial constitui
um dos pontos importantes da pesquisa em gestao estratégica, designadamente nas PMEs. No ambito
das empresas, a performance ¢ tratada como a organizacional ou de negocio. A performance
organizacional pode ser vista de trés perspetivas, segundo Richard et al. (2009), que desempenho
financeiro (como lucro, retorno sobre ativos — ROA, retorno sobre investimento — ROI), desempenho
do produto no mercado (incluindo volume de vendas, participagdo de mercado) e retorno aos acionistas
(como distribui¢ao de dividendos, valor econdomico acrescentado — EVA).

Neste trabalho, optou-se pelo volume de negocios, por ser aquele que mais facilmente os gestores se
disponibilizaram a partilhar na medida em que ndo tiveram necessidade de divulgar valores exatos
mais sim a medida do crescimento das vendas nos ultimos cinco anos definido através de um

parametro.
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Neste sentido, apontam Keasey e Watson (1991) que os indicadores financeiros utilizados para prever
resultados em PMEs demonstram uma consisténcia significativamente menor. Por outro lado, as
variaveis qualitativas apresentam um alcance mais amplo e conferem maior credibilidade a analise.

Muitos escritos e afirmagdes indicam que uma cultura organizacional solida ¢ fundamental para uma
excelente performance da organizacdo. A nocdo de que a cultura serve como o alicerce de uma
organizagdo e, portanto, desempenha um papel crucial na integragao interna e coordenacdo, pode ter

contribuido para essa compreensdo (Sackmann, 2021).

Tabela n.° 5 — Impacto da Cultura Organizacional sobre a Performance

Indicators of organizational
effectiveness &

Organizational Culture

(commonly-held basic beliefs & petiomnances
collective behavior) a financial success
m market share
m speed
m innovation
m quality
Organization m attractiveness for talent
design members X i
m Job satisfaction
** m Organizational

Management commitment
systems &

instruments

= competitiveness
= viability

Fonte: Sackmann (2021, p. 118)

2.1.5. Cultura e Comportamento Organizacional

Nos ultimos anos da década de 1950, surgiu o campo do comportamento organizacional como uma
area cientifica. Isso aconteceu durante um periodo de rapido avanco e emergéncia de disciplinas
cientificas voltadas para o estudo e explicagdo dos processos que acontecem dentro e fora das
organizagdes (Urinov, 2020).

De acordo com Ferreira e Martinez (2015, p. 64) “o comportamento humano nas institui¢oes é o
resultado da interagdo, da perce¢do, das pressoes da envolvente e das ideias e crengas que se tem
acerca dos outros”. Existe uma grande variedade de conceitos para a definicdo do comportamento
organizacional, em que boa parte deles sdo convergentes em relagdo ao campo de atuagao desta ciéncia.
Determina a literatura disponivel, somente os funcionérios que usam a sua criatividade, potencial fisico
e habilidades para realizar tarefas, bem como para o seu proprio desenvolvimento, tem a capacidade
de transformar estes aspectos em ativos intelectuais da organizagdo, assumindo, consequentemente,

como factores cruciais para o sucesso da sociedade e da organizacdo (Urinov, 2020).
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A cultura corporativa desempenha um papel fundamental na moldagem do comportamento
organizacional dos funcionérios, pois funciona como uma ferramenta sistematica para influenciar
indiretamente o comportamento nas organizagdes, afetando, assim, sua eficacia (Urinov, 2020).

A eficdcia do comportamento organizacional ¢ assegurada ao criar condi¢des para o desenvolvimento
do potencial dos funciondrios e oferecer oportunidades para resultados positivos continuos em suas
atividades. O capital intelectual forma a base para um comportamento organizacional eficaz (Urinov,
2020).

Em organizagdes altamente eficazes, ¢ crucial que a visdo e a gestdo se estendam a todos os niveis da
equipa, envolvendo tanto trabalhadores quanto gestores. Essa colaboracdo ¢ essencial para assegurar
uma forte aprovacao por parte de todos os membros da organizagdo. Esse alto nivel de aceitagdo mutua
¢ fundamental e define a diferenga entre organizagdes altamente produtivas e aquelas mais tradicionais
(Urinov, 2020).

O comportamento dos profissionais em uma organizagdo ¢ moldado pela cultura organizacional (Reis
& Azevedo, 2015). Neste modo, entendemos ser de grande importancia, o acompanhamento e as
preocupagdes relacionadas com a cultura organizacional, pelo impacto que tem no desempenho da
organizagdo, ambiente laboral e na sua identidade.

No essencial, a definicdo sobre o comportamento organizacional tem sempre como foco das suas
atengdes, o individuo e os grupos no contexto corporativo, tal como esclarecem os autores que abaixo
mencionamos:

Segundo os autores Robbins, Judge e Sobral (2023, p. 7) o comportamento organizacional “é o campo
de estudos que investiga o impacto que o individuo, o grupo e as estruturas tém sobre o comportamento
das pessoas dentro da organizagdo, com o proposito de utilizar este conhecimento para melhorar a
eficacia organizacional”. Este conceito coloca em evidéncia os protagonistas do campo
comportamental em contexto organizacional. Na mesma linha de pensamento, seguem os
investigadores McShane e Von Glinow (2018, p. 5) definem comportamento organizacional como
sendo “o estudo do que as pessoas pensam, sentem e fazem dentro e a volta de uma organizagao.
Examinam como individuos e grupos se relacionam umas com as outras e com os seus homologos
noutras organizagoes. Estuda também a forma como a organizag¢do reage ao seu contexto externo, em
particular o comportamento do emprego”. O comportamento organizacional ¢ ainda visto como um
instrumento de analise e compreensdo a conduta humana no interior das organizagdes e na relacao
entre elas. Esta abordagem ¢ respaldada pelos autores Wagner e Hollenbeck (2020, p. 4) que definem
o comportamento organizacional como sendo “um campo de estudos voltados a entender, explicar,

prever e modificar o comportamento humano que ocorra no contexto organizacional”.
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Estes autores vao mais longe e definem de que forma ¢ que se estuda o comportamento dos individuos
e dos grupos em contexto organizacional, tal como abaixo descrevemos:

— O comportamento organizacional foca-se na observacdo dos comportamentos tais como
falar em reunido, utilizar equipamentos de produ¢do ou redigir um relatério bem como os
estados internos, como pensar, perceber e decidir;

— O comportamento organizacional envolve a analise do comportamento das pessoas, tanto
individuos, quanto como membros de grupos e organizagoes;

— O comportamento organizacional também avalia o comportamento destes grupos e
organizagdes em si.

O comportamento organizacional, fruto das definicdes apresentadas, podemos depreender que ¢ o
resultado dos eventos internos, produzidos pelos individuos e grupos que nela laboram e da relagao
com a sua envolvente contextual, tal como assegura numa das suas conclusdes, Sinha (2008, p. 295)
que assevera “as organizagoes sdo constituidas por individuos e grupos. O comportamento de uma
organiza¢do é mais do que a agregacdo do comportamento de individuos e de grupos”.

A direcdo cientifica do comportamento organizacional tem dois principais componentes. O primeiro
envolve o desenvolvimento de teorias motivacionais e condi¢des organizacionais que aumentam a
eficacia das atividades, enquanto a segunda, centra-se na compreensao e aprimoramento dos aspectos
psicologicos do comportamento organizacional (Urinov, 2020).

Ao examinar as teorias sobre comportamento organizacional, ¢ possivel identificar duas abordagens
predominantes: uma voltada para o desenvolvimento dos recursos humanos e outra focada na obtengao
de resultados concretos (Urinov, 2020).

Sobre a teorizagdo do comportamento organizacional, importa referir que o mesmo tem sido visto
como a percecdo dos trabalhadores em contexto organizacional, relativamente as atitudes, valores,
crengas ¢ normas (Bond & Smith, 2018). Uma das referéncias notaveis pela assinalavel mengao do
mesmo pelos pares e pela critica, apesar de ndo ser objeto de estudo do nosso tema ¢ o Global,
Leadership Organizational Behavior Effect-GLOBE (House et al., 2004). Este estudo foi desenvolvido
com base no classico de Hofstede (1980) em que a nota dominante esteve focada na maior ou menor
distancia ao poder, individualismo e coletivismo, bem como a forma como estes aspecto afectam a
lideranca e as consequéncias sobre o comportamento organizacional e a sua relacdo com a cultura,
tendo em conta o impacto desta sobre o comportamento da organizagdo, situa¢do corroborada por
varios autores, como por exemplo, Fischer et al. (2005, p. 29) ao afirmar que “a cultura nacional influi

as atitudes de trabalho e principalmente o comportamento através das prdticas organizacionais”.

32



A abordagem comportamental nas organizagdes tem como fim ultimo, entender a forma como as
diversas pessoas e grupos que trabalham na organizagdo agem e reagem aos estimulos exterior a si,

como pensam ou refletem no contexto organizacional.

2.1.6. Cultura e Lideranca

Desde os primoérdios do século XX que o tema sobre lideranga passou a merecer maior atengao, sendo
que, durante as trés primeiras décadas, foram suscitados debates sobre este importante capitulo do
comportamento organizacional.

No ambito do comportamento organizacional, sendo este, um campo da ciéncia muito vasto, no
interesse do estudo desenvolvido, selecionou-se a lideranga enquanto varidvel em analise para a
percegdo do impacto da cultura sobre a lideranca organizacional. Relativamente a revisao da literatura
neste particular, comegamos com a identificacdo dos varios exercicios ou tentativas de busca de uma
conceptualizacdo sobre o que ¢ de facto, a lideranga. No entanto, existem varios autores que
procuraram conceptualizar a lideranga no ambito do comportamento organizacional. Todavia, a busca
sobre uma defini¢do que responda ao que ¢ a lideranga continua sem encontrar consensos. Desta feita,
segundo House et al. (2004, p. 394) “a lideran¢a é um enigma — um puzzle dentro de um puzzle. E um
eu sei isso quando vejo, sinto, ainda ndo ha uma particular completa defini¢do que abranja todos os
pontos de vista divergentes sobre a lideranca”.

Entre 1900 a 1990 foram produzidas mais de 200 defini¢des diferentes sobre lideranca. Ao longo de
mais de um século a lideranca obteve diversas interpretagdes, pese embora, no século 21 as defini¢des
sobre lideranca j& se encontravam mais proximas umas das outras (Rost, 1991).

Moore (1927, p. 124) definiu a lideranga “como a habilidade para impressionar a vontade do lider
sobre os liderados e induzir obediéncia, respeito, lealdade e cooperacdo”.

Esta definicao profundamente deslocada daquela que sobrevive nos dias de hoje, reflete a forma como
o trabalho era visto, bem como da afirmag¢ao da lideranca sobre o grupo.

Seeman (1960, p. 53) definiu a lideranga como sendo “actos de pessoas através dos quais influenciam
outras pessoas numa diregdo partilhada”.

O projecto GLOBE que envolveu cinquenta e quatro pesquisadores de trinta e oito paises procurou
encontrar um entendimento coletivo sobre lideranga, tendo por isso, produzido uma definigao.
Liderar consiste em exercer influéncia e motivagdo sobre outras pessoas, capacitando-as a contribuir
ativamente para que a organizagao alcance seus objetivos com eficécia e sucesso (House et al., 2004).
Esta definicdo ajusta-se apenas a lideranga das organizacdes e ndo a lideranga em geral.

No entanto, a grande viragem na busca por uma defini¢do sobre lideranga, surge com Burns (1978, p.

425) em que define a “lideran¢a como sendo um processo reciproco de mobiliza¢do de pessoas com
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certos motivos e valores, com vdrios recursos economicos, politicos e outros, em contexto de
competicdo e de conflito, para se atingir um determinado objetivo independente ou mutuamente
mantidos por ambos os lideres e os seguidores”.

A lideranca ¢ geralmente, um instrumento de persuasdao do grupo em prol da concretizagdo de uma
visdo ou de determinados objectivos (Robbins & Judge, 2023).

Ha uma clara diferenca entre gestores e lideres e vice-versa, sendo que em alguns casos se consegue
ter na mesma figura gestor e lider. Os gestores sdo formalmente indicados pelas organizacdes e os
lideres emergem no seio dos grupos, sendo que, esta emersao do lider que ndo obedece ao formalismo
estrutural das organizagdes, revela-se mais importante do que a influéncia formal (Robbins & Judge,
2023).

Entretanto, a lideranca incontestavel, empreendedora e racional afigura-se como um indicador basilar
da exceléncia do comportamento humano no interior das organizagdes (Cury, 2007).

A lideranga pode ser compreendida como um processo em que um individuo influencia um grupo de
pessoas para alcancar um objetivo comum (Northouse, 2021, p. 6). No entanto, com o passar do tempo
e ja durante a década dos anos quarenta do seculo passado, a abordagem do grupo passou a dominar a
busca pela defini¢cdo do que era a lideranca. Nesta abordagem, Hemphill, (1949, p. 273) definia a
lideranca como sendo “o comportamento de um individuo envolvido na dire¢do da actividade do
grupo”.

Sete anos antes, o campo do comportamento organizacional, sobre a lideranga, ja havia vivido uma
transformac¢do na sua abordagem com o pensamento de Copeland (1942, p. 3) ao afirmar que “ao
mesmo tempo, a lideranga pela persuasdo foi diferenciada da condugdo ou lideranga pela coer¢do”.
A escolha de um estilo de lideranca est4 vinculada aos processos individuais de decisdo, nos quais o
estilo ¢ adaptado as caracteristicas pessoais do lider e as necessidades da organizagdo, bem como dos
liderados (Silva, Nunes, & Andrade, 2019).

Na cultura de uma organizagdo, sdo delineados os comportamentos esperados de um bom lider, assim
como o que constitui uma lideranga eficaz. Ao mesmo tempo, esses padrdes também destacam o que
¢ considerado como comportamento inadequado para um lider (Sackmann, 2021).

A abordagem de Recursos Humanos, também conhecida como abordagem solidaria, implica uma
mudanca fundamental no papel do gestor, deixando de ser apenas um controlador dos trabalhadores
para se tornar num suporte ativo para o crescimento e boa performance destes colaboradores (Urinov,
2020).

O esmero da lideranga ¢ considerado um dos principais recursos para a sustentabilidade de uma
vantagem competitiva, na medida em que tal ¢ visto e estabelecido como um dos fundamentos

essenciais da cultura organizacional (Robbins Junges et al., 2023).
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Ao examinar o impacto da cultura na lideranca, observamos mudangas nos padrdes. Primeiramente,
investiga-se como a lideranga afeta a cultura da organizagdo; em segundo lugar, analisa-se o
comportamento dos trabalhadores (Cantermi, & Lizote, 2022).
Existe uma assinalavel dependéncia entre a liderancga e a cultura organizacional para que haja eficiéncia
no desenvolvimento de bens e servigos numa organizagdo (Barreto et al., 2013). Por seu turno, a cultura
organizacional tem influéncia sobre a performance organizacional (Ogbonna & Harris, 2000). A
literatura disponivel, encarregou-se de trazer a superficie, o conceito de ativos intangiveis humanos no
ambiente organizacional, a cultura organizacional, lideranca e a comunica¢do interna (Groff,
Marschner, & San¢, 2013)
Numa organiza¢ao onde a equipa e os trabalhadores realizam suas atividades de maneira eficiente e
com alta qualidade, ¢ crucial contar com um profissional que partilhe os mesmos valores, visdo e
missdo da empresa e que seja responsavel por liderar essas equipas (Crozatti, 1998).
A busca pela teorizacdo sobre lideranca foi produtiva ainda nos anos oitenta do século XX com a
introducdo da abordagem dos temas:
— Faga como o lider deseja: Tal como vinha das décadas anteriores, continuava a ideia de que
os seguidores deviam fazer precisamente o que o lider desejava;
— Influéncia: Era precisamente uma forma de distinguir lideranga com gestdo, sendo que as
varias escolas insistiam na necessidade de que influencia sem coerg¢ao;
— Caracteristicas: Identificava algumas caracteristicas intrinseca a um lider;
— Transformagdo: nesta fase o tema sobre lideranca passou a ser referenciado como um
processo transformacional em que a lideranca ocorre quando a pessoa nesta posi¢cdo
consegue fazer com que as demais sigam um determinado percurso definido pelo lider para
que este e os membros do grupo atinjam um nivel elevado de motivagdo e do seu astral.
A discussdo sobre lideranca continua bastante elevada e suscita o interesse de muitos investigadores e
especialista, preocupados com a definicdo de um quadro conceptual e estruturado sobre este tdo
importante tema do comportamento organizacional, fazendo emergir novas abordagens sobre
lideranga, que se estenderam para os tipos de lideranca, cujo trabalho mereceu o contributo do autor
Northouse (2015, pp. 4-5) ao segregar alguns tipos de lideranga, tais como:

“Lideranc¢a auténtica: na qual a autenticidade do lider e a sua lideran¢a sdo enfatizadas,

— Liderancga espiritual: no qual o foco sobre a lideranga esta assente em valores e consenso
como forma de apelar a motivagdo dos seguidores;

— Lideranga servidora: aquela que coloca o lider no papel de servidor, como forma de ajudar
os seus seguidores a se tornarem mais autonomos, bem informados e servidores de si

mesmos,
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— Lideranca adaptativa: aquela em que o lider encoraja os seguidores a adaptarem-se, a
enfrentarem e resolverem os seus problemas, desafios e mudanga”.

Uma lideranca de exceléncia, associada a competéncias nucleares que motivam o empreendedorismo
nos pequenos negocios, sao fundamentais para impulsionar o crescimento da empresa, da mesma
forma que o empreendedorismo ¢ geralmente crucial para o proprietario-gerente (Bottagello, Cricelli,
& Grimaldi, 2019).
A discussao sobre a lideranga estendeu-se a abordagem sobre o estilo de lideranca, tendo em conta o
perfil do lider, situacdo que, se olharmos desde os primdrdios da introducao do tema sobre lideranca,
temos nos distanciado de uma lideranca mais coerciva a uma lideranga em que os trabalhadores, dos
varios departamentos da organizagdo, vao tendo mais autonomia na execucao das suas tarefas. Deste
modo, assiste-se ao longo da historia da lideranga, uma tentativa de algumas escolas, estratificarem a
lideranca segundo a forma como o lider manifesta mais interesse pelas tarefas, pelas relagdes, ou ainda,
pela forma como da liberdade aos membros do grupo para tomarem decisdoes. Deste modo podemos

falar em trés estilos de lideranga segundo o quadro abaixo apresentado:

Tabela n.° 6 — Estilos de Lideranca

Conduta autoritaria

Conduta democratica

Laissez-faire

Toda determinagao de politica é

feita pelo lider.

Toda questdo de politica de

discussdo e de decisdo € feita

Toda liberdade para a decisdo

do grupo ou dos individuos,

actividades detidas pelo lider;
um s6 ponto ¢ tratado de cada
vez; as  etapas  futuras
permanecem sempre em grande

parte confusas.

pelo grupo, encorajado e | sem participagdo do lider.
ajudado pelo lider.
Técnicas e  etapas  de | Perspectiva de actividade | O lider fornece os materiais

estabelecida pendente de um
periodo inicial de discussdo. As
etapas gerais na direcdo do
do sao

objetivo grupo

esquematizadas; ocorrendo
necessidade, o lider sugere duas
ou trés técnicas dentre aquelas

que o grupo pode escolher.

variados; se lhe pede, ele

fornecera informacdes
suplementares. Ele ndo toma

parte da discussao.

@) lider habitualmente,

determina a cada membro o seu

Os membros sdo livres para

trabalhar com um colega de sua

Auséncia completa de

participagdo do lider.
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trabalho e seus colegas de

equipa.

escolha; a decisdo das tarefas é

confiada ao grupo.

O denominador ¢ pessoal em
seus elogios e em suas criticas
ao trabalho de cada membro,
porem permanece fora da
participagdo ativa do grupo,

exceto na demonstracdo. Ele ¢é

O lider ¢ objetivo ou realista em
seus elogios e suas criticas e
procura ser, espiritualmente,
um membro regular do grupo
sem para isso, cumprir uma

parte demasiada do trabalho.

Raros comentarios sobre a
atividade do grupo, a nao ser
quando solicitados; nenhuma
tentativa para participar ou para
interferir com o curso dos

acontecimentos.

amistoso ou bastante impessoal

e as vezes hostil.

Fonte: Cury (2007, p. 81)

A lideranca em pequenos negdcios sustentaveis muitas vezes ¢ restrita, uma vez que oS
empreendedores tendem a ter pouco treinamento e conhecimento de negodcios, frequentemente
baseando-se na experiéncia pratica em vez de uma abordagem estratégica. Muitas vezes, esses
pequenos negdcios sdo conduzidos por membros da mesma familia do empreendedor. No entanto, a
lideranca esta estreitamente ligada ao prestigio que o empreendedor detém dentro da familia (Jardon,

& Martinez-Cobas, 2019).

2.1.7.Cultura e Organizacio

Defende Finuras (2011, p. 118) “a gestdo lida, como é obvio, com uma realidade fabricada pelo
homem, ndo obstante, tratar-se de uma realidade social. As pessoas desenvolvem organizagoes de
acordo com os seus valores e as institui¢oes sociais refletem, portanto, os valores dominantes da sua
cultura”.

Segundo Ferreira e Martinez (2015, p. 63) “as politicas e as praticas desenvolvidas nas organizagoes
sdo dificeis de separar dos principios, valores e crengas partilhadas no seio da uma institui¢cao”. Tal
significa dizer que as decisdes tomadas nas organizacdes sdo fortemente afetadas pela cultura dos
individuos e grupos que a constituem.

O trabalho de investigacdo que foi realizado ocorreu no interior de organizagdes empresariais, cujo
foco incidiu sobre a avaliagdo dos contextos e interagdes dos individuos e os respetivos contextos
grupais existentes, o impacto destes na organizagdo. Procedeu-se a andlise dos individuos e grupos
afectos a organizacdo, enquanto profissionais e as suas relacdes com a envolvente, designadamente,

outras organizacdes e a sociedade em que esté inserida a entidade empresarial em causa.
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A organizagdo, ao orientar-se para os seus objetivos, estrutura relagdes formais entre os seus membros
e com os recursos disponiveis, de modo a garantir a coordenagdo eficiente das atividades e a
consecucao das metas propostas (Teixeira, 2022).

Segundo Cury (2007, p. 103) “vivemos hoje numa sociedade eminentemente organizacional. Nas
sociedades complexas, o homem, em todas as etapas da sua vida, desde o nascimento até a morte,
depende das organizagoes, é controlado por organizagoes e nela passa a maior parte do seu tempo”.
Nos dias que correm, a vida em sociedade depende profundamente das organizacdes, quer sejam elas
privadas, quer sejam publicas.

De acordo com Cunha et al. (2019, p. 22) a organizacdo enquanto sistema fechado, “as primeiras
teorias de gestdo estiveram focadas, essencialmente, nos problemas internos da organiza¢do. Num
primeiro momento, assistiu-se a uma preocupagdo com a melhoria das condi¢oes degradantes em que
o trabalho era realizado. Posteriormente, a aten¢do voltou-se para os problemas da eficiéncia e da
racionalidade”. Neste contexto constituiam preocupa¢do da organizacdo a busca pela eficiéncia, a
sistematiza¢do do trabalho com base na organizagdo cientifica do mesmo, bem como, uma grande
preocupagdo por custos mais baixos.

Desta feita ¢ de todo importante fazermos um enquadramento sobre a organizacdo como pilares e
limites da nossa actividade de investigacao.

Segundo Cunha et al. (2016, p. 22) “a diversidade de defini¢oes decorre da complexidade do conceito.
As organizagoes formais caracterizam-se simultaneamente por serem: (1) contextos onde a ag¢do
individual tem lugar; (2) um conjunto de regras para agdo,; (3) comunidades historicas, cuja
identidade se desenvolve ao longo do tempo”.

Analisando as vérias defini¢des sobre Organizagdo, as mesmas t€ém um denominador comum: fazem
referéncia a existéncia de pessoas e grupos que em contacto com outros instrumentos ou recursos da
organiza¢do desenvolvem tarefas coordenadas em busca de um objectivo institucional, tal como
espelham algumas defini¢des trazidas e que com as quais, concordamos, mesmo que em alguns casos,
as mesmas, refletem pequenas divergéncia entre elas.

Scott (1987, p. 22) define a organizagdo como sendo uma coletividade orientada para a procura de
objetivos especificos, as quais exibem estruturas sociais com uma formalizagdo relativamente
elevada”.

Segundo Morgan (1986, p. 39) as organizagdes “Sdo também “Sistemas vivos que existem numa
envolvente mais vasta, da qual dependem para a satisfagdo das suas diversas necessidades”.

Por seu turno, afirma Weick (1993, p. 354) a Organizagdo ¢ um “Grupo de grupos, um conjunto de

condigoes variaveis, ou uma federagdo de subcultura”.
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Silva (2020, p. 11) define a Organizagdo como sendo “‘um agrupamento de for¢as produtivas (meios
humanos e meios materiais), de natureza formal, onde os respetivos membros exercem determinadas
fungoes e estabelecem determinadas relagoes formais e informais, visando determinados objetivos, os
quais, por seu turno, contribuem para o alcance de um ou varios fins (no caso das Organizag¢ées com

finalidade lucrativa, o fim sera a maximizagdo da rendibilidade do capital investido)”.

2.1.8. Cultura e Gestao
Tratando-se de um tema de gestdo, o estudo procurou circunscrever ao campo de estudo, uma
abordagem de gestdo como forma de situar e analisar do ponto de vista da gestdo como sdo conduzidas
as PMEs no Cuito. Deste modo, a revisdo da literatura procurou trazer a superficie, em primeiro lugar
o0 que esta publicado em matéria de gestdo de PMEs e a abordagem mais evidente nestas organizagdes
empresariais. A revisdo da literatura definiu também alguns marcos referenciais da gestdo que apesar
de serem antigos continuam sendo do ponto de vista tedrico essenciais para a abordagem da gestao das
organizagdes, sobretudo, empresariais, pequenas ¢ média dimensao.

A abordagem tradicional de gestdo, conhecida como teoria “X”, pressupde que as decisdes sdo
tomadas pelos gestores, que exercem um controlo rigoroso sobre o desempenho dos funcionarios.
Nessa perspetiva, a gestdo ¢ predominantemente diretiva e o controlo ¢ uma caracteristica essencial.
Por outro lado, na teoria “Y”, a gestdo ¢ vista como a criagdo de oportunidades e a promocao de um
ambiente que estimula os funciondrios a aumentarem suas contribui¢des para alcangar os objetivos da
organizag¢do (Urinov, 2020).

E sabido que, “raramente na histéria da humanidade, uma institui¢do tenha emergido tio rapido como
a gestdo, ou teve um impacto tdao forte. Em menos de 150 anos a gestdo transformou a sociedade e a
estrutura economica dos paises desenvolvidos” (Drucker, 2001, p. 3).

De acordo com Teixeira (2022, p. 5) “a gestdo é o processo de se conseguir obter resultados com o
esforgo dos outros. Varias pessoas que no seio de uma organizagdo, desenvolvem uma atividade em
conjunto para melhor atingirem objetivos comuns”. O presente conceito de gestdo, exclui todas as
atividades levadas a cabo por individuos sem a companhia ou apoio e conjugacao de esfor¢o com pelo
menos mais uma pessoa.

Na pratica de gestdo, o foco esta em garantir a satisfagdo continua dos clientes por meio de parcerias
duradouras com fornecedores. Isso envolve uma busca continua por oportunidades de aprimoramento
dos métodos de trabalho, proporcionando treinamento continuo aos funcionarios. O método de
controlo estatistico ¢ aplicado, e a participagdo ativa dos trabalhadores ¢ incentivada por meio de

informagdes provenientes de equipas de trabalho (Urinov, 2020).
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2.1.8.1. Conceptualizacio seminal da gestao

A forma como as empresas sdo geridas ndo € unica, sendo que a estratégia adotada depende
principalmente das caracteristicas culturais do ambiente onde a organizacao esta inserida (Bollinger e
Hofstede 1987).

Nos primodrdios da gestdo, antes de a termos como campo de estudo, a gestdo era a palavra a tradig@o
utilizava para descrever a habilidade liberal e a lideranga, caracterizando-se como uma arte devido ao
seu foco na pratica e na sua aplicagdo (Drucker, 1946).

A gestdo deve realizar tarefas, facilitar a integracdo, cumprir suas responsabilidades, operar
eficientemente e oferecer suas contribuicdes. A este proposito, ha uma descricdo da gestdo sugerindo
que ela ¢ a ciéncia primordial, uma vez que os gestores organizam suas atividades com base no
conhecimento universal, considerando a perspetiva da humanidade e das ciéncias sociais. por este
motivo, a gestdo permanecerd como a disciplina e a atividade por meio das quais a humanidade
conquistara e obtera reconhecimento, impacto e importancia (Drucker, 2001).

Qualquer empresa, seja ela grande ou pequena, deve obrigatoriamente, definir uma estratégia que se
traduz no caminho que ird percorrer para atingir determinado objetivo passado um determinado
periodo. deste modo, ¢ importante seguir instrumentos de formulagdo uma estratégica de suporte aos
gestores empresariais que na selecdo de novas oportunidades e prever perceber as tendéncias do
mercado para a prevengdo de eventuais fatos impactantes na atividade, descrevendo as determinantes
basicas para a competitividade, como sendo, custos, diferenciacdo e foco (Porter, 1980).

Mais do que procurar adaptar-se aos novos tempos a empresa deve em primeiro lugar focar-se no

desenvolvimento e implantagcdo das suas competéncias chave (Hamel & Prahalard, 1994).

2.1.9. Pequenas e Médias Empresas

No ambito das organizagdes, o objetivo deste estudo foi estudar as PMEs, angolanas, circunscritas no
municipio do Cuito, sendo por isso, importante trazer um enquadramento sobre estas organizacdes
empresariais. As PMEs, um pouco por todo mundo, estdo muito ligadas ao empreendedorismo, com a
criagdo de pequenos negocios, com a introdug¢do de novos produtos ou ndo, sendo que, neste caso, 0s
produtos ja existentes, sdo acompanhados de novos procedimentos cuja finalidade ¢ levar uma forma
inovadora de satisfa¢ao do cliente.

De uma forma geral, as pesquisas cientificas indicam que o nivel de empreendedorismo ¢ favorecido
por culturas onde predominem baixa distancia do poder, baixa aversdo a incerteza, elevado
individualismo e elevada masculinidade (Hayton, George, & Zahra, 2002). Ainda segundo estes
autores, elevada aversdo a incerteza e elevada distancia do poder inibem a inovagdo, enquanto alto

individualismo e masculinidade a estimulam. As culturas que valorizam e promovem a necessidade de
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autorrealizagdo, as conquistas materiais e a autonomia, tipicas de sociedades culturalmente
individualistas, sdo as que habitualmente apresentam as maiores taxas de formacdo de empresas. Estes
valores culturais estdo associados a altas taxas de abertura de empresas, porque apontam a valorizagao
da ética do trabalho e a postura de assumir riscos (Hayton, George, & Zahra, 2002), como uma aversao
reduzida de um grande negocio (Welsh, White, & Dowell, 1981). Depreende-se destas afirmagdes que
as PMEs devem ser tratadas de forma diferente e com os instrumentos ajustados a elas. De acordo com
um estudo que envolveu 292 PMEs na Republica do Gana, foi analisado em que medida uma cultura
organizacional e lideranca inovadoras podem criar flexibilidade de mercado para empresas de pequeno
e médio porte no setor de servigos. Os resultados indicam que, embora a cultura organizacional e a
liderancga possam impactar o desempenho de uma empresa de servigos, ¢ mais eficaz aplicar esses
recursos no ambito da propria empresa para desenvolver a capacidade de adaptagdo ao mercado
(Anning-Dorson, 2021). Deste ponto de vista, encontramos argumentos que nos levaram a avaliar em
que medida esta constatagdo impacta as empresas do municipio do Cuito, provincia do Bié, cujo tecido
empresarial ¢ maioritariamente constituido por PMEs. Deste modo, corroboramos com determinados
estudos que asseveram que as PMEs tém sido desde ha varios anos um eficiente instrumento para a
criagdo de emprego e promocdo do crescimento econémico (Lampadarios, Kyriakidou, & Smith,
2017). A revisdo da literatura permitiu saber que as PMEs devem merecer uma atengdo particular, ndo
apenas pelo seu tamanho, mas desde a sua estratégia e operacionalizagdo, muito peculiar
comparativamente as grandes empresas. O modelo utilizado pelas grandes empresas ndo ¢ adequado
para ser aplicado nas pequenas e médias empresas (Gilmore, Carson & Grant, 2001). Ainda seguindo
esta linha de orientacdo, um pequeno negdcio ndo deve ser tratado e seguindo ou usando os
instrumentos associados as grandes empresas.

Um grande distanciamento do poder tende a promover centralizacio e a prejudicar o
empreendedorismo, ao passo que um menor distanciamento do poder estéd ligado a descentralizacao,
incentivando, assim, um maior grau de empreendedorismo. Similarmente, um alto grau de aversdo a
incerteza leva ao estabelecimento de regras rigidas e excesso de formalidades, desencadeando um
impacto negativo na iniciativa empreendedora. Em contraste, em sociedades com baixa aversdo a
incerteza, as pessoas sao mais aptas a identificar e aproveitar oportunidades, o que ¢ crucial para
impulsionar as taxas de empreendedorismo (Hofstede et. al., 2010). A combinacdo de um grande
distanciamento do poder com uma elevada aversao a incerteza ¢ vista como um fator significativo de
instabilidade, tornando-se assim um inibidor importante para a atividade empreendedora (Hofstede et.
al., 2010).

A percecao sobre o conceito de PME varia muito de pais para pais. Angola através da legislagdo, criou

a sua propria interpretagdo sobre Micro, Pequena e Média Empresa (MPME). Deste modo, a lei n°
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30/11 de 13 de setembro que foi depois, parcialmente revogada pela Lei n° 10/17 de 30 de junho,
considera como Micro Pequena e Média empresas todas aquelas que essencialmente respondem a dois
requisitos fundamentais:

— Pelo nimero de trabalhadores;

— Pelo volume de faturacao anual.

Desta feita a lei determina o seguinte:

— Considera-se uma Microempresa (MC) todas aquelas empregam até 10 trabalhadores e/ou a
sua faturagdo bruta anual seja equivalente em dolares norte americanos USD 250.000,00;

— Considera-se Pequena Empresa (PQ) todas aquelas que empregam mais de 10 e até 100
trabalhadores e/ou uma faturagdo bruta anual superior a USD 250.000,00 mas inferior a USD
3.000.000,00;

— Considera-se Média Empresa (MD) aquelas que empregam mais de 100 até 200 trabalhadores
e/ou uma faturacao superior a USD 3.000.000,00 e inferior a USD 10.000.000,00.

Em varias partes do globo, as PMEs sdo o foco da politica, dos negbcios e da pesquisa em gestao
(Amoros et al., 2013 apud Lampadarios, Kyriakidou, & Smith, 2017).

A pesar desta bem estabelecida importancia das PMEs, continua a ndo haver consenso relativamente
a uma definicdo, sendo que, por este motivo, o conceito de PME varia de pais para pais (Chwala et al.,
2010; Smalbone et al., 2010; Unger et al., 2011; Lampadarios, Kyriakidou, & Smith 2017).
Observando as vérias geografias do mundo, Ekwere (2016); Henschel e Durst (2016) defendem que
as PMEs, em geral, detém uma participacdo reduzida no mercado em que atuam. Costumam ser
administradas pelos proprios proprietdrios ou com o apoio de familiares, frequentemente sem uma
estrutura de gestdo formalizada. Apresentam um elevado grau de opacidade nas informagdes
disponibilizadas. Além disso, as decisdes relacionadas a investimento e financiamento tendem a estar
fortemente interligadas, e a contabilidade, bem como as demonstra¢des financeiras, sdo usualmente
elaboradas por um consultor fiscal.

As pequenas e médias empresas enfrentam grandes desafios ao expandirem para mercados externos
devido a evolugdo do mercado e as mudancas na legislacdo (Sadaba et al., 2014). Ainda sobre as PMEs,
elas constituem o ber¢co do empreendedorismo e da inovagado, indispensaveis a competitividade e ao
emprego, ao assegurarem cerca de 66,7% dos empregos na Europa (Eurostat, 2011).

Para combater a pobreza em regides menos desenvolvidas de paises em desenvolvimento, muitas
vezes, as pessoas optam por iniciar negdcios como uma maneira de auxiliar suas familias (Azmat &

Samaratunge, 2009).
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Os pequenos negocios nos paises em vias de desenvolvimentos, geralmente t€ém como incentivos as
necessidades que as familias na sua maioria enfrentam conjugadas com a busca de oportunidades para
as satisfazer, motivando um grande crescimento de pequenos negocios (Eijdenberg, Paas, & Masurel,
2015). Podemos depreender deste particular que a busca de mecanismos para a satisfagdo de
necessidades basicas constitui a maior motivagdo para o surgimento de microempresas.

Segundo Crovini (2019, p. 22) “de acordo com a defini¢ao oficial da Unido Europeia (EU)
microempresas sdo todas aquelas que tém menos do que dez trabalhadores e um resultado ou ativos
inferiores a dois milhoes de euros. As pequenas empresas o numero de trabalhadores nao ultrapassa
os cinquentas e um resultado financeiro de dez milhoes de euros, enquanto as médias empresas tém
duzentos e cinquenta trabalhadores, cinquenta milhdes de resultados financeiros e quarenta e trés
milhoes de euros em ativos. Todas as firmas com valores acima dos mencionados, sdo consideradas
grandes empresas” .

O relatorio anual de 2012 da Comissao Europeia sobre as PMEs define-as de acordo com o quadro que

abaixo se descreve:

Tabela n.° 7 — PMEs na Zona Euro

Defini¢ao Base de dados PMEs
categori | Numero de | Resultad | % de | Pessoas Pessoas Valor Produtividad
a empregado | o e ativo | Empresa | empregada | empregada | adicionad | e em relagdo
s (milhdes | s s (milhdes | s (%) 0 ao total %)
€) €)
PMEs | <250 <50(T) |99.8 90,6 70 60 87
<43 (A)
Micro 0-9 <2 (T/A) | 92 39,3 31 22 71
Pequena | 10-49 <10(T/A | 6,7 27,9 22 20 91
)
Média | 50-249 <50(T) | 1,0 23,4 17 18 110
<43 (A)
Grande | >250 >50(T) | 0,20 45,2 30 40 131
empresa >43(A)

Fonte: Crovini (2019, p. 22)

A perspectiva do capital intelectual argumenta que os ativos intangiveis, tais como a lideranca e a

cultura, representam recursos valiosos para a empresa, capacitando-a a construir vantagens
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competitivas sustentaveis. Isso € crucial para a viabilidade a longo prazo de pequenos negbcios

sustentaveis (Xu & Wang, 2018).

3. DELIMITACAO DA PESQUISA E DEFINICAO DOS CONCEITOS ESTRUTURANTES

Angola ¢ um pais africano, situado na sua regido austral, a sul do equador, banhado pelo oceano
atlantico. Possui uma area de 1.246.700 m? e uma populagdo estimada em 33,08 milhdes de habitantes
(Banco Mundial, 2022). Fruto da nova divisao politica administrativa de Angola, que vigora desde 1
de janeiro de 2025, o pais possui, desde este data, 21 provincias e 326 municipios e 378 comunas
(CRA, 2022; Lei n°® 14/2024 de 5 de Setembro). Atendendo a diversidade cultural angolana, bem como
a sua extensao territorial, o estudo foi realizado na provincia do Bié, municipio do Cuito, capital da
referida provincia, com uma extensdo territorial de 4.814 km? (INE, 2014). O municipio do Cuito,
concentra a maioria das empresas oficialmente constituidas e em atividade na provincia, constitui a
economia mais ativa de entre os 19 municipios que a constituem, designadamente: Andulo, Camacupa,
Catabola, Chinguar, Chitembo, Cuemba, Cunhinga, Cuito, Nhareia, Luando, Ringoma, Mumbué,
Calucinga, Chicala, Chipeta, Umpulo, Lubia, Cambandua, e Belo Horizonte. Deste modo, o municipio
do Cuito ¢ o que apresenta as caracteristicas adequadas ao estudo realizado tendo em conta o elevado

namero de PMEs e ao dinamismo da sua economia e a diversidade cultural.

3.1. Contextualizacdo Geografica e Demografica

O municipio do Cuito, capital politica administrativa da provincia do Bi¢, localiza-se no centro da
provincia, que, por sua vez, ocupa uma posicao central na Republica de Angola. Este municipio esta
inserido numa paisagem geograficamente diversificada, composta por planicies extensas, colinas
suaves e um sistema hidrografico de rios e riachos, que favorecem um ambiente agricola fértil. A sua
localizagdo estratégica faz do Cuito um ponto de confluéncia, conectando diversas regides do pais e
desempenhando um papel crucial na circulagdo de bens e servigos.

Geograficamente, o Cuito encontra-se a aproximadamente 700 km a sudeste de Luanda, capital da
Republica de Angola. Faz fronteira com os municipios de Chinguar, Cunhinga, Chipeta, Cambandua
e Chicala, todos da mesma provincia. Além disso, a provincia do Bié limita-se a leste com o Moxico,
a norte com Malanje, a oeste com o Cuanza Sul, a sudoeste com o Huambo e a sudeste com a provincia
do Cuando. Esta localizag@o central ndo s6 facilita a integracdo logistica entre diferentes regides de
Angola, como também posiciona o Cuito como um importante eixo de transportes, contribuindo para
o seu desenvolvimento econémico.

O clima do Cuito ¢ caracterizado como tropical de altitude, com altitudes superiores a 1.700 metros.

Este regime climatico apresenta duas estagcdes bem definidas: uma esta¢do chuvosa, que se estende de
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outubro a abril, e uma estag@o seca, de maio a setembro. A vegetacdo predominante inclui savanas e
areas de floresta densa, que desempenham um papel determinante na definicdo das atividades
econdmicas da regido, especialmente a agricultura e a pecuaria. Entre os principais produtos agricolas
estdo os cereais, com destaque para o milho, arroz, trigo, feijao, e oleaginosas como a soja, amendoim
e o girassol, que constituem a base da economia local.

A provincia do Bié ¢ rica em recursos naturais, que incluem solos férteis, recursos florestais e minerais.
A abundancia desses recursos tem um impacto direto na economia local, com a agricultura a
representar a atividade predominante. Nos tltimos anos, o municipio do Cuito tem vivido, de forma
continua, um processo de reconstrucdo e desenvolvimento, especialmente desde o fim do conflito
armado em 2002, apo6s 27 anos de guerra civil, cujas repercussdes ainda se fazem sentir em vdrias
esferas da vida angolana. Investimentos significativos em infraestruturas como estradas, hospitais,
escolas, redes de fornecimento de dgua e eletricidade t€ém melhorado as condigdes de vida da populacao
local e promovido o desenvolvimento econdmico (Governo Provincial do Bié, 2020).

Em termos demograficos, a populagdo do municipio do Cuito ¢ marcada pela diversidade étnica e
cultural, composta por varias etnias angolanas. Esta populagdo tem vindo a crescer de forma acentuada,
impulsionada tanto pelo retorno de pessoas deslocadas durante o conflito armado como pelo
crescimento natural da populacdo, com uma taxa média nacional de cerca de 3,30% ao ano (INE,
2020). Esta diversidade reflete-se também na cultura organizacional das pequenas e médias empresas
(PMESs) locais, onde as diferentes tradi¢cdes e praticas culturais influenciam a dindmica organizacional.
Economicamente, o Cuito ¢ fortemente dependente da agricultura, com culturas predominantes de
milho, feijdo, mandioca, tal como referido no paragrafo anterior. A pecuaria também ¢ uma atividade
relevante, enquanto os setores do comércio e dos servigos estdo em expansao, impulsionados pela
melhoria das infraestruturas e pelo crescimento urbano. Apesar disso, o setor informal continua a
dominar a economia local, representando mais de 90% das transa¢des economicas, refletindo um
fendémeno nacional que ainda persiste, especialmente nas areas rurais.

O municipio do Cuito enfrenta diversos desafios, apesar dos avangos significativos desde o término da
guerra civil. Ha uma necessidade premente de mais investimentos em infraestruturas, educagao, satide
e modernizacdo da economia, especialmente com vista a formalizacdo de grande parte do setor
econdmico. No entanto, o municipio apresenta também inimeras oportunidades de crescimento,
particularmente nos setores agricola, comercial e dos servigos, que podem beneficiar diretamente das
melhorias nas infraestruturas e da paz e estabilidade que Angola vive atualmente, ha mais de 22 anos.
Compreender o contexto geografico do Cuito ¢ fundamental para analisar o ambiente em que as PMEs
operam. Fatores como o clima, os recursos naturais e o estado das infraestruturas t€m uma influéncia

direta sobre a cultura organizacional e o comportamento empresarial. Adicionalmente, a presenca de
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diferentes grupos étnicos e a diversidade de comunidades de estrangeiros contribui para a criagdo de
novas dindmicas culturais dentro das organizagdes, influenciando as praticas organizacionais € a

performance das empresas.

3.1.1. Definicio do municipio de Cuito

A fundag@o do municipio do Cuito esté intrinsecamente ligada a historia do antigo Reino do Viye, um
dos mais importantes reinos da etnia Ovimbundo. O soberano deste reino era o Rei Viye, e sua esposa
Cahanda, ambos da etnia Songa. Os Ovimbundos, conhecidos por capturarem membros de tribos
vizinhas para vendé-los como escravos a comerciantes europeus, tornaram a regido um importante
ponto para o trafico de escravos, o que atraiu a aten¢do dos colonos portugueses. Em 1750, os
portugueses estabeleceram um posto comercial na Ombala Ecovongo, entdo capital do Reino do Viye.
Este posto foi transferido em 1771 para o Cuito, nas proximidades do rio Cuito, cerca de 30 km do
Ecovongo, ber¢o das origens do Cuito e capital politica de entdo. Ali, foi criado um posto militar
avangado, que também abrigava uma missdo catolica sob a dire¢do do padre Gongalo de Silveira,
dando inicio a cristianizagdo da regido. O local foi inicialmente nomeado Amarante e, mais tarde,
Belmonte (Newitt, 2007).

O vilarejo do Cuito foi oficialmente fundado em 1890, sob o dominio colonial portugués, sendo
inicialmente chamado de Silva Porto em homenagem ao explorador e comerciante portugués Antonio
Francisco da Silva Porto, que estabeleceu importantes lagos comerciais com as populagdes do interior
de Angola. Silva Porto fixou-se no Cuito no século XIX, onde construiu um posto comercial e
fortaleceu relagcdes com os Ovimbundos. Apds ter se casado com uma mulher local, integrou-se
profundamente na comunidade, adotando costumes e tradi¢des locais, o que lhe permitiu consolidar
uma vasta rede de influéncia na regido. Ap6s sua morte, em 1890, em circunstancias tragicas, a cidade
foi renomeada em sua homenagem. No entanto, apos a independéncia de Angola em 1975, o nome

original da cidade, Cuito, foi restaurado.

3.1.2. Caracteristicas demograficas e socioeconomicas da regido

O municipio do Cuito ¢ caracterizado por uma rica diversidade étnica e cultural. O grupo étnico
predominante s3o os Ovimbundos, que constituem a maior parte da populacdo, seguidos pelos
Ganguelas e Quiocos. Além destes, ha a presenca de outras etnias menores, como os Quicongos e
Quimbundos, que se estabeleceram no municipio por motivos econdémicos, profissionais ou
educacionais. Esta diversidade étnica resultou numa coexisténcia de multiplas linguas e tradi¢des

culturais, conferindo ao municipio uma dinamica social vibrante e multicultural.
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Desde o fim da guerra civil em Angola, o Cuito tem registado um crescimento demografico acelerado,
motivado principalmente por dois fatores: o retorno das populagdes deslocadas durante o conflito, que
comecaram a regressar apds o estabelecimento de um processo de paz estavel, e o crescimento natural
da populagao, alimentado por uma elevada taxa de natalidade e uma estrutura etaria jovem. Além disso,
o Cuito tem atraido imigrantes de outras regides de Angola, que procuram melhores oportunidades de
emprego e condigdes de vida.

A populagdo do Cuito ¢ marcadamente jovem, com uma elevada presenca de criangas e adolescentes,
refletindo a estrutura etaria do pais (INE, 2020). O municipio também tem sido um destino para
estrangeiros, oriundos de diferentes partes de Africa, Europa, Asia ¢ América Latina, o que tem
enriquecido ainda mais a composi¢do demografica local. Esta conjugacdo de crescimento
populacional, diversidade étnica e migragdo interna e externa cria um municipio dindmico e em
constante transformagdo, com desafios e oportunidades unicos no contexto de reconstru¢do e

desenvolvimento pds-guerra.

3.1.3. Relevancia do contexto local para o estudo

O municipio do Cuito, localizado na provincia do Bié, Republica de Angola, apresenta um contexto
de grande relevancia para o estudo da cultura e comportamento organizacional das Pequenas e Médias
Empresas (PMEs) da regido. A andlise das especificidades locais foi fundamental na compreensao dos
fatores culturais, historicos, sociais e econdmicos que tém influenciado as praticas organizacionais e
as dinamicas laborais. Através de uma perspetiva que abrange tanto a histéria como a
contemporaneidade, € possivel discernir os principais elementos que moldado o comportamento das
empresas e dos seus colaboradores.

Em termos histdricos e culturais, o Cuito caracteriza-se por uma diversidade étnica significativa, sendo
predominantemente habitado pelos Ovimbundo. No entanto, esta diversidade ¢ enriquecida pela
presenca de outras etnias e culturas, resultando num ambiente multicultural que impacta diretamente
as praticas organizacionais das PMEs. A coexisténcia de diferentes tradi¢cdes e costumes reflete-se na
forma como as empresas operam, incorporando elementos tradicionais com abordagens mais
modernas. Esta diversidade cultural tem o potencial de enriquecer as dindmicas empresariais,
fomentando inovagao e flexibilidade na gestao.

Outro aspeto relevante ¢ o legado colonial, que deixou marcas profundas nas estruturas sociais,
econdmicas e organizacionais. A historia colonial de Angola, incluindo a sua exploragdo pelos
colonizadores portugueses, influenciou a criagdo de hierarquias rigidas e estilos de lideranga que ainda
se fazem sentir nas organizagdes locais. Compreender este legado € essencial para entender as atuais

praticas de lideranga, bem como as relagdes de poder dentro das empresas. A heranga colonial também
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influencia a forma como as PMEs interagem com as suas comunidades e com o Estado, dado que
muitas das estruturas institucionais ainda s3o moldadas por normas herdadas desse periodo.

No plano econdémico e social, a realidade do Cuito ¢ profundamente marcada pela sua reconstrugdo
pos-guerra. A guerra civil, que assolou Angola durante décadas, devastou ndo so6 infraestruturas, mas
também o tecido social e econdémico do municipio. A fase de reconstru¢do, que se iniciou com o fim
do conflito em 2002, transformou o ambiente de negdcios local. Os esfor¢os de desenvolvimento pds-
guerra, incluindo investimentos em infraestruturas e na oferta de servigos basicos, criaram novas
oportunidades para as PMEs, a0 mesmo tempo, geraram desafios relacionados com a adaptagdo a um
cenario econdémico em constante mutacdo. As empresas locais, para sobreviver e prosperar, tiveram
de se adaptar a esta nova realidade, adotando estratégias de crescimento e sustentabilidade ajustadas
as condi¢des do pds-conflito.

O crescimento econdmico e o desenvolvimento sdo também pilares que tém vindo a moldar o contexto
das PMEs no Cuito. O investimento governamental em infraestruturas, como estradas, hospitais e
escolas, tem sido um fator de estimulo para o comércio e para o aumento da atividade empresarial.
Contudo, o sector informal ainda domina a economia local, o que cria desafios adicionais para as PMEs
no que diz respeito a formalizacdo dos negodcios e a captacdo de recursos financeiros. Este ambiente
econdémico particular exige que as empresas sejam flexiveis e inovadoras nas suas estratégias de
operacao.

No que respeita aos fatores institucionais, as politicas governamentais, tanto a nivel local como
nacional, desempenham um papel crucial na forma como as PMEs operam. Incentivos fiscais,
programas de apoio ao empreendedorismo e regulamentacdes sdo elementos que influenciam
diretamente o sucesso ou fracasso das empresas. Compreender o impacto dessas politicas ¢ essencial
para identificar as oportunidades e os desafios que as PMEs enfrentam. Além disso, o nivel de
educagdo e formacdo profissional disponivel no municipio do Cuito afeta significativamente a
qualidade da mao-de-obra. A escassez de profissionais qualificados pode limitar o crescimento das
PMEs, tornando imperativa a promogao de iniciativas que melhorem a educagdo e formagao técnica
da populagao.

As dinamicas sociais e as relagdes comunitarias no Cuito tém também um papel determinante no
comportamento organizacional das PMEs. A confianga, coopera¢do e solidariedade dentro da
comunidade local fortalecem as redes de negocios e contribuem para praticas de gestao colaborativas.
Neste sentido, as empresas que conseguem estabelecer fortes lacos comunitarios tendem a beneficiar
de um ambiente de apoio, facilitando a resolugdo de conflitos e a promog¢ao de um clima organizacional

positivo.
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As tradigdes e valores culturais locais desempenham um papel igualmente relevante na modelagem do
ambiente de trabalho. A cultura angolana, particularmente no Cuito, valoriza o respeito pela hierarquia,
a coesdo social e a resolucdo pacifica de conflitos, aspetos que influenciam diretamente a gestao interna
das empresas. As PMEs que conseguem integrar estas tradicdes nas suas praticas de gestdo
demonstram maior resiliéncia e capacidade de adaptagdo as circunstancias locais.

Deste modo, a compreensao profunda do contexto do municipio do Cuito ¢ fundamental para a
formulagdo de estratégias de gestdo eficazes e adaptadas as realidades locais. O estudo da cultura e
comportamento organizacional das PMEs da regido ndo pode ser dissociado da andlise dos fatores
historicos, culturais, sociais € econdmicos que moldam a sociedade do Cuito. Assim, uma abordagem
contextualizada promove o desenvolvimento sustentdvel das PMEs, permitindo-lhes ndo so

sobreviver, mas também prosperar num ambiente econdmico e social em constante transformacao.

3.2. Definicao e Tipologia das Pequenas e Médias Empresas

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no municipio do Cuito, tal como acontece em todo o pais,
desempenham um papel crucial na economia local, contribuindo significativamente para o emprego,
o desenvolvimento econdmico e a inovagdo. A tipologia das PMEs na regido pode ser analisada com
base em diferentes critérios, como os setores de atividade, a estrutura organizacional e as suas
caracteristicas operacionais.

No que respeita aos setores de atividade, o comércio ¢ uma das dreas mais relevantes, com muitas
PMEs envolvidas na venda de bens de consumo, como alimentos, roupas e produtos de uso didrio.
Estes negdcios manifestam-se em pequenos mercados, lojas de retalho e vendedores ambulantes, que
sdo elementos essenciais no ecossistema comercial do municipio. Outro setor de grande importancia ¢
o dos servigos, que abrange empresas como restaurantes, hotéis, servicos de transporte, oficinas de
reparagdo de veiculos e saldes de beleza. Estas empresas sdo fundamentais tanto para atender as
necessidades dos residentes, como para apoiar os visitantes da regido.

A agricultura e a agroindustria destacam-se também como setores chave, dado que o Cuito esta
localizado no planalto central de Angola, uma area propicia a producdo agricola. Muitas PMEs no
municipio estdo envolvidas na produgdo, processamento e venda de produtos agricolas, desde
pequenas fazendas familiares até cooperativas agricolas e empresas dedicadas ao processamento de
alimentos. A importancia da agricultura nesta regido faz com que as PMEs desempenhem um papel
central na cadeia de valor do setor, promovendo o desenvolvimento rural e a seguranga alimentar.
Adicionalmente, o setor da constru¢do e manutencdo também tem uma presenga, com PMEs a atuar
no campo da construgdo civil, oferecendo servigos de construgdo, reparacao e manutenc¢ao de edificios

e infraestruturas. Estas empresas sdo vitais para a continua reconstru¢do e desenvolvimento do
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municipio, especialmente num cenario de pos-guerra, em que a reconstru¢ao de infraestruturas ¢ um
fator primordial para o progresso economico.

Em termos de estrutura organizacional, muitas PMEs no Cuito sdo negocios familiares. Neste modelo,
a gestdo e operagdo das empresas sdo tipicamente realizadas por membros da familia, o que se deve
em grande parte aos fortes lagos de confianga e solidariedade que existem entre os membros da mesma
familia. Este tipo de organizagdo ¢ comum e reflete as tradi¢cdes e valores culturais da regido, onde a
familia desempenha um papel central nas atividades economicas.

Outro tipo de estrutura organizacional relevante ¢ o das cooperativas, sobretudo no setor agricola.
Pequenos agricultores e produtores tendem a unir-se para formar cooperativas, que lhes permitem um
acesso mais facil a mercados, recursos e suporte técnico. Estas cooperativas sdo uma forma eficaz de
superar as limitagdes individuais, maximizando a eficiéncia e aumentando o impacto econdmico das
atividades produtivas.

Finalmente, ¢ de notar o surgimento de start-ups e negocios inovadores no Cuito. Com o aumento do
acesso a tecnologia e a educagdo, algumas PMEs estdo a diferenciar-se pela inovagao, especialmente
em areas como os servigcos de Tecnologias de Informagdo (TI), solugdes de energia renovavel e
desenvolvimento de aplicagdes. Estes negdcios representam uma nova geragao de empresas que estao
a beneficiar das novas oportunidades criadas pelas transformagdes digitais e pelo crescimento
econdémico da regido.

Assim, as PMEs no Cuito mostram uma grande diversidade em termos de setores de atividade e
estruturas organizacionais, sendo, por isso, um pilar fundamental para o desenvolvimento sustentavel
da economia local. A sua capacidade de adaptagdo e inovagdo, aliada a uma forte ligacdo com a

comunidade, assegura o seu papel de motor econémico e social na regido.

3.3.Caracteristicas especificas das PMEs no municipio de Cuito

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, em Angola, desempenham um papel
crucial na economia local, refletindo tanto o contexto particular da regido como os desafios e
oportunidades que esta enfrenta. Durante muitos anos isolado do centro politico e econémico do pais,
o Cuito apresenta caracteristicas especificas que moldam o perfil das suas PMEs.

Em termos de setores de atuag¢do, as PMEs no Cuito distribuem-se principalmente entre o comércio,
os servicos, e a agricultura. No comércio e servigos, destacam-se pequenos mercados, conhecidos
como (cantinas), lojas de grossistas, oficinas mecanicas, restaurantes e servi¢os de transporte. Estas
empresas sdo essenciais para atender as necessidades basicas da populagdo local, desempenhando um
papel fundamental na economia do municipio. O agronegécio, por sua vez, tem uma relevancia

substancial, com muitas PMEs envolvidas na agricultura de subsisténcia e na pecuaria, além da
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comercializa¢do de produtos agricolas. A produgdo de milho, soja, feijdo, batata e hortalicas ¢ comum,
e varias PMEs dedicam-se a venda desses produtos, impulsionando a economia rural.

A estrutura organizacional das PMEs no Cuito ¢ predominantemente familiar. Em muitos casos, a
gestdo e a operagdo das empresas sao realizadas por membros da mesma familia, o que confere a estas
organizagdes uma gestao informal, baseada em confianca. Além disso, estas empresas sdo geralmente
de pequena dimensdo, com menos de 10 empregados, e funcionam muitas vezes com poucos registos
formais e uma utilizagdo limitada de praticas de gestdo profissional, o que ¢ indicativo de uma
informalidade generalizada no ambiente de negdcios local.

No que diz respeito a capacitagdo e desenvolvimento, existe uma clara limitagdo em termos de
qualificacdes dos gestores e funcionarios das PMEs. A falta de acesso a formagao técnica e de gestdo
restringe o crescimento e a competitividade das empresas. Além disso, observa-se uma resisténcia a
inovacdo e a adocdo de novas tecnologias, em grande parte devido a escassez de recursos e
oportunidades de escolarizagdo ou formagdo técnica profissional. Este contexto dificulta a
modernizagdo dos negdcios e a sua expansao para novos mercados.

As PMEs no Cuito também enfrentam desafios financeiros significativos. O acesso ao crédito ¢é
extremamente limitado, sendo este um dos maiores obstaculos ao desenvolvimento das empresas
locais. A falta de garantias, a auséncia de registo formal da maior parte dos bens patrimoniais e a fraca
presenga bancaria na regido dificultam a obten¢do de financiamento. Além disso, estas empresas
operam frequentemente com margens de lucro muito baixas, o que as torna vulneraveis a volatilidade
econdmica e a instabilidade macroeconémica do pais.

O impacto social e economico das PMEs no Cuito € notdvel. Apesar das dificuldades, estas empresas
sd0 uma fonte importante de emprego, contribuindo significativamente para a subsisténcia das familias
e para a redu¢do do desemprego local. As PMEs desempenham também um papel essencial na
dinamizacdo da economia do municipio, promovendo a circulagdo de bens e servigos e, assim,
impulsionando o desenvolvimento econdmico da regido.

No que toca a conectividade e logistica, as PMEs do Cuito enfrentam grandes desafios. As
infraestruturas limitadas, como estradas e sistemas de transporte deficientes, a auséncia de plataformas
logisticas e de mercados abastecedores dificultam a integragdo das PMEs com outras regides e
comprometem a eficiéncia dos negocios locais. Este isolamento logistico constitui um obstaculo
significativo ao crescimento e a competitividade das empresas da regido, limitando o seu acesso a
mercados mais amplos e a oportunidades de negdcio.

Em suma, as PMEs no Cuito sdo indispensaveis para o desenvolvimento econémico, social e cultural
da regido. Contudo, enfrentam desafios consideraveis, que limitam o seu potencial de crescimento.

Com um maior apoio em 4areas chave, como capacitacdo, acesso ao crédito e melhoria de
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infraestruturas, estas empresas poderiam aumentar significativamente o seu impacto positivo na

economia local e contribuir ainda mais para o bem-estar da comunidade.

3.3.1. Elementos e dimensdes do comportamento organizacional

O estudo do comportamento organizacional no contexto das PMEs do municipio do Cuito, em Angola,
¢ fundamental para compreender o impacto dos individuos, grupos e da estrutura organizacional no
desempenho das empresas. Esta area de investigacdo procura entender, prever e influenciar
comportamentos no ambiente de trabalho, com o objetivo de melhorar a eficacia organizacional. Com
base em autores como Moorhead e Griffin (2012), o comportamento organizacional pode ser analisado
através de varios elementos e dimensdes que influenciam o funcionamento das organizacdes.

No que respeita aos elementos do comportamento organizacional, podem ser destacados trés principais
areas: os individuos, os grupos e a propria organizacao.

— Individuos: No ambiente empresarial, os individuos desempenham um papel crucial no
comportamento organizacional. Caracteristicas como a personalidade, que influencia a forma
como cada pessoa age no trabalho; as atitudes, que refletem as percecdes e sentimentos dos
colaboradores sobre o seu local de trabalho; a motivacdo, que inclui as forcas internas e
externas que direcionam o comportamento dos trabalhadores; e a aprendizagem, que se refere
ao modo como os individuos adquirem e aplicam conhecimentos e competéncias no contexto
organizacional, sdo determinantes para o desempenho das empresas;

—  Grupos: O comportamento dos individuos em grupos também ¢ um componente essencial do
comportamento organizacional. A dindmica de grupo refere-se a0 modo como os membros de
um grupo interagem, formando normas e relacionamentos; a lideranca envolve a capacidade
de influenciar os outros para alcangar objetivos comuns; a comunicagdo € o processo de troca
de informagdes e ideias entre os membros da organizag¢do e a tomada de decisdo abrange os
processos coletivos que afetam o desempenho organizacional;

- Organizagdo: A organizagdo em si também ¢ um elemento-chave no comportamento
organizacional, sendo estudada através de fatores como a estrutura organizacional, que se
refere a forma como as empresas estdo organizadas em termos de hierarquia e fungdes; a cultura
organizacional, que consiste nos valores e normas partilhadas dentro da empresa; e o ambiente
de trabalho, que abrange os fatores fisicos e sociais que afetam o bem-estar e a produtividade

dos colaboradores.

Para além destes elementos, 0 comportamento organizacional também pode ser examinado através de

diferentes dimensoes:
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- Dimensao individual: Nesta dimensdo, o foco estad no impacto que o comportamento de cada
colaborador tem sobre o desempenho organizacional. Aspetos como o desempenho individual,
que influencia diretamente o alcance dos objetivos da empresa; a satisfacdo no trabalho, que
estd relacionada com o contentamento dos funciondrios e a sua influéncia na produtividade; e
o comprometimento organizacional, que reflete o grau de envolvimento e identificacdo do
colaborador com a organizagdo, sdo elementos centrais desta analise;

— Interacdes grupais: A andlise das interacdes entre os membros de um grupo também ¢ essencial
para compreender o comportamento organizacional. A coesdo de grupo, que representa a forca
dos lacos sociais entre os membros, pode influenciar a eficicia e a moral; o poder e a politica
abordam a forma como o poder ¢ distribuido e utilizado nos grupos e as suas implicagdes para
0 comportamento organizacional; e a gestdo de conflitos e negociacdo, que se refere ao modo
como os conflitos sdo resolvidos € como 0s grupos negociam no contexto organizacional, sdo
fatores determinantes para o sucesso de uma empresa;

— Dimensdo organizacional: A nivel organizacional, ¢ fundamental estudar a cultura
organizacional, que engloba os valores e normas que orientam o comportamento dentro da
organizagdo; o clima organizacional, que reflete a percecdo dos colaboradores em relagdo as
politicas e praticas da empresa; e a mudanga organizacional, que estd relacionada com a
capacidade da organizacao de se adaptar as alteragdes no ambiente interno e externo, incluindo
a gestdo da resisténcia a mudanca.

O comportamento organizacional ¢, portanto, um campo de estudo abrangente e complexo que envolve
desde o comportamento individual até a forma como a organizacdo funciona como um todo.
Compreender estes elementos e dimensdes € essencial para melhorar a eficacia e o desempenho das
organizagdes, especialmente no contexto das PMEs do Cuito. Ao analisar a cultura e as dindmicas de
comportamento, torna-se possivel criar um ambiente de trabalho mais produtivo, gratificante e

adaptado as realidades locais (Robbins & Judge, 2023).

3.3.2. Relacio entre cultura e comportamento nas PMEs.

A compreensao da relagdo entre cultura organizacional e comportamento organizacional ¢ essencial
para o estudo das PMEs do municipio do Cuito, uma vez que essas duas variaveis estdo profundamente
interligadas e desempenham um papel crucial no sucesso dessas empresas. Nas PMEs, essa relagao ¢
ainda mais percetivel devido ao tamanho reduzido das organizagdes, que facilita a proximidade entre
os membros e torna a cultura mais visivel e impactante.

A cultura organizacional refere-se ao conjunto de valores, crengas, normas e praticas partilhadas que

definem o ambiente interno da empresa. Em PMEs, essa cultura ¢ geralmente mais informal e pessoal,
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com caracteristicas que refletem os fundadores ou proprietdrios. A cultura funciona como uma
orienta¢do para os colaboradores, influenciando suas agdes e atitudes dentro do ambiente de trabalho.
O comportamento organizacional, por sua vez, refere-se ao conjunto de agdes e atitudes dos individuos
e grupos dentro da organizacdo. No caso das PMEs, esses comportamentos sio moldados e
condicionados pela cultura organizacional existente, criando um ciclo de interagdes entre essas duas
variaveis.

Algumas formas de intera¢des entre a cultura organizacional e o comportamento nas PMEs podem ser
descritas da seguinte maneira:

— Influéncia da Cultura no Comportamento: A cultura organizacional cria o contexto no qual os
comportamentos dos colaboradores se desenvolvem. Normas e valores partilhados influenciam
o comportamento dos funcionarios, orientando como eles se relacionam uns com os outros e
com a propria empresa. Uma cultura que valoriza a colaboragdo, por exemplo, tende a gerar
comportamentos mais cooperativos e sinérgicos entre os membros da organizagao.

- Feedback e Ajustes Culturais: O comportamento dos colaboradores também pode influenciar
a cultura organizacional, gerando feedback que leva a ajustes ou mudangas. As interacdes
diarias e os resultados praticos podem apontar necessidades de revisdo ou adaptacao da cultura,
ajustando praticas ou expectativas que melhor se alinhem com os desafios e aspiracdes dos
funciondrios. Esse processo de retroalimentacdo ¢ comum em PMEs, onde a flexibilidade ¢
maior.

— Impacto no Desempenho Organizacional: A sinergia entre uma cultura forte e comportamentos
adequados pode ter um impacto positivo no desempenho da organiza¢do. PMEs que conseguem
alinhar sua cultura com os comportamentos desejados tendem a ser mais eficazes e a alcangar
seus objetivos com maior sucesso. Isso resulta em ambientes de trabalho mais saudaveis, com
colaboradores motivados e uma maior colaboragdo interna, o que ¢ crucial para o crescimento

e a sustentabilidade dessas empresas.

A relagdo entre cultura e comportamento €, portanto, um fator determinante para o sucesso das PMEs.
A cultura organizacional molda os comportamentos dos colaboradores, enquanto os comportamentos
individuais e coletivos podem reforcar ou desafiar a cultura estabelecida. Uma cultura que promove
comportamentos positivos, como proatividade e inovagdo, tende a gerar melhores resultados
organizacionais.

Por outro lado, a compreensdo e a gestao eficaz, dessa relacdo sdo essenciais para criar um ambiente
de trabalho que favorega a motivagdo, colaboragdo e produtividade. Lideres e gestores devem estar

atentos a essa dindmica para promover praticas que alinhem a cultura organizacional com os
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comportamentos que desejam incentivar. Quando bem gerida, essa interacdo fortalece a identidade
organizacional e facilita a adaptacdo a novos desafios, contribuindo para o sucesso sustentavel das
PMEs (Schein, 2022).

Em suma, a cultura organizacional orienta, ndo apenas, o comportamento dos membros da empresa,
como também ¢ influenciada pelas a¢des desses individuos. Entender essa relagdo permite uma gestao
mais eficaz, promovendo um ambiente de trabalho positivo e capaz de atingir os objetivos

organizacionais.
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4. OBJETO DE ESTUDO E FORMULACAO DO PROBLEMA DE INVESTIGACAO

A cultura representa a estrutura social implicita de uma organizacdo, influenciando as atitudes e
comportamentos de maneira ampla e duradoura. As normas culturais estabelecem o que ¢ incentivado,
desencorajado, aceite ou rejeitado dentro do grupo. Quando alinhada adequadamente com os valores
e necessidades individuais, a cultura pode libertar energia para alcangar um objetivo comum e
impulsionar a capacidade de uma organizacao prosperar (Groysberg et al., 2020).

Com base nas motivagdes que justificam a escolha deste tema, o presente trabalho decorre, desde logo,
da anélise efetuada com a revisdo da literatura consciente dos enormes desafios que o mesmo acarreta.
Por isso, propusemo-nos em despoletar um processo de investigacdo cientifica, com o seguinte tema:
“Cultura e Comportamento Organizacional: O Caso das PMEs Angolanas no municipio do Cuito” .
Pretendeu-se, com isso, avaliar e demonstrar em que medida determinados tracos e valores da cultura

nacional e transnacional, este ultimo, levado para o interior de Angola por cidaddos estrangeiros que

55



vivem e trabalham em Angola, afetam o comportamento organizacional e consequentemente, a
performance das organizagdes a analisar. Para este desafio, utilizamos o modelo de Hofstede, uma
grande referéncia nesta area de investigagdo, sobretudo quando se estudam aspectos culturais.

O nosso estudo incidiu sobre as PMEs, sobretudo as que operam no setor do comercio e dos servigos

e, dentro delas, estudou-se o impacto da Cultura no comportamento destas organizagdes. E sabido que

a influéncia pode ser medida através do modelo de Hofstede, amplamente difundido em estudos desta

natureza. O modelo da dimensao cultural de Hofstede, possui mais de 4 décadas desde a sua introducao

no universo académico cientifico (Hofstede, 1980). Todavia, estamos cientes que, ao longo dos anos,

o modelo de Hofstede foi tendo algumas alteragdes substanciais com o acréscimo de novas variaveis

que fizeram com que a sua proposta inicial, constituida por 4 dimensdes, evoluisse para 6 dimensdes

(Hofstede et al., 2010).

Ao longo dos ultimos anos surgiram propostas como o GLOBE (Global Leadership and Organizational

Behavior Effectiveness), trabalho de investigacdo desenvolvido por House et al. (2004). Este trabalho

cientifico, na pratica ¢ uma extensao de cinco para dezoito, naquilo que s3o as dimensdes da cultura

nacional do modelo de Hofstede. Neste dominio em particular, a literatura analisada sugere e admite a

extensdo do nimero de dimensdes. No entanto, a auséncia de independéncia conceptual e estatistica,

das dimensdes ja existentes, admite a ndo verificacao de significante correlagdo de conceitos externos

enfraquecem a extensdo (Hofstede, 2011).

Existem alguns aspectos que nos levaram a concluir que devemos optar por utilizar o modelo da

dimensao cultural de Hofstede, na medida em que o GLOBE contém algumas lacunas, no minimo

discutiveis, que aconselham alguma prudéncia na sua utilizagdo pelo facto de (Hofstede, 2006, pp.

883-884):

— “Nova base de dados Versus base de dados existente: para o modelo GLOBE foi mobilizado
um vasto grupo de voluntarios para a recolha dos dados em organizagoes locais espalhadas
em 62 paises, enquanto, o estudo desenvolvido por Hofstede usou uma base de dados ja
existente, construida pela IBM, das suas subsidiarias presentes em 72 paises,”

— “Equipa versus um pesquisador: andlise da base de dados da GLOBE foi feita por uma
equipa ao passo que a base de dados da IBM foi analisada apenas por um pesquisador
isolado”’;

— “Gestores versus empregados: no GLOBE os questionadrios foram respondidos pelos
gestores, sendo que no modelo de Hofstede foram os trabalhadores”;

— “Teorias guiadas versus agoes guiadas: a andlise da base de dados da GLOBE foi feita

com base na literatura existente incluindo a livro de (Hofstede, 1980) ao passo que a
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pesquisa assente na base de dados da IBM o seu questiondrio era considerado como

ferramenta de gestdo”’;

“Inspirado nos EUA versus descentralizado: GLOBE foi desenvolvido tendo como base um
tipo de sentimento que pode afetar o resultado por forca de uma preferéncia do
investigador, o que fere um dos principios da investigagdo cientifica, ja que de entre varias
metas, tinham também a vontade do investigador de afastar o comportamento
organizacional da hegemonia dos EUA”’;

—  “Cultura organizacional como similar ou diferente na natureza para/da cultura social: o
GLOBE procurou tratar a cultura em dois formatos, nomeadamente, a sociedade e a
organizagdo. Consequentemente, as mesmas questoes, foram usadas quer para o formato
referente a sociedade, quer para a organizagdo, enviesando as respostas. Ndo tendo em
atengdo este aspecto, mesmo sabendo da forte correlagdo entre sociedade e cultura, no
modelo GLOBE ndo foram tratadas de forma separada’;

— “Riqueza nacional como parte ou como antecedente da cultura: muitas das medidas da
cultura nacional estdo correlacionadas com a riqueza ou pobreza nacional. O modelo
GLOBE nao teve em consideragdo o papel da riqueza e a sua influéncia nas interpretagoes
que fizeram da cultura”.

Com base nos pontos acima enumerados e apds andlise, a utilizagdo do modelo das dimensdes culturais

de Hofstede foi a escolha em detrimento do modelo GLOBE.

4.1. Definicao do Objeto de Estudo.

O objeto de estudo desta investigacdo foi a analise das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no
municipio do Cuito, capital da provincia do Bié, Republica de Angola. A defini¢do e compreensao
clara do objeto de estudo foi fundamental, na medida em que, permitiu direcionar a pesquisa de forma
assertiva, proporcionando uma visdo detalhada das caracteristicas e dindmicas das PMEs (Klapper,
Amit, & Guillén, 2010). O foco da investigagao recaiu sobre a identificagdo e analise de PMEs, com
énfase na cultura organizacional e nos aspectos do comportamento organizacional, fatores que sdo
essenciais para compreender o papel das PMEs na economia local e os desafios que enfrentam no seu
dia a dia (Coad, Segarra, & Teruel, 2016).

Como ¢ sabido, as PMEs desempenham um papel crucial no crescimento e desenvolvimento
econoémico de qualquer pais (Beck, Demirgiig-Kunt, & Levine, 2005). O municipio do Cuito, ndo ¢
diferente. As PMEs contribuem de forma substancial para a criacdo de empregos, diversificagdo da
economia e dinamizacdo das atividades locais (Ayyagari, Demirgiic-Kunt, & Maksimovic, 2011).

Numa regido em desenvolvimento como o Cuito, estas empresas sdo pilares importantes para a
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prosperidade regional, com atuagdo em setores que vao desde o comércio, prestagdo de servigos, a
agricultura enquanto setor primario e a industria de transformacao de produtos. A identificacdo das
caracteristicas especificas das PMEs do Cuito, como o tamanho, setor de atuacdo e estrutura
organizacional, foi crucial para delimitar o campo de estudo e compreender o papel econdmico e social
das organizac¢des empresariais da regido (OECD, 2019).

As PMEs sao normalmente definidas de acordo com critérios como o numero de funcionarios € o
volume de negdcios (World Bank, 2019). Olhando para a legislagdo de Angola, as Pequenas Empresas
sdo aquelas que empregam entre 10 a 50 funcionarios e tém um volume de negdcios anual ou ativos
totais que nao excedem determinados limites, enquanto as Médias Empresas empregam entre 51 a 200
funciondrios e possuem um volume de negocios ou ativos superiores ao das pequenas empresas, mas
dentro de um teto estipulado pela legislagao (INAPEM, 2021). No contexto do municipio do Cuito, as
PME:s analisadas empregam em média 13,8 funciondrios e tem um volume de negdcios inferior a USD
250.000,00. Esta clareza na legislagdo angolana quanto a definicdo de Micro, Pequenas e Médias
Empresas (MPMEs) facilita a segmentacdo das empresas e, consequentemente, o desenvolvimento do
estudo, permitindo uma andlise mais detalhada sobre essas organizacdes.

No municipio do Cuito, as PMEs estdo presentes em diversos setores da economia local, refletindo a
diversidade de atividades daquela municipalidade em matéria de negdcios. Um dos setores mais
representativos € o comércio, com varias PMEs atuando com lojas de venda a retalho e a grosso de
bens essenciais, desempenhando um papel importante ao fornecer produtos basicos a populagdo
(UNCTAD, 2018).

No setor dos servicos, encontramos empresas que prestam servigos de transporte, satide, educagdo e
consultoria. Estes servigos sdo essenciais para o desenvolvimento econémico e social da regido. A
agricultura e a agroindustria, apesar de ndo fazerem parte da nossa amostra de estudo, também sdo
atividades-chave, onde atuam PMEs envolvidas no cultivo, processamento e comercializagdo de
produtos agricolas, desempenhando um papel fundamental para a seguranga alimentar e na geragao de
empregos na comunidade local (FAO, 2020).

A analise das PMEs do municipio do Cuito revelou uma economia diversificada e dindmica, onde estas
empresas desempenham um papel central para a vitalidade da regido. Compreender os setores nos
quais atuam, os desafios que enfrentam e as oportunidades que tém a sua disposi¢do ¢ crucial para
avaliar o impacto da cultura e do comportamento organizacional no sucesso e na sustentabilidade das
Pequenas e Médias Empresas (Fang, Kotlar, Memili, & Chrisman, 2018). Esta investiga¢do oferece
uma base solida para explorar o impacto destas organizagdes empresariais no desenvolvimento

econdmico e social do Cuito, destacando a importancia da promogdo da cultura organizacional e de
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uma gestdo eficaz dos comportamentos organizacionais na garantia de um crescimento continuo e

sustentavel das empresas.

4.2.Formulacio do Problema de Investigacio

A cultura e o comportamento organizacional sdo amplamente reconhecidos como fatores
determinantes para o sucesso e a sustentabilidade das empresas, especialmente em contextos
desafiantes e em desenvolvimento (Schein, 2017; Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010). No entanto,
a interacao entre esses elementos ainda € pouco estudada em certas regides e setores, como nas PMEs
que operam no municipio do Cuito, na provincia do Bié, em Angola. As PMEs desempenham um
papel vital na economia local, contribuindo substancialmente para a geragdo de empregos e o
crescimento econdmico, além de serem atores essenciais na reducdo da pobreza (Beck, Demirgiic-
Kunt, & Levine, 2005).

No entanto, essas empresas enfrentam desafios especificos, muitos dos quais estdo diretamente
relacionados a cultura organizacional e ao comportamento dos seus colaboradores. Em muitas dessas
PMEs, a cultura organizacional ¢ moldada por uma série de fatores locais, como tradi¢des e costumes
culturais, praticas de lideranca e as interagdes entre funciondrios e a comunidade (House, Hanges,
Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004). Estes elementos, caracteristicos da regido, tém um impacto
significativo sobre o comportamento organizacional, influenciando desde a motivagdo dos
colaboradores até a maneira como eles interagem entre si e com o ambiente de trabalho. A capacidade
de uma empresa alinhar a sua cultura com os comportamentos esperados pode ser determinante para o
seu desempenho e sustentabilidade a longo prazo (Denison, Nieminen, & Kotrba, 2014).

No caso do Cuito, observa-se uma caréncia de estudos que investiguem de forma detalhada a maneira
como a cultura organizacional influencia o comportamento dentro das PMEs e como essa relacdo
impacta o desempenho e a viabilidade dessas empresas (Ayyagari, Demirglic-Kunt, & Maksimovic,
2011). Essa lacuna torna-se ainda mais significativa em um contexto pos-conflito, onde o tecido
empresarial e social ainda estd em processo de reconstru¢do e adaptacdo. Neste cendrio, em que a
revitalizagdo econdémica e social ¢ uma prioridade, as PMEs tém um papel central na lideranga do
crescimento regional. No entanto, para que possam realmente assumir essa lideranga, ¢ fundamental
que sejam desenvolvidas estratégias de gestdo que levem em conta as caracteristicas culturais e
comportamentais especificas dessas organizagdes (Northouse, 2021).

Essa necessidade de adaptagdo torna-se ainda mais evidente quando consideramos o impacto das
particularidades culturais locais nas dindmicas internas dessas empresas. Estudos anteriores (Hofstede
et al., 2010; Schein, 2017) ja demonstraram que uma cultura organizacional forte, alinhada com os

valores e préaticas locais, pode impulsionar o desempenho de uma empresa e fortalecer a sua resiliéncia
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diante de adversidades. No entanto, falta explorar essa abordagem no contexto das PMEs do Cuito,
onde as empresas estdo ainda a buscar formas de estabilizar suas operacdes e garantir o crescimento
sustentavel.

Com base nesse cendrio, a questdo que orienta esta pesquisa ¢: de que maneira a cultura organizacional
influencia o comportamento organizacional nas PMEs do municipio do Cuito e como essa interacao
afeta o desempenho e a sustentabilidade dessas empresas? A formulacdo desse problema de
investigagcdo possibilitou uma andlise mais profunda das dindmicas internas dessas empresas,
oferecendo insights que podem ajudar no desenvolvimento de estratégias de gestdo que fortalegam a
cultura organizacional e otimizem o comportamento dos colaboradores. Isso, por sua vez, pode
contribuir para o crescimento sustentavel das PMEs, permitindo que essas empresas desempenhem um

papel ainda mais relevante na economia local e na reconstru¢ao da regido.

5.  OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

Segundo (Lakatos & Marconi, 2003, p. 44) “Investigar é realizar uma andlise critica e sistemdtica
dos fenomenos, buscando compreender seus significados e relagoes, sem emitir juizos de valor ou
Jjulgamentos prévios” .

Foi com base neste pressuposto que procuramos demarcar os limites, ndo apenas do campo de
investigacdo, mas sobretudo, dos objectivos de investigacdo que incluem a andlise de forma detalhada
a cultura e o comportamento organizacional dos funciondrios das PMES do municipio do Cuito,
avaliando minuciosamente cada aspeto e variavel envolvida, com o intuito de obter um panorama
completo e abrangente (Schein, 2017; Hofstede, 2018).

Ao compreendermos o impacto da cultura organizacional nas praticas de gestdo, torna-se possivel
identificar as caracteristicas culturais que influenciam os processos de tomada de decisdo,
comunicag¢do interna, gestdo de conflitos e lideranca nas PMEs. Esta compreensdo permitira realizar
uma analise mais abrangente dos métodos e estratégias de gestdo utilizados pelas empresas e como
eles podem ser aprimorados (Robbins & Judge, 2019).

A andlise aprofundada destes elementos permitiu criar uma visdo mais clara e vasta da cultura
empresarial e do comportamento dos funciondrios, possibilitando a identificacdo de areas de melhoria
e oportunidades para otimizar o ambiente organizacional. Entretanto, foram propostas recomendagdes
e estratégias especificas para aprimorar a cultura e o comportamento organizacional nas PMEs, de
forma a promover o crescimento sustentavel e o desenvolvimento continuo destas empresas. Assevera-
se, com a implementacdo efetiva destas a¢des, desenvolver um ambiente de trabalho mais produtivo,
de maior cooperagdo entre os funciondrios e harmonioso, contribuindo, deste feita, para o sucesso e a

longevidade das PMEs do municipio do Cuito (Cameron & Quinn, 2023).
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A pedra angular desta investigacdo parte do pressuposto de que a cultura organizacional, enquanto
conjunto de valores, crencas e praticas partilhadas dentro das organizagdes, impacta diretamente no
comportamento dos individuos e, consequentemente, nos resultados das organizagdes. Assim sendo, o
objetivo ¢ explorar de que forma as caracteristicas culturais predominantes nas PMEs do municipio do
Cuito afetam a tomada de decisdo, as dindmicas de lideranca, a motivagdo dos funcionarios e o alcance
de metas organizacionais.

Entretanto, as pesquisas recentes corroboram com a relevancia deste tema ao nivel da gestao, enquanto
ciéncia. O alinhamento entre cultura organizacional e estratégia ¢ considerado um fator decisivo para
o crescimento e o desempenho das empresas em contextos internacionais (Xie & Paik, 2020).

O alinhamento entre cultura organizacional e comportamento dos colaboradores pode funcionar como
um motor de competitividade, especialmente em PMEs de economias emergentes (Jardon & Martinez-
Cobas, 2019). Estas descobertas, presentes no estado da arte, que emergem com a revisao da literatura

efetuada, forneceram uma base solida para a investigagcdo desenvolvida.

5.1.  Objetivo geral

O objetivo geral desta investigacdo ¢ analisar a relagdo entre a cultura e o comportamento
organizacional nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, em Angola, e como
esta interacdo impacta no desempenho e na sustentabilidade destas organizacdes. A cultura
organizacional ¢ amplamente reconhecida como um fator critico para o sucesso das organizagdes,
influenciando, ndo apenas, o ambiente de trabalho, mas também as atitudes e comportamentos dos
colaboradores (Schein, 2017). Nas PMEs, onde os recursos tendem a ser mais escassos e as estruturas
de gestdo menos formalizadas, a cultura organizacional adquire um papel ainda mais preponderante
na determinacdo do desempenho e da sustentabilidade das empresas (Cameron & Quinn, 2023).

O estudo dedicou-se a exploragdo das dindmicas no contexto especifico do municipio do Cuito, uma
regido que, apesar da sua importancia econdmica, permanece subexplorada na literatura académica. O
entendimento de como a cultura organizacional molda o comportamento dos colaboradores pode
fornecer contributos uteis para a gestao eficaz das PMEs, promovendo praticas que alinhem os valores
organizacionais com os objetivos estratégicos da empresa (Hofstede et al., 2010). Neste sentido, a
investigagdo desenvolvida ndo se limitou a contribuir para a teoria organizacional, mas também visou
a construcao de recomendacdes praticas que possam ajudar a melhorar o desempenho e a resiliéncia
das PMEs do Cuito.

Um objetivo de estudo ¢ uma afirmagdo precisa que delimita as varidveis centrais, a populagao
especifica a ser investigada e a orientagdo da pesquisa, evidenciando, desta forma, as inten¢des do

pesquisador durante a condugao do processo de investigagdo (Freixo, 2018). Neste contexto, o projeto
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de investigacdo dedicou-se ao desenvolvimento de um estudo empirico que explore as dimensdes
culturais que influenciam o comportamento organizacional nas PMEs do Cuito. O foco esteve centrado
na identificagdo e andlise dos elementos culturais que impactam positiva € negativamente a
performance das Pequenas e Médias Empresas, adotando uma abordagem comparativa que permitiu
delinear as especificidades do contexto local.

A cultura se sobrepde a estratégia (Groysberg et al., 2020). Esta afirmag¢ao evidencia a importancia de
uma gestdo cuidadosa da cultura organizacional. Essa afirmacdo destaca a necessidade de se redobrar
a atencdo relativamente a cultura organizacional, interpretando-a de maneira adequada e reforgando a
consciéncia dos lideres sobre seu papel fundamental. Os resultados desta pesquisa tém o potencial de
influenciar tanto a pratica empresarial quanto a formulagdo de politicas publicas, incentivando o
desenvolvimento de culturas organizacionais mais alinhadas com as necessidades e desafios
enfrentados pelas PMEs em Angola (Trompenaars & Hampden-Turner, 2021).

Portanto, o objetivo geral da investigacdo foi: explicar a influéncia da cultura no comportamento
organizacional e na performance das PMEs angolanas do municipio do Cuito. Este objetivo permitiu,
ndo apenas, uma melhor compreensao das dindmicas internas das PMEs, mas também, contribuiu para
a criacdo de instrumentos e compreensao necessaria indispensavel para a elaboragdo de estratégias que
fortalecam a cultura organizacional, promovendo assim um ambiente propicio ao crescimento

sustentavel e a inovagdo no setor.

5.2. Objetivos especificos

A compreensdo da relagdo entre cultura e comportamento organizacional nas Pequenas e Médias
Empresas (PMEs) ¢ crucial para a identificagdo dos fatores que influenciam o desempenho
empresarial. A cultura organizacional, de acordo com Schein (2017) representa um conjunto de
valores, compartilhados que moldam as interagdes. No contexto das PMEs do municipio do Cuito,
provincia do Bi¢, Republica de Angola, estas dindmicas culturais tornam-se particularmente
relevantes, dada a importancia das PMEs na economia local em particular e nacional em geral. O
primeiro objetivo especifico desta pesquisa tece como propoésito, analisar as praticas culturais
predominantes nas PMEs do Cuito, explorando como os valores e normas intrinsecas a cultura local,
influenciam o comportamento dos funcionarios em contexto organizacional e na sua relacdo com a
envolvente. De acordo com Hofstede (2018), a cultura organizacional reflete dimensdes que afetam
diretamente as operagdes das empresas.

Compreender as interagdes entre a cultura organizacional, o comportamento dos funcionérios e o
contexto econdomico local contribui ndo s6 para o fortalecimento das PMEs, mas também fornece

informagdes valiosas para a elaboracdo de politicas publicas e estratégias de gestdo. A literatura mais
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recente destaca a importancia dos estudos mais contextualizados, dedicados a exploracdo de interagdes
de forma aprofundada, proporcionando ideias que possam beneficiar as organizagdes e as comunidades
em que as PMEs estdo inseridas (Marques et al., 2021). Com este trabalho procuramos contribuir
substancialmente para o edificio do conhecimento cientifico, promovendo uma abordagem mais
integrada e abrangente da cultura e do comportamento organizacional nas pequenas e médias empresas
do municipio do Cuito. Além disto, procuramos identificar e analisar os principais desafios enfrentados
pelas PMEs neste contexto especifico, bem como as estratégias adotadas para supera-los. Para o efeito,
foram realizados entrevistas e inquéritos a fim de obter dados qualitativos e quantitativos que
sustentaram a busca por respostas e conclusdes deste estudo. Com base nos resultados obtidos, foi
possivel aferir diretrizes e recomendagdes relevantes que ajudardo a melhorar o desempenho e a
sustentabilidade das PMEs do municipio do Cuito, além de contribuir para o desenvolvimento
econdémico e social da regido. O estudo teve como propdsito, contribuir, ndo apenas para o edificio do
conhecimento cientifico, mas também para a melhoria da qualidade da gestao, trazendo elementos que
conduzam os gestores a tomarem melhores decisdes, para os empreendedores e outros profissionais
interessados em compreender e aprimorar as praticas de gestao e a cultura organizacional em contextos
semelhantes ao do Cuito.

Para alcancar o objetivo geral desta investigacdo cientifica, foram delineados os seguintes objetivos
especificos, que buscam proporcionar uma andlise aprofundada das diversas facetas da cultura e do
comportamento organizacional nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito:

O primeiro dos objetivos especificos consiste em identificar as caracteristicas predominantes da cultura
organizacional nas PMEs do municipio do Cuito, utilizando o modelo de Hofstede. Este objetivo tem
como intuito mapear os elementos centrais que configuram a cultura organizacional destas empresas,
abrangendo valores, crencas, normas e praticas que orientam o comportamento dos colaboradores. A
compreensdo das caracteristicas ¢ fundamental para identificar aspetos culturais que podem influenciar
positiva ou negativamente o desempenho organizacional. Conforme enfatiza Schein (2017), a cultura
organizacional ¢ um dos fatores mais determinantes na maneira como as organizagdes operam e se
adaptam as mudancas.

O segundo objetivo especifico é explorar como as praticas culturais influenciam o comportamento dos
colaboradores nas PMEs do Cuito. Esta meta busca investigar a relacdo direta entre a cultura
organizacional e o comportamento dos funciondrios. A literatura sugere que a cultura pode moldar
atitudes, motivacdes e o engajamento dos colaboradores, impactando diretamente a eficicia e a
eficiéncia organizacional (Hofstede, 2010; Cameron & Quinn, 2023). Assim, a pesquisa examinara de
que maneira as praticas culturais estabelecidas influenciam o comportamento cotidiano dos

colaboradores nas PMEs do Cuito.
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Um terceiro objetivo especifico foca-se em examinar os desafios enfrentados pelas PMEs no Cuito em
relacdo a gestdo da cultura organizacional. Este objetivo analisa os obstaculos e dificuldades que essas
empresas encontram ao tentar implementar e desenvolver uma cultura organizacional eficaz. Fatores
como recursos limitados, falta de formalizagdo e resisténcias internas podem complicar a criacdo de
uma cultura forte e coesa (Denison, 2000). A andlise a estes desafios permitiu uma compreensao mais
aprofundada das limita¢des enfrentadas pelas PMEs locais e as possiveis estratégias para supera-las.
Adicionalmente, o quarto objetivo especifico visa avaliar o impacto da cultura organizacional sobre o
desempenho e a performance das PMEs do municipio do Cuito. Este objetivo procurou a mensuracao
da influéncia da cultura organizacional no desempenho financeiro, operacional e geral das PMEs.
Estudos apontam que uma cultura organizacional bem alinhada com os objetivos estratégicos da
empresa pode se tornar um diferencial competitivo significativo (Schein, 2017). A avaliacdo deste
impacto no contexto das PMEs do Cuito permitiu a identificacdo de boas praticas que podem ser
replicadas ou ajustadas.

Por fim, o quinto objetivo especifico ofereceu a oportunidade de se desenvolver estratégias para
fortalecimento da cultura organizacional e melhorar o comportamento organizacional nas PMEs do
Cuito, tendo como foco, a promo¢ao do seu crescimento sustentavel. Com base nos achados dos
objetivos anteriores, este ultimo concentra-se na elabora¢ao de recomendagdes praticas que ajudem as
PMEs do Cuito a fortalecer suas culturas organizacionais, promovendo, assim, um ambiente de
trabalho mais produtivo e satisfatorio. A adogdo de tais estratégias pode contribuir significativamente
para o crescimento sustentavel das PMEs do Cuito, que desempenham um papel crucial na economia
local.

Os objetivos especificos proporcionaram um caminho estruturado para a investigacdo, permitindo
abordar diferentes aspetos da cultura e do comportamento organizacional nas PMEs do Cuito. Assim,
procuramos contribuir para uma compreensdo mais abrangente do impacto destes fatores no

desempenho e na performance das empresas locais.

6. PERGUNTA DE PARTIDA E PERGUNTAS DERIVADAS

A compreensdo do impacto da cultura no comportamento organizacional e desempenho das pequenas
e médias empresas (PMEs) tem despertado crescente interesse na literatura académica, especialmente
em contextos locais como o municipio do Cuito, em Angola. A cultura organizacional, que se traduz,
de acordo com a literatura, em um conjunto de valores, crengas e praticas partilhadas em contexto
organizacional, desempenha um papel central na orientagdo do comportamento dos seus membros

(Schein, 2010). Esta influéncia € particularmente relevante no caso das PMEs, ja que, apesar de serem
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consideradas alicerces da economia local e nacional, enfrentam desafios especificos relacionados com
a gestao de pessoas, inovagao e sustentabilidade (Robbins & Judge, 2023).

Todavia, o processo de investigagdo cientifica pretendeu oferecer uma base tedrica e pratica ampla
capaz de efetivamente, ajudar os gestores e diferentes partes interessadas na adaptacdo das PMEs as
dinamicas tanto a nivel local quanto global. A vasta literatura académica especializada demonstra que,
em contextos desafiadores como o de Angola, a adaptabilidade cultural, organizacional e estratégica ¢
de extrema importancia para superar obstaculos significativos, tais como a resisténcia a mudanga e a
escassez de talentos qualificados no mercado de trabalho (Yukl, 2020).

Este estudo, ao explorar as dindmicas culturais e comportamentais das PMEs do municipio do Cuito,
procurou contribuir para uma gestdo mais eficaz e para o fortalecimento das bases econdmicas e sociais

da regido.

6.1. Pergunta de Partida

A formulacdo da pergunta de partida ¢ um elemento crucial na estruturagdo de um projeto de
investigacdo, conforme enfatizado por Campenhoudt, Marquet e Quivy (2019, p. 44), ao afirmarem
que “traduzir um projeto de investigac¢do sob a forma de uma pergunta so sera util se essa pergunta
for corretamente formulada, pois uma boa pergunta de partida deve preencher varias condigoes.”
Esta tarefa, embora desafiadora, ¢ determinante para o éxito ou fracasso do projeto. Assim, uma
pergunta de partida eficaz deve atender a critérios de clareza, viabilidade e relevancia (Campenhoudt
etal., 2019).

Neste estudo, a pergunta de partida foi formulada com o objetivo de explorar a relacdo entre a cultura
organizacional - entendida como um conjunto de valores, crencas, normas e praticas estabelecidas
dentro das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) — e, dois aspectos fundamentais: o comportamento
dos colaboradores e a performance das empresas. A cultura organizacional ¢ um fator determinante na
maneira como os funciondrios interagem, se motivam e realizam suas tarefas, o que impacta
diretamente no desempenho global da organizagao.

No contexto especifico das PMEs do municipio do Cuito, a investiga¢do concentrou-se em identificar
como as praticas culturais locais moldam o comportamento dos colaboradores e afetam a eficiéncia e
a eficécia organizacional. A pergunta investigativa buscou compreender como diferentes dimensdes
da cultura influenciam a performance das empresas e quais as implicagcdes que emergem para a gestao
e o desenvolvimento das PMEs na regido.

Este enfoque proporcionou uma compreensdo mais profunda dos mecanismos pelos quais a cultura

organizacional contribui para o sucesso ou os desafios enfrentados pelas PMEs, oferecendo contributos
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valiosos para aprimorar as praticas de gestdo e fortalecer a performance e sustentabilidade destas
empresas.

Diante destes argumentos, a pergunta de partida que orientou e conduziu o estudo foi a seguinte: Qual
¢ a influéncia da cultura no comportamento organizacional e na performance das PMEs angolanas do

municipio do Cuito, Bié?

6.2.Perguntas derivadas

Para investigar de maneira aprofundada a influéncia da cultura no comportamento organizacional e na
performance das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no municipio do Cuito, a pesquisa foi orientada
pelas seguintes perguntas derivadas, cada uma delas abordando aspetos distintos e relevantes do
fendmeno em questao:

— PDI1 - Quais sdo os principais elementos da cultura organizacional presentes nas PMEs do
municipio do Cuito? Esta pergunta tem como objetivo identificar e analisar os componentes
especificos da cultura organizacional que predominam nas PMEs da regido. A investigacao
procurou compreender os valores, normas e praticas que se evidenciam no cotidiano destas
empresas, permitindo assim mapear o perfil cultural das organizagdes e entender de que
maneira estes elementos influenciam o funcionamento interno. Uma analise detalhada dos
aspetos culturais permitiu também identificar oportunidades de desenvolvimento e melhorias,
fundamentais para o crescimento das PMEs no Cuito;

— PD2 - Como as praticas culturais nas PMEs do Cuito afetam o comportamento dos
colaboradores, incluindo motivacao, engajamento e produtividade? O foco desta pergunta ¢
explorar a inter-relagdo entre as praticas culturais implementadas nas PMEs e o comportamento
dos colaboradores. A pesquisa busca entender como fatores como estilo de lideranca,
comunicagdo interna e politicas de recompensa impactam a motivagdo, o engajamento € a
produtividade dos funcionarios. Compreender estas dindmicas foi crucial, pois um ambiente de
trabalho positivo, que valoriza a cultura organizacional, resulta na edificacdo de equipas mais
comprometida e eficaz;

— PD3 - De que maneira a cultura organizacional contribui para a performance geral das PMEs
no municipio do Cuito, em termos de eficiéncia operacional e resultados financeiros? Esta
pergunta teve como fim examinar a relacdo entre a cultura organizacional e a performance das
PME:s, focando-se especificamente na eficiéncia das operagdes e nos resultados financeiros. A
pesquisa analisou de que forma a cultura afeta estes aspectos, identificando fatores culturais

que podiam tanto impulsionar quanto limitar o sucesso das empresas. Um entendimento claro
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desta relac¢do foi fundamental para que as organizagdes possam alinhar suas praticas culturais
com seus objetivos estratégicos;

— PD4 - Quais sdo os principais desafios enfrentados pelas PMEs do Cuito na gestdo da sua
cultura organizacional e como estes desafios impactam sua performance? O objetivo aqui foi
identificar e compreender os desafios especificos que as PMEs enfrentam ao tentar gerir e
manter uma cultura organizacional coesa. A pesquisa investigou e fez emergir os desafios que
afetam a performance das empresas, bem como as estratégias que podem ser adotadas para
supera-los e melhorar a eficacia organizacional. Identificar os obstaculos foi o primeiro passo
para desenvolver solugdes que fortalegam a cultura organizacional,

— PDS5 - Que estratégias podem ser propostas para melhorar a cultura organizacional e,
consequentemente, o comportamento e a performance das PMEs no municipio do Cuito? Esta
pergunta teve como fim, o desenvolvimento de recomendagdes praticas para fortalecer a cultura
organizacional nas PMEs. A investigacdo pretendeu identificar estratégias eficazes que
promovam um ambiente de trabalho mais produtivo e otimizado, resultando em melhorias no
comportamento dos colaboradores e, por conseguinte, na performance e sustentabilidade das
empresas. Tais estratégias sdo essenciais para a adaptagdo e resiliéncia das PMEs em um
mercado em constante mudanga.

As perguntas derivadas e o propdsito das mesmas, acima apresentadas orientaram a investigagdo ao
explorar de maneira detalhada a influéncia da cultura e do comportamento organizacional nas PMEs,
abordando desde questdes culturais até aos desafios e estratégias para a sua melhoria. Elas
possibilitaram uma andlise abrangente da relacdo entre cultura, comportamento e performance,
oferecendo contributos valiosos para a gestdo e desenvolvimento das PMEs no municipio do Cuito.

Como salientado por Carvalho (2009, p. 122), “um problema de pesquisa cientifica é uma questdo que
geralmente pergunta alguma coisa a respeito das relagoes entre fenomenos e variaveis”. Assim, as
perguntas derivadas foram formuladas para circunscrever o fendmeno em andlise e as variaveis
relevantes do problema levantado, cujas respostas foram obtidas ao longo do estudo. A verdadeira
humildade intelectual ndo reside apenas em fornecer respostas, mas também em formular questdes de
maneira perspicaz (Bronowski, 1983). Portanto, a construg¢do das perguntas ¢ um passo fundamental

para uma compreensdo mais profunda do tema em estudo.

7. METODOLOGIA, MATERIAIS E METODOS DE INVESTIGACAO
A metodologia procura explicar e examinar os processos utilizados, destacando as suas restri¢cdes € 0s
recursos disponiveis, esclarecendo as suposicdes subjacentes e as suas implicagdes, explorando

capacidades nas areas menos conhecidas do campo do saber (Kaplan, 1998).
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A escolha adequada da metodologia foi crucial para a realizacdo de uma investigacdo robusta e
confidvel. A metodologia adotada visou garantir que a pesquisa fosse conduzida de forma sistematica
e cientifica, permitindo uma analise abrangente e precisa dos aspetos culturais e comportamentais das
PME:s da regido. A seguir, detalham-se os materiais e métodos de investigacao que foram utilizados
para atingir os objetivos da pesquisa.

As teorias utilizadas pelos cientistas sociais afetam diretamente as questdes que sdo investigadas e,
consequentemente, a forma como os resultados das pesquisas sdo interpretados (Bryman, 2021).
Importa sublinhar que a metodologia de investiga¢do encerra um dos grandes pilares de qualquer
trabalho de investigagdo cientifica, na medida em que, qualquer equivoco poderd comprometer a sua

qualidade, afetando os resultados.

7.1.  Metodologia

A metodologia de pesquisa foi de natureza mista, combinando abordagens qualitativas e quantitativas
para obter uma compreensdo aprofundada da influéncia da cultura no comportamento organizacional
das PMEs do Cuito. A abordagem mista permite a triangulagao dos dados, proporcionando uma visdo
mais rica e completa do fendmeno estudado.

— Abordagem Qualitativa: Esta abordagem procurou explorar e compreender as percegdes e
experiéncias dos participantes em relacdo a cultura e comportamento organizacional. Utilizou-
se a pesquisa qualitativa para obten¢do de contributos profundos sobre as praticas culturais e
seu impacto no comportamento dos colaboradores. As técnicas qualitativas incluiram
entrevistas semiestruturadas e grupos determinados, designadamente, os gestores/gerentes e
proprietarios das PMEs. Estas técnicas permitiram explorar aspectos subjetivos e contextuais
que muito dificilmente, sdo percetiveis ou identificaveis através do método quantitativo.

— Abordagem Quantitativa: A abordagem quantitativa foi utilizada para medir e analisar as
relagdes entre a cultura organizacional e o desempenho das PMEs. Foi aplicado um
questionario estruturado a uma amostra representativa de empresas, representadas pelos seus
gestores e proprietarios para recolha dados sobre as praticas culturais, o comportamento dos
funciondrios em contexto organizacional e a performance das PMEs. A andlise estatistica

destes dados permitiu identificar padrdes e relagdes significativas.

7.2.  Materiais
A escolha dos materiais apropriados ¢ fundamental para garantir a recolha e anélise eficaz dos dados

na pesquisa. Os materiais utilizados sdo projetados para obtengao de informagdes precisas e relevantes
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sobre os aspetos culturais e comportamentais das PMEs na regido. A seguir, sdo descritos os principais
materiais que foram utilizados na realiza¢do da investigagao:

— Instrumentos de Pesquisa: Os instrumentos de pesquisa incluem questiondrios e guido de
entrevistas, que foram essenciais para a recolha de dados de forma sistematica e estruturada.
Os questionarios foram projetados para recolher informagdes quantitativas sobre a cultura
organizacional e seu impacto no comportamento organizacional e desempenho das PMEs.
Foram elaboradas perguntas fechadas e em alguns casos, utilizada escalas de Likert para
facilitar a andlise estatistica e a comparagdo dos dados. O guido de entrevistas, por sua vez,
foi utilizado nas entrevistas semiestruturadas desenvolvido para explorar em profundidade
as experiéncias e percegoes dos participantes sobre a cultura e o comportamento
organizacional e sua influéncia sobre os colaboradores e, consequentemente, seu impacto
na performance das PMEs. O guido foi flexivel, permitindo, deste modo, uma exploracao
de temas emergentes e adaptar-se as respostas dos entrevistados;

— Equipamentos: Para assegurar a precisdo na recolha e analise dos dados, foram utilizados
varios equipamentos e ferramentas. Gravadores de dudio foram empregues para registar as
entrevistas em determinados grupos previamente selecionados, permitindo uma transcri¢ao
precisa e a subsequente analise qualitativa dos dados. Foram usados alguns softwares para
o tratamento dos dados recolhidos. Para o tratamento dos dados quantitativos foram
utilizados o Jamovi, um software de tratamento de dados quantitativos e o Excel para apoio
basico sempre que necessario durante o processo de tratamento dos dados. Em relacdo as
entrevistas, empregou-se igualmente a folha de Excel para depois de ouvidas todas as
entrevistas determinar as palavras mais repetidas em todas as entrevistas e com isto definir
o perfil dos entrevistados.

A utilizagdo destes materiais teve como objetivo garantir a obtengdo de dados robustos e confiaveis,
possibilitando uma compreensdo aprofundada da interagdo entre cultura e comportamento
organizacional nas PMEs do municipio do Cuito.

A escolha cuidadosa dos materiais e ferramentas foi essencial para assegurar a validade e a relevancia

dos resultados da pesquisa.

7.3.  Métodos de Investigacio
Os métodos de investigag@o escolhidos foram fundamentais para a recolha e analise eficaz dos dados
necessarios a compreensdo da influéncia da cultura no comportamento organizacional e na

performance das PMEs no municipio do Cuito. A combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos
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proporcionou uma abordagem clarificadora do tema, o que permitiu o desenvolvimento de uma

exploracdo profunda e a medi¢ao precisa dos fenémenos estudados.

7.3.1. Pragmatismo como Abordagem Filosofica

Para investigar a relagdo entre a cultura e o comportamento organizacional nas PMEs do municipio do
Cuito, Bié, a abordagem filoséfica do pragmatismo se mostrou especialmente adequada. O
pragmatismo, enquanto corrente filosofica, defende que o valor de uma teoria ou ideia estd na sua
aplicabilidade pratica e nos resultados que ela pode gerar. Ao invés de se focar exclusivamente em
verdades absolutas ou em principios filosoficos rigidos, o pragmatismo enfatiza a importancia da agao
pratica e das solugdes efetivas para os problemas reais (Creswell & Poth, 2018).

No contexto da presente pesquisa, o pragmatismo ofereceu uma base sélida para a escolha de métodos
de investigacdo que melhor responderam as questdes especificas do estudo. A natureza complexa do
comportamento organizacional, influenciado por fatores culturais diversos, exigiu uma abordagem
metodoldgica que permitiu a combinagdo de métodos, qualitativo e quantitativo. O pragmatismo
facilitou flexibilidade metodologica, possibilitando uma exploragdo profunda das percecdes subjetivas
dos individuos, a0 mesmo tempo em que permitiu a medicao objetiva dos impactos destas percegdes
ao nivel da performance organizacional.

Além disto, a aplicacdo do pragmatismo neste estudo refletiu um compromisso com a geracao de
conhecimento que compreende, ndo apenas os fendmenos investigados, mas também, um contributo
para a melhoria pratica das PMEs no Cuito. Ao focar-se em resultados que possam ser aplicados na
gestdo empresarial, esta abordagem filosofica garantiu que a pesquisa ndo fosse tdo somente teorica,
mas também, relevante e util para as empresas e a comunidade local.

Por fim, a escolha do pragmatismo, fez-se com base na busca por um alinhamento com o objetivo
central da tese, que ¢ entender e otimizar a influéncia da cultura no comportamento organizacional e
na performance das PMEs. Com uma énfase clara na resolu¢do pratica de problemas, o pragmatismo
proporcionou uma abordagem robusta que produziu contributos aplicaveis e significativos no campo

de estudo.

7.3.2. Método Dedutivo na Pesquisa

O método dedutivo ¢ uma abordagem logica de pesquisa que comeca com teorias ou hipdteses gerais
e as testas em contextos especificos para confirmar ou refutar essas suposi¢des. Na investigacao
cientifica, o0 método dedutivo ¢ amplamente utilizado para validar teorias preexistentes, aplicando-as
a situagdes concretas e observando se os resultados corroboram com as previsdes tedricas (Saunders,

Lewis, & Thornhill, 2019).
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No contexto da presente tese, 0 método dedutivo revelou-se particularmente adequado. A pesquisa
visou testar a aplicabilidade de teorias estabelecidas sobre cultura e comportamento organizacional
num ambiente especifico das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do Cuito. Ao partir de teorias
amplamente reconhecidas na literatura, como as propostas por Hofstede (1980; 2010) sobre dimensdes
culturais e a sua influéncia no comportamento organizacional, este estudo busca examinar como essas
dimensdes se manifestam no contexto angolano e impactam a performance das PMEs locais.

O método dedutivo oferece um caminho claro e estruturado para a anélise, facilitando a construcao de
hipoteses baseadas em teorias existentes e a subsequente recolha e analise de dados empiricos para
testar tais hipoteses. Esta abordagem, permitiu, ndo apenas, validar ou refutar as teorias no contexto
especifico do Cuito, mas também, ofereceu um contributo sobre as particularidades culturais e
organizacionais que influenciam o comportamento e a performance das PMEs na regido.

Ademais, o uso do método dedutivo contribuiu para uma maior comparabilidade dos resultados com
outros estudos similares realizados em diferentes contextos, permitindo identificar tanto as
congruéncias quanto as divergéncias na aplica¢ao das teorias do comportamento organizacional (Hyde,
2000; Blaikie, 2007). Este aspecto foi particularmente relevante para gestores e formuladores de
politicas que buscam aplicar conhecimentos tedricos a pratica empresarial em Angola, especialmente

em regides com caracteristicas culturais distintas, como ¢ o caso do Cuito.

7.3.3. Métodos Qualitativos

Entende-se por método, o conjunto de técnicas amplamente aplicdveis e partilhadas por vérias
disciplinas cientificas, enquanto, as técnicas, correspondem aos mecanismos usados pelas diversas
ciéncias na sua praxis cientifica (Coutinho, 2020).

O método qualitativo foi utilizado, sobretudo, no momento exploratério com o objectivo de se obter
uma compreensao detalhada das percecdes e experiéncias dos participantes em relagdo a cultura e o
comportamento organizacional. Foram usadas entrevistas semiestruturadas como a principal técnica
qualitativa de obtencdo dos dados. As entrevistas semiestruturadas permitiram uma exploracdo
aprofundada das préaticas culturais e seu impacto no comportamento organizacional das PMEs, do
municipio do Cuito, proporcionando um contributo sobre a maneira como os valores e normas culturais

moldam as dindmicas organizacionais (Creswell & Creswell, 2021).
7.3.4. Método Quantitativo

Tal como os pesquisadores qualitativos, os que se dedicam a pesquisa quantitativa, operam com

suposicdes sobre a testagem de teorias de forma dedutiva, incorporando medidas para mitigar a
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obliquidade, controlar explicagdes alternativas e garantir a generalizagdo e replicacdo dos resultados
(Creswell & Creswell, 2021).

Para complementar os dados qualitativos e permitir uma analise estatistica robusta, foi utilizado o
método quantitativo. A principal técnica quantitativa aplicada foi o questiondrio estruturado, que
possibilitou a recolha de dados mensuraveis sobre aspectos da cultura e comportamento organizacional
das PMEs do Cuito e a performance destas. A analise estatistica destes dados permitiu identificar
padrdes e relagdes significativas, contribuindo para a generalizag@o dos resultados para uma amostra

maior (Bryman & Bell, 2015).

7.3.5. Recolha dos dados

A recolha de dados foi uma etapa fundamental deste estudo de investigagao cientifica, pois forneceu a
base empirica para a analise e a validacdo das perguntas de partida formuladas. No contexto deste
trabalho de pesquisa, que examinou a rela¢do entre cultura e comportamento organizacional nas PMEs
do municipio do Cuito, a recolha de dados foi particularmente importante por ter captado as nuances
e especificidades do ambiente empresarial local.

Para garantir a robustez e a relevancia dos dados recolhidos, foi adotada uma abordagem
multimétodos, combinando tanto dados qualitativos quanto quantitativos. Esta combinag@o permitiu
uma analise mais completa e abrangente, capturando, ndo apenas, os aspetos mensuraveis do
comportamento organizacional, mas também as percecdes, crencas e valores que influenciam o
ambiente cultural das PMEs.

A escolha dos métodos de recolha de dados foi guiada pela necessidade de obter informacgdes
detalhadas e contextualmente relevantes. As principais técnicas utilizadas incluem a aplicacdo de
questionarios estruturados, entrevistas semiestruturadas e analise documental. Os questionarios foram
desenhados para capturar dados quantitativos sobre variaveis como estrutura organizacional, praticas
de gestdo e performance empresarial. J4 as entrevistas e a analise documental forneceram importantes
contributos qualitativos sobre a influéncia da cultura local nas praticas organizacionais e nas interagoes
dentro das PMEs.

Ao adotar uma abordagem triangulada na recolha de dados, o estudo procurou aumentar a validade e
a confiabilidade dos resultados, garantindo que as conclusdes sejam baseadas em evidéncias solidas e
bem fundamentadas. Além disto, a recolha de dados em multiplas fontes contribuiu para uma
compreensdo mais rica e detalhada das dindmicas organizacionais nas PMEs do Cuito, oferecendo uma
base solida para a analise subsequente e para as recomendacdes que emergiram deste estudo.

Importa referir que, quer as entrevistas quer os inquéritos, foram obtidos através de uma permanéncia

assidua no terreno, conversando com os protagonistas que constituem a populacdo alvo do estudo, um
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a um, até completar o nimero correspondente a amostragem representativa das PMEs do municipio
do Cuito. Deste modo, foram desenvolvidas 11 entrevistas aos gestores e responsaveis das PMEs
selecionadas, a titulo exploratdrio, servindo de base a elaboracdo do questionario que foi aplicado a
231 PMEs do municipio do Cuito. A realizagdo dos inquéritos foi um momento muito dificil, ja que
foi necessario enfrentar o sentimento de desconfiancas dos inquiridos que em algumas ocasides
recusavam-se a responder ao inquérito, mesmo depois de longas explicacdes para os confortar e
perceberem a importancia da colaboracdo dos mesmos. Foram necessarios cerca de 3 meses para a
conclusdo dos inquéritos, ja que o mesmo foi feito batendo porta a porta das empresas definidas e

selecionadas.

7.3.6. Analise de Dados

Os dados qualitativos obtidos foram analisados utilizando técnicas de codificagcdo tematica, que
permitem a identificagdo de padrdes e temas emergentes (Braun & Clarke, 2006). Ja os dados
quantitativos foram tratados e analisados com o auxilio de software Jamovi, adequado e especifico
para trabalhos estatisticos, como a andlise descritiva e inferencial, proporcionando uma visao detalhada
das relagdes entre as varidveis estudadas.

A combinacdo destes métodos e técnicas assegurou o desenvolvimento de uma abordagem integrada
que maximiza a profundidade e a precisdo da pesquisa, oferecendo uma compreensdo mais abrangente

da interacdo entre cultura e comportamento organizacional nas PMEs do municipio do Cuito.

7.4. Posicionamento de investigacio e tipo de estudo

Quanto aos Posicionamentos de Investigacdo, importa dizermos que foram adotados diversos
posicionamentos de investigacdo para garantir uma abordagem robusta e reflexiva. Assim, podemos
enunciar os seguintes posicionamentos que foram seguidos (Rosado, 2015; Rosado, 2017):

— Posicionamento Axioldgico: reconhecemos a influéncia dos valores e dos juizos de valor na
pesquisa, e procurdmos manter uma postura neutra e objetiva, sem distorcer os resultados com
as nossas proprias convicgoes;

— Posicionamento Ontoldgico: partimos da premissa de que existem realidades objetivas e
mensuraveis relacionadas com a cultura e com o comportamento organizacional, embora
tenhamos reconhecido a influéncia da percecao individual na interpretacdo desses fendmenos.
Uma ontologia refere-se a um conjunto de convicgdes filosoficas que moldam nossa
compreensdo da natureza do mundo social. Essas crencas influenciam, ndo apenas, como
percebemos o mundo social, mas também o que podemos aprender sobre ele e os métodos que

podemos empregar para isso (Leavy, 2017);
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— Posicionamento Epistemologico: acreditdmos na possibilidade de obter conhecimento valido e
confidvel sobre a cultura e o comportamento organizacional através de métodos cientificos,
utilizando uma combinacao de observacao empirica e de teorizagdes fundamentadas, utilizadas
no estrito alinhamento das questdes que seguiamos e em ordem a obter respostas concretas para
as nossas questdes de investigagdo e para o cumprimento dos objetivos de investigagdo. A
epistemologia refere-se a um conjunto de convicgdes filosoficas sobre o processo de pesquisa
e o que ¢ reconhecido como conhecimento legitimo. Nossa posi¢do epistemolédgica influencia
como atuamos como pesquisadores e como percebemos a relagdo entre o pesquisador € os
participantes do estudo (Leavy, 2017);

— Posicionamento Metodologico: optamos por uma abordagem mista que integrou elementos
qualitativos (com destaque para as entrevistas) e quantitativos (com destaque para os
questionarios), reconhecendo a complementaridade desses métodos para uma compreensao
abrangente do fendmeno em estudo.

Notemos que se um pesquisador estiver focado num estudo para o qual ha pouca ou nenhuma pesquisa
até o momento, pode ser dificil empregar uma estratégia quantitativa, pois ela requer uma base prévia
de literatura a partir da qual o desenho da pesquisa ¢ elaborado. Nesse cenario, uma abordagem
exploratdria ¢ preferivel, e uma estratégia qualitativa atende melhor as necessidades do pesquisador.
Isso porque o objetivo geralmente ¢ a geragdo ou criacdo de teoria, assim como a sua verificagdo ou
teste (Bryman, 2021). Ora, a necessidade de termos desenvolvido um estudo exploratério assenta
precisamente na premissa acima apresentada, na medida em que ndo foi possivel identificar estudos
desta natureza realizados em territdrio angolano. Por isso, um estudo preliminar assente na recolha de
dados aos gestores das PMEs com base em entrevistas estruturadas, foi o preludio para a obtengdo de
uma compreensao de fenomenos Intra organizacional capaz de proporcionar elementos assertivos para
a continuidade da elaboracdo de um desenho de pesquisa que pudesse incorporar a componente

quantitativa do estudo de investiga¢cdo que desenvolvemos.
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Grafico n.° 2 — desenho de pesquisa

Pratical
Considerations
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Management
Research
‘ Ontology

Fonte: Adaptado de Bryman (2012, p. 36)

Com a clarificacdo ontoldgica e epistemologica, foi possivel definirmos um caminho seguro
relativamente a escolha da abordagem filosofica para o estudo de investigacdo que adotou uma
abordagem pragmatica para a consisténcia e fiabilidade dos resultados obtidos. Desta feita, em vez de
aderir rigidamente a um conjunto especifico de regras ou teorias, reconhece-se que diferentes
abordagens podem ser eficazes em diferentes situagdes de pesquisa: os pesquisadores priorizam a
utilidade e a eficacia, adaptando suas escolhas metodologicas ao contexto especifico de suas perguntas
de pesquisa. Isso implica que as teorias que se mostram Uteis num determinado contexto sdo
consideradas validas. Assim, podemos afirmar que qualquer método ou teoria discutidos neste texto
tem potencial para ser incorporado num projeto de pesquisa pragmatico, adaptando aquilo que for

necessario adaptar (Leavy, 2017).

Grafico n.° 3 — Os Componentes de um Paradigma

Ontology Epistemology Paradigm

Fonte: Leavy (2013, p. 12)

A adocdo do pragmatismo enquanto paradigma de abordagem filosofica de orientacdo do estudo de

investigacdo, tem a ver com a incidéncia do foco no resultado da agdo (Morgan, 2013). Por isso, a
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producdo dos melhores resultados de investigagdo cientifica, configurou a nossa mais profunda
preocupagdo para esta tese. Entretanto, importa dizer que o pragmatismo defende a utilizacdo de tanto
métodos qualitativos quanto quantitativos, destacando a importancia da pergunta de pesquisa como
foco central da investigacao (Leavy, 2017). Ainda sobre o pragmatismo, sublinhemos que enquanto
suporte do nosso estudo, corroboramos com a ideia de que o mesmo sustenta a nog¢do, segundo a qual,
existem diversas formas de compreender o mundo e que, num estudo de pesquisa, ¢ comum e ¢ valido
utilizar métodos diferentes para alcangar uma compreensdo mais completa (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2019).

J4 agora, convém recordar que o pragmatismo fundamenta, do ponto de vista filos6fico, a nossa
escolha, justamente porque numa perspectiva ontoldgica, a realidade observavel e factual comprova a
sustentabilidade das ideias desenvolvidas, porquanto, relativamente a epistemologia, esta atesta o
significado pratico do conhecimento, focando-se no problema objetivo e na importancia de o resolver,
assegurando praticas que contribuam para futuras acdes. A nossa escolha sobre o pragmatismo foi por
isso fundamentada numa axiologia cujos valores orientaram a pesquisa e sustentaram a iniciativa e a

sustentabilidade.

7.5. Raciocinio, estratégia e técnicas de investigacio

No ambito do presente trabalho foi fundamental delinear a abordagem metodologica adotada na
pesquisa, definindo os principios e praticas que guiaram o estudo. Este segmento fornece uma visao
detalhada da l6gica subjacente ao desenho de pesquisa, a estratégia empregada para alcangar os
objetivos propostos e as técnicas especificas utilizadas para recolha e analisar os dados.

O raciocinio por detrds da investigacdo estabeleceu os alicerces para a pesquisa, permitindo uma
compreensdo clara dos objetivos e da metodologia. Neste estudo sobre a influéncia da cultura no
comportamento organizacional e na performance das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no
municipio do Cuito, o raciocinio metodolégico estd baseado na necessidade de explorar como as
dimensdes culturais afetam as praticas e os resultados das PMEs. A escolha da abordagem mista, que
integra métodos qualitativos e quantitativos, permite uma andlise aprofundada e multifacetada,
alinhando-se ao raciocinio de que a combina¢do de diferentes perspetivas oferece uma visdo mais
acabada e precisa do fenomeno investigado. Deste modo, tal como frisado anteriormente, o raciocinio,
adotamos foi o método dedutivo, empregue conscientemente nesta pesquisa. Inicidmos com a
abordagem as teorizagdes e as linhas mestras mais relevantes, estabelecidas sobre a cultura e
comportamento organizacional, derivadas da revisdo extensiva da literatura que realizdmos, para

entdo, compassadamente, as aferirmos num contexto especifico, ou seja, nas PMEs angolanas do
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municipio Cuito. Esse método permitiu-nos inferir conclusdes gerais a partir de observacdes
especificas.

Como ¢ sabido, a perspetiva mais comum da natureza, no que concerne a sua relagdo entre a teoria e a
pesquisa social, corresponde a teoria dedutiva, de onde, engenhosamente o pesquisador social, deve
deduzir uma hipotese e consequentemente, inferi-la do ponto de vista operacional (Bryman, 2021).

A estratégia de investigagdo definida delineou o caminho para a recolha e analise de dados,
assegurando que a pesquisa fosse conduzida de maneira eficiente e eficaz, definindo de forma clara os
objectivos da pesquisa, a escolha da abordagem metodolégica adequada e a implementacao de técnicas
de recolha de dados que garantiram a obtencao de informagdes relevantes e confiaveis. Ainda sobre a
estratégia de investigagdo adotada, para este estudo, foi uma abordagem mista, combinando métodos
qualitativo e quantitativo. Essa escolha permitiu-nos uma analise multifacetada e aprofundada da
cultura e do comportamento organizacional nas PMEs angolanas no municipio do Cuito, incorporando
tanto a perspetiva dos gestores e proprietdrios, quanto a perspetiva dos colaboradores.

Todavia, estamos cientes que, em geral, sdo apontados cinco motivos concretos que devem levar um
pesquisador a ter em conta na utilizacdo do método misto. Em primeiro lugar, a triangulacdo que
constitui a utilizacdo do método misto e que corresponde a disponibilidade de mais do que um método
durante o mesmo estudo de investigacdo. O segundo motivo ¢ a complementaridade, dando ao
pesquisador a obtencdo de uma completa percecdo do problema de investigacdo, melhorando os
resultados da pesquisa. Neste caso, percebemos que hd em primeiro lugar a utilizagdo da entrevista
como forma de providenciar uma série de informagdes essenciais em sede de resultados qualitativos
que, por sua vez, constituem um importante ativo para a constru¢ao do questionario, que serviu de base
a recolha dos dados quantitativos. O terceiro motivo para a utilizacdo do método misto ¢ o progresso
em que, o desenvolvimento de um, ajuda o desenvolvimento de outro. Em quarto lugar, esta a iniciacao
em que a procura pela clarificagdo dos resultados podera dar origem a novos estudos. E, por fim, esta
a expansao, em que se procede a amplitude da investigagdo (Greene et al., 1989).

As técnicas de investigagdo selecionadas foram cruciais para a obtencao de dados vélidos e relevantes.
Este estudo utilizou o questiondrio estruturado para recolha de dados quantitativos e as entrevistas
estruturadas para obter contributos qualitativos e andlise documental para complementar as
informagdes. Cada técnica foi escolhida com base na sua capacidade de fornecer informagdes
especificas e aprofundadas sobre o impacto da cultura no comportamento organizacional das PMEs do
municipio do Cuito. De salientar que, para recolher dados empiricos, foram utilizadas entrevistas
estruturadas com os proprietarios e gestores e também os questionarios com colaboradores e gestores

das PME:s selecionadas. Essas técnicas proporcionaram uma visdo abrangente das percecdes, atitudes
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e praticas relacionadas com a cultura e ao comportamento organizacional, permitindo uma triangulacdo
dos dados para garantir a validade e confiabilidade dos resultados.

Ora, sendo sabido que “a ligacdo entre a filosofia de pesquisa e o método para a recolha e andlise dos
dados faz-se atraveés da estratégia” (Dezin & Lincoln, 2018 apud Saunders et al. 2019, p. 189), entdo,
naturalmente, a estratégia adotada, teve em atencdo a utilizagdo do método misto de pesquisa,
respondendo ao método quantitativo da investigagdo, por ser aquele que foi amplamente referenciado
pela revisdo da literatura e melhor se ajustava a abordagem dedutiva, definida para o nosso estudo e
bastante usado na area da gestdo e dos negdcios (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Respondendo
a caracteristica qualitativa da investigagdo, desenvolvemos um estudo exploratorio descritivo, com um
maximo de 11 PMEs, previamente selecionadas, que nos ajudaram a desenvolver um questiondrio
ajustado as caracteristicas da nossa pesquisa. Ainda para o estudo qualitativo, foram desenvolvidas
entrevistas aos gestores/gerentes das 11 PMEs, antes da elaboragdo do questionario. Tendo em conta
que o estudo foi desenvolvido no municipio do Cuito, provincia do Bi¢, Republica de Angola,
utilizamos o modelo ja aplicado em alguns paises, designadamente, Malasia, Singapura e Japao
(sobretudo esses, mas outros incluidos), adotando o raciocinio (método) dedutivo, motivado pelas suas
carateristicas, cuja trajetdria parte do geral para o particular (Freixo, 2018).

Notemos que os estudos qualitativos sdo importantes porque ajudam a compreender melhor o impacto
de aspetos menos mensuraveis, mas criticos, como sao os aspetos culturais e sociais (Malecki, 2009).
Por outro lado, sabemos que os autores Lenartowicz ¢ Roth (1999, p. 788), abordam a utilizacao de
uma combinacdo de metodologias em detrimento da utilizacdo de apenas uma, selecionando as mais
adequadas de acordo com o estudo a ser realizado. Deste modo, as questdes provavelmente negativas
de um método poderdo ser atenuadas pelos aspetos positivos de outro método. Ainda segundo
(Lenartowicz & Roth, 1999, p. 788) “nenhum método consegue cobrir todos os requisitos
metodologicos e conceptuais para a identificagcdo valida de um grupo cultural”.

Quanto ao Desenho da Investigacao, a pesquisa adotou um desenho de estudo de caso, permitindo uma
investigacao detalhada e holistica das PMEs no municipio do Cuito. O estudo de caso ¢ particularmente
apropriado quando se pretende compreender fendmenos complexos no seu contexto real e explorar as
interagdes entre varidveis dentro de um ambiente especifico.

O desenho de pesquisa significa como organizamos as condig¢des para recolher e analisar dados, de
modo a garantir que sejam relevantes para o proposito da pesquisa €, a0 mesmo tempo, econémico em
termos de procedimentos. No essencial, o desenho de pesquisa, € o esquema ou plano conceptual que
guia toda a pesquisa, desde a recolha até a analise dos dados (Kothari, 2004). A sele¢do do desenho de
pesquisa reflete as decisdes sobre as prioridades estabelecidas em varias dimensdes do processo de

pesquisa. Ainda sobre o desenho de pesquisa, a nossa investiga¢do adotou o cross-sectional research
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design tendo em conta as caracteristicas do estudo em que, o desenho de pesquisa transversal envolve
a recolha de dados em mais de um caso € no mesmo momento. Com efeito, esses dados sdo recolhidos
para obter informagdes qualitativas ou quantitativas sobre duas variaveis diferentes, a fim de analisar
e identificar padrdes de associacdes entre elas (Bryman, 2021).

Relativamente a recolha dos dados, apos a elaboracdo do questiondrio que sustentou o inquérito, os
mesmos foram obtidos através da distribui¢do fisica dos questiondrios a um total de duzentas e trinta
e uma PMEs distribuidas em trés zonas do municipio do Cuito, a saber: Zona do Cunje, Zona do centro
e comercial da Cidade do Cuito e a zona do Bairro azul 1 e Chissindo, também pertencente ao
municipio do Cuito. Os questionarios foram preenchidos presencialmente, em cada uma das empresas

selecionadas.

7.6.  Definicio da metodologia de investigacio

Em termos da fundamentacdo destas op¢des metodolodgicas que foram seguidas, contextualizando a
realidade angolana e do Municipio do Cuito em particular, importa frisar que as escolhas das opgdes
metodologicas adotadas nesta pesquisa foram cuidadosamente fundamentadas, considerando as
caracteristicas especificas da realidade angolana e do municipio do Cuito, por varias razdes.

Importa desde logo salientar que o Desenho de Estudo de Caso permitiu uma imersdo profunda no
contexto especifico das PMEs do municipio do Cuito, dada a diversidade cultural, socioeconémica e
geografica de Angola e o papel central das PMEs na economia local. Depois, 0 Método Dedutivo,
como racional tedrico e metodologico estabelecido sobre cultura e comportamento organizacional,
garantiu uma estrutura soélida para investigar fendmenos complexos, designadamente, a realidade
empresarial adstrita a esta tese, associada as dimensdes culturais e comportamentais.

Entretanto, os Posicionamentos de Investigacdo garantiram-nos a neutralidade axioldgica para evitar
os preconceitos ou as distor¢des possiveis na interpretacao dos dados, o reconhecimento da existéncia
de realidades objetivas e mensuraveis, € a confianca na validade da investigagdo empirica. Ja no que
concerne a Estratégia de Investigacdo Mista, foi com ela possivel a captura da complexidade e da
diversidade das PMEs no municipio do Cuito, integrando dados qualitativos e quantitativos para uma
andlise abrangente das multiplas facetas da cultura e do comportamento organizacional.

Finalmente, as Técnicas de recolha de dados conferiram adaptabilidade a realidade local e também a
capacidade de capturar percecdes e experiéncias dos gestores e colaboradores das PMEs do municipio
do Cuito, sensiveis ao contexto cultural e linguistico. Podemos dizer que, as opgdes metodologicas
adotadas nesta pesquisa foram cuidadosamente selecionadas, com base na compreensao profunda das
caracteristicas unicas da realidade angolana e do municipio do Cuito em concreto. Cada escolha

metodolégica foi fundamentada na necessidade de explorar as dimensdes culturais e do
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comportamento organizacional de maneira sensivel, abrangente e contextualizada, visando contribuir
significativamente para o avanco do conhecimento neste campo e fornecer contributos relevantes para
as PMEs locais e as partes interessadas envolvidas. Assim, foram consubstanciados, de forma
consciente, nesta tese que nao pretende so refletir os valores académicos requeridos, mas também ser

util para ajudar a aferir os rumos atualmente presentes neste contexto.

7.77.  Amostra da populacio em estudo

A conveniente e assertiva definicdo da amostra do estudo corresponde a uma etapa crucial e
fundamental em qualquer pesquisa cientifica devido a sua importancia na representatividade dos dados
recolhidos em relagcdo a populagdo-alvo (Creswell, J. W. & Creswell, J. D., 2018). Para o presente
estudo, a amostra utilizada foi constituida por 231 Pequenas e Médias Empresas (PMEs),
estrategicamente localizadas no municipio do Cuito, em Angola, em que fizeram parte empresas dos
setores do comércio e servicos. Importa ressaltar que a escolha destes setores especificos foi
cuidadosamente justificada, tendo em consideracdo a sua vital relevancia na economia local, bem como
a sua representatividade expressiva em termos de atividade econdémica e oportunidades de emprego na
regido estudada (Banco Mundial, 2020). Deste modo, a selecdo minuciosa e rigorosa dos participantes
da amostra foi baseada em critérios previamente definidos, visando garantir a diversidade e pertinéncia
dos mesmos para os objetivos e encaminhamento do estudo em questdo, assegurando, deste modo, a
validade e a confiabilidade inerentes aos resultados obtidos.

Os setores do comércio e servigos foram os selecionados por representarem a maioria da atividade
econémica do municipio e por serem responsaveis por uma grande variedade das suas operagdes,
possibilitando uma avaliacdo completa das dinamicas organizacionais e culturais das PMEs do Cuito.
No entanto, ¢ importante salientar que em estudos de investiga¢ao cientifica a representatividade deve
ser sempre uma preocupacgao para que se tenha uma criacao fiel da realidade (Etikan, Musa & Alkassim
(2016).

A amostragem, especialmente em estudos quantitativos, onde o objetivo ¢, frequentemente, fazer
inferéncias sobre uma populagdo maior com base em dados recolhidos de um subconjunto menor. Ao
selecionar cuidadosamente uma amostra representativa e empregar-se técnicas de amostragem
apropriadas, podemos, com isso, aumentar a validade externa dos seus resultados, permitindo que
sejam esses resultados generalizados para a populagdo mais ampla, com base num certo grau de
confianga. No entanto, ¢ essencial garantir que o método de amostragem utilizado seja apropriado para
a pergunta de partida e a populacdo em estudo, a fim de evitar enviesamentos e imprecisdes nos
resultados. Importa também sublinharmos que, relativamente aos estudos qualitativos, a capacidade

de generalizar o trabalho para o universo em estudo nao ¢, por principio, o objetivo. Com efeito, ao
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invés disso, pode-se procurar descrever ou explicar o que esta acontecendo dentro de um grupo menor
de pessoas. Isto significa que os investigadores acreditam que tal situagdo, pode fornecer contributos
uteis sobre o comportamento da populacdo mais ampla, mas admitem, contudo, que todos sdo
diferentes e que, se a pesquisa fosse conduzida com um outro grupo de pessoas, os resultados poderiam
nao ser, naturalmente, os mesmos (Dawson, 2009).
As duas abordagens suprarreferidas, refletem a nossa preocupacdo relativamente a necessidade de
trazermos o método misto enquanto instrumento para a clarificagdo de algumas situagdes menos
conclusivas identificadas durante a revisdo da literatura que efetudmos. Assim, foi utilizado o método
qualitativo, tendo como técnica de recolha de dados a entrevista semiestruturada, com perguntas
abertas. E, juntando a esse ensejo, em relacdo ao método quantitativo, a técnica que usamos foi o
inquérito por questionario. Salientamos que as entrevistas foram aplicadas a um total de 1lempresas,
com enfoque nos seus gestores, enquanto os questionarios foram aplicados a um total de 231 Pequenas
e Médias Empresas.
E importante que contextualizemos o nosso esfor¢o: o municipio do Cuito possui cerca de 480
empresas registadas no Instituto Nacional de Micro, Pequenas e Médias empresas (INAPEM, 2021).
Optémos, portanto, por trabalhar apenas com empresas registadas neste instituto ptblico para evitar
sermos afetados pela informalidade que, em Angola, afeta mais de 80% da economia nacional (INE,
2022).
A nossa amostra, em termos de questionarios, foi assim constituida por 231 PMEs, selecionadas de
acordo com a lista rececionada da Administragdo Municipal do Cuito, através do Departamento
Municipal do Comércio. Selecionamos apenas as empresas cuja atividade principal € o comércio e
servigos, de forma a termos uma amostra o mais homogénea possivel.
No contexto da investigacdo no dominio dos negdcios e gestao, pode ser dificil usar um quadro aferido
de amostragem para selecionar os participantes. Deste modo, ¢ necessario encontrar outras formas de
selecionar a amostra. E certo que a amostragem no probabilistica oferece varias técnicas alternativas,
muitas das quais envolvem algum grau de julgamento subjetivo. Com efeito, em estagios iniciais de
pesquisa, como durante a fase exploratéria ou ao testar um questionario piloto, uma amostra nao
probabilistica pode ser mais pratica, embora nao fornega uma medida precisa da extensao do problema.
Dai que, posteriormente, técnicas de amostragem probabilistica podem ser empregues (Saunders et al.,
2019). Neste enquadramento, a definicdo da amostra para o presente estudo obedeceu a dois momentos
a saber:

— Amostragem ndo probabilistica: foi usada para a defini¢do da amostra no método qualitativo,

justamente na selecdo dos gestores que responderam as entrevistas. Nesta sequéncia, este tipo

de amostragem seguiu-se por uma autossele¢ao voluntaria, porque correspondeu ao que melhor
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respondeu ao desejado com as entrevistas exploratorias. A amostragem por “autosselecao de
voluntarios”, ¢ um método de amostragem no qual os participantes se oferecem
voluntariamente para participar de um estudo ou pesquisa, sem qualquer interveng¢ao direta dos
pesquisadores na selecdo dos participantes. Neste caso, os participantes decidiram participar,
depois de terem sido convidados a participar no estudo;

— Amostragem probabilistica sistematica: este tipo de amostragem foi usado no método
quantitativo, em que as empresas selecionadas para a amostra tivemos como base a lista
recebida da Administracdo Municipal do Cuito, onde constavam as empresas certificadas pelo
INAPEM. Com base nisto, definimos um intervalo de duas em duas empresas para a sele¢ao

daquelas que passaram a integrar a amostra do estudo.

Estamos conscientes de que fruto das caracteristicas atuais do tecido empresarial angolano em geral e
do Cuito em particular, seguramente que as empresas certificadas pelo INAPEM nao representam a
maioria e, por esta razao, estamos elucidados das limitacdes e das precaugdes a ter na extrapolacao dos
resultados. No entanto, verificAmos que muitas das respostas obtidas com a aplicagdo do questionario,
a partir de determinado momento ndo eram muito diferentes das anteriores, situagdo que nos levou a
concluir que era altura de parar com a obtencdo de mais questionarios. Nesta conformidade,
entendemos que estdvamos enfrentando o que a literatura define como saturagao teérica, sendo este, o
momento em que devemos perceber que reunimos dados suficientes e que, mantendo a recolha de mais
dados, tal ndo se refletiria em obtencdo de dados novos, o que nos levou a concluir que deveriamos
parar, como forma de otimizar o tempo e ndo continuar a desperdicar recursos (Glaser & Strauss,
1967).

Por outro lado, a amostragem sistemdtica apresenta vantagens especificas. Ela ¢ vista como uma
melhoria, quando comparada com a amostragem aleatéria simples, porque distribui de forma mais
uniforme os elementos da populagdo. Além disso, ¢ um método de amostragem mais simples e
econdémico, sendo aplicavel mesmo em populagdes extensas (Kothari, 2004).

Os preenchimentos dos inquéritos por questionario foram feitos presencialmente, passando o
investigador, pessoalmente, em cada uma das empresas selecionadas, tendo sido, por isso, possivel,
obter cem por cento dos inquéritos definidos. Nos casos em que determinados gestores ou proprietarios
se recusaram a participar, o critério adotado foi passar para a empresa seguinte, constante da lista que
nos foi fornecida pelas autoridades municipais. Importa referir que as empresas que manifestaram
indisponibilidade em participar foram apenas 21 delas, por razdes de auséncia dos proprietarios no
municipio e que os funciondrios encontrados afirmaram que ndo podiam participar sem a autorizagao

do proprietario.
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Ainda sobre a recolha de dados, foram definidos critérios de mensuracdo, para com alguma facilidade,
percebermos a dimensao da empresa, a percecdo de satisfacdo e, com isso, aferir a performance da
organizagdo. Nesta conformidade, adotou-se o critério de escalas intervalares muito usado na literatura
em estudos de gestdo e negocios. Ao usar essa regra, ¢ necessario aceitar as suposi¢cdes subjacentes.
As escalas intervalares permitem um ponto de partida arbitrario, mas ndo possuem um ponto zero
absoluto ou uma origem definitiva, constituindo-se, deste modo, a principal limitacdo deste tipo de
escala, fazendo com que esteja impedida de medir a total auséncia de uma determinada caracteristica
(Kothari, 2004). Todavia, importa sublinhar que os critérios de mensuracdo ndo devem apresentar
ambiguidades e, obviamente, devem ser precisos nos resultados que apresentam.

Tal como ¢ conhecido ao nivel do universo cientifico das escalas somadas ou de Likert-type, estas sdo
compostas por uma série de afirmagdes que refletem se o respondente tem uma visdo positiva ou
negativa sobre um determinado assunto. O respondente, indica se concorda ou discorda de cada
afirmacdo. Cada resposta recebe uma pontuagdo, que indica o quao favoravel ou desfavoravel ¢, e
claro, essas pontuagdes sao somadas para determinar a atitude geral do respondente. Em esséncia, a
pontuacao geral mostra onde o respondente se situa num espectro que vai de desfavoravel a favoravel

em relacdo ao tema em questdo (Likert, et al., 1934).

7.8. Aplicacdo do modelo em PMEs do municipio do Cuito

A cultura organizacional ¢ um dos principais instrumentos que moldam o comportamento e o
desempenho das organizagdes, especialmente nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs), em que, na
maioria das vezes, refletem as caracteristicas culturais do seu ambiente local. A cultura organizacional
revela um sistema de valores partilhados Cameron e Quinn (2023). Nesse contexto, o modelo das seis
dimensdes culturais de Hofstede fornece uma estrutura profusamente reconhecida como um bom
instrumento de andlise dos valores culturais que influenciam as praticas organizacionais e
comportamentais no local de trabalho (Hofstede, 2018). Este modelo, desenvolvido por Geert
Hofstede, tem sido aplicado em diversas realidades organizacionais em todo o mundo e ¢
particularmente util para compreender as dinamicas culturais nas PMEs. Para o caso das PMEs do
municipio do Cuito, em Angola, considerando as especificidades culturais, sociais e economicas da
regido e a falta de aplicagdo deste modelo em contexto organizacional angolano, 0 mesmo apresenta
uma particular relevancia e sentido de oportunidade. As seis dimensdes culturais propostas por
Hofstede - distancia do poder, individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade,
aversdo a incerteza, orientacdo de longo prazo versus curto prazo, e indulgéncia versus restricao -
permitem uma analise aprofundada das praticas organizacionais e das interagdes humanas nas PMEs.

Cada uma dessas dimensdes espelha pontos centrais que influenciam a tomada de decisdo, os estilos
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de lideranca, a comunicagdo interna e a forma como os colaboradores percebem o seu ambiente de
trabalho (Minkov & Hofstede, 2021). Por exemplo, um maior ou menor distanciamento ao poder esta
diretamente relacionado com a forma como as hierarquias sdo estruturadas e percebidas, impactando
deste modo, na aceitacdo da autoridade e nos niveis de autonomia dos colaboradores (Gelfand et al.,
2017). Por outro lado, a dimensdo do coletivismo pode destacar o papel da cooperacdo e da
solidariedade em contextos comunitdrios como o do municipio do Cuito. Olhando para a
municipalidade Cuitense, onde as PMEs desempenham um papel vital no fortalecimento da economia
local, as dimensdes culturais de Hofstede podem revelar fatores criticos que afetam a competitividade
e a sustentabilidade destas empresas. A aversdo a incerteza ¢ particularmente relevante em contextos
de instabilidade econdémica — como o que se vive em Angola ha mais de duas décadas —, onde as
organizagdes tendem a desenvolver estruturas e estratégias para reduzir os riscos e adaptar-se as
mudangas (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010). Além disto, a orienta¢do de longo prazo versus curto
prazo pode oferecer contributos sobre como as empresas do Cuito equilibram a procura imediata com
os objetivos estratégicos de longo prazo. Ao aplicar este modelo, ¢ possivel identificar padrdes
culturais que afetam tanto a gestdo como o comportamento dos funcionarios das PMEs, bem como, os
stakeholders ao nivel do municipio do Cuito. Esta andlise forneceu-nos uma visdo e perspetiva
interessante sobre como alinhar as praticas organizacionais as caracteristicas culturais locais,
promovendo uma maior eficacia na gestdo e no desempenho organizacional (Robbins & Judge, 2023).
Todavia, o uso das dimensdes culturais de Hofstede contribuiu para a criacdo de estratégias ajustadas
ao contexto e as necessidades das PMEs e a promogdo de alteragdes fundamentais para enfrentar
desafios como resisténcia a mudanca e a integragdo de novos colaboradores. Segundo Yukl (2020), a
lideranca pode promover mudangas culturais que fortalecem o desempenho organizacional. Deste
ponto de vista, a aplicagdo do modelo de Hofstede as PMEs do Cuito, proporcionou ndo s6, uma
compreensdo mais profunda das influéncias culturais nas organizagdes, mas também ofereceu um
ponto de partida para o desenvolvimento de politicas e praticas que melhorem a competitividade e a
sustentabilidade das empresas num ambiente globalizado e em constante mudanca. A medida que as
PMEs do Cuito se tornam mais conscientes das suas caracteristicas culturais e da forma como elas
moldam o comportamento dos seus funciondrios, as mesmas estardo mais ¢ melhor preparadas para
enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades do mercado global (Minkov & Hofstede, 2021).
Desta feita, com este contributo a gestdo, dar-se-a o fortalecimento da economia local, a promogao do
desenvolvimento socioeconémico e o aumento da competitividade das PMEs no cenario global.
Entretanto, afigura-se de uma certa evidéncia que a compreensao e integragdo das dimensdes culturais
de Hofstede nas praticas organizacionais das PMEs do Cuito torna-se uma abordagem essencial para

promover o crescimento sustentavel e o sucesso a longo prazo destas empresas. O conhecimento das
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dimensdes culturais proporcionou um maior entendimento das dindmicas organizacionais e permitira,
a prazo, que as empresas adotem estratégias mais eficazes, melhorando sua adapta¢do ao ambiente em
constante mudanga. Com base neste alinhamento, as PMEs do Cuito tém a oportunidade de maximizar
seu potencial e alcangar um desempenho excecional em um mercado cada vez mais competitivo.
Compreender e aplicar o modelo de Hofstede €, portanto, um elemento decisivo para o sucesso € a
sustentabilidade das PMEs do Cuito, em que, o contexto global estd exposto a alteragdes e
ajustamentos que impdem respostas céleres a uma velocidade cada vez mais alta e com pouca ou quase

nenhuma margem para erros, porque podem custar o fim da organizacdo empresarial.

7.9. Sintese do capitulo
Depois de termos discorrido ao longo de oitos pontos a abordagem metodoldgica e metddica que
suporta o presente estudo de investigagdo sobre “cultura e comportamento organizacional: o caso das
PMEs do municipio do Cuito”, urge a necessidade de apresentarmos uma breve sintese do capitulo,
cujo objectivo passa por facilitar, em poucos pardgrafos, os processos metodologicos usados para
explorar a interacdo entre cultura e comportamento organizacional nas PMEs do municipio do Cuito.
Deste modo, constatamos desde logo a emersdo de uma abordagem metodologica de orientagao
pragmatica, permitindo a combinag¢do de métodos qualitativo e quantitativo com o fito de responder
as questdes de pesquisa e alcancar os objetivos propostos. Esta escolha foi fundamentada na
necessidade de obter uma compreensdo alargada e contextualizada do fenomeno de investigacao
(Creswell & Plano Clark, 2021).
O processo de investigacdo adotou o método misto, combinando os métodos qualitativo e quantitativo
de forma integrada. A abordagem qualitativa focou-se em entrevistas semiestruturadas e abertas com
gestores de 11 PMEs selecionadas. Este método permitiu a identificagdo de percecdes e praticas
culturais que impactam diretamente no comportamento organizacional, fazendo emergir nuances
dificeis de mensurar em abordagens exclusivamente quantitativas (Bryman, 2021). Por outro lado, o
método quantitativo baseou-se num questiondrio estruturado aplicado a uma amostra de 231 PMEs,
gerando dados mensuraveis que possibilitaram a andlise estatistica robusta e generalizagdes
importantes (Saunders et al., 2019).
A seguir destacamos os principais materiais utilizados no processo de recolha dos dados indispensaveis
a realizagdo do presente estudo:

1. Guido de Entrevistas: Desenvolvido para as entrevistas semiestruturadas, permitindo

flexibilidade com o fito de explorar temas emergentes;
2. Questionario: Baseado nas entrevistas qualitativas. Os questionarios incluiram escalas

de Likert para medir percegdes e praticas culturais (Likert, 1932);
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3. Equipamentos: Foram utilizados gravadores para garantir a precisdo na recolha de
dados qualitativos e software Excel para analise de dados qualitativos;

4. Software de tratamento de dados: foi usado o Jamovi, usado para o desenvolvimento
de andlises descritiva e inferencial, elementos quantitativos essenciais para a analise de

dados.

Quanto aos métodos de Investigagdo, tivemos:
— Pragmatismo: A escolha desta abordagem filosofica baseou-se na sua aplicabilidade pratica e
foco em resultados tteis, combinando diferentes métodos para enriquecer a analise (Creswell
& Poth, 2018);
— Método Dedutivo: Permitindo testar teorias culturais, adaptadas ao contexto das PMEs do
municipio do Cuito (Hofstede, 1980);
— Analise Temadtica: Utilizada para interpretar os dados qualitativos, identificando padrdes

emergentes relevantes (Braun & Clarke, 20006).

Os dados foram recolhidos presencialmente, através de entrevistas e os questionarios foram aplicados
diretamente aos participantes. Esta abordagem garantiu a confiabilidade das informagdes, diminuindo
potenciais enviesamentos e promovendo um maior envolvimento dos participantes (Kvale &
Brinkmann, 2015). A amostragem incluiu 231 PMEs dos setores de comércio e servigos, representando
uma parcela significativa da atividade econémica do municipio.

O posicionamento epistemologico e ontologico desta investigacdo considerou a interacdo entre
percegoes subjetivas e realidades mensuraveis (Leavy, 2017). O estudo de caso transversal permitiu a
andlise de multiplas varidveis ao mesmo tempo, proporcionando contributos ricos sobre as dindmicas
organizacionais no contexto do Cuito (Bryman, 2021).

O modelo das dimensdes culturais de Hofstede foi aplicado para explorar como fatores culturais
influenciam praticas organizacionais, desde a tomada de decisdes até o estilo de lideranga (Hofstede,
2018). Este modelo foi particularmente relevante para identificar adaptagdes necessarias em contextos
de alta incerteza, como € o caso de Angola, onde se localiza o municipio do Cuito, e propor estratégias
alinhadas as praticas culturais locais (Minkov & Hofstede, 2021).

A combinagdo dos métodos qualitativo e quantitativo proporcionou uma compreensao robusta da
interagdo entre cultura e comportamento organizacional. O uso do pragmatismo permitiu a adaptacao
metodoldgica ao contexto unico do Cuito, garantindo que as conclusdes fossem relevantes tanto para

a teoria quanto para a pratica. Este capitulo reafirma a importancia de uma abordagem metodologica
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bem fundamentada para explorar fendmenos organizacionais complexos, contribuindo

significativamente para a literatura e para as praticas de gestdo nas PMEs.

8. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A apresentagdo de resultados corresponde a uma fase essencial em qualquer pesquisa cientifica, pois
¢ nesta fase, que os dados recolhidos sdo convertidos em informacdes interpretaveis e Uteis para a
compreensdo do problema estudado (Creswell, J. W, & Creswell, J. D., 2018). Esta etapa exige rigor
metodoldgico, clareza e organizacdo para garantir que os resultados sejam apresentados de forma
compreensivel e alinhados aos objetivos da pesquisa. Relativamente ao presente estudo, os resultados
provenientes da andlise dos dados forneceram uma perspetiva substancial sobre a relacdo entre a
cultura organizacional e o comportamento nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do
Cuito, em Angola. Procuramos produzir uma apresentacao eficaz dos resultados, que foi além da
simples exposi¢ao de nimeros ou tabelas. Ela exigiu uma interpretacdo cuidadosa das descobertas e a
sua contextualizacdo dentro do quadro tedrico adotado. A devemos evidenciar maior clareza possivel
na apresentacao dos factos, ja que esta ¢ fundamental para a compreensao plena das descobertas e as
implicagdes (Bryman, 2021). Assim, neste capitulo, os dados foram apresentados de forma estruturada,
utilizando graficos, tabelas e analises estatisticas que facilitam a compreensdo e permitiram a
identificacdo de padrdes e tendéncias significativas. Os resultados deste estudo foram organizados em
secdes tematicas que correspondem aos objetivos da pesquisa. Cada se¢do apresentada desfila os dados
analisados detalhadamente, com o uso de métodos descritivos ¢ inferenciais, como a analise de
variancia (ANOVA) e a correlacdo, para explorar relacdes entre varidveis e identificar diferencas
estatisticamente significativas. Esta abordagem combina técnicas qualitativas e quantitativas,
oferecendo uma visdo inclusiva e aprofundada do fenomeno estudado (Tabachnick & Fidell, 2019).
Além disto, a utilizagdo de ferramentas graficas, como os graficos de barras, histogramas e graficos
circulares, permitiram uma visualizagdo clara dos resultados, facilitando a identificagcdo de tendéncias
e padrdes nos dados. H4 um consenso na classe académica de que a visualizacdo dos dados de uma
pesquisa desempenha um papel importante na comunicagao cientifica (Tufte, 2001). No contexto deste
estudo, a apresentacdo grafica contribuiu para destacar as especificidades culturais e organizacionais
das PME:s analisadas. Por fim, a analise critica dos resultados foi realizada a luz do referencial teérico,
conectando as descobertas feitas aos conceitos de cultura e comportamento organizacional. Esta
integracao ¢ essencial para gerar contributos praticos e tedricos que possam informar praticas de gestao
e futuras pesquisas. Conforme argumenta Creswell (2018), a interpretagdo dos resultados ¢ também
uma oportunidade para ampliar o saber sobre o tema e propor recomendacdes. Neste sentido, a andlise

critica aborda as descobertas especificas deste estudo, bem como a sua relevancia para um campo de
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estudo mais amplo. Isto obrigou a comparacao e contraste dos resultados com estudos anteriores, a fim
de identificar lacunas no conhecimento existente e fornecer uma antevisdo para futuras pesquisas.
Além disto, a andlise critica também considerou as limitagdes do estudo e possiveis influéncias
externas que possam ter afetado os resultados. Deste modo, garantiu-se que a interpretagdo dos
resultados fosse baseada em evidéncias solidas e ndo em suposi¢des. Por fim, a apresentacdo dos
resultados também teve como objetivo envolver a audiéncia de forma eficaz. Para alcangar este
desiderato, foram utilizadas estratégias de comunicagdo claras e concisas, como o uso de linguagem
acessivel, evitando jargdes técnicos excessivos e fornecendo explicacdes detalhadas quando
necessario. No geral, a apresentacao dos resultados ¢ uma componente fundamental da pesquisa, para
a promog¢ao da compreensdo do valor dos dados recolhidos. No entanto, com base numa abordagem
rigorosa e clara, os resultados sdo apresentados de forma a facilitar a interpretagdo e a aplicacdo, tanto

para os pesquisadores quanto para o publico em geral.

8.1. Instrumentos de Recolha de Dados

No processo de selecdo dos instrumentos de recolha de dados qualitativos e quantitativos, foi
considerado a importancia de abranger diferentes aspetos do comportamento organizacional e da
cultura nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito. Com este propdsito em
mente, optou-se por utilizar entrevistas semiestruturadas como um dos principais instrumentos de
recolha de dados. Esta abordagem permitiu uma interagcdo mais aprofundada com os colaboradores e
proprietarios ou gestores, possibilitando uma compreensdo mais abrangente dos valores, crengas e
praticas presentes nas organizagdes estudadas (Yin, 2018; Creswell & Plano Clark, 2017).

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas presencialmente, permitindo um contato direto com
os participantes e garantindo que as suas respostas fossem recolhidas de forma adequada. Ainda sobre
as entrevistas, foram preparadas perguntas abertas e flexiveis, que possibilitaram, aos participantes,
expressarem as suas opinides, experiéncias e percegdes de forma livre e espontanea. A escolha deste
instrumento baseou-se na necessidade de obter informagdes contextualizadas ¢ em detalhe sobre a
cultura e o comportamento organizacional nas PMEs do municipio do Cuito (Kvale & Brinkmann,
2015; Bryman, 2021).

A par das entrevistas, foram igualmente aplicados os inquéritos por questionario. Estes questionarios
foram elaborados de forma a complementar as informacdes obtidas por meio das entrevistas,
permitindo a recolha de dados quantitativos. Os questionarios foram administrados presencialmente,
garantindo que todas as perguntas fossem explicadas em detalhe aos participantes garantindo clareza

também nas respostas (Field, 2018; Tabachnick & Fidell, 2019).
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A utilizacdo tanto das entrevistas semiestruturadas quanto dos inquéritos por questionario deveu-se
pela importancia de se obter uma visdo ampla e completa da cultura e do comportamento
organizacional nas PMEs do municipio do Cuito. Enquanto as entrevistas permitiram a compreensao
em profundidade das perce¢des, valores e praticas dos funcionérios e dos proprietarios ou gestores, 0s
questionarios ofereceram dados numéricos que viabilizaram a execu¢do de uma analise quantitativa
do estudo (Boone & Boone, 2012; Schein, 2017).

Esta abordagem metodologica, que integrou tanto a recolha de dados qualitativos bem como
quantitativos, proporcionou uma compreensdo mais vasta e detalhada do comportamento
organizacional face ao impacto da cultura nas PMEs do municipio do Cuito. A combinagdo destes
instrumentos permitiu a captura das nuances das praticas organizacionais, assim como das percegoes
dos funcionarios e dos gestores, contribuindo, deste modo, para uma andlise mais precisa e

fundamentada do tema em questdo (Creswell & Creswell, 2021; Teddlie & Tashakkori, 2009).

8.1.1. Entrevistas Semiestruturadas

No processo de selecdo dos instrumentos de recolha de dados qualitativos e quantitativos, foi
considerada a importancia de abranger diferentes aspetos do comportamento organizacional e da
cultura nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito. Com este propdsito em
mente, optou-se por utilizar entrevistas semiestruturadas como um dos principais instrumentos de
recolha de dados. Esta abordagem permitiu uma interagcdo mais aprofundada com os funciondrios e os
gestores, possibilitando uma compreensao mais inclusiva dos valores, crengas e praticas presentes nas
organizagdes estudadas (Kvale & Brinkmann, 2015; Yin, 2018).

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas presencialmente, permitindo um contato direto com
os participantes e garantindo que as suas respostas fossem obtidas de forma adequada. Foram
preparadas perguntas abertas e flexiveis, que possibilitaram aos participantes expressarem suas
opinides, experiéncias e percegdes de forma livre e espontanea. A escolha desse instrumento baseou-
se na necessidade de se obter informacdes contextualizadas e detalhadas sobre o comportamento
organizacional e a cultura nas PMEs do municipio do Cuito (Creswell & Plano Clark, 2017; Bryman,
2021).

O estudo, para além das entrevistas, também aplicou um inquérito por questionario. Estes questionarios
foram elaborados de forma a complementar as informacdes obtidas por meio das entrevistas,
permitindo a obten¢do de dados quantitativos. Os questionarios foram administrados presencialmente,
garantindo que todas as perguntas fossem explicadas detalhadamente pelos participantes, ndo deixando

margens para dividas relativamente as respostas produzidas (Field, 2018; Tabachnick & Fidell, 2019).
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A opgao pela utilizacdo, tanto de entrevistas semiestruturadas quanto inquéritos por questiondrio teve
como mote a pertinéncia em se obter uma visdo inequivoca e completa do comportamento
organizacional e da cultura nas PMEs do municipio do Cuito. Enquanto as entrevistas possibilitaram
uma compreensao em profundidade das percecdes, valores e praticas dos colaboradores e gestores, os
questionarios ofereciam dados numéricos que possibilitaram analises quantitativas (Boone, H. N. &
Boone, D. A., 2012; Cameron & Quinn, 2023).

No entanto, a abordagem metodoldgica, que integrou quer a recolha de dados qualitativos, quer
quantitativos, proporcionou uma compreensdo mais abrangente e detalhada do comportamento
organizacional e da cultura nas PMEs do municipio do Cuito. A combina¢do destes instrumentos
permitiu a captura das nuances, das praticas organizacionais, bem como das percec¢des dos funcionarios
e dos gestores, contribuindo para uma analise mais precisa e fundamentada do tema em questdo

(Teddlie & Tashakkori, 2009; Creswell & Creswell, 2021).

8.1.1.1. Justificativa para o Uso das Entrevistas

As entrevistas semiestruturadas foram escolhidas devido a sua grande flexibilidade e habilidade impar
de explorar de maneira profunda os diversos temas em questdo, garantindo assim ao entrevistador a
possibilidade de adaptar as perguntas de acordo com as necessidades e subtilezas contextuais (Bryman,
2016). E importante reforcar que as entrevistas sdo tidas como sendo de particular utilidade para
estudos em que o contexto cultural desempenha um papel substancial, como € o caso emblematico das
PMEs do Cuito (Schein, 2017; Hofstede, 2018). Estas entrevistas proporcionam um espago genuino
para reflexdo, andlise e obtencao de informacgdes de alta relevancia para o entendimento completo e
aprofundado desta realidade especifica, contribuindo de forma expressiva para o desenvolvimento e

avango das pesquisas neste campo crucial.

8.1.1.2. Procedimentos de Aplicaciao

Cada entrevista foi conduzida presencialmente e registada com o auxilio de um gravador de alta
qualidade, com o consentimento prévio e total dos participantes. Este meticuloso e rigoroso
procedimento garantiu a maxima precisdo e fidelidade na transcri¢do e analise dos dados recolhidos,
seguindo estritamente as diretrizes metodoldgicas estabelecidas, onde se destacam a importancia de
garantir a autenticidade e a qualidade dos dados em pesquisas qualitativas (Kvale e Brinkmann, 2015).
O roteiro de entrevista, meticulosamente elaborado, incluiu uma ampla variedade de questdes
fundamentadas em teorias socioculturais e psicologicas, permitindo uma exploracdo profunda das

praticas culturais dos participantes (Bryman, 2021).
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Além disto, procurou-se compreender a fundo, os estilos de lideranca adotados pelos entrevistados,
analisando suas estratégias e abordagens inovadoras de gestdo organizacional. Segundo Northouse
(2021), a lideranca efetiva ¢ uma componente determinante para promover praticas organizacionais.
Para compreender melhor os desafios enfrentados por estes lideres na complexa dindmica empresarial
contemporanea, o roteiro também apresentou questdes especificas que procuraram desvelar os
obstaculos e dilemas frequentemente enfrentados na gestdo empresarial. Estas questdes foram
desenvolvidas com base na necessidade de se construir roteiros de pesquisa que explorem as
experiéncias e estratégias dos entrevistados (Yin, 2018).

Um dos objetivos das entrevistas visou determinar solugdes criativas e eficazes, empregadas para
superar os desafios organizacionais, destacando praticas de lideran¢a adaptadas e de cooperacdo. De
acordo com Cameron e Quinn (2023) a flexibilidade e a inovacao sdo aspetos centrais. Este processo
de entrevistas, rico e complexo, disponibilizou um panorama detalhado das realidades vivenciadas
pelos participantes, alinhando-se as boas praticas recomendadas na literatura de pesquisa qualitativa
(Creswell & Creswell, 2021). As contribui¢des dos entrevistados enriqueceram, ndo sé o estudo, com
contributos relevantes, mas também ofereceram subsidios valiosos para compreender melhor as
interagdes entre lideranca, cultura e gestdo organizacional, o que podera se traduzir num importante

contributo para estudos, sobretudo, desenvolvidos em paises de economias emergentes.

8.1.1.3. Beneficios e Limitacoes

Embora as entrevistas tenham proporcionado uma riqueza extraordindria de informagdes qualitativas
e tenham sido fundamentais para a constru¢ao do questionario quantitativo subsequente, ¢ importante
mencionar que esta etapa exigiu um investimento significativo de tempo para a sua condug¢ao e analise.
No entanto, a relevancia e a profundidade das informacgdes recolhidas por meio das entrevistas foram
cruciais para um entendimento mais abrangente e aprofundado do assunto em questdo. Entretanto, ¢
mister ressaltar que a utilizagdo de abordagens mistas, combinando métodos qualitativos e

quantitativos, proporcionou uma triangulagdo de dados substanciais, aumentando assim a validade e a

confiabilidade dos resultados obtidos (Teddlie & Tashakkori, 2009).

8.1.1.4. Inquéritos por Questionario

O questiondrio foi um importante instrumento de recolha de dados quantitativos, aplicado a uma
amostra de 231 pequenas e médias empresas do Cuito. Este método foi escolhido devido a sua
capacidade de puder desenvolver uma amostra maior e gerar dados padronizados, permitindo anélises
estatisticas robustas (Field, 2018; Tabachnick & Fidell, 2019). E importante sublinhar que a utilizagdo

de questionarios tem demonstrado maior eficidcia em diversos estudos de pesquisa devido a sua
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facilidade de aplicagdo e capacidade de obter informagdes de forma objetiva a partir das respostas dos
participantes. A padronizagdo do questiondrio possibilita comparar os resultados entre diferentes
grupos e identificar tendéncias e padrdes relevantes. Desta forma, os dados obtidos por meio dos
questionarios proporcionam uma base solida para analises estatisticas confidveis e precisas. Através
da aplicacdo deste método, foi possivel obter uma ampla variedade de informagdes sobre as empresas
participantes, como seu tamanho, setor de atuacdo, principais desafios enfrentados e estratégias
adotadas. Estes dados sdo indispensaveis para a compreensdo do cenario empresarial atual e podem
fornecer uma perspetiva valiosa para a tomada de decisdes estratégicas. Assim, o questiondrio foi uma
ferramenta fundamental no contexto deste estudo, contribuindo significativamente para a recolha de

dados quantitativos e a andlise estatistica dos resultados.

8.1.1.5. Estrutura do Questionario

O questionario foi dividido em se¢des que cobriam varidveis culturais € comportamentais, como
autonomia, participacao nas decisdes, alinhamento cultural, satisfacdo dos funcionarios e qualidade de
vida no trabalho. Deste modo, foram incluidas perguntas sobre diversidade e inclusdo no ambiente de
trabalho, visando entender a percecao dos colaboradores sobre estes aspetos (Robbins & Judge, 2023;
Colquitt, Lepine, & Wesson, 2021).

As perguntas foram cuidadosamente elaboradas com base nas informagdes obtidas durante as
entrevistas, de forma a abordar diferentes aspectos relevantes para a analise. Para garantir a validade e
confiabilidade das questdes, foi realizado um pré-teste conduzido pelo pesquisador que estd
familiarizado com os procedimentos, enquanto empresario com apoio do departamento dos Recursos
Humanos da sua empresa, conforme recomendado por (Creswell & Creswell, 2021; Field, 2018).

A maioria das questdes utilizou escalas de Likert de 1 a 5 para que os participantes pudessem expressar
seu grau de concordancia ou discordancia em relacdo as afirmacdes apresentadas. Estas escalas sdo
amplamente reconhecidas pela sua eficicia na medi¢do de atitudes e perceg¢des, permitindo uma
avaliagdo mais precisa e detalhada dos resultados (Boone & Boone, 2012; Tabachnick & Fidell, 2019).
Além das escalas de Likert, também foram incluidas questdes abertas para que os gestores e
proprietarios das PMEs pudessem fornecer feedbacks e sugestdes adicionais relacionadas com os
temas abordados. Segundo Bryman (2021), as perguntas abertas complementam as questdes fechadas.
No geral, o questionario foi desenvolvido cuidadosamente para abordar diversos aspetos relevantes
para a compreensdao do ambiente organizacional e a satisfacdo dos colaboradores. Com base nas
respostas obtidas, foi possivel identificar areas de melhoria, tomar decisdes ancoradas nos dados e
promover um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo para todos (Cameron & Quinn, 2023;

Teddlie & Tashakkori, 2009).
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8.1.1.6. Procedimentos de Aplicacio

Os questiondrios aplicados foram distribuidos presencialmente e preenchidos com o apoio do
pesquisador, o que garantiu a alta taxa de resposta e minimizou possiveis ambiguidades nas questdes
(Cameron & Quinn, 2023). Este método também permitiu verificar a consisténcia das respostas,
aumentando significativamente a fiabilidade dos dados obtidos para a pesquisa (Hair et al., 2020).
Todavia, a presenga fisica do pesquisador durante o preenchimento dos questionarios proporcionou
um ambiente propicio para esclarecer diividas e garantir que os participantes respondessem de maneira
adequada e completa. Deste modo, a interagdo direta com os entrevistados e os inquiridos, contribuiu
para uma compreensao mais profunda das perguntas e para a obtenc¢ao de informagdes mais detalhadas
e precisas. Este cuidado adicional na obtencdo dos dados refor¢a a robustez dos resultados obtidos e
confere maior validade as descobertas da pesquisa. Com base nesta abordagem presencial adotada no
presente estudo se mostrou altamente eficaz e credivel na obtencdo de respostas de qualidade,

garantindo a solidez e a importancia dos resultados apresentados.

8.1.1.7. Beneficios e Limitacoes

O inquérito extensivamente realizado permitiu a recolha minuciosa e abrangente de dados provenientes
de uma ampla amostra representativa, gerando informagdes quantitativas comparaveis e de grande
substancia para o tema em questdo. No entanto, ¢ importante mencionar que a sua principal limitacao
foi a dependéncia de autorrelatos, ou seja, as respostas fornecidas pelos participantes foram baseadas
nas suas perce¢des € memorias, podendo estar sujeitas a enviesamentos nas respostas. Isto significa
que algumas informacgdes podem ter sido distorcidas, omitidas ou até mesmo interpretadas de forma
inconsistente, o que pode ter impacto na validade e precisdo dos resultados obtidos. Portanto, ¢
fundamental interpretar estas informag¢des com cautela e considerar outras fontes de dados e métodos
complementares para se obter uma compreensao mais completa do fendémeno em estudo (Robbins &

Judge, 2023).

8.1.1.8. Empresas e Amostra

A amostra definida para o presente estudo € constituida por 231 Pequenas e Médias Empresas (PMEs),
com foco nos setores comercial e de servicos. Estas empresas foram cuidadosamente selecionadas com
base na sua representatividade no contexto econdmico do municipio do Cuito, tendo em conta o
contributo destas empresas e dos setores em causa na economia local. Para além da anélise quantitativa,
foram conduzidas entrevistas qualitativas com 11 gestores de PMEs, visando garantir uma perspectiva

diversificada e relevante sobre o tema em estudo (Colquitt, Lepine, & Wesson, 2021). Estas entrevistas
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proporcionaram um olhar mais aprofundado sobre as praticas de gestdo adotadas pelas PMEs desta
regido, bem como suas perspetivas para o futuro. A diversidade de opinides e experiéncias partilhadas
pelos gestores contribuiram significativamente para a riqueza e a profundidade dos resultados obtidos.
Desta forma, os dados recolhidos forneceram uma visdo abrangente e consistente do ambiente que
caracteriza e operam as PMEs do Cuito, permitindo a produ¢do de contributos para pesquisadores,

legisladores e empresarios interessados no desenvolvimento econdomico sustentavel desta regido.

8.1.1.9. Integracao dos Dados Obtidos

O estudo em questdo realizou e adotou um modelo explicativo sequencial para a obtengdo de seus
resultados. Para efeito, foram utilizados dados qualitativos provenientes de entrevistas, que serviram
de base e de orientagdo para a elaboragdo do questionario. Posteriormente, os dados quantitativos
obtidos por meio deste questiondrio foram utilizados para validar as tendéncias identificadas. A
integracdo das abordagens fortaleceu tanto a validade quanto a confiabilidade dos resultados obtidos
(Creswell e Plano Clark, 2017). Seguindo esta linha de raciocinio, a combinagdo dos métodos,
qualitativos e quantitativos, enquanto instrumentos de recolha e analise de dados proporcionou uma
compreensdo mais completa e precisa do fenémeno estudado, ampliando, deste modo, a fiabilidade

das conclusdes obtidas.

8.1.1.10. Consideracdes Eticas

Relativamente as questdes éticas, cujo cumprimento foi integralmente observado, os participantes,
depois de uma breve explicag@o, concordaram em participar da pesquisa. Foram colocadas a disposi¢ao
dos participantes, informacdes relacionadas com as motivagdes e os objetivos do estudo, de forma
detalhada para que compreendessem o propodsito da pesquisa. Foi também garantido a todos os
participantes que seus dados seriam tratados com a méaxima confidencialidade e total anonimato. Antes
do arranque da pesquisa, foi solicitado a todos os participantes que consentissem o tratamento dos seus
dados, para a situacdo observada, seguindo estritamente as diretrizes éticas estabelecidas para
pesquisas sociais e comportamentais, (Bryman, 2021). E vélido ressaltar que a obten¢do do
consentimento informado de cada participante foi crucial para garantir a integridade e a ética deste
estudo.

A utilizacdo conjunta de entrevistas individuais e questiondrios de autoavaliacdo possibilitou uma
compreensdo ampla e minuciosa do comportamento organizacional das Pequenas e Médias Empresas
(PMESs) da regido central de Angola, mais especificamente no municipio do Cuito. Esta abordagem

metodoldgica demonstrou ser altamente eficaz para explorar de forma aprofundada as variaveis

94



culturais e comportamentais, permitindo assim uma andlise cuidadosa das caracteristicas e dindmicas
organizacionais dessas empresas (Creswell & Plano Clark, 2017; Yin, 2018).

A decisdo de se realizar entrevistas individuais proporcionou uma relagdo de proximidade e de
confianga com os participantes, possibilitando uma recolha de dados rica e detalhada. As entrevistas
foram conduzidas de maneira semiestruturada, seguindo um roteiro pré-definidos, o que assegurou a
emersdao de uma consisténcia metodoldgica e comparabilidade dos dados recolhidos (Kvale &
Brinkmann, 2015). A utilizacdo de questionarios estruturados e autoaplicaveis proporcionou aos
participantes a possibilidade de responderem de forma autéonoma, o que reduziu a probabilidade de
enviesamento nas respostas e proporcionou uma recolha de dados quantitativos fidveis (Bryman, 2021;
Boone & Boone, 2012).

A combinacdo equilibrada entre métodos qualitativos e quantitativos foi crucial para garantir uma
visdo abrangente e contextualizada dos fendmenos estudados nesta pesquisa. No entanto, enquanto as
entrevistas determinaram o fornecimento de informacdes detalhadas sobre a cultura organizacional, as
praticas de gestdo e as relagdes de poder, os questionarios possibilitaram a avaliagdo numérica desses
aspectos, permitindo analises comparativas e o estabelecimento de relacdes de causa e efeito (Robbins
& Judge, 2023; Colquitt, Lepine, & Wesson, 2021).

Os resultados obtidos através desta abordagem metodologica conciliadora, contribuiram
significativamente para a literatura existente sobre o comportamento organizacional, especialmente no
contexto das PMEs do municipio do Cuito. Além disto, estes resultados tém relevancia pratica, pois
fornecem subsidios para a formulag@o de estratégias baseadas em evidéncias, que podem ser adotadas
pelas empresas visando o aprimoramento da sua gestdo e conduzir processos de mudanca
organizacional mais eficazes (Cameron & Quinn, 2023; Schein, 2017).

Em resumo, a combinagdo de entrevistas individuais e questiondrios estruturados revelou-se como
sendo uma abordagem metodoldégica bem-sucedida para investigar o comportamento organizacional
nas PMEs do municipio do Cuito. Esta estratégia permitiu uma compreensao panoramica € minuciosa
dos fenomenos estudados, ao mesmo tempo que forneceu uma base soélida para o desenvolvimento de
estratégias praticas e baseadas em evidéncias, visando a melhoria e o crescimento destas empresas

(Teddlie & Tashakkori, 2009; Creswell & Creswell, 2021).

8.2. A entrevista semiaberta

As entrevistas semiabertas desempenharam um papel fundamental neste estudo, porquanto permitiram
uma analise escrupulosa e aprofundada das percegdes, opinides e praticas dos gestores de Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito. Ao todo, foram realizadas 11 entrevistas detalhadas

com gestores das Pequenas e Médias Empresas locais, utilizando uma abordagem metodologica
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estruturada e flexivel, com o objetivo de capturar as nuances, complexidades e particularidades das
suas experiéncias organizacionais e os desafios enfrentados diariamente. Este método, que combina
elementos de estruturacdo com flexibilidade, demonstrou-se altamente eficaz na recolha de dados
qualitativos ricos, detalhados e contextualizados, essenciais para uma andlise vasta e aprofundada dos
temas abordados (Kuckartz & Radiker, 2023; Silverman, 2021; Creswell & Creswell, 2021).

A abordagem semiaberta favoreceu um equilibrio entre a consisténcia metodologica e a adaptacdo as
especificidades de cada participante, permitindo explorar tanto temas previamente planeados quanto
aspectos emergentes durante as entrevistas (Flick, 2022). Esta flexibilidade foi essencial para captar
as percecoes individuais dos gestores sobre cultura organizacional, praticas de lideranca e desafios de
gestdo nas PMEs do Cuito, alinhando-se as melhores praticas de pesquisa qualitativa contemporanea
(Braun & Clarke, 2021; Ravitch & Carl, 2021).

O formato semiaberto também permitiu estabelecer um ambiente de confianga e colaboracdo entre o
pesquisador e os participantes, o que foi fundamental para garantir a autenticidade das respostas e a
riqueza dos dados recolhidos (Hennink et al., 2020). A riqueza dos dados obtidos através deste método
destacou padrdes comuns nas praticas organizacionais e permitiu uma analise critica das diferencas
nas estratégias de gestdo e adaptacdo ao contexto econdmico e cultural local (Guest et al., 2020).
Ainda sobre as entrevistas, importa referir que as mesmas foram registadas com o auxilio de dispositivo
de gravacao de alta qualidade, garantindo a fidelidade na transcri¢do e analise dos dados. Este processo
foi conduzido seguindo rigorosos padrdes éticos e metodoldgicos, assegurando a validade e a
fiabilidade dos resultados (Patton, 2021). Os dados recolhidos serviram de base para a constru¢ao do
questionario quantitativo que se construiu a seguir, fortalecendo a integra¢do entre métodos

qualitativos e quantitativos no estudo (Creswell & Plano Clark, 2021; Bryman, 2021).

8.2.1. Conducio das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, criando um ambiente de confianga e didlogo aberto com
os participantes. Para garantir a fidelidade das respostas, todas as entrevistas foram gravadas com o
consentimento prévio dos entrevistados (Kvale e Brinkmann, 2015). A grava¢ao permitiu a transcri¢ao
exata das declaragdes e a analise posterior com maior precisdo. O guia das entrevistas incluiu perguntas
abertas sobre cultura organizacional, praticas de gestdo, lideranca, desafios empresariais e estratégias
de adaptacdo ao mercado. Este formato semiaberto, como enfatizado por Bryman (2021) permitiu
maior flexibilidade ao entrevistador.

A abordagem crucial adotada durante as entrevistas permitiu a criagdo de um ambiente acolhedor e
confiavel. Os participantes foram recebidos de forma amistosa e calorosa, o que permitiu que se criasse

uma atmosfera propicia para um sentimento de maior descontragdo e com isso, maior disponibilidade

96



para a partilha de opinides e experiéncias de forma aberta e sincera. O desenvolvimento de um clima
harmonioso e de boas-vindas que estimula descontragdo entre as partes foi crucial para o éxito do
estudo qualitativos, assim como, de maior acolhimento e confianga, indispensaveis em estudos
qualitativos (Guest, Namey & Mitchell, 2020). Esta atmosfera de didlogo facilitou o desenvolvimento
de um relacionamento positivo entre o entrevistador e os participantes. A gravacdo das entrevistas
trouxe beneficios significativos para o estudo, permitindo a captura de todas as nuances e detalhes,
garantindo uma maior precisdo na transcri¢ao e analise posterior. A gravagdo das entrevistas permitiu
ainda ao pesquisador a possibilidade de ouvir e se necessario voltar a ouvir as informagdes com
cuidado assegurando com este gesto uma avaliacdo dos dados recolhidos mais cuidada (Silverman,
2021).

O guido de entrevistas foi elaborado com foco nos principais temas abordados. A definicdo de
perguntas abertas foram o mote para estimular os participantes a partilharem os seus entendimentos e
experiéncias, enquanto gestores de PMEs disponibilizando deste modo, o fornecimento de uma
perspetiva abrangente sobre os assuntos discutidos. Todavia optar por questdes abertas para a
condugdo do processo de entrevistas faz emergir fatores essenciais para a promocao e exploragdo de
assuntos complexos, emergentes configurando as necessidades e objetivos dos interessados (Braun e
Clarke, 2021; Creswell & Plano Clark, 2021).

Houve uma enorme preocupagd@o com a consisténcia metodoldgica ao longo de todas as entrevistas
para asseverar a validade dos dados recolhidos. Na condug¢do das entrevistas seguiu-se um conjunto de
diretrizes predefinidas para a garantia de que todas as etapas do processo fossem realizadas de forma
padronizada. Tal roteiro, conduziu ao estabelecimento de uma agenda clara, que implicou a defini¢do
de critérios de inclusdo dos participantes e a condugao sistematica das entrevistas (Patton, 2021). Como
resultado, as entrevistas proporcionaram uma visdo aprofundada sobre a cultura organizacional,
praticas de gestdo, lideranga, desafios empresariais e estratégias de adaptacdo ao mercado.

Com a analise minuciosa dos dados recolhidos foi possivel a identificacdo de padrdes, tendéncias e
contributos relevantes para o estudo em causa. E importante assegurar uma analise profunda dos dados
qualitativos recolhidos para que se atinja um nivel de detalhe e consequentemente, tornar possivel a
obtencao de resultados valiosos e contextualizados (Flick, 2022).

Um guido de perguntas elaborado, juntamente com a flexibilidade oferecida pelo formato semiaberto,
contribuiu para uma compreensao em profundidade dos temas abordados. A consisténcia metodologica

em todas as etapas do processo garantiu maior firmeza nos resultados obtidos.
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8.2.2. Analise de Palavras Repetidas

Neste particular, prestou-se maior atencao as palavras repetidas por todos os gestores entrevistados e
definiu-se estas palavras, como palavras-chave. Com base na identificacdo destas palavras ao longo
das entrevistas, elaborou-se um questionario de apoio ao desenvolvimento da fase quantitativa do
estudo, com preocupagdo na integragdo dos métodos, qualitativos e quantitativos, seguindo um modelo
explicativo sequencial, fazendo com que os resultados qualitativos despoletassem a constru¢do de um
instrumento quantitativos, uma abordagem amplamente conhecida devido a sua capacidade de
integracdo de diferentes fontes, explorando a0 maximo os caminhos conducentes a validade e a
profundidade das conclusdes (Creswell e Plano Clark, 2021; Flick, 2022).

As palavras repetidas foram analisadas e agrupadas em diversas categorias tematicas, a fim de
proporcionar uma estrutura sélida para as perguntas do questiondrio. Esta abordagem permitiu o
desenvolvimento de um mapa das palavras repetidas e as ligagdes entre elas, proporcionando deste
modo uma visdo mais abrangente e detalhada dos diferentes aspectos relacionados com o tema em
questdo, uma categorizacdo fundamental para assegurar que se tem em conta os aspetos relevantes,
identificados com a utilizacdo do método qualitativo, estando estes, efetivamente refletidos em
instrumentos quantitativos (Braun e Clarke, 2021).

Deste modo, os termos relacionados com a “autonomia” foram cuidadosamente categorizados, tendo
resultado na formula¢do de perguntas especificas relacionadas a independéncia no ambiente de
trabalho. Por outro lado, expressdes como “lideranca” e “comunica¢do” desempenharam um papel
crucial na inclusdo de questdes que exploram os estilos de gestdo adotados e as praticas de interacao
organizacional (Bryman, 2021). A categorizagdo tematica também foi usada para identificar areas de
interesse emergentes, como “inovacao” e “satisfacdo no trabalho”, permitindo uma visdo mais
contextualizada e detalhada.

Esta abordagem criteriosa resultou na elaboracdo de um questionario mais robusto e amplo, capaz de
abordar de forma so6lida os aspetos-chave relevantes para o topico em discussdo, viabilizando com isto,
maior acuidade e sincronizacdo com a realidade e contexto em epigrafe (Guest, Namey, & Mitchell,
2020). Com o agrupamento das palavras repetidas em categorias temadticas, tornou-se possivel
identificar com maior precisdo as tonalidades e complexidades do assunto, oferecendo uma visdo mais

completa para a analise e interpretacao dos resultados obtidos (Patton, 2021; Silverman, 2021).

8.2.3. Construc¢ao do Questionario
Com base nas palavras-chave identificadas nas entrevistas, elaborou-se um questionario capaz de
introduzir no seu escopo todos os aspectos indispensaveis a uma boa prossecucdo da etapa quantitativa

do estudo, assente no modelo explicativo sequencial, uma integracdo, profundamente eficaz entre os
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métodos qualitativos e quantitativos (Creswell e Plano Clark, 2021). Esta forma de tratamento das
questdes, rica na emersdo de conteudos, permite a visualizacdo de achados qualitativos e que
comuniquem de forma eloquente na constru¢ao dos instrumentos quantitativos de recolha de dados e
consequentemente, obteve-se uma integracdo solida entre as metodologias (Flick, 2022; Braun &
Clarke, 2021).

As palavras-chave repetidas foram cuidadosamente organizadas em categorias tematicas alargadas,
tendo sido utilizadas como alicerces solidos para a formulagao das perguntas do questionario. Cada
categoria tematica resultou em um conjunto de perguntas especificas que abordaram todos os aspectos
relevantes do tema em questdo. A titulo de exemplo foi o agrupamento das palavras relacionadas a
“autonomia”, que resultaram numa série de perguntas sobre a independéncia no ambiente de trabalho,
garantindo uma compreensao clara e detalhada deste conceito. Da mesma forma, termos-chave como
“lideranca” e “comunicacdo” desempenharam um papel crucial na inclusdo de perguntas relacionadas
aos estilos de gestdo e praticas de interagdo organizacional (Guest, Namey, & Mitchell, 2020).

O objetivo ulterior destas perguntas passa por trazer ao de cima contetidos relevantes, bem como, a
sua complexidade, permitindo, com isso, uma analise mais precisa € uma perspetiva holistica das
dindmicas organizacionais. A abordagem escrupulosa na elaboragdo do questionario assegurou que as
perguntas tivessem a veracidade e validade necessarias para apreender de forma completa e assertiva
da percecao dos participantes (Bryman, 2021). todavia, a utilizagdo de uma metodologia mista permite
ao estudo que se combine a amplitude do conhecimento qualitativo com a precisdo dos dados
quantitativos, asseverando resultados fidedignos e relevantes para o estudo (Patton, 2021).

A inclusdo de multiplas perspectiva e a consideragdo cuidadosa das palavras-chave fizeram com que
0 questionario tivesse uma cobertura abrangente dos topicos em questdo, fortalecendo as conclusdes
da pesquisa com a oferta de uma andlise enriquecedora e detalhada dos resultados (Tashakkori &
Teddlie, 2021). Portanto, por meio desta metodologia, avancada e rigorosa, a pesquisa busca
incorporar a amplitude do conhecimento qualitativo e a precisdo dos dados quantitativos, derivando
numa compreensao aprofundada e multifacetada do fenémeno em andlise (Silverman, 2021; Creswell,
J. W. & Creswell, J. D., 2021).

A abordagem hibrida, situagdo nunca antes verificada em contexto angolano, sendo por isso,
inovadora, proporcionou uma analise segura, contextualizada, disponibilizou pontos de vista
desafiantes e valiosos para as praticas organizacionais, atributos essenciais para obtencao de uma visao
completa dos temas explorados no presente estudo. Foram disponibilizados com isso, contributos para
a identificacdo de evidéncias que ajudardo na progressao do campo académico e na compreensao das

complexidades do ambiente organizacional (Kuckartz & Ridiker, 2023; Cameron & Quinn, 2023).
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8.2.4. Relevancia Metodologica

A utilizagdo de entrevistas semiabertas possibilitou a captura da complexidade das praticas
organizacionais, fornecendo uma visdo detalhada e contextualizada do comportamento dos gestores.
Segundo Yin (2018), este método ¢ muito util em estudos exploratdrios. A analise cuidadosa das
palavras repetidas ofereceu um nivel adicional de rigor metodoldgico, permitindo que os dados
qualitativos tenham servido de base a constru¢do de instrumentos quantitativos. Este processo garantiu
que o questiondrio estivesse perfeitamente alinhado com as realidades e necessidades das pequenas e
médias empresas do municipio de Cuito, aumentando substancialmente a validade e relevancia do

estudo (Teddlie & Tashakkori, 2009).

8.2.5. Limitacoes e Contribuicoes

Apesar do nimero limitado de entrevistas (11), realizadas aos gestores ou proprietarios, a profundidade
e a riqueza das informagdes obtidas destacaram a eficidcia do método qualitativo em contexto de
estudos exploratdrios. Os estudos qualitativos, ndo estdo dependentes de grandes amostras, mas sim
da subtileza do pesquisador em fazer emergir e captar as nuances e singularidades das experiéncias
dos atores, objeto do estudo (Braun & Clarke, 2021). Esta abordagem metodoldgica permitiu
desvendar praticas, percecdes e desafios que, de outra forma, poderiam permanecer submersos e
consequentemente, inexplorados, estando com a aplicagdo do método misto, demonstrado o valor
intrinseco de uma recolha de dados fundamentada no didlogo proximo e reflexivo com os participantes.
O alcance deste estudo, oferece subsidios praticos para as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do
municipio do Cuito. Ao integrar dados qualitativos e quantitativos, foi possivel criar um retrato
detalhado das dinamicas culturais e organizacionais destas empresas, ao fortalecer a compreensao da
figura central do estudo bem como, ao assegurar uma estrutura solida de aplicagcdo dos resultados
(Flick, 2022). Neste contexto, os dados obtidos disponibilizam fundamentos tedricos e praticos de
suporte a estratégia organizacional que respeitam as especificidades locais e as necessidades culturais
das PMEs.

Ainda sobre os limites e consideracdes, o estudo identificou padrdes e valores partilhados entre
colaboradores e gestores que sdo cruciais para o desenvolvimento de um ambiente organizacional
coeso e eficaz, tendo em conta que, uma cultura organizacional ¢ essencial para promover mudancas
consideraveis e sustentaveis (Cameron e Quinn, 2021). Assim, os resultados refor¢am, ndo apenas a
importancia da compreensdo das particularidades culturais no ambiente organizacional, mas também
oferecem orientagdes claras para gestores que desejam promover transformagdes positivas e

duradouras em suas empresas.
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A entrevista semiaberta revelou-se como sendo um instrumento essencial para explorar os aspectos
culturais, sociais e comportamentais das pequenas e médias empresas (PMEs) do Cuito. Entretanto, o
método ¢ util para captar percegdes e experiéncias pormenorizadas (Kvale e Brinkmann, 2015). Com
a utilizacdo de gravagdes detalhadas e cuidadosas, a analise das palavras repetidas e a criacdo
subsequente de um questiondrio detalhado, foi possivel demonstrar a eficacia de uma abordagem
metodoldgica integrada. Este processo ¢ descrito como o modelo explicativo sequencial, ja que os
dados qualitativos definem os quantitativos, estendendo a validade e a importancia dos resultados
(Creswell e Plano Clark, 2021).

Este processo permitiu adquirir uma compreensdo alargada e aprofundada dos fendmenos estudados,
contribuindo, com este processo, para a formulacao de estratégias organizacionais mais alinhadas as
realidades locais tendo em conta as dindmicas culturais e organizacionais (Cameron & Quinn, 2021).
O conhecimento adquirido através desta abordagem detalhada possibilitara as PMEs do Cuito
aprimorar as suas capacidades de adaptagdo e evolugdo, impelindo o crescimento econdmico e social

da regiao (Flick, 2022).

8.2.6. O inquérito por questionario

O inquérito por questiondrio constitui um instrumento amplamente utilizado na investigacao cientifica
para a recolha de dados quantitativos, especialmente em estudos que exigem, por for¢a da necessidade
por vezes de se extrapolar, grandes amostras. Relativamente ao presente trabalho, o questionario foi
projetado com o objetivo de captar informagdes relevantes sobre praticas culturais e comportamentais
no ambiente organizacional, tendo sido analisadas de forma sistematica e fundamentada.

A elaboracdo do questionario foi cuidadosamente baseada nos resultados preliminares, obtidos através
de entrevistas semiabertas feitas a 11 gestores e proprietarios de PMEs no municipio do Cuito. Esta
abordagem assente na incorporacdo do modelo de pesquisa explicativo sequencial, cujo epicentro
repousa na utilizagdo de dados qualitativos enquanto veiculo para a construgdo de instrumentos
quantitativos (Creswell & Plano Clark, 2021). Os dados qualitativos permitiram identificar palavras-
chave e padrdes recorrentes nas entrevistas, que, por sua vez, foram categorizados em temas e
transformados em perguntas especificas no questionario. Essa integracdo garantiu que o questiondrio
estivesse alinhado a realidade local e as nuances culturais e organizacionais das PMEs do Cuito.

O questionario foi composto por se¢des tematicas, abordando variaveis culturais, comportamentais e
de satisfacdo como autonomia, alinhamento cultural, participa¢do nas decisdes, lideranga, satisfacao
dos colaboradores e qualidade de vida no trabalho. Cada secdo foi desenhada para capturar diferentes
dimensdes do comportamento organizacional e a sua relagdo com a cultura local. Como ferramenta

principal de mensurac¢do, foram utilizadas escalas de Likert de 1 a 5, sendo estas, amplamente
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reconhecidas pela sua eficicia na medi¢ao de atitudes e percecdes (Likert, 1932). Essas escalas
proporcionaram uma base solida para analises estatisticas, permitindo identificar padrdes e relagdes
significativas entre as varidveis.

A administragdo do questionario foi feita presencialmente, em visitas a cada uma das 231 empresas
que constituiram a amostra. Este método garantiu um elevado nivel de controlo na recolha dos dados,
reduzindo potenciais enviesamentos e aumentando a taxa de resposta. O preenchimento presencial
também permitiu que o pesquisador esclarecesse potenciais duvidas levantadas pelos participantes,
assegurando a compreensao exata das perguntas e a consisténcia das respostas (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2019). O contato direto com os participantes criou um ambiente de confianga, facilitando a
obtencao de informagdes precisas e representativas.

Os dados recolhidos por via da aplicacdo do questionario foram tratados e analisados com base na
utilizagdo de técnicas estatisticas descritiva e inferencial, permitindo identificar tendéncias e
correlagdes entre as varidveis culturais e comportamentais. Este tratamento forneceu uma janela para
uma visdo detalhada das dindmicas organizacionais, bem como possibilitou a formulagdo de
recomendacdes praticas para as PMEs do Cuito. Por exemplo, a andlise revelou que praticas culturais,
como respeito pela hierarquia e alinhamento com valores organizacionais, estdo diretamente
relacionadas ao desempenho organizacional e a satisfagdo dos colaboradores.

A aplicag¢do do questiondrio por inquérito reflete a importancia de se desenvolver instrumentos bem
desenhados para a recolha de dados utilizados em processos de investigagdes cientificas, sendo por
isso, de extrema relevancia e importancia a obtencdo de instrumentos de qualidade para assegurar a
validade e a fiabilidade dos resultados (Bryman, 2021). Nesse sentido, a utilizagdo de um questionario
estruturado, com base em entrevistas qualitativas, garantiu, ndo apenas a robustez do resultado do
estudo, mas também permitiu uma triangulacdo metodologica de fortalecimento dos mesmos
resultados e das conclusdes.

O inquérito por questionario desempenhou um papel central no ajuste da pesquisa ao contexto local.
Tendo em atencdo as especificidades do ambiente estudado, torna-se imperioso, em estudos
organizacionais o aprimoramento de uma certa sensibilidade dos instrumentos empregues na deten¢ao
dos aspetos culturais (Hofstede, 2018). No caso do municipio do Cuito, marcado por uma forte
influéncia cultural e social, o questionario foi ajustado de forma a ser capaz de perceber e captar tais
nuances, garantindo a relevancia e a aplicabilidade pratica dos resultados.

Por fim, a experiéncia de campo, que incluiu o contato direto com os gestores e/ou proprietarios e
colaboradores das PMEs, foi essencial para o sucesso da aplicagdo do questionario. Este processo
demonstrou a importancia de combinar rigor metodoldgico com uma abordagem pratica e ajustavel,

especialmente em contextos desafiadores como o das PMEs angolanas em geral ¢ do municipio do
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Cuito em particular. Os resultados obtidos contribuiram ndo s6 para a compreensdo do comportamento
organizacional e da cultura neste mesmo contexto, circunscrito ao municipio Cuito, mas também

forneceram subsidios para futuras investigagdes e intervenc¢des no campo da gestao e dos negdcios.

8.3. Analise Qualitativa dos Dados

A andlise qualitativa dos dados contribuiu de maneira significativa para a distribuicdo estatistica ao
fornecer insights profundos e de elevada relevancia. Tais contributos demonstraram, de forma notoria,
a influéncia determinante e substancial do nivel educacional na adaptagdo as praticas organizacionais
observadas. No entanto, a triangulacdo de métodos integra uma abordagem util, permitindo um
entendimento mais amplo, dos fendomenos estudados (Flick, 2018). Esta combinagdo de diversas
formas de andlise nos permite captar importantes contributos, alguns dos quais, apenas possiveis com
a combinacdo de métodos e por isso, de outra forma, poderiam passar despercebidas, proporcionando

aos pesquisadores uma visao mais completa.

8.3.1. Analise tematica e sintese dos dados qualitativos
Ql1: Presenca de trabalhadores nacionais em fungdes secundarias.
e Observagdo geral: Todas as empresas empregam trabalhadores nacionais em fungdes
secunddrias, mesmo em casos em que o proprietario ¢ nacional;
e Frequéncia: As empresas relatam entre 4 a 38 trabalhadores nacionais;
e Destaque: Predominancia de nacionais em cargos como limpeza, atendimento e tesouraria.

Ideia-chave comum: Todos t€m trabalhadores nacionais em fung¢des secundarias.

Q2: Presenca de trabalhadores estrangeiros na supervisao e finangas.
e Observagdo geral: Todas as empresas contam com pelo menos um estrangeiro em fungdes
estratégicas, como supervisdao ou controlo financeiro;
e Destaque: O niimero de estrangeiros varia entre 1 a 6 por empresa, sendo geralmente o
proprietario e familiares;

Ideia-chave comum: Estrangeiros dominam supervisdo e controlo financeiro.

Q3: Confianga em trabalhadores nacionais versus estrangeiros
e Observagdo geral: Existe uma confianca limitada nos trabalhadores nacionais para cargos
estratégicos;
e Destaque: Estrangeiros sao preferidos para controlo de estoques, financas e compras;

e Excecdes: Algumas empresas atribuem responsabilidades limitadas aos nacionais.

103



Ideia-chave comum: A confianga estd maioritariamente nos trabalhadores estrangeiros.
Q4: Preferéncia por trabalhadores estrangeiros
e Observagdo geral: A confianga nos trabalhadores estrangeiros esta ligada a fatores culturais,
religiosos e de seriedade no trabalho;
e Destaque: Proprietarios expressam maior confianga em estrangeiros, principalmente em areas
administrativas e financeiras.

Ideia-chave comum: Proprietarios preferem estrangeiros por razdes culturais e de confianga.

Q5: Evolugao da presenga de estrangeiros
e Observagdo geral: A maioria das empresas comegou com trabalhadores estrangeiros e
aumentou sua presenga com o crescimento do negocio;
e Destaque: Algumas empresas passaram por periodos sem estrangeiros, mas acabaram voltando
a contrata-los para melhorar o desempenho.
Ideia-chave comum: Estrangeiros sdo vistos como cruciais para o sucesso € a sobrevivéncia das

empresas.

Q6: Razdes para preferéncias de trabalhadores estrangeiros
e Observagao geral: Proprietarios associam maior responsabilidade e seriedade aos trabalhadores
estrangeiros.
e Destaque: angolanos sdo percebidos como menos confidveis ou necessitando de supervisao
rigorosa.
e Excecdes: Alguns proprietarios reconhecem o papel operacional dos nacionais.
Ideia-chave comum: Preferéncia por estrangeiros para cargos estratégicos devido a confianga e

seriedade.

Q7: Perspetivas sobre Angola como destino de investimento
e Observagdo geral: Proprietarios olham para Angola como um pais estavel e promissor para
negocios;
e Destaque: A estabilidade politica e a facilidade para investidores estrangeiros sdo atrativas.

Ideia-chave comum: Angola ¢ vista como um ambiente favoravel para investimento.

Q8: Permanéncia em Angola

e Observagdo geral: A maioria dos proprietarios ndo vé motivos para sair de Angola;
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e Destaque: Apesar de alguns desafios, como a desvalorizagdo da moeda nacional, Angola ¢
percebida como um mercado seguro e promissor.

Ideia-chave comum: Angola continua sendo uma escolha preferida para pequenos investidores.

Concluiu-se que os dados sugerem uma forte dependéncia de trabalhadores estrangeiros em fungdes
estratégicas, principalmente por razdes de confianca e seriedade no trabalho. Os trabalhadores
nacionais, na maioria dos casos, ocupam, fungdes secundarias e operacionais, com pouca delegacao
de responsabilidades estratégicas. No entanto, Angola ¢ vista como um destino atrativo para

investidores estrangeiros devido a estabilidade politica e oportunidades de crescimento econdémico.

Grafico n° 4 - Ideias-chave identificadas na analise qualitativa

Resumo das Ideias-Chave ldentificadas

Permanéncia em Angola |

Angola como destino de investimento

Razdes para preferéncias por estrangeiros f

Evolucdo da presencga de estrangeiros

Preferéncia por estrangeiros

Confianga em estrangeiros vs nacionais [

Trabalhadores estrangeiros na supervisao e finangas |

Trabalhadores nacionais em fungdes secundarias

Importancia Relativa (Todas Iguais)

Elaborado pelo autor com utilizagdo do Jamovi

8.4. Analise Quantitativa dos Dados

8.4.1. Estatistica Descritiva

A amostra foi constituida por 204 gestores e/ou proprietarios nacionais e 27 gestores e/ou proprietarios
estrangeiros, refletindo uma substancial diversidade cultural identificada e presente no tecido
empresarial, particularmente, nas PMEs do municipio Cuito. Para além dos graficos, essencialmente
graficos de barra, que destacam esta proporcao, foi realizada uma recolha de dados qualitativos para

obter perce¢des sobre como as diferengas culturais afetam a integracdo no ambiente de trabalho. A
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andlise qualitativa revelou que os estrangeiros aportam diferentes perspetivas sobre hierarquia e
aversao a incerteza, o que contribuiu para o enriquecimento das praticas organizacionais (Hofstede,
2018). A combinagdo de métodos, utilizados neste estudo permitiu desenvolver uma visdo mais
inclusiva sobre o impacto da diversidade cultural nas PMEs do Cuito. A caracterizagdo detalhada da
amostra foi indispensavel, ja que desenvolvemos um estudo que visou unir métodos qualitativo e
quantitativo, pois esta etapa permitiu contextualizar os participantes e identificar aspetos relevantes
para a analise (Creswell, J. W. & Creswell, J. D., 2021). No presente estudo, o perfil demografico foi
minuciosamente analisado com base em varidveis-chave como idade, género, escolaridade, profissao
e nacionalidade. Essa andlise ancorou-se numa abordagem mista, na qual os dados quantitativos foram
complementados por informagdes qualitativas obtidas através de entrevistas e observagoes
cuidadosamente realizadas. Esta integracdo entre métodos quantitativos e qualitativos, alarga
substancialmente o entendimento do fendmeno em estudo ao ter disponibilizado um panorama geral,
quer do aprofundamento das experiéncias e percecdes dos atores em estudo, quer dos tragos estatisticos
relevantes (Flick, 2018). Sem duvida, torna-se imprescindivel reconhecer que a utilizacdo destes
métodos, de forma subsidiaria um para com o outro foi essencial para uma analise completa e profunda

da diversidade cultural no contexto das PMEs do Cuito.

Tabela n® 9 - Distribuicdo das PMEs por nacionalidades

Proporgdes - nacionalidade

Nivel Contagem Proporc¢ao
Angola 204 0.88312
Eritreia 9 0.03896
Mauritania 11 0.04762
Portugal 2 0.00866
India 1 0.00433
Congo 1 0.00433
Vietname 2 0.00866
Cuba 1 0.00433

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Tabela n° 10 - Distribuicao da variavel de ajustamento

¥* do Ajustamento

e gl p

1218 7 <.001

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Tabela n® 11 - Estatistica descritiva

Estatistica Descritiva

nacionais estrangeiros
N 231 231
Média 13.4 0.403
Mediana 9 0
Desvio-padrao 17.6 0.936
Minimo 1 0
Maximo 180 5

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Graficos n° 5 - Distribui¢do de nacionais e estrangeiros
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Elaborado pelo autor da tese com utilizagdo do Jamovi

A andlise por via da utilizacdo do método quantitativo revelou uma média de idade dos gestores e/ou
proprietarios das pequenas e médias empresas (PMEs) do municipio do Cuito de 37,3 anos, com um
desvio padrdo de 7,32, evidenciando claramente, a predominancia de gestores jovens. E de elevada
importancia a analise e compreensdo dos dados demograficos na medida em que estes afetam as
praticas organizacionais. Tal s6 ¢ possivel através da combinagdo de dados quantitativos e narrativos
(Creswell & Plano Clark, 2018). Os resultados obtidos foram visualizados em histogramas e
corroborados por relatos qualitativos que destacaram a importancia dos jovens na formag¢ao da cultura
organizacional. A literatura especializada refor¢a que os jovens no mercado de trabalho desempenham
um papel transformador em diferentes contextos culturais (International Labour Organization, 2021).
Estes resultados indicam a importancia de considerar a idade como um aspecto-chave na gestao de
recursos humanos e no desenvolvimento de estratégias organizacionais. A compreensdo das
expectativas, preferéncias e habilidades dos colaboradores jovens pode permitir que as PMEs
promovam um ambiente de trabalho mais inovador e competitivo. Além de programas de capacitagido
e treinamento, ¢ essencial fornecer oportunidades de lideranga e participagdo ativa, de modos que os
jovens possam contribuir efetivamente para o crescimento e sucesso das organiza¢des. Em resumo,
embora os colaboradores jovens sejam prevalentes nas PMEs do municipio do Cuito, seu potencial
ainda ndo estd completamente explorado. Cabe as empresas adotar abordagens estratégicas para
aproveitar a0 maximo as caracteristicas positivas desta faixa etdria e promover um ambiente de

trabalho que estimule a inovagdo e o desenvolvimento continuo.

108



Tabela n® 12 - Estatistica Descritiva

Estatistica Descritiva

Sexo Idade
N masculino 197

feminino 34
Meédia masculino 37.5
feminino 35.9

masculino 38

Mediana

feminino 33.5

Elaborado pelo autor (com uso de software Jamovi)

Grafico n° 6 - Distribuicao do Idade

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Grafico n° 7 - Distribuicao da idade das amostras do estudo
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Elaborado pelo autor da tese (com Software Jamovi)

A andlise quantitativa demonstrou que 85,3% dos inquiridos sdo do sexo masculino, representando
uma proporcao significativa do total de atores em estudo, portanto, os gestores e/ou proprietarios das
PMEs, enquanto 14,7% sdo do sexo feminino. Esta distribuicdo do género foi examinada de forma
inclusiva e aprofundada para tornar possivel a compreensao e a complexidade das dindmicas do género
no ambiente organizacional, especialmente nas dimensdes culturais que envolvem masculinidade e
feminilidade, conforme descrito pelo modelo de Hofstede (2018). Ao analisar os dados, foram
utilizados graficos de barras detalhados para representar as proporgdes do género de forma clara e
fazer emergir os respetivos contributos sobre o contexto cultural do municipio do Cuito, por quanto,
as entrevistas revelaram percecdes distintas entre homens e mulheres em relagdo a lideranga e ao
trabalho em equipa. Os relatos qualitativos contribuiram para aprofundar anélise, evidenciando que,
apesar de desempenharem papéis significativos nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs), as mulheres
ainda enfrentam desafios distintos para progredir em posi¢des hierarquicas superiores, alinhando-se,
infelizmente, as tendéncias globais de desigualdade do género no ambiente de trabalho, como

evidenciado pelo Relatorio do Forum Econdmico Mundial de 2022 (World Economic Forum, 2022).
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A compreensdo da complexidade, bem como dos desafios a eles associados ¢ crucial para promover a

igualdade do género e garantir um ambiente inclusivo e diversificado nas organizagdes.

Tabela n° 13 - Distribuicdo do género

Frequéncias do Género

% %
S€X0 Contagens
do Total acumulada
masculino 197 85.3% 85.3%
feminino 34 14.7% 100.0%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Gréfico n° 8 - Distribui¢ao do género

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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O nivel de instrucado foi avaliado de forma quantitativa, revelando que 58,01% dos inquiridos tem uma
licenciatura, constituindo a maioria, 36,80% tem o ensino secundario, 2,16% ndo tem o secundario
concluido e 1,73% tem um mestrado. Para uma melhor compreensdo das descobertas feitas, os dados
foram apresentados de maneira visualmente impactante, utilizando graficos de barras conectados a
relatos que evidenciaram a relacdo profunda e complexa entre escolaridade e valores culturais
fundamentais, tais como o individualismo e o coletivismo (Robbins & Judge, 2023). Esta conexao
intrinseca entre a formagao académica e os valores sociais se revelou chave para compreender o papel
atuante da educacdo na dindmica organizacional. Em resumo, os resultados obtidos através da
abordagem de pesquisa, minuciosamente selecionadas foram de extrema relevancia e forneceram uma
vasta visdo aprofundada do impacto significativo que o nivel educacional exerce nas praticas € no
contexto organizacional. E de todo muito importante possuir uma elevada competéncia em matéria de
sintese de toda a informagdo quantitativa e qualitativa, numa explanacdo concisa e inequivoca,
essencial para a obtencdo de um entendimento mais acabado da complexidade e interagdes que

acontecem ao ambiente de trabalho atual.

Grafico n° 9 - Distribuicao das habilitagoes literarias

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Tabela n° 14 - Distribuicdo das habilitacoes literarias

Frequéncias de habilitagdes

habilitacoes Contagens % do Total % acumulada

medio 85 36.8% 36.8%
licenciatura 134 58.0% 94.8%
doutor 4 1.7% 96.5%
mestre 3 1.3% 97.8%
primario 5 2.2% 100.0%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A amostra incluiu 88,31% de gestores e proprietarios nacionais e 11,68% de estrangeiros, refletindo a
diversidade cultural nas pequenas e médias empresas (PMEs) do Cuito. Esta diversidade foi
evidenciada por meio de um gréfico, destacando as origens dos gestores e proprietarios das PMEs. Os
dados qualitativos foram responsaveis por trazer a superficie percecdes até entdo enclausuradas nos
meandros da cultura local, sobre como as diferencas culturais afetam a integragdo no ambiente de
trabalho, revelando informacdes valiosas sobre o impacto da diversidade cultural. A analise qualitativa
minuciosa proporcionou evidencias de como os gestores e/proprietarios estrangeiros, frequentemente
trazem perspetivas distintas sobre hierarquia e aversdo a incerteza, o que contribui para enriquecer e
aprimorar as praticas organizacionais (Hofstede, 2018). Com base na combinag¢do de métodos,
viabilizou-se a obten¢do de uma perspetiva vasta e profunda sobre o impacto da diversidade cultural
nas PMEs do Cuito. Esta ampla compreensdo foi fundamental para o desenvolvimento e
implementagdo de estratégias e praticas mais inclusivas que promovem a integragao e o sucesso destas

empresas em um ambiente multicultural.
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Tabela n° 15 - Distribuicdo da nacionalidade

Frequéncias de nacionalidade
nacionalidade Contagens & do- %
Total acumulada

Angola 204 88.3% 88.3%
Eritreia 9 3.9% 92.2%
Mauritania 11 4.8% 97.0%
Portugal 2 0.9% 97.8%
India 1 0.4% 98.3%
Congo 1 0.4% 98.7%
Vietname 2 0.9% 99.6%
Cuba 1 0.4% 100.0%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Grafico n° 10 - Distribui¢ao da nacionalidade

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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O setor de atividade ¢ uma das varidveis importantes para a compreensdo das caracteristicas das
empresas e as praticas culturais associadas a diferentes tipos de negodcios. Neste estudo, foram
avaliados apenas dois sectores de atividade, designadamente, o setor do comércio e dos servigos,
somente, empresas privadas. Cada setor possui dindmicas culturais e organizacionais exclusivas que
tém impacto na gestdo, no comportamento dos colaboradores e nos processos internos. Os setores
voltados para o cliente, tendencialmente, sublinham a adaptabilidade e a comunicacdo (Robbins e
Judge, 2023). Os dados analisados demonstram que o setor do comércio ¢ predominante, representando
78,8% das empresas na amostra, enquanto, o setor de servigos constitui apenas 21,20%. Essa
distribuicao reflete a realidade econémica do municipio do Cuito, onde o comércio desempenha um
papel central e ¢ dominante.

A andlise descritiva foi capaz de produzir graficos de barra, complementares a analise e disponibilizou
uma ilustragdo representativa de cada setor, facilitando a compreensao das diferencas na composi¢ao
empresarial. A literatura sugere que os setores econdmicos influenciam dimensdes culturais como
individualismo versus coletivismo e aversdo a incerteza. Empresas voltadas para o cliente tém maior
propensao a adotar praticas de cooperagdo, enquanto organizacdes industriais tendem a operar com
hierarquias mais rigidas (Hofstede, 2018). A analise do setor de atividade, geralmente, revela um
conjunto de fatores criticos para o desempenho organizacional, especialmente, em economias
emergentes (Creswell, J. W. e Creswell, J. D., 2021).

Estes resultados destacam a importancia da compreensdo em profundidade do setor de atividade, na
medida em que determina a morfologia das praticas culturais e organizacionais, sendo por isso,
fundamentais para a promogao da eficiéncia e do crescimento sustentavel. No setor do comércio, por
exemplo, a busca pela satisfacdo do cliente e a otimizacdo das estratégias de vendas sdo prioridades.
A adaptabilidade e a comunicagdo sdo caracteristicas-chave neste ambiente, uma vez que, a procura e
as preferéncias dos consumidores estdo em permanente mudanga. As empresas que operam neste setor
precisam de ser velozes e capazes de se ajustarem rapidamente para atenderem as expectativas do
mercado. No setor de servicos, a qualidade e a eficiéncia s@o essenciais. As empresas deste setor estao
fortemente focadas em fornecer solugdes e experiéncias diferenciadas aos clientes. A colaboragao entre
os funcionarios ¢ substancialmente valorizada, enquanto veiculo para a garantia de uma prestacdo de
servigo eficaz e personalizada. No entanto, a habilidade de se ajustar as necessidades individuais dos
clientes e solucionar problemas de maneira rapida e eficiente ¢ crucial e indispensavel para a
sobrevivéncia neste setor. A andlise do setor de atividade revela informac¢des importantes sobre a
economia local e as condi¢des de mercado.

Em economias emergentes, como a do municipio do Cuito, compreender as caracteristicas e

peculiaridades de cada setor ¢ essencial para o sucesso organizacional. Esta compreensdo pode
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direcionar estratégias de crescimento, identificar oportunidades de diversificagdo de negdcios e mitigar
o risco. A adaptacdo as questdes culturais e organizacionais de cada setor pode impulsionar a eficiéncia
operacional e o crescimento sustentdvel das empresas. Deve-se por isso, prestar uma particular atencao
ao aprofundamento da compreensao dos fatores que moldam as praticas culturais e organizacionais de
cada setor, j4 que estes sdo fundamentais na promocdo e desenvolvimento econdémico. Entretanto,
investir na compreensdo e analise do setor de atividade ¢ uma medida estratégica para impulsionar a
eficiéncia, a inovagdo e o crescimento das empresas. Abaixo segue um quadro mais detalhado dos
dados estaticos bem como o grafico associado a analise do setor e com estes dados, facilitar o seu

entendimento, com base no detalhe e pertinéncia dos dados.

Tabela n° 16 - Distribuicdo dos setores de actividade

Proporcoes - Actividade

Nivel  Contagem Propor¢ao
comércio 182 78,80%
Servico 49 21,20%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Grafico n°® 11 - Distribui¢ao dos setores

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

O tempo de existéncia de uma organizagdo reflete a sua maturidade e capacidade de se adaptar as

mudangas do mercado. Neste estudo, as empresas foram agrupadas de acordo com o tempo decorrido
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desde a sua criagdo. Deste modo, fizeram parte do estudo empresas com pelo menos um ano de
existéncia e empresas com vinte e trés anos de atividade, sendo que, o mais importante, enquanto
premissa indispensavel, as empresas da amostra sdo apenas PMEs do municipio do Cuito e integrantes
dos dois setores definidos. Esta analise ¢ de capital importancia para compreensdo da evolucdo das
praticas organizacionais e culturais ao longo do tempo. As empresas mais jovens tendem a ser mais
inovadoras e flexiveis, sendo que estas, buscam constantemente formas e mecanismos de se adaptarem
as mudancas do mercado. Por outro lado, as organizagdes mais antigas podem ser consideradas mais
tradicionais ¢ estaveis, valorizando a continuidade e a solidez (Tabachnick & Fidell, 2019).

Os resultados revelam que as PMEs jovens e consolidadas representam cerca de 33,77% ou seja, as
PME:s jovens sdo todas aquelas que tém até 5 anos de atividade e as consolidadas entre 11 a vinte anos
de existéncia. As intermediarias, sdo todas aquelas que possuem entre 6 a 10 anos de atividade
representando cerca de 31,17% da amostra, ao passo que as maturas, sdo todas aquelas cuja atividade
jé se estende acima de 20 anos, sendo que estas correspondem apenas a 1,30% da amostra. No entanto,
a constatacdo de empresas com menos de 5 anos de existéncia, como uma das mais representativas da
nossa amostra, evidencia a predominancia de empresas jovens na cidade do Cuito. A presenca de
empresas jovens pode indicar um ambiente propicio para a inovagdo e a experimentagdo de novas
ideias. Por outro lado, a presenca de empresa com mais de 10 anos de existéncia e até 20 anos
demonstra a consolida¢do de organizagdes bem estabelecidas na regido. Estas empresas podem ser
consideradas como referéncias e modelos de sucesso para outras organizagdes mais recentes. Esta
distribui¢do ¢ igualmente representada por graficos de barras, facilitando a visualizagdo do nivel de
maturidade das empresas. As empresas maduras frequentemente demonstram uma forte orientagao
para o longo prazo, valorizando a persisténcia, a estabilidade e a construg@o de relagdes solidas com
clientes e colaboradores, em oposicao, as organizagdes jovens, que sao mais propensas a ajustamentos
rapidos sempre que a mudanga lhes bater a porta, incorporar novas experiéncias rapidamente,
procurando constantemente novas oportunidades de crescimento (Hofstede, 2018). A analise do tempo
de vida das empresas ¢ importante na identificacdo de padrdes de alargamento e desenvolvimento
organizacional, sendo que, ao entender a evolucdo das praticas e culturas organizacionais ao longo do
tempo, ¢ possivel identificar oportunidades de melhoria e definir estratégias claras para atingir os
objetivos organizacionais (Creswell & Plano Clark, 2018).

Estes resultados refor¢am a importincia de considerar o tempo de vida da organizacdo como uma
variavel influente na cultura organizacional e no desempenho empresarial. Ao perceber como o tempo
afeta o desenvolvimento e a evolu¢do das empresas, ajuda na tomada de decisdes mais avisadas e

eficazes, garantindo o sucesso das organizagdes a longo prazo (Schein, 2017).
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Por isso, o tempo ¢ um fator fundamental a ter em considera¢do na analise organizacional permitindo
identificar tendéncias e padrdes que impactam diretamente no desempenho e na capacidade de as
PME:s se adaptarem (Robbins, 2005). Deste modo, ¢ essencial continuar a investigagao nesta drea como
forma de densificar a exploracdo, tornando-a mais profunda para a captagdo dos diversos aspetos
percetiveis com a anélise do tempo de vida das organizacdes.

Segue abaixo a tabela e grafico, ambas as imagens sdo demonstrativas dos resultados produzidos em

sede de elaboracao de dados de estatisticas descritiva:

Tabela n°® 17 - Antiguidade das PMEs do Cuito

Estatistica Descritiva
Sexo nacionalidade Criagdo da Organizagdo

Angola 171

masculino Eritreia 9
Mauritania 11

Portugal 2

India 1

congo 1

Vietname 2

Cuba 0

Angola 33

feminino Eritreia 0

Mauritania 0

Portugal 0

India 0

Congo 0

Vietname 0

cuba 1

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Grafico n° 12 - Distribui¢do da antiguidade das PMEs

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A composic¢do dos trabalhadores por género ¢ uma variavel importante na avaliagdo da diversidade e
a igualdade de oportunidades nas organizagdes. Neste estudo cientifico 85,3% dos operadores
economicos, dos sectores do comercio e servigos sao homens e 14,70% sdo mulheres. Este
levantamento descritivo ¢ ilustrado por um grafico de barras, evidenciando a predominancia masculina
na PMEs do municipio do Cuito.

A literatura ressalta que a distribuicao do género pode influenciar diretamente as praticas e a cultura
organizacional. As empresas com maior equilibrio no género tendem a obter melhores resultados,
relativamente em inovacdo e satisfacio no ambiente de trabalho (Robbins & Judge, 2023). A
composicao do género, evidencia a dimensdo da masculinidade versus feminilidade, sublinhando que
uma cultura organizacional mais inclusiva promove a qualidade de vida e o trabalho em equipa
(Hofstede, 2018).

Estes resultados enfatizam a importancia da implementacao de politicas que promovam maior inclusao
e equidade do género, especialmente para a promocao de mais e melhor inovagao no setor empresarial
local e desconstruir comportamentos culturais que atrasam o desenvolvimento e consolida¢dao das
organizagdes. E fundamental que as organiza¢des trabalhem para desconstruir esteredtipos associados
ao género, promovendo a diversidade e inclusdo em todos os niveis hierarquicos. Deve ser assumido
pela lideranca das organiza¢des como sendo um processo continuo a promoc¢ao da igualdade do género,

buscando para o efeito, o compromisso e o envolvimento dos membros da organizagdo, viabilizando
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a construgdo de uma atmosfera laboral diversificada e inclusiva, com igualdades de oportunidades e
progressao profissional. (World Economic Forum, 2022). Abaixo seguem os graficos para uma melhor

apreciac¢do visual produzida por via da estatistica descritiva:

Grafico n° 13 - Distribui¢do dos trabalhadores por género

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Grafico n° 14 - Distribui¢do dos trabalhadores por género

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A andlise dos indicadores de vendas corresponde a uma das métricas fundamentais para avaliar o
desempenho econdmico, financeiro e a sustentabilidade das Pequenas e Médias Empresas (PMEs).
Neste estudo, as empresas foram cuidadosamente classificadas em cinco diferentes faixas de
crescimento anual das suas vendas, designadamente: 0 a 20 milhdes de kwanzas, de 21 a 50 milhdes
de kwanzas, de 51 a 80 milhoes de kwanzas, de 81 a 110 milhdes de kwanzas e acima de 111 milhdes
de kwanzas. Este tipo de segmentacdo permitiu efetuar uma andlise cuidadosa e aprofundada da
distribuicdo das empresas em diferentes niveis de desempenho econdmico, fornecendo diretrizes
importantes sobre a dinamica financeira e a performance organizacional das PMEs no municipio do
Cuito.

A segmentacdo segundo faixas de faturacdo ¢ uma pratica amplamente disseminada e reconhecida em
analises de mercado, pois permite aos pesquisadores e interessados desenvolver uma visao clara, com
alcance e objetividade em relacdo ao desempenho financeiro e competitivo empresarial (Malhotra e
Dash, 2016). O inquérito desenvolvido produziu indicadores que nos permitiram concluir que 27,70%
das empresas factura anualmente acima de 111 milhdes de kwanzas, logo a seguir, com 26,00% estd o
grupo de empresas cuja faturacdo vai até 20 milhdes de kwanzas. 19,50% corresponde ao grupo de
empresas cuja faturacdo vai até 110 milhdes de kwanzas, com 14,30% vem o grupo de empresas com
uma faturacdo anual de até 80 milhdes de kwanzas e por Gltimo, com uma fatura¢do anual de até 50

milhdes de kwanzas estdo empresas que representam 12,60% das PMEs do Cuito, Bié.
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Ainda sobre as vendas, olhando para os setores em andlise, o comércio, detém a maior
representatividade comparativamente ao setor dos servigos. O setor dos servigos concentra a sua
atividade nas faixas jovens e intermedias, situagdo que pode fornecer importantes visdes para o
planeamento estratégico destas empresas. Uma modelag@o destas bandas pode ser facilmente adaptada
em escalas de Likert, proporcionando a realizacdo de uma andlise qualitativa e quantitativa eficiente
no que concerne aos dados obtidos (Boone, H. N. & Boone, D. A., 2012).

No entanto, afigura-se como sendo de elevada importancia critica o uso de categorias bem definidas,
como as faixas de crescimento de vendas, para garantir a consisténcia e a comparabilidade dos
resultados obtidos, evitando assim erros de interpretacdo e asseverando a solidez das informagdes
recolhidas (Ellen e Seaman, 2007). Estas importantes descobertas reforcam a necessidade premente e
urgente de se desenvolver estratégias eficazes que promovam, de forma eficiente e sustentavel, a
otimizagdo da eficicia operacional de todas as empresas, especialmente aquelas que estdo nas faixas
inferiores de vendas. Além disto, a analise do crescimento das vendas pode servir como base so6lida e
eficaz para o desenvolvimento de politicas publicas bem fundamentadas e voltadas para a ampliacao
e o fortalecimento das PMEs, levando em consideragdo as suas especificidades econdémicas, culturais
e regionais.

Todavia, convém destacar a importancia de definir cuidadosamente as escalas e categorias para evitar
erros de interpretagio e garantir a robustez dos resultados. E fundamental a manutengio de clareza na
circunscricdo das escalas e categorias garantindo deste modo, a fiabilidade e validade dos dados
recolhidos. Nao menos importantes ¢ considerar que a qualidade das respostas e a precisdo das analises
dependem diretamente da assertividade na delimitacdo de cada escala e categoria utilizada. Portanto,
€ necessario prestar atencao rigorosa destes aspetos ao longo de todo o processo de pesquisa e recolha
de dados, com o fito de se conseguir resultados crediveis e significantes (Carifio & Perla, 2007).

A seguir, abordaremos de forma ilustrativa, os varios graficos e tabelas elaborados enquanto

complemento da compreensdo pretendida:
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Grafico n° 15 - Distribui¢ao das vendas por limite de faturagao

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Grafico n° 16 - Distribui¢ao das vendas por setor e faturagao

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Tabela n°® 18 - Distribuicdo das vendas por antiguidade das PMEs

Frequéncias de vendas

vendas Criagdo da organizacdo anos de vida - Contagens % do %
codificado Total acumulada
jovem 6 2.6% 2.6%
HOM i ntermediaria 17 7.4% 10.0%
consolidada 21 9.1% 19.0%
maturas 1 0.4% 19.5%
jovem 14 6.1% 25.5%
HIM W intermediaria 19 8.2% 33.8%
consolidada 29 12.6% 46.3%
maturas 2 0.9% 47.2%
jovem 30 13.0% 60.2%
20M I intermediaria 16 6.9% 67.1%
consolidada 14 6.1% 73.2%
maturas 0 0.0% 73.2%
jovem 16 6.9% 80.1%
SOM M intermediaria 8 3.5% 83.5%
consolidada 5 2.2% 85.7%
maturas 0 0.0% 85.7%
80M jovem 12 5.2% 90.9%
intermediaria 12 5.2% 96.1%
consolidada 9 3.9% 100.0%
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Frequéncias de vendas

Criagdo da organizacdo anos de vida - % do %
vendas Contagens
codificado Total acumulada
maturas 0 0.0% 100.0%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Grafico n° 17 - Distribui¢do das vendas por antiguidade das PMEs

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

125



A satisfagdo do cliente, dos colaboradores e da comunidade ¢ decisiva para a avaliacdo do desempenho
e impacto das organizagdes na sociedade. Além de serem indicadores que refletem e ajudam a
mensurar o sucesso interno e externo da empresa, estes fatores contribuem positivamente para a
sustentabilidade e competitividade da organizacdo, fortalecendo de forma clara a sua posicdo no
mercado do municipio do Cuito. Neste estudo, a satisfacio foi avaliada por meio da utilizacdo de uma
escala Likertde 1 a 5.

A estatistica descritiva aplicada aos indicadores de satisfacdo do cliente, do colaborador e da
comunidade forneceram uma visdo escrupulosa e global do nivel de satisfacdo destes trés grupos
avaliados permitindo, com isto, retirar importantes e valiosas conclusdes para o presente estudo
cientifico, ja que, estes dados, providenciaram elementos sobre a forma como a organizagdo atende e
supera as expectativas dos diferentes stakeholders do seu ambiente de atuagdo. A analise estatistica,
assente numa amostra de N=231 PMEs, da qual foram calculadas a média, o desvio-padrao, a variancia
e a amplitude, permitindo assim uma compreensao mais aprofundada e precisa dos resultados obtidos.
Com base nestes resultados tornou-se possivel identificar tanto pontos fortes quanto areas que
necessitam de melhorias, contribuindo para o aprimoramento continuo dos processos e experiéncias
oferecidas.

Os participantes da pesquisa apresentaram, em média, 4,06 pontos de satisfacdo atribuida aos clientes,
indicando um nivel elevado de contentamento dos mesmos, um desvio padrdo de 0,567 o que sugere
uma baixa dispersdo nas respostas, o que indica um nivel de satisfacdo dos clientes elevado. A
variancia de 0,322 confirma essa consisténcia, reforcando que os resultados estdo préximos da média.
No entanto, podemos concluir que as diferencas de satisfagdo entre os niveis mais altos e mais baixos
sd0 moderadas, visto que a amplitude ¢ de 3 pontos. Estas descobertas deixam claro que a grande
maioria dos clientes esta altamente satisfeita com os servigos oferecidos pelas PMEs. E importante
para as PMEs assegurar a manuten¢do de padrdes de qualidade e atendimento consistentes para
garantir uma percegao positiva por parte dos clientes (Kotler & Keller, 2016).

A uniformidade das respostas sugere que as praticas organizacionais estdo alinhadas com as
expetativas do publico-alvo. Ademais, € relevante destacar que a adogao destes padrdoes desempenha
um papel crucial no sucesso de qualquer PME. Ao proporcionar uma experiéncia positiva e consistente
aos clientes, a organizagdo pode conquistar a fidelidade e confianga dos consumidores, o que, por sua
vez, pode levar ao aumento das vendas e lucratividade. Neste sentido, ¢ essencial investir em
treinamento e capacitagdo para os colaboradores, visando assegurar que todos estejam alinhados com
os padroes estabelecidos.

Além disto, ¢ importante realizar pesquisas de satisfacdo para compreender as percegdes e expectativas

dos clientes e, assim, identificar possiveis pontos de melhoria. Por fim, manter a qualidade e o
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atendimento consistentes ¢ um trabalho continuo que exige comprometimento e dedicacdo de todos os
envolvidos na organizagdo. No entanto, os resultados obtidos mostram que vale a pena investir nestes
aspectos, pois tém um impacto direto na imagem e reputacdo da empresa, podendo tornd-la mais
atrativa para o mercado competitivo atual. Por ultimo, ¢ importante salientar que a busca pela
exceléncia ¢ um processo continuo, € por isso, € necessario estar sempre atento as mudancas e procura
do publico-alvo, buscando constantemente adaptar-se e inovar para se manter relevante e competitivo

no mercado.

Tabela n° 19 - Distribuic¢do da satisfacdo clientes, colaboradores ¢ comunidade

Estatistica Descritiva

clientes colaboradores comunidade
N 231 231 231
Média 4.06 3.91 3.83
Desvio-
padrio 0.567 0.783 0.862
Variancia 0.322 0.613 0.744
Amplitude 3 3 4

Elaborado pelo autor (software Jamovi)

Grafico n° 18 - Distribui¢do da satisfagao dos clientes

o

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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A satisfacdo dos colaboradores apresentou uma média de 3,91, levemente inferior a dos clientes. Esta
diferenca pode indicar areas de melhoria relacionadas a fatores internos, como condi¢des de trabalho
e reconhecimento. O desvio-padrdo de 0,783 ¢ mais alto em relacdo aos clientes, indicando maior
dispersdo nas respostas. A variancia de 0,613 reflete uma maior variabilidade, enquanto a amplitude
de 3 sugere diferencas significativas entre os colaboradores mais satisfeitos e os menos satisfeitos.

A satisfagdo dos colaboradores ¢ importante para promover o compromisso (Robbins & Judge, 2023).
Apesar da obtencao de resultados positivo, os dados sugerem que a organizagdo poderia investir mais

em fatores motivacionais, como programas de capacitacdo e valoriza¢ao do desempenho.

Grafico n° 19 - Distribui¢ao dos colaboradores

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Tabela n° 20 - Distribuicao estatistica descritiva de clientes, colaboradores ¢ comunidade

Estatistica Descritiva

clientes colaboradores comunidade
N 231 231 231
Média 4.06 3.91 3.83
Desvio-
padrio 0.567 0.783 0.862
Variancia 0.322 0.613 0.744
Amplitude 3 3 4

Elaborado pelo autor da tese (com software Jamovi)

A média de 3,83 para a satisfagdo da comunidade representa o menor indice entre os trés grupos,
embora ainda seja positiva. O desvio-padrao de 0,862, o mais alto dos trés indicadores, reflete maior
dispersdo nas respostas, enquanto a variancia de 0,744 e a amplitude de 4 sugerem percegdes
amplamente divergentes dentro da comunidade.

Porter e Kramer (2011) argumentam que as empresas que investem em valor partilhado e iniciativas
comunitarias conseguem alinhar seu sucesso financeiro ao bem-estar social. Os resultados indicam
que, embora a percecdo geral seja positiva, a empresa deve reforcar agdes de responsabilidade social
que impactem mais diretamente a comunidade, promovendo maior equidade e transparéncia em suas
iniciativas.

Grafico n° 20 - Distribui¢ao da comunidade

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Tabela n® 21 - Distribuicao estatistica descritiva clientes, colaboradores e comunidade

Estatistica Descritiva

clientes colaboradores comunidade
N 231 231 231
Média 4.06 3.91 3.83
Desvio-
padriio 0.567 0.783 0.862
Variancia 0.322 0.613 0.744
Amplitude 3 3 4

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A carga hordria diaria dos colaboradores ¢ um indicador fundamental das condigdes de trabalho,
refletindo tanto as exigéncias organizacionais quanto os padrdes culturais e sociais, sendo que, a
organizagdo deve cuidar de aspetos que afetam a produtividade, como horas excessivas de trabalho,
seguranca e higiene no local de trabalho, por formas a evitar niveis altos de estresse e insatisfacdo em
ambiente laboral (Robbins & Judge, 2023). Todavia, uma carga horaria abaixo do recomendado ou
insuficiente podera degenerar em ma utilizacdo dos recursos humanos e talentos, comprometendo o
desempenho da organizacao.

Relativamente aos dados analisados, a média da carga horaria diaria ¢ de 8,10 horas, um desvio-padrao
de 1,15, indicando que a maioria dos colaboradores trabalha cerca de 8 horas por dia, mas com algumas
variagdes. A mediana também foi de 8 horas, reforcando que este ¢ o padrdo mais comum entre os
trabalhadores. Contudo, a amplitude de 6 horas, variando de 4 a 10 horas, demonstra que uma parcela
de colaboradores enfrenta jornadas reduzidas ou excessivas.

O excesso de horas trabalhadas esta associado a impactos negativos na satde fisica e mental. Jornadas
laborais acima de 9 horas de trabalho por dia afetam negativamente a satude fisica e mental dos
trabalhadores, elevando o risco de sofrerem de doencgas cardiovasculares (World Health Organization
WHO, 2021). No contexto do presente estudo, os colaboradores que trabalham 10 horas didrias podem
estar em risco de exaustdo e baixa produtividade a longo prazo, exigindo atengdo a gestdo para que

ndo se coloque em risco a satde dos colaboradores, bem como a produtividade da organizacao.
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Por outro lado, jornadas reduzidas, como 4 horas didrias, registadas com base nos inquéritos
desenvolvidos, podem ser reflexo de empregos de meio periodo ou fungdes especificas, ou ainda uma
chamada de atencdo para o risco de eventualmente, estar a acontecer um subaproveitamento dos
recursos humanos, afetando com isso, a produtividade e consequentemente, a sustentabilidade da
organizac¢do. Entretanto, em jornadas laborais percebidas pelos colaboradores e pelos gestores como
sendo sob dtimas, sobretudo, em ambientes culturais em que o coletivismo e a intensidade do trabalho
sdo valorizados (Hofstede, 2018). As culturas com elevado distanciamento do poder, geralmente,
impdem maior rigidez, enquanto culturas com baixo distanciamento do poder permitem maior
flexibilidade. Ainda de acordo com (Hofstede, 2018). Nesse sentido, a volatilidade verificada nas horas
trabalhadas observada neste estudo pode refletir tanto procuras organizacionais, quanto diferencas
culturais e sociais no ambiente de trabalho.

As informagdes emergentes deste estudo, refletem resultados que apontam para a inexisténcia de
intervengoes especificas que poderiam melhorar o desempenho organizacional e a satisfacdo geral dos
colaboradores, tais como as que parecem mais evidente e abaixo mencionamos:

o Monitoramento de jornadas prolongadas: Identificar os colaboradores que frequentemente
trabalham acima de 8 horas e avaliar o impacto em seu desempenho e bem-estar;

o Flexibilizacdo da carga hordria: relativamente a este ponto, ¢ importante sublinhar que as
adocdes de horarios flexiveis promovem o equilibrio das necessidades organizacionais e dos
individuos em contexto organizacional (Robbins & Judge, 2023);

o Politicas de descanso e recuperagdo: Incentivar pausas e dias de folga para evitar exaustao entre
colaboradores com jornadas mais longas.

A busca pela produtividade e equilibrio no que toca a saude dos colaboradores ¢ fundamental que se
consiga definir uma carga horéria didria balanceada, promovendo, com isso, o engajamento de todos,
visto que, a manuten¢do dos melhores talentos no seio da organizagao, passa por promover uma cultura
organizacional de jornadas equilibradas assente num ambiente de trabalho harmonioso e motivador
(Kumar & Pansari, 2016).

O desenvolvimento de anélise das horas trabalhadas diariamente pelos colaboradores das PMEs, objeto
de estudo desta pesquisa, permite absorver um certo entendimento sobre a abnegacdo e o esforco
empreendido em suas atividades profissionais. Esta variavel ¢ crucial para avaliar aspectos como a
produtividade, a qualidade de vida no trabalho e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional (ILO,
2020).

De uma forma geral, jornadas de trabalho mais extensas podem indiciar um maior envolvimento com
o trabalho, sem, no entanto, descorar o facto de que também podem sinalizar preocupagdes motivadas

por desgaste fisico e mental, particularmente se ultrapassarem os limites recomendados por legislagdes
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ou organizagoes de saude (WHO, 2021). Por outro lado, atividades laborais mais curtas podem levar-
nos a concluir que estao relacionados com uma melhor qualidade de vida, maior disponibilidade de
tempo para o lazer e dedicagdo a familiares, embora, em alguns casos, possamos refletir sobre
limitacdes de emprego ou falta de oportunidades (Golden & Wiens-Tuers, 2008).

A recolha de informagdes desta natureza permite a identificacao de tendéncias no mercado de trabalho,
bem como a adesdo a modelos de trabalho flexiveis ou hibridos e a avaliacdo do impacto da atividade
laboral sobre a produtividade e a saude dos trabalhadores (Bloom et al., 2015). Dados adicionais, como
o setor de atuagdo e o tipo de contrato de trabalho, podem ajudar a contextualizar a andlise das horas
trabalhadas diariamente e as suas implica¢des sobre os individuos e as organizagdes. Refira-se que o
estudo incide apenas sobre o setor do comercio e dos servigos e pretende analisar comportamentos

organizacionais influenciados pela cultura.

Grafico n° 21 - Distribui¢do de horas de trabalho por dia

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A verifica¢do da pontualidade dos colaboradores no local de trabalho pode indiciar comportamentos
organizacionais como a disciplina e com isso, fazer emergir, tragos da cultura organizacional
importantes para a compreensdo da performance e desempenho das Pequenas e Médias Empresas
(PME?s), visto que, a pontualidade ¢ em diversas ocasides indissociada da produtividade e ao respeito

pelos normativos estabelecidos pela organizacdo (Robbins & Judge, 2023). Deste modo, as
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organizagdes que promovem a pontualidade sdo tendencialmente mais eficientes, ao desenvolverem
um ambiente de trabalho ordenado.

Relativamente a analise efetuada aos dados da pontualidade, medida em uma escala Likert de 1 a 5, na
qual 1 representa niveis baixos de pontualidade e 5 indica niveis elevados. A média de 3,79 sugere que
os colaboradores, em geral, demonstram um comportamento pontual satisfatorio, com uma leve
margem para melhorias. O desvio-padrao de 0,906 indica uma dispersdo moderada, sugerindo que
alguns colaboradores ainda apresentam dificuldades em cumprir hordrios. A mediana de 4 confirma
que a maioria dos trabalhadores avalia sua pontualidade como “boa” ou “muito boa”. A amplitude de
4 (variando de 1 a 5) demonstra que existem diferencas consideraveis no comportamento pontual entre
os trabalhadores.

As culturas com alta aversdo a incerteza, geralmente, enfatizam o cumprimento de regras, enquanto,
culturas com menor aversdo a incerteza sao mais flexiveis De acordo com Hofstede, (2018).
Entretanto, a pontuagdo média obtida neste estudo pode refletir um equilibrio cultural, onde os horarios
sdo respeitados, mas sem rigidez extrema.

Todavia, ao analisar a pontualidade ¢ mister considerar alguns factores externos, influenciadores da
pontualidade, nomeadamente, a oferta de transportes em que, se juntarmos o clima condiciona de que
maneira a pontualidade, bem como as questdes pessoais. Um suporte motivacional vindo do interior
da organizacao fortalece o engajamento dos colaboradores, sugerindo com isso, que € muito importante
que a organizagdo desenvolva iniciativas que promovam facilidades de acesso ao local de trabalho,
bem como politicas que encorajam niveis superiores de pontualidade (Kumar & Pansari, 2016).
Recomendagdes:

— Politicas de consciencializagdo: Campanhas internas podem reforcar a importancia da
pontualidade para a eficiéncia organizacional;

— Facilitagdo de transporte: Oferecer transporte da empresa ou auxilio financeiro para
deslocamentos pode ajudar a minimizar atrasos causados por fatores externos;

— Flexibilizagdo de horarios: Em éareas onde os atrasos sd@o mais frequentes, sobretudo quando
existem motivacdes externas, o desenvolvimento de uma estratégia de flexibilizacdo dos
horarios pode reduzir algumas tensdes e aumentar a produtividade (Robbins & Judge, 2023).

Deste modo, podemos concluir que a pontualidade dos colaboradores na organizacao apresenta niveis
satisfatorios, com uma média geral que indica comprometimento razoavel. No entanto, a dispersdao
observada sugere que ainda ha espaco para melhorias, especialmente em grupos especificos.
Estratégias de incentivo e suporte podem ajudar a alinhar os colaboradores menos pontuais ao padrao

organizacional predominante, promovendo maior eficiéncia e harmonia no ambiente de trabalho.
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Grafico n° 22 - Distribui¢ao da pontualidade

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Os dias de trabalho por semana refletem o esfor¢o e o comprometimento requerido pela organizacao
aos colaboradores, sendo por isso, indicadores importantes da carga de trabalho semanal enfrentada e
suportada pelos colaboradores. A organizacdo deve envidar esforcos para uma correta e assertiva
distribuicdo da carga horaria, tendo em conta o impacto positivo que esta agdo tem na produtividade,
bem-estar dos colaboradores e reten¢do dos talentos (Robbins & Judge, 2023).

Com base nos dados analisados, a variavel “dias de trabalho por semana” apresentou uma média de
6,19 dias, o que pressupde concluir que muitos dos colaboradores trabalham seis dias por semana,
enquanto, uma minoria ultrapassa este limite. O desvio-padrdo de 0,558 demonstra uma dispersao
baixa, sugerindo que a maioria dos colaboradores possui rotinas de trabalho relativamente consistentes.
A mediana de 6 dias confirma que o padrdo predominante ¢ de uma jornada semanal estendida até
sdbado. No entanto, a amplitude de 3 dias sugere que existem variacdes significativas, abrangendo
jornadas de segunda a sexta até rotinas de domingo a domingo.

Entretanto, em culturas com uma alta orientacdo de longo prazo, o trabalho 4rduo e o sacrificio sdo
tendencialmente valorizados, por for¢a da ligagdo destes ao sucesso no futuro (Hofstede, 2018). No
entanto, jornadas laborais semanalmente prolongadas em algumas organizagdes, sdo justificadas com
0 compromisso e a ética no trabalho. Por outro lado, culturas com menor aversao a incerteza podem
permitir maior flexibilidade em relagdo ao niimero de dias trabalhado por semana.

Apesar da predominancia de seis dias de trabalho por semana, a pratica de jornadas semanais
prolongadas pode gerar riscos a saude e a produtividade dos colaboradores. As convengdes
internacionais recomendam uma carga horaria semanal nunca superior a 48 horas para a preservacao

da saude estabelecer um equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal (ILO, 2021). No contexto deste
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estudo, os colaboradores que trabalham de domingo a domingo podem enfrentar desafios relacionados
a fadiga e ao desgaste emocional.
Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

— Promover dias de descanso regulares: Incentivar um dia de descanso semanal, mesmo em
jornadas de seis dias, para reduzir o risco de esgotamento;

— Politicas de flexibilizagdo: Para colaboradores que trabalham em setores que exigem alta
disponibilidade, deve ser considerado a possibilidade de implementar escalas rotativas de
trabalho para oferecer periodos de folga adequados;

— Monitoramento de carga semanal: Implementacdo de ferramentas passiveis de proceder ao
rastreio dos dias e horas trabalhadas por cada colaborador, identificando possiveis excessos.

Analisando os resultados, embora seis dias de trabalho por semana sejam o padrdo predominante, a
existéncia, de jornadas mais longas indicam uma necessidade de reavaliar praticas de gestdo
relacionadas com a carga de trabalho semanal. Cultivar um equilibrio entre trabalho e descanso pode
melhorar, ndo apenas, o bem-estar dos colaboradores, mas também aumentar a produtividade e a

satisfacdo no ambiente organizacional.

Grafico n° 23 - Distribui¢do dos dias trabalho semanal

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

135



Grafico n° 24 - Distribui¢do dos dias trabalho semanal

I

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A forma como os colaboradores desempenham as suas fungdes na auséncia ou presenca do proprietario
¢ um importante indicador da autonomia dos colaboradores, da cultura organizacional e do nivel de
confianga estabelecido na organizagdo. Este comportamento reflete aspectos como motivagdo,
disciplina e a existéncia de sistemas de controlo interno, sendo que, ter trabalhadores motivados e bem
preparados técnica e profissionalmente, mantém, tendencialmente, o mesmo nivel de desempenho,
estejam ou ndo sob a supervisdo direta (Robbins & Judge, 2023).

Nos dados analisados, a média obtida foi de 2,32, numa escala de Likert adaptada que avalia o
desempenho dos colaboradores na auséncia do gestor ou do proprietario. Este valor sugere que os
trabalhadores estdo tendencialmente disponiveis para um desempenho satisfatério, com algumas
variagdes entre 0 comportamento na presen¢a € na auséncia da lideranga. O desvio-padrao de 0,942
indica uma dispersao consideravel, sugerindo que existem grupos distintos de colaboradores: aqueles
que mantém o desempenho consistentemente e aqueles cujo comportamento pode variar dependendo
da supervisao.

A mediana de 3 quer dizer que a maioria dos trabalhadores, tem um desempenho ndo
significativamente alterado pela presenca do gestor ou do proprietario. Contudo, a amplitude de 2
demonstra que algumas discrepancias ainda ocorrem, indicando que parte dos colaboradores pode

apresentar variagdes em sua produtividade ou comportamento dependendo do nivel de supervisao.
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Em culturas com um alto distanciamento ao poder estio mais dependentes da supervisdo direta,
porquanto, em realidades de baixo distanciamento ao poder, os trabalhadores, possuem uma maior
autonomia. No contexto deste estudo, a variagdo observada pode refletir diferengas culturais ou
praticas de gestdo especificas.
Em termos de implicagdes organizacionais, as empresas (PMEs), cujo alto desempenho pode ser
registado independentemente de haver ou ndo supervisdo direta, em regra, estas empresas, possuem
sistemas organizacionais e defini¢do de papeis bem estruturados, assente numa comunicacdo
inequivoca. Por outro lado, uma dependéncia excessiva da presenca do gestor ou do proprietario pode
funcionar como um sinal de alarme que deve chamar atengdo dos gestores para que observem as
lacunas em termos de processos, motiva¢do ou cultura de confianga.
A inexisténcia de confianga na auséncia dos lideres pode ser prejudicial a eficiéncia organizacional,
gerando sobrecarga aos gestores e inibindo a autonomia dos trabalhadores, sendo que, aspectos
motivacionais, como reconhecimento e responsabilidade, representam um papel critico na promocao
da autonomia dos colaboradores (Herzberg, 1966).
Apresentam-se as seguintes recomendagoes:
— Fomentar o treino continuo dos colaboradores: isto garante que os colaboradores percebam as
suas responsabilidades e estejam preparados para trabalhar de forma independente;
— Fortalecer o sistema de controlo interno: com a implementagao de ferramentas e procedimentos
para fiscalizar o desempenho sem necessidade de supervisao direta;
— Edificar uma cultura de confianca: Estimular os colaboradores a se sentirem responsaveis pelo
sucesso organizacional, mesmo na auséncia do proprietario.
Os dados analisados mostram que os colaboradores, geralmente, mantém um desempenho satisfatorio
na auséncia do proprietario, mas com variagdes importantes que indicam oportunidades de melhoria.
Investir na formacdo, reconhecimento e autonomia pode reduzir, ndo apenas, a dependéncia da

supervisdo, mas também aumentar o engajamento e a produtividade a longo prazo.
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Grafico n° 25 - Distribui¢do na presenga ou auséncia do proprietario

Elaborado pelo autor (com Software Jamovi)

A substitui¢do do proprietario ou do gestor nas suas auséncias reflete as dindmicas de confianca,
estrutura organizacional e cultura de gestdo. Este indicador ¢ relevante para compreender como as
empresas delegam responsabilidades e garantem continuidade das operacdes. Para tal, é necessario que
haja nas organizagdes, estruturas de gestdo bem definidas de suporte as transi¢cdes suaves e que
galvanizem a eficiéncia, quer seja na presenca, quer seja na auséncia da lideranga principal (Robbins
& Judge, 2023).

Sobre os dados analisados referentes a variavel em causa, salientam que nas auséncias do proprietario,
os principais substitutos identificados sdo irmao, esposa, compatriota e gerente, sendo que, cada um,
representa diferentes abordagens de gestdo. Esta volatilidade na substitui¢do sugere que as empresas
utilizam tanto lacos familiares quanto gerentes, ndo profissional, na larga maioria dos casos, mas sim
por motivos de afinidade, tais como amizade, para preencher o vacuo deixado pela auséncia do
proprietario.

Substituigdes feitas por membros da familia indicam uma forte confianca e a prevaléncia de praticas
culturais em que as empresas sdo extensdes das familias, onde, as culturas coletivistas, como as

geralmente verificadas em paises em desenvolvimento, tal como em Angola, os lagos familiares
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desempenham um papel crucial na administracdo de negocios (Hofstede, 2018). A delegacdo dos
poderes organizacionais a parentes indicia uma confianga interpessoal, cuja desvantagem ¢ limitar a
implementagdo de praticas profissionais quando comparada a substituigdes por gestores externos.

A escolha de compatriotas como substitutos, normalmente verificado em empresas de estrangeiros,
sugere uma valorizagdo da afinidade cultural e linguistica. Este procedimento ¢ habitualmente
verificivel em ambientes culturalmente diversificados, ou onde, a coesdo cultural entre os
colaboradores ¢ um valor central (Hofstede, 2018). No entanto, esta abordagem pode limitar a
variedade de perspetivas e inovagdes brindadas por liderangas externas a organizagao.

A transferéncia de poderes de gestdo por intermédio de um gerente, preferencialmente profissional,
reflete um nivel de estrutura organizacional e profissionalismo mais elevado, em que, a independéncia
e o comprometimento concedidos ao gerente, na auséncia do proprietario sdo fatores motivacionais
que diligenceiam maior engajamento e desempenho (Herzberg, 1966). Esta pratica demonstra um
ambiente organizacional de maior formalizacdo e menos dependéncia de lagos pessoais. Ainda assim,
o0 que a pesquisa verificou foi uma completa auséncia de gestores profissionais nas PMEs do municipio
do Cuito, situag@o que ndo deixa de ser fortemente preocupante para o cabal desenvolvimento destas
empresas e dos negdcios.

Em termos de implicagdes organizacionais, a variabilidade nos padrdes de substituicdo evidencia a
coexisténcia de praticas tradicionais e modernas de gestdo. Enquanto a confianga em parentes e
compatriotas destaca a influéncia da cultura local, a escolha de gerentes, ainda que ndo profissionais,
sugere uma transicdo gradual para praticas mais profissionalizadas. Empresas que equilibram estes
dois modelos predispdem-se alcangar beneficios, tanto ao nivel da estabilidade dos lagos pessoais,
quanto da eficiéncia das praticas de gestao estruturadas.

Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

— Definicdo de papéis claros: com este procedimento, deve-se procurar assegurar que OS
substitutos, independentemente de sua relacdo com o proprietario, percebam as suas
responsabilidades durante a auséncia da liderancga principal;

— Investir em formagdo de liderangas: deve constituir preocupagdo das PMEs, a procura de
procedimentos, que prepararem gerentes e outros quadros, enquanto potenciais substitutos,
para tomarem decisOes eficazes e alinhadas aos objetivos organizacionais;

— Equilibrar praticas culturais e profissionais: trata-se de um exercicio indispensavel para a
manutengdo da confianca dos lagos familiares, mas incorporando métodos de gestdo que
garantam eficiéncia e inovagao e consequentemente, a sustentabilidade da organizagao.

A analise da variavel “substitui¢ao na auséncia do proprietario” revelou-nos que as praticas familiares

e de gestdo coexistem no ambiente organizacional da PMEs do municipio do Cuito. Enquanto a
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delegacdo para parentes e compatriotas reflete valores culturais, a crescente adogdo de gerentes indica
uma transi¢ao para praticas mais estruturadas e eficazes. Investir na capacitagdo de substitutos pode

assegurar continuidade e sucesso organizacional a longo prazo.

Grafico n° 26 - Distribui¢do da substituicdo na auséncia do proprietario

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Grafico n° 27 - Distribui¢do da substituicdo na auséncia do proprietario

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

As decisdes organizacionais sdo tomadas com base em diversos fatores, que variam desde as crengas
pessoais e valores culturais até forcas externas ao mercado. Esta variavel procura perceber como as
decisdes sdo orientadas dentro das empresas, avaliando opgdes como religido, valores pessoais, opinido
de terceiros e influéncia do mercado. A compreensdo desta dindmica empresarial e de mercado, traz a
superficie elementos sobre a governanga organizacional e a influéncia cultural nos processos
decisorios.

Em termos de Resultados Descritivos e Interpretagdo das Proporgdes, temos:

Valores (29.4%):

e Cercade 29,4% dos participantes indicaram que as suas decisdes na organizagao sdo orientadas
por valores. Isto sugere que, quase um ter¢o dos inquiridos apoia-se em principios éticos ou
culturais para a tomada de decisdes nas suas organizacdes.

Mercado (68.8%):

e 68,8% dos participantes afirmaram que orientam as suas decisdes com base no mercado. Neste
caso, estamos perante a maioria dos inquiridos que apoia as suas decisdes em fatores
econdémicos, competitivos ou financeiros, enquanto instrumento de orientagdo, tendo por isso,
um peso significativo nas escolhas organizacionais.

Religido (0.4%):
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e Apenas 0,4% dos participantes apontaram a religido como um fator determinante nas decisdes
organizacionais que tomam. Podemos depreender que, no contexto analisado, as questdes
religiosas tém pouco ou nenhum impacto na condugdo das decisdes.

O que os outros acham melhor (1.3%):

e Apenas 1,3% dos participantes escolheram esta categoria, sugerindo que ela é pouco

representativa ou que, a decisdo ¢ delegada a terceiros.
Observagdes Importantes:

e Predominancia do mercado: O facto de quase 70% dos inquiridos apontarem o mercado como
sendo o principal orientador das suas decisdes, isso reflete uma organizagao fortemente focada
em resultados financeiros, competitividade e dindmica econdmica;

e O peso dos valores: Apesar de serem a segunda escolha, os valores, ainda desempenham um
papel importante, possivelmente alinhados a cultura organizacional e a ética no trabalho.

e Impacto marginal de outros fatores: A Religido e delegacdo “o que os outros acham melhor”
tem um impacto minimo ou marginal, sugerindo que sdo considerados irrelevantes ou usados

em contextos muito especificos.

Relativamente a andlise descritiva desta variavel, conseguimos verificar que a mesma possui uma
média de 1,74, o que pressupde uma orientacdo das decisdes essencialmente influenciada pelo
mercado, apesar de se registar uma substancial dispersdo dos inquiridos para a opcao dos valores
internos, como religido e crengas pessoais, apesar de se verificar um forte registo de gestores que
procuram apoio em forgas externa, designadamente, o mercado ou a opinido de terceiros. O desvio-
padrdo de 0,531 indica uma dispersao moderada, sugerindo que diferentes empresas ou proprietarios
adotam abordagens distintas. A mediana de 2 refor¢a a ideia de que fatores subjetivos, como religido
e valores, apesar de marginal, também desempenham um papel verificavel na influéncias sobre a
tomada de decisdes.

Esta supremacia das decisoes, orientadas por crengas internas pode estar relacionada a contextos
culturais especificos, como os verificados em culturas com orientagao de longo prazo, onde geralmente
valorizam as tradi¢des e valores internos, enquanto as culturas com foco no curto prazo sao mais
propensas a decisdes baseadas em tendéncias de mercado (Hofstede, 2018).

A influéncia religiosa nas decisdes organizacionais ¢ frequentemente verificada em culturas onde a fé
exerce um papel fundamental na vida cotidiana dos membros de tal sociedade. a orientagdo religiosa
estd quase sempre ligada a dimensdes culturais como coletivismo e distancia do poder, pois fomenta a
conformidade com preceitos sociais e hierarquias tradicionais. Esta abordagem pode trazer

consisténcia e estabilidade, mas também restringir a flexibilidade e a inovacao (Hofstede, 2018).
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Geralmente, os valores pessoais dos proprietarios orientam as prioridades e dire¢des das organizagdes,
sendo que, as decisdes orientadas por valores tendencialmente, geram maior comprometimento
emocional e alinhamento com os objetivos organizacionais (Herzberg, 1966). No entanto, podem ser
detetadas auséncia de eficacia nesta forma de orientacdo das decisdes, sobretudo em mercado mais
exigentes, cujas respostas devem ser mais céleres.

Embora tenha uma presenca residual nos resultados produzidos, as decisdes baseadas na opinido de
terceiros refletem um ambiente laboral de maior cooperagdo e de consulta reciproca entre os
colaboradores, ambiente e praticas detetadas em culturas coletivistas onde se busca por maior consenso
(Hofstede, 2018). No entanto, esta abordagem pode atrasar o processo decisorio em situagdes onde a
agilidade nas decisoes ¢ recomendada.

Detetou-se uma maior frequéncia de decisdes orientadas pelo mercado, o que sugere uma possivel
conexao com a procura externas. Embora essa abordagem seja fundamental para a competitividade em
mercados globais, a sua maior ado¢do pode refletir uma menor dependéncia de fatores internos ou
locais, como religido e valores.

Quanto as implicagdes organizacionais, a predominancia de decisdes baseadas no mercado, o que
permite associar as decisdes a fatores externos a organizagdo, bem como nao descorar os valores, que
representa, quase 30% situacdo que impacta, demonstrando a importincia da cultura local, na
governanga organizacional. Enquanto estas praticas podem promover consisténcia e alinhamento
cultural, a sua eficdcia em mercados altamente competitivos pode ser limitada, sendo por isso,
necessario que as empresas com maior adaptabilidade a procura de mercado se encaminhem para a
obtenc¢do de vantagens competitivas, sugerindo que um equilibrio entre fatores internos e externos ¢
crucial (Kumar & Pansari, 2016).

Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

— Equilibrar valores internos e procura externas: Desenvolver estratégias que respeitem as
tradi¢des e a cultura local, sem, no entanto, menosprezarem as condi¢des de mercado;

— Capacitar as liderancgas para priorizarem uma tomada de decisdo baseada em dados: Introduzir
praticas de analise de mercado e ferramentas de inteligéncia competitivas para fundamentar as
decisdes organizacionais;

— Incentivar abordagens de cooperagdo: incentivar discussdes entre diferentes stakeholders para
enriquecer o processo decisorio, sem comprometer a agilidade.

A orientagdo das decisdes organizacionais ¢ maioritariamente influenciada pelo mercado, secundado
por valores e por ultimo, pela religido e pelo que os outros acham. Apesar de o mercado ser
predominante na orientagdo da tomada de decisdo, os valores influenciam um terco das organizagdes,

situacdo que nos leva a concluir que, o impacto cultural no ambiente de trabalho ainda é considerado
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e aconselha-se alguma atencdo. Embora estas praticas oferecam estabilidade, a incorporagdo de
estratégias baseadas no mercado, isso pode aumentar a competitividade e a eficicia organizacional em

cenarios mais dinAmicos.

Grafico n° 28 - Distribui¢do da orientagcdo da tomada de decisdo

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A forma como os colaboradores percebem os problemas organizacionais, tais como, as oportunidades
e as barreiras, poderdo ser um indicativo da mentalidade e da cultura da organizagao. Esta variavel esta
intimamente relacionada a resiliéncia e a abordagem estratégica da empresa em situacdes desafiadoras,
em que as organizacdes que encaram os problemas como uma fonte de oportunidades tendem a ser
mais abertas a inovagao e adaptaveis as mudangas (Robbins & Judge, 2023).

Os dados analisados dao-nos indicagdes de que 83,5% dos inquiridos identificaram as dificuldades
como "Oportunidade" e apenas 16,5% olham para as dificuldades como "Barreiras ao sucesso".
Quando atentarmos para os resultados, os mesmos sugerem que a maioria dos inquiridos vé a
organizagdo como um ambiente favoravel para o crescimento, desenvolvimento e realizacdo de metas.
A proporcao oportunidades/barreiras ¢ de 5:1 indicando que, para cada inquirido que vé€ os problemas

como barreiras, cinco visualizam oportunidades. Estes indicadores refletem um ambiente

organizacional predominantemente positivo, sem, no entanto, menosprezar alguns pontos que

precisam de ser melhorados para atender a percecdo de todos.
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Todavia, torna-se importante explorar as causas das barreiras apontadas pelos 16,5% dos inquiridos.
Uma andlise qualitativa (entrevistas ou grupos) pode ajudar a entender os desafios percebidos.
Problemas como barreiras: em organizagcdes mais rigidas ou com estruturas menos flexiveis, os
problemas podem ser percebidos como barreiras. Em culturas com alta aversdo a incerteza, ha uma
tendéncia a se evitar riscos e enfrentar os desafios como ameagas a estabilidade. Esta abordagem pode
desencadear resisténcia a mudangas e limitar a capacidade de inovagdo (Hofstede, 2018).

Problemas como oportunidades: por outro lado, as organizagdes com uma abordagem voltada para o
crescimento tendem a interpretar os problemas como uma oportunidade para aprender e melhorar, com
base em fatores motivacionais, como o reconhecimento e conquista, situacdes que podem transformar
a percecao dos desafios em estimulos para o desempenho (Herzberg, 1966).

A percec¢do dos problemas pode ser influenciada por varios fatores:

— Lideranga: Se observarmos os Lideres que geralmente promovem a resolugdo criativa de
problemas poderdo, com esta atitude, desencadear uma visdo mais positiva dos desafios
(Kumar & Pansari, 2016);

— Capacitacdo: Ter colaboradores bem formados e treinados incentiva a autoconfianca necessaria
para enfrentar problemas, confrontando-os no quadro das oportunidades;

— Cultura organizacional: Diante de culturas orientadas para o longo prazo, as dificuldades,
geralmente, sdo enfrentadas e interpretadas como uma via para atingir o sucesso (Hofstede,

2018).

Tendo em conta estes dados, podem encetar-se algumas recomendagdes:

— Promover uma mentalidade de crescimento: incentivar lideres e colaboradores a verem os
desafios como oportunidades de inovagao e aprendizagem,;

— Desenvolver e oferecer uma estratégia de treinamentos de resolu¢do de problemas: procurar
capacitar os colaboradores com técnicas de analise e gestdo de crises pode elevar a confianga
na superacao de barreiras;

— Estabelecer reconhecimento para solugdes criativas: recompensar a inovacao e a resolugdo

eficaz de problemas ajuda a reforcar uma cultura positiva em relagao aos desafios.

Os resultados indicam uma perce¢do equilibrada dos problemas organizacionais, sendo vistos tanto
como oportunidades quanto barreiras ao sucesso. Por isso, hd um forte pendor do olhar para os
problemas como oportunidades. Este equilibrio sugere que a organiza¢do ja possui praticas que

promovem a resiliéncia, mas ainda pode avangar na criagdo de uma cultura mais voltada para o
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aprendizado e a inovagdo. Investir em liderangas inspiradoras e na capacitagdo continua pode

transformar os problemas em trampolins para o sucesso organizacional.

Grafico n° 29 - Distribui¢do da perce¢do dos problemas

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Grafico n° 30 - Distribui¢do das oportunidades e barreiras

Proporcdes - Oportunidades na Organizacao
Barreiras ao Sucesso

Oportunidade
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Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A disponibilizagao de apoio aos colaboradores reflete o compromisso da organizagdo com o bem-estar,
a motivacdo e o desempenho de sua equipa. Este indicador ¢ um elemento importante na constru¢ao
de um ambiente de trabalho construtivo e produtivo, sendo que, para tal, as organizagdes precisam
investir em suporte aos seus colaboradores para que tendencialmente possam registar um maior
engajamento, reten¢do e satisfacdo dos trabalhadores (Robbins & Judge, 2023).

Com base nos dados, a variavel apoio aos colaboradores apresentou uma média de 2,01, em uma escala
de 1 a5, o que sugere que o apoio percebido pelos colaboradores ¢ baixo a moderado. O desvio-padrao
de 0,928 indicando uma dispersao consideravel, apontando diferencas significativas entre os niveis de
suporte percebidos por diferentes grupos. A mediana de 2 confirma que a maioria dos colaboradores
avalia o apoio recebido como insuficiente, enquanto a amplitude de 1 sugere uma consisténcia relativa
entre as respostas mais baixas.

O apoio da organizagdo aos trabalhadores ¢ muito importante para a motivacao e o desempenho dos
trabalhadores, na medida em que, este suporte organizacional ¢ tido como um fator de sanidade
psicologica e fisica, essenciais, cuja auséncia pode gerar insatisfacdo (Herzberg, 1966). Por outro lado,
um apoio consistente e percetivel tem como consequéncia, a criagdo de um ambiente de trabalho
propulsor de mais confianca e lealdade da parte dos colaboradores.

A percegdo de baixos niveis de apoio, identificada nos dados pode estar associada a desafios
organizacionais, como falta de recursos, comunicacdo ineficaz ou auséncia de politicas claras de
suporte, situacdo que, se ndo for corrigida, poderd desencadear, com grande probabilidade, menor
engajamento e empenho nas atividades da organiza¢ao (Kumar & Pansari, 2016).

Os niveis de apoio percebido podem variar de acordo com os elementos a seguir mencionados:

— Politicas organizacionais: A auséncia de programas claros de suporte pode levar a percecao de
desamparo por parte dos colaboradores;

— Cultura organizacional: Uma Cultura de baixo distanciamento ao poder tende a promover
relagdes mais proximas e suporte direto aos colaboradores, enquanto, uma cultura de alto
distanciamento ao poder pode priorizar hierarquias e processos formais (Hofstede, 2018);

- Recursos disponiveis: Limitagcdes financeiras ou estruturais podem restringir o apoio pratico

oferecido aos trabalhadores.

Apresentam-se as seguintes recomendagoes:
— Implementar programas estruturados de suporte: Criar politicas formais de assisténcia, como

beneficios, aconselhamento e suporte técnico;
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— Comunicagdo efetiva: Garantir que os colaboradores estejam cientes dos recursos disponiveis
e saibam como aceder aos mesmos;
— Monitoramento e feedback: Avaliar regularmente a perce¢do dos colaboradores sobre o suporte

recebido, utilizando contributos captados para melhorias continuas.

Os resultados sugerem que o apoio aos colaboradores é percebido como insuficiente, o que pode
impactar negativamente em matéria de engajamento e produtividade organizacional. A melhoria desta
percegdo exige um esforco adicional e coordenado, para o desenvolvimento de politicas claras de
suporte, sendo para isso, necessario e importante, investir em recursos adequados para a promogao de
uma cultura organizacional que valorize o bem-estar dos trabalhadores. Ao implementar estas
melhorias, a organizacdo estard mais bem posicionada para alcangar um ambiente de trabalho
harmonioso e produtivo.

No grafico abaixo, a torre 2 designa a falta de apoio aos colaboradores, por parte dos gestores, enquanto

a torre 3 equivale ao suporte dado aos colaboradores da organizagao.

Grafico n° 31 - Distribui¢do do apoio aos colaboradores

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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O desempenho dos colaboradores, independentemente da presenca ou auséncia do gestor e/ou do
proprietario, ¢ um reflexo da autonomia, da confianca organizacional e da clareza dos papéis e
responsabilidades. Este indicador ¢ particularmente relevante em pequenas e médias empresas (PMEs),
onde a presenca do proprietario costuma ser percebida como essencial para o funcionamento diario,
onde a independéncia para a execu¢ao de tarefas e a confianga demonstrada pelas partes sdo elementos
fundamentais para a construg¢@o de equipas eficientes e autdbnomas (Robbins & Judge, 2023).

Os dados analisados indicam que as variaveis “colaboradores trabalham bem na auséncia ou presenca
do proprietario” apresentou uma média de 2,32, em uma escala de Likert adaptada, sugerindo que os
colaboradores tém um desempenho moderado a insuficiente na auséncia da lideranga direta. O desvio-
padrdao de 0,942 aponta uma dispersdo consideravel, sugerindo que enquanto alguns trabalhadores
mantém seu desempenho de forma consistente, outros dependem mais da supervisdo. A mediana de 3
reflete uma percegdo ligeiramente positiva, enquanto a amplitude de 2 demonstra diferengas
moderadas no comportamento dos colaboradores.

Em ambientes onde a presenca do proprietario ¢ percebida como um fator essencial para a supervisao
e motivagado, os colaboradores podem depender excessivamente desta lideranca para a prossecucao das
suas tarefas com zelo, situa¢ao que, em culturas com niveis altos de distanciamento ao poder sdo mais
propensas a valorizar uma autoridade central, o que, de certa forma, explica a variacdo no desempenho
entre os trabalhadores na presenga ou auséncia de uma lideranga (Hofstede, 2018). Por outro lado, a
autonomia na auséncia do gestor ou do proprietario traduz uma estrutura organizacional onde os
trabalhadores evidenciam maior capacidade de conduzirem as suas tarefas sem a supervisdo de um
lider (Herzberg, 1966).

A variabilidade observada nos dados pode ser explicada por diversos fatores tais como:

— Capacitagdo e treinamento: Colaboradores treinados tendem a ser mais confiantes e eficazes
em suas funcdes, independentemente da presenca do lider;

— Cultura organizacional: Culturas coletivistas, conforme descrito por Hofstede (2018), podem
priorizar o trabalho em equipa, o que contribui para a consisténcia no desempenho, mesmo na
auséncia do proprietario;

- Lideranga e confianga: Proprietarios que demonstram confianca em suas equipas geralmente

promovem maior autonomia e proatividade entre os colaboradores.

Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

149



— Capacitar os colaboradores: Investir em treinamento continuo para garantir que todos os
trabalhadores tenham clareza sobre suas responsabilidades e se sintam confiantes para tomar
decisdes;

— Fortalecer a confianga e a autonomia: Delegar responsabilidades de forma gradual e monitorar
o desempenho sem supervisdo direta pode ajudar a desenvolver a independéncia dos
trabalhadores;

— Definir processos claros: Estruturar politicas e procedimentos para assegurar que oS

colaboradores saibam como agir em diferentes situacdes, mesmo na auséncia do proprietario.

Os resultados indicam que os colaboradores possuem um desempenho moderado a insuficiente na
auséncia do proprietario, com espaco para melhorias em independéncia e consisténcia. Uma
abordagem de gestdo que combine capacitacdo, confianca e processos bem definidos pode contribuir
para a redu¢do da dependéncia a lideranca direta, fomentando maior eficiéncia e engajamento

organizacional.

Grafico n° 32 - Distribui¢ao dos colaboradores na presenca ou auséncia do gestor

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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A participagdo dos colaboradores no processo decisorio ¢ um aspeto importante da gestdo
contemporanea, promovendo maior engajamento, satisfacdo e alinhamento com os objetivos
organizacionais, sendo que, a inclusdo de colaboradores na tomada de decisdes contribui para o
envolvimento dos trabalhadores nas tarefas da organiza¢do motivando uma maior colaboragdo entre
os trabalhadores e instaurando um ambiente onde todos se sentem mais valorizados ao verem
respeitadas e aceites as suas ideias ( Robbins e Judge, 2023).
Com base nos dados analisados, a participacao dos colaboradores nas decisdes foi avaliada com uma
média de 2,08 em uma escala de Likert, sugerindo uma percecdo moderada sobre sua inclusdo nos
processos decisorios, apesar da maioria ter sinalizado a participacdo dos colaboradores. O desvio-
padrao de 0,269 indica baixa dispersdo, sugerindo que a maioria dos colaboradores partilha percecdes
semelhantes. A mediana de 2 confirma que a participag@o ¢ limitada, com decisdes mais centralizadas
em niveis superiores da hierarquia organizacional.
A gestdo participativa promove um ambiente de trabalho onde os colaboradores se sentem parte
importante e imprescindivel do sucesso organizacional, onde, a inser¢do dos colaboradores no
processo decisorio da organizagdo incrementa o compromisso dos colaboradores com os resultados,
diminuindo a resisténcias as mudangas (Yukl, 2020). A participagdo enérgica dos trabalhadores conduz
a decisdes mais esclarecidas, ja4 que se desenvolve um espago de melhor aproveitamento do
conhecimento de todos (Vroom & Yetton, 1973).
Geralmente, culturas com baixo distanciamento ao poder, promovem praticas de maior participacao,
enquanto as culturas com elevada distancia ao poder tendem a centralizar as decisdes nos niveis
superiores da sua hierarquia (Hofstede, 2018). A pontuagdo moderada alta, neste estudo, pode refletir
caracteristicas culturais e organizacionais onde, a hierarquia ¢ valorizada, mas, denota-se uma
assinalavel tendéncia para a inclusdo dos colaboradores nos processos decisorios.
A participagdo enérgica dos colaboradores melhora, ndo apenas, a qualidade das decisdes, mas também
fortalece a manuteng@o dos talentos na organizac¢do, onde a gestdo participativa estd relacionada a
maiores niveis de engajamento, fidelidade e desempenho organizacional (Kumar e Pansari, 2016).
Modelos que incorporem maior engajamento dos colaboradores fortalecem a promog¢ao de uma cultura
organizacional mais distendida e amiga da inovagdo, viabilizando, por parte das empresas, condi¢des
de ajustes a mudanga de mercado (Solides, 2023).
Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

— Promover féruns participativos: Criar espagos regulares onde os colaboradores possam

contribuir com sugestdes e participar da formulagdo de estratégias;
— Delegar decisoes estratégicas: a delegacdo de decisdes taticas e operacionais as equipas de

trabalho incentivam maior sentido de responsabilidade;
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— Treinamento em habilidades de tomada de decisdo: deve a organizacdo capacitar os
colaboradores em técnicas de andlise e resolucao de problemas para reforgar a sua confianga e
consequentemente, promover uma participa¢do mais ativa.

Em jeito de conclusdo, os resultados indicam que, pese embora os colaboradores tenham niveis de
participagdo nas decisdes elevados, ainda hd espago para aumentar sua inclusdo nos processos
organizacionais. Adotar praticas mais participativas pode fortalecer o engajamento e a motivagao dos

trabalhadores, criando uma cultura organizacional mais cooperativista e resiliente.

Grafico n° 33 - Distribuigdo participa¢ao dos colaboradores nas decisoes

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

O fecho total da empresa em determinados dias da semana reflete as praticas organizacionais
relacionadas ao descanso, a cultura local e as necessidades operacionais. Este comportamento, de
alinhamento a manuteng¢do da abertura ou encerramento da empresa em determinados dias da semana,
pode estar relacionado com fatores religiosos, culturais, legais e econdmicos, ou ainda, a uma
estratégia de eficiéncia operacional. Costumes de descansos, bem desenhados e estruturados e de
encerramento semanal, podem impactar de forma favoravel no bem-estar dos colaboradores e na

produtividade organizacional (Robbins & Judge (2023).
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Os dados mostram que o encerramento total da empresa em dias especificos foi avaliado com uma
média de 0,74. Este valor reflete que o encerramento total ¢ praticado em menor escala, possivelmente
devido ao facto de que determinadas organiza¢des mantém operagdes continuas, mesmo em dias
considerados de descanso. O desvio-padrao de 0,439 sugere uma variagdo limitada entre as praticas, e
amediana de 1 confirma que algumas empresas adotam o encerramento como parte das suas operagoes
regulares. A amplitude limitada indica que, embora algumas empresas fechem completamente em
certos dias, muitas permanecem em operagdo. Esta pratica pode ser influenciada por fatores culturais
e setoriais.

Em culturas com uma alta orientacdo de longo prazo, ha uma forte tendéncia para a valoriza¢ao do
trabalho continuo, reduzindo os dias de encerramento geral (Hofstede, 2018). Por outro lado, em
culturas onde se priorizam os valores religiosos ou coletivos, os dias de repouso estdo relacionados a
necessidade de preservar as tradi¢des e ligagdes a comunidade (Schein, 2017).

Os encerramentos regulares podem ser positivos para os colaboradores, na medida em que promovem
o descanso e a renovacgdo das forgas fisicas e psicoldgicas, o que rejuvenesce a motivagdo € o
desempenho, ao destacar rotinas como pausas e intervalos regulares registados como s3o agentes de
higienizacdo que reduzem a insatisfacdo no trabalho (Herzberg, 1966). No entanto, em setores que
dependem de operagdes continuas, o encerramento pode produzir impactos negativos no desempenho
financeiro e na satisfacao dos clientes.

Em funcdo do setor de atividade, para o presente estudo, servicos ou comércio, as empresas podem
implementar praticas distintas de encerramento, baseadas na procura de mercado. Geralmente, as
organizagdes orientadas para o mercado estdo mais propensas a mitigar o encerramento € com isso,
maximizar lucros e atender as expectativas dos consumidores (Kumar & Pansari, 2016).
Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

— Determinar um ponto de equilibrio entre as operagdes continuas e descanso: Para empresas que
ndo podem fechar totalmente, deve ser implementada uma escalas rotativas para garantir
descanso adequado aos colaboradores;

— Considerar praticas culturais: Alinhar os dias de encerramento as tradi¢cdes e procura local,
criando um equilibrio entre produtividade e preservacao cultural;

— Monitorar impacto organizacional: Avaliar regularmente os efeitos do encerramento total na
satisfacdo dos colaboradores e no desempenho financeiro da empresa.

O encerramento total da empresa em dias especificos ¢ uma pratica limitada, refletindo uma procura
operacionais e influéncias culturais. Para garantir equilibrio entre produtividade e bem-estar dos
colaboradores, as empresas devem considerar a implementacgdo de estratégias flexiveis e do ponto de

vista cultural, mais sensiveis.
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As empresas devem procurar um equilibrio tendo como pontos de orientacdo, a legalidade, respeitando
a legislacdo laboral que define a obrigatoriedade do descanso semanal, a cultura e a religido, como
forma de propiciar a oportunidade de os trabalhadores estabelecerem lacos com a comunidade e
dedicacdo a familia e por fim, a promocdo da produtividade motivada pelo revigoramento das

capacidades fisicas e psicologicas.

Grafico n° 34 - Distribui¢dao do descanso semanal

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A substituicdo do proprietario nas suas auséncias ¢ um indicador importante nas praticas de gestdo e
delegacdo de poderes nas organizacdes, especialmente em pequenas e médias empresas (PMEs). Este
aspecto traduz a confianca organizacional, as relagdes interpessoais e a estrutura de liderancga existente.
Entretanto, praticas de substituicdo mais assertivas caucionam a continuidade das operacdes e a
manutencao da produtividade organizacional (Robbins & Judge, 2023).

Os dados indicam que a substituicdo do proprietdrio em sua auséncia ¢ maioritariamente realizada por

um gerente, apesar deste nao ser profissional, sobretudo nas empresas detidas por cidaddos nacionais,
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seguido por irmaos, esposas € compatriotas, neste ultimo, geralmente em empresas de cidaddos
estrangeiros. A substituicdo pelo irmdo e pelo compatriota ¢ muito usual nas PMEs detidas por
estrangeiros, ao passo que as esposas continuam a ser predominantes nas substitui¢des em PMEs de
cidaddos nacionais. Este padrdo destaca a prevaléncia de praticas baseadas em confianga pessoal e
lagos familiares, tipicos em culturas coletivistas e hierarquicas. O desvio-padrdo de 0,407 indica uma
dispersdo relativamente baixa, sugerindo que as praticas de substituicdo sdo consistentes entre as
empresas analisadas. A mediana de 1 reflete a predominancia de substituicdo por parentes proximos.
A delegacdo de responsabilidades a membros da familia ¢ usual em culturas com alta orientagdo
coletivista e forte vinculo familiar ou de amizade, por quanto, estas praticas incentivam a confianga e
continuidade, situagdo que pode limitar a profissionalizagdo da gestao (Hofstede, 2018). No entanto,
devem ser encorajadas substituigdes que tenham em conta as competéncias apropriadas para a
lideranca, com vista a profissionalizacdo da gestdo e consequentemente, a melhoria dos resultados
(Herzberg, 1966).
A escolha de compatriotas para substitui¢ao reflete a confianga cultural, linguistica e de coesdo dentro
das organizacdes. Esta abordagem pode reforcar valores culturais partilhados, mas também pode
restringir a diversidade de perspetivas e praticas (Schein, 2017).
A delegacdo de competéncias para gerentes, no caso das PMEs do Cuito, nem sempre representa uma
profissionalizacdo da gestdo, mas sim, apenas por confianca e amizade, o que se traduz, numa pratica
que pode indiciar uma tendéncia para a profissionalizacdo estrutural e organizacional. a delegacdo da
lideranca pode incrementar a competéncia e a tomada de decisdo em ambientes complexos,
especialmente em setores dindmicos (Yukl, 2020). A delegacdo de competéncias para os gerentes,
neste estudo, representa a maioria dos casos, situagdo justificada pelo facto de a maioria das empresas
serem de cidaddos nacionais e este facto ter sido verificado apenas nestas empresas.
Quanto aos impactos organizacionais, a predominancia de substitui¢do por gerentes (amigos), parentes
ou compatriotas destaca a importancia dos lagos interpessoais na gestao organizacional. Embora estas
praticas promovam a confianca, elas podem dificultar a adocdo de praticas de gestdo modernas e
cientificamente aceites. Por outro lado, a inclusdo de gerentes como substitutos reflete uma tendéncia
emergente de profissionalizacdo nas PMEs.
Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

— Desenvolver planos de sucessdo: Garantir que os substitutos, sejam eles familiares ou gerentes,

estejam preparados para desempenhar suas fungdes de forma eficaz;
— Investir em formagdo de gestdo: Oferecer treinamento para todos os potenciais substitutos,

incluindo membros da familia, compatriotas e gerentes profissionais;
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— Equilibrar confianca e competéncia: Considerar a inclusdo de gerentes externos quando
necessario, garantindo a continuidade das operacdes sem comprometer a eficiéncia.

A substituicdo do proprietario nas suas auséncias traduz um equilibrio entre praticas tradicionais e

emergentes. Para aumentar a eficdcia organizacional, ¢ fundamental a ado¢do de estratégias que

combinem confianga interpessoal com profissionalizacdo e competéncia técnica, equilibrando as

necessidades culturais e operacionais.

Grafico n° 35 - Distribui¢do da substituicao nas auséncias

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

As decisOes organizacionais refletem as prioridades, valores e estratégias que orientam a gestdo. A
forma como as decisdes sdo tomadas, influenciadas, pela religido, valores pessoais e pela opinido dos
outros ou do mercado, disponibiliza perspetivas importantes sobre a cultura organizacional. A
abordagem estratégica das decisdes, bem fundamentadas, coadunam-se as metas organizacionais e

propagam eficiéncia e inovagao (Robbins & Judge, 2023).
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Tabela n°® 22 - Distribuicdo e percentagem de cada varidvel

Nivel Contagem Proporc¢ao
Valores 68 29.4%
Mercado 159 68.8%
Religiao 1 0.4%
Outros acham melhor 3 1.3%

Elaborado pelo autor da crise (com software Jamovi)

Verificou-se que 68,8% dos inquiridos apontaram o mercado como o principal orientador das
decisdes organizacionais. Podemos depreender destes resultados que a maioria das organizacdes
toma decisdes baseadas em fatores econdmicos, como tendéncias de mercado, procura e
competitividade. Estes dados refletem um foco significativo em resultados financeiros e adaptacao a
cenarios economicos;

Entretanto, 29,4% dos inquiridos indicaram os valores como sendo os que orientam as decisdes na
organizagdo. Neste particular, podemos depreender que embora seja o segundo fator mais citado,
ainda representa uma parcela relevante, ja que a mesma representa quase um ter¢o dos inquiridos.
Isto pode significar que principios éticos, culturais ou organizacionais influenciam as escolhas de
uma proporc¢ao significativa de organizagdes, mesmo nao sendo o fator dominante;

J4 0,4% dos inquiridos mencionaram a religido como fonte de orientagdo das suas decisdes. Este
resultado sugere que a influéncia religiosa ¢ praticamente irrelevante para a maioria das organizagdes
analisadas, possivelmente devido a uma maior secularizagdo dos processos decisorios.

Identifica-se ainda que 1,3% dos inquiridos sugeriram que as decisdes sdo suportadas com base no
que os outros acham, o que sugere que, as decisdes sdo delegadas a terceiros. No entanto, mesmo
tratando-se de um fator minoritario, ainda assim, reflete a existéncia de contextos onde o controlo
das decisdes esta parcialmente fora das maos diretas da organizagao.

Podemos aludir alguns aspetos importantes:

— Existe uma clara supremacia do mercado, enquanto fonte de orienta¢do, o que reflete uma
realidade de organiza¢des muito voltadas para os resultados e adaptabilidade em ambientes
competitivos;

— Os valores ainda sdo relevantes: uma parcela significativa das PMEs prioriza decisdes

alinhadas a principios, indicando uma preocupagdo com a cultura organizacional e a ética;
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— Fatores marginais (Religido e Outros): estes fatores sdo insignificantes em termos de impacto

geral nas decisdes organizacionais.

Grafico n° 36 - Distribui¢do da orientagdo da decisao

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A percegao de responsabilidade por sustentar financeiramente a familia reflete um elemento critico da
relacdo entre trabalho e vida pessoal. Este fator ¢ especialmente relevante em contextos culturais e
organizacionais onde o trabalho ¢ visto como uma extensdo dos deveres familiares, sendo que, em
culturas coletivistas, a contribui¢do financeira ao grupo familiar ¢ frequentemente vista como um valor
central que molda as atitudes e comportamentos dos trabalhadores (Hofstede, 2018).

Olhando para os dados analisados, a varidvel “responsabilidade de alimentar a familia” apresentou
uma média de 2,05, indicando que a maioria dos colaboradores se sente moderadamente responsavel
por esta tarefa. A mediana de 3 reforca a ideia de que muitos trabalhadores percebem essa
responsabilidade como elevada. O desvio-padrdo de 0,979 demonstra uma dispersdo relativamente

alta, sugerindo que a percecdo de responsabilidade varia significativamente entre os inquiridos.
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Tabela n° 23 - Distribuicdo da percecao de responsabilidade de alimentar a familia

Nivel Contagem Proporcao (%)
Homem 105 45,45%
Ambos 116 50,22%
Mulher 10 4,33%

Elaborado pelo autor (software Jamovi)

A maioria dos inquiridos que representam 50,22% da amostra, indicou que a responsabilidade de
alimentar a familia deve ser partilhada entre homens e mulheres. Deste modo, esta tendéncia sugere
um equilibrio ou parceria na gestdo alimentar, refletindo possivelmente um contexto de maior
igualdade ou colaboragdo dentro das familias;

Cerca de 45,45% apontaram o homem como o principal responsavel pelo provimento de bens

alimentares a familia. Este nimero, ainda considerado elevado, reflete um padrdo tradicional, onde o

homem ¢ visto como o provedor principal em muitas culturas ou regioes.

Apenas 4,33% dos inquiridos mencionaram a mulher como a principal responsavel pela alimentagao
da familia. Nestes casos, constatamos que a resposta a este pressuposto se deveu ao fato de que
determinadas PMEs tinham uma mulher a frente e muito provavelmente, estas mulheres, lideram as

suas familias monoparentais e nestes casos, a responsabilidade de alimentar a familia recai sobre a

mulher, sobretudo, os seus filhos. deste modo, os dados sugerem que a mulher desempenha um papel
menor, pelo menos no aspecto financeiro, dentro da responsabilidade alimentar.

Quanto a relacdo entre as categorias, temos:

— Homem vs. Ambos: a propor¢do de “Ambos” (50,22%) supera ligeiramente a de “Homem”
(45,45%), indicando uma tendéncia para um modelo de colaboragdo, embora o papel do homem
como provedor ainda seja significativo;

— Mulher em desvantagem: a baixa propor¢ao de mulheres como responsaveis principais (4,33%)
destaca que elas assumem, na maioria das vezes, papéis de suporte ou complementares em vez de

liderar na responsabilidade alimentar.
Assim, do ponto de vista da evolucdo cultural ou econdémica, a maior propor¢ao de responsabilidade

partilhada reflete, de alguma forma, mudancas culturais ou econdmicas, com as familias a adotarem

modelos mais igualitarios na gestdo de recursos.
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Relativamente ao papel tradicional do homem, ha uma substancial propor¢do de homens responsaveis,
o que reflete ainda o padrdo tradicional em muitas comunidades, onde a provisdo alimentar ¢ vista
como uma responsabilidade masculina.
No entanto, o destaque recai para as mulheres, devido a sua baixa representatividade como
responsaveis principais no sustento da familia, o que pode indicar uma necessidade de maior equidade
ou mudangas estruturais nas dinamicas familiares.
Ao procurarmos relacionar trabalho e familia, a responsabilidade por sustentar a familia pode afetar
diretamente a motivag¢ao e o engajamento no trabalho, onde os aspectos externos como recompensas
financeiras e seguranga no emprego, sdo cruciais para assegurar a satisfacdo no trabalho (Herzberg,
1966). A percecdo de que o emprego ¢ essencial para a manuten¢do da familia promulga o
comprometimento e a estabilidade no emprego.
Por seu turno, os aspectos acima referidos, desencadeiam algumas implicagdes culturais, como as
verificadas em culturas de orientagdo de longo prazo, que geralmente vinculam o trabalho a
responsabilidade inter geracional, onde os ganhos financeiros de hoje sdo associados ao bem-estar
futuro da familia. No contexto das PMEs em investigacdo neste estudo, este entendimento pode ser
reforgado por praticas culturais locais que enfatizam o papel do trabalhador como o provedor principal.
No que toca aos impactos organizacionais, as entidades laborais que reconhecem a importancia desta
variavel podem executar politicas que reforcem a seguranga financeira dos trabalhadores, como bonus
por desempenho ou beneficios familiares. Ao criar um ambiente de trabalho que valorize a
contribuicdo dos colaboradores as suas familias pode reforcar o vinculo entre trabalhador e empresa.
Apresentam-se as seguintes recomendagoes:
— Oferecer beneficios familiares: politicas como auxilio-educac¢dao ou beneficios de satide para
dependentes podem reforcar a segurancga financeira dos trabalhadores;
— Reconhecer a importancia da familia: realizar campanhas internas ou eventos que integrem
colaboradores e suas familias pode fortalecer o compromisso;
— Treinamentos financeiros: oferecer workshops sobre gestdo financeira para ajudar os
trabalhadores a equilibrarem suas responsabilidades familiares e pessoais.
Uma anélise detalhada por regides do municipio, tendo em consideragdo a diversidade étnico cultural
poderia ajudar a compreender melhor as varidveis que influenciam estas propor¢des entre homens e
mulheres no que concerne a responsabilidade junto da familia.
Por outra, o desenvolvimento de estudos para a determina¢do das motivagdes para a distribuicao de
responsabilidades poderia, seguramente, providenciar alguns contributos para esta partilha de
responsabilidade. Nao menos importante, deve ser a busca de fatores que conduzem a partilha de

responsabilidades, ja que esta, pode fornecer caminhos sobre a evolucdo das dindmicas familiares.
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Seria de todo importante promover a equidade, através de debates sobre a divisdo de responsabilidades
nas familias para encorajar uma maior participacdo das mulheres.

Os resultados indicam que a responsabilidade de alimentar a familia € um aspecto central para os
colaboradores, ao alinhar as politicas organizacionais com estes valores, sendo que, as empresas

podem e devem promover uma maior satisfagdo, engajamento e retencao de talentos.

Grafico n° 37 - Distribui¢do da responsabilidade de alimentar a familia

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

O processo decisorio nas organizacdes reflete as dindmicas de poder e colaboragdo existentes. A
participa¢do dos colaboradores nas decisdes tomadas conjuntamente com o gerente € um indicativo de
praticas de gestao participativa, enquanto decisdes exclusivamente de gestdo sugerem um modelo mais
centralizado, sendo que as praticas participativas viabilizam um maior engajamento e
comprometimento dos trabalhadores, enquanto a centralizacdo pode ser mais eficiente em certos
contextos organizacionais (Robbins & Judge, 2023).
Em termos de resultados descritivos, temos o que passamos agora a apresentar.
Quanto a predominancia de Decisdes Partilhadas, 91,77% dos inquiridos indicaram que as decisdes na
organizagdo sdo influenciadas por um trabalho conjunto entre o gerente e os trabalhadores. Este
aspecto reflete um ambiente de cooperagdo, onde ha uma forte participacdo dos trabalhadores nas
decisdes, sugerindo o seguinte:

— Envolvimento coletivo;

— Gestdo participativa;
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— Potencial valorizacdo de opinides no ambiente de trabalho;
— Este alto percentual pode ser um indicativo de uma cultura organizacional que valoriza o
consenso € a construcdo em conjunto.

Quanto as convicgdes como fator decisorio secundario, 8,23% dos respondentes apontaram que as
decisdes sdo baseadas nas convicgdes pessoais do lider ou de um grupo menor. Esta propor¢ao menor
indicia uma abordagem mais autoritaria ou centralizada em algumas organizagdes.
Existem alguns casos em que o lider toma decisdes baseadas em crengas pessoais ou estratégias fixas,
sem muita consulta a equipa.
Embora menos frequente, este modelo pode ser mais comum em organiza¢cdes menores ou em
situacdes onde a tomada de decisdo rapida ¢ essencial.
Quanto a comparagao geral, A propor¢ao de decisdes partilhadas, cerca de 91,77% e em relacdo a
convicgdes, que rondam os 8,23% evidencia um resultado muito alto, relativamente, a partilha entre a
liderancga e os colaboradores em matéria de cooperag@o, na maioria das organizacgdes analisadas.
Este resultado reforca a importancia das praticas de gestdo inclusivas e participativas, que podem

contribuir para um maior engajamento e alinhamento dentro das equipas.

Tabela n°® 24 - Distribuicdo das decisOes tomadas gerentes e trabalhadores

Nivel Contagem Proporc¢io (%)
Gerente e trabalhadores 212 91,77%
Conviccoes (gerentes) 19 8,23%

Elaborado pelo autor da tese (com software Jamovi)

Sobre os modelos de decisdo participativa, as praticas que envolvem os trabalhadores no processo
decisério fomentam, no seio dos colaboradores o sentimento de pertenga e responsabilidade sobre os
resultados, sendo que, decisdes alinhadas com os colaboradores, quando obtidas de forma concertada,
conduzem a um maior consentimento e paralelismo com os objetivos organizacionais (Vroom e
Yetton, 1973). No entanto, a pontuagdo observada também sugere que algumas das decisdes tomadas
ainda sdo centralizadas o que, podera limitar a inovagdo e o compromisso dos colaboradores.

Sobre o Impacto cultural e organizacional, em culturas com baixo distanciamento ao poder, geralmente
tem havido uma tendéncia para a ado¢do de abordagens de maior participacdo, porquanto, em culturas
estruturalmente hierarquizadas a prioridade tem sido a centralizagdo do poder. No contexto das PMEs

analisadas, a prevaléncia das decisdes reflete, maioritariamente, a coopera¢ao com os colaboradores e
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em menor situacao, verifica-se ainda um certo centralismo na estrutura organizacional tradicional, em

que, a liderancga ¢ vista como o principal responséavel pelos resultados (Hofstede, 2018).

Sobre os efeitos organizacionais, as decisdes centralizadas podem ser mais rapidas e eficazes em

situacdes de crise. No entanto, a aceitacdo da participacdo dos colaboradores nas decisdes, sdo mais

adequadas porque fomentam a inovagdo, avolumam as praticas participativas, mais indicadas, na

medida em que, criam espago para a inovacdo e compromisso de todos na busca pelos melhores

resultados. Todavia, as PMEs devem procurar sempre pelos equilibrios, implementando modelos

hibridos, que passam uma centralizagdo estratégica por um lado e por outro, a ado¢do de uma

colaboracdo operacional. Esta formula confere maior eficacia organizacional que se traduz em

eficiéncia e inclusdo (Kumar & Pansari (2016).

Apresentam-se as seguintes recomendagoes:

— Promover praticas de gestdo participativa: Criar foruns regulares para incluir os colaboradores em
decisdes estratégicas e operacionais;

— Treinamento de lideres: Capacitar gerentes para facilitar processos de decisdo em ambiente de
cooperagdo e liderar de forma inclusiva;

— Definir critérios claros para decisdes centralizadas: Garantir que as decisdes de gestdo centralizadas
sejam reservadas para situagdes que exijam agilidade e confidencialidade.

Os resultados sugerem que, embora existam praticas de cooperacdo na maioria das organizagdes,

algumas das decisdes ainda sdo centralizadas pelo gestor principal. Para promover maior compromisso

e inovacao, as empresas podem adotar modelos hibridos que combinem colaboragdo e centralizacao

estratégica, alinhando-se a procura cultural e organizacional.

Grafico n° 38 - Distribuig@o da participacao dos colaboradores nas decisdes

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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O cumprimento das orientacdes do gestor reflete o nivel de adesdo dos colaboradores as diretrizes
emanadas pelos seus superiores hierdrquicos. Esta variavel ¢ um indicador essencial na perce¢ao da
relacdo estabelecida entre a lideranca, a execugao de tarefas, a aceitacao e conformidade dos objetivos
organizacionais com as a¢des dos colaboradores. As instrugdes do gestor sdo afetadas pela sua
influéncia, pela clareza das orientagdes, confianca que os colaboradores depositam na lideranga e pela
cultura organizacional vigente (Robbins & Judge, 2023).

A varidvel “cumprimento das orientacdes do gestor”, depois de analisados os dados obtidos
verificamos que a maioria dos gestores inquiridos, cerca de 58,0% deu indicacdo de que os
colaboradores seguem as orientagdes do gestor. Este dado reflete um elemento positivo da lideranca
organizacional, subentendendo que o gestor tem uma influéncia substancial sobre os trabalhadores e
estes, por sua vez, aceitam as diretrizes estabelecidas. No entanto, ¢ importante analisar
detalhadamente os possiveis fatores que contribuem para este cumprimento, bem como, as implicagdes
para a organizagao.

Quanto aos fatores que Contribuem para o cumprimento, temos:

— Clareza nas Orientagdes: Os gestores que fornecem diretrizes claras e objetivas tendem a obter
maior adesdo por parte dos colaboradores. Quando os objetivos e expectativas sdo bem
definidos, os trabalhadores encontram mais facilidade em executd-los. Deste modo, quanto
mais clara for a comunicagdo menor serd a ambiguidade e consequentemente, maior sera o
envolvimento dos colaboradores na execucao das tarefas (Men et al., 2020);

— Confianca na Lideranca: A confiangca no gestor ¢ um dos principais fatores que leva os
colaboradores a seguirem inequivocamente as suas orientagdes. Um lider que demonstra
competéncia, justica e capacidade de comunicagdo conquista maior respeito e adesdo as suas
instrugdes. O desempenho e a satisfagdo dos trabalhadores, responsaveis pela definicdo de um
ambiente laboral de maior cooperagdo, estd fortemente associado aos niveis de confianga
depositados ao lider (Hadi & Rasheed, 2021);

— Cultura Organizacional Cooperativista: As Organizagdes que incentivam uma cultura de
cooperagdo, respeito mutuo e trabalho em equipa incentivam os colaboradores a seguirem as
orientacdes da lideranga. Esta cultura diminui os conflitos € aumenta a coesao entre gestores e
trabalhadores. Quanto maiores forem os niveis de compromisso e adesdo as orientagdes de
gestdo, do lado dos colaboradores, sdo alcangadas com €éxito, a implementa¢dao de uma cultura
organizacional inclusiva (Martin et al., 2022);

— Motivacao e Compromisso: Tendo trabalhadores motivados e comprometidos com os objetivos
organizacionais, geralmente tendem a seguir as orientacdes do gestor de forma mais

consistente. Tal fato deve-se por vezes, a incentivos remuneratdrios, reconhecimento
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profissional ou ainda, um ambiente de trabalho positivo ¢ quanto basta para este desiderato

(Alshamrani & Qamar, 2021).

Ainda sobre a varidvel “cumprimento das orientagcdes do gestor” os dados analisados também

revelaram um percentual de 42,0% dos gestores que indicaram que os trabalhadores ndo seguem as

suas orientacdes, situagdo considerada preocupante se tivermos em conta a elevada percentagem

registada. Este comportamento pode ser atribuido a multiplos fatores, que vao desde a comunicagao,

ao estilo de lideranca, ao compromisso dos colaboradores e a cultura organizacional. Identificar e

compreender as razdes para o ndo cumprimento ¢ essencial para mitigar seus impactos negativos.

Quanto aos fatores que contribuem para o ndo cumprimento, temos:

Falta de Clareza na Comunicac¢do: Um dos principais fatores que levam ao ndo cumprimento
das orientacdes do gestor ¢ a falta de clareza nas diretrizes. Instru¢des ambiguas ou transmitidas
de forma errada aumentam a probabilidade de falhas na execug¢do das tarefas (Men et al., 2020).
Por isso, ¢ de todo importante evitar ruidos na comunicagdo para que se obtenha dos
trabalhadores o que realmente se espera deles;

Estilo de Lideranga Autoritario ou Pouco Eficaz: O estilo de lideranga desempenha um papel
critico no cumprimento das orientagdes baixadas. Os gestores cujo estilo de lideranca ¢
autoritario, central, ndo permitindo a participacdo dos trabalhadores no processo decisorio esta
mais exposto a desafios como a resisténcia (Hadi & Rasheed, 2021);

Falta de Cumprimento e Motivagdo: Sinais de baixa motivagdo e o fraco compromisso dos
colaboradores devem merecer uma maior atencdo na medida em que estes sdo fatores
frequentemente relacionados ao ndo cumprimento de orientacdes. Sempre que o0s
colaboradores ndo sentem a valoriza¢ao ou reconhecimento da sua participagdo na prossecugao
dos objetivos organizacionais, desencadeia-se uma fraca adesdo as orientacdes do gestor (Buil
et al., 2020);

Cultura Organizacional Desalinhada: Uma cultura organizacional desalinhada, onde os
trabalhadores ndo percebem coeréncia entre o discurso e as praticas de lideranca, podem afetar
negativamente o cumprimento das orientagdes, sendo que, diante de uma cultura
organizacionais fragmentadas os trabalhadores tendem a avolumar as desconfiangas e
diminuem a colaborag¢do, impedindo a implementa¢ao das orientacdes do gestor (Martin et al.,

2022).
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Tabela n°® 25 - Distribuicdo sobre cumprimento das orientacdes do gestor

Resposta Contagem Proporcao (%)
Nao Cumprem Orientacoes 97 42,00%
Sim, Cumprem Orientacées 134 58,00%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Com uma percentagem em torno dos 58,00% de cumprimento das orientagdes do gestor ¢ um
indicativo positivo de que a lideranga tem uma influéncia consideravel sobre os trabalhadores. No
entanto, a organizacdo deve continuar investindo em estratégias para melhorar a comunicacdo, o
compromisso € a motivacao, garantindo que esta adesdo cresca e beneficie ainda mais o desempenho
organizacional. No entanto ¢ importante prestar uma particular atencdo aos indicadores do nao
atendimento das orientagdes do gestor, cuja percentagem ¢ bastante elevada e por isso, também
preocupante, ja que representa cerca de 42,00%. Se a organizagdo efectuar uma gestao eficiente entre

liderancga e colaboradores os resultados poderdo continuar a melhorar.

Grafico n° 39 - Distribui¢ao do cumprimento das orientagdes do gestor

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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A percegdo de estabilidade e seguranca no trabalho ¢ um elemento essencial para o bem-estar dos
colaboradores e para a eficicia organizacional. Esta varidvel engloba, ndo so, a segurancga fisica e
psicologica no ambiente laboral, mas também a previsibilidade e continuidade do emprego. A
seguran¢a ¢ a estabilidade constituem os factores de higiene muito importantes cujo cumprimento
reduz a insatisfagdo dos colaboradores (Herzberg, 1966).

A variavel “estabilidade e seguranga no trabalho” apresentou uma média de 2,28, indicando que os
colaboradores percebem niveis moderado de estabilidade e seguranca em suas fungdes. A mediana de
2 sugere que a maioria considera, estas condi¢des, satisfatorias, enquanto o desvio-padrao de 0,449
aponta uma variabilidade moderada nas respostas. A amplitude de 1 reflete um consenso relativo entre

os colaboradores.

Tabela n° 26 - Distribuicdo da estabilidade seguranca no trabalho

Seguranga no Trabalho

Nivel Contagem Proporcao
sim 217 93,94%
nao 14 6,06%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A elevada percentagem de respostas positivas, relacionadas com o sentimento de estabilidade e
seguranca no trabalho, traduz um ambiente de trabalho percebido pela maioria dos inquiridos, como
seguro. Este resultado pode ser atribuido a diversos fatores:
— Adesdo a Normas e Regulamentos: a maioria das organizagdes levam a risca o cumprimento
de normas de seguran¢a ocupacional estabelecidas por legislagdes locais e internacionais, como
o fornecimento de equipamentos de protecdo individual (EPIs) e treinamentos de seguranca
(ILO, 2021). No entanto, ndo deixa de ser visivel, em alguns casos, a falta de cumprimento
destas obrigacgdes legais;
— Compromisso da Lideranca: os gestores que atribuem maior importdncia a seguranga no
trabalho, situacdo que tende a diminuir os riscos ocupacionais e incrementar o entendimento

sobre seguranca aumentando com isso, o entendimento sobre seguranca entre os colaboradores

(Zhou et al., 2020);
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— Cultura de Seguranca Organizacional: as empresas que encorajam o desenvolvimento de uma
cultura de seguranga, incentivando comportamentos preventivos e a participacdo ativa dos

trabalhadores, tém maior probabilidade de sucesso na redu¢do de acidentes (Cooper, 2021).

Implicagdes positivas:
— Aumento da Produtividade: Trabalhadores que se sentem seguros tendem a ser mais produtivos
e menos propensos a auséncias relacionadas a acidentes ou doengas ocupacionais;
— Melhoria do Clima Organizacional: Ambientes de trabalho seguros promovem maior confianca

entre os trabalhadores e a gestdo, reforcando a coesdo organizacional (Hadi & Rasheed, 2021).

Embora seja uma percentagem relativamente baixa, a existéncia de respostas negativas deve ser
considerada seriamente, pois reflete vulnerabilidades que podem comprometer o bem-estar dos
trabalhadores e a reputacdo da organizagao.
Podemos considerar os seguintes fatores que contribuem para tal situagao:
— Falta de Treinamento: determinadas organiza¢des podem nao estar a providenciar treinamentos
regulares sobre seguranc¢a ocupacional, causando com isso, perce¢des negativas (Zhou et al.,
2020);
— Recursos Insuficientes: A falta de Equipamentos de Protecao Individual (EPIs) adequados ou
a falta de manutencao destes pode desencadear riscos desnecessarios (ILO, 2021);
— Comunicagdo Ineficiente: ¢ de todo importante desenvolver e promover uma comunicagao
clara concernente as politicas de seguranga, bem como a participacdo dos trabalhadores no

planeamento para uma melhor perce¢ao da seguranca.

Quanto a riscos associados, consideramos:
— Os trabalhadores que estejam em ambientes inseguros ou com fraca perce¢do de seguranca,
possuem uma maior exposicao aos riscos de acidentes, o que pode elevar os custos para as
organizagdes e diminuicdo da produtividade, incremento do absenteismo e acdes judiciais

(Cooper, 2021).

Os resultados refletem um ambiente predominantemente seguro, com 93,94% dos inquiridos
evidenciando uma percecdo positiva da seguranga no trabalho. No entanto, a parcela de 6,06% que
aponta inseguranga, destaca areas que precisam de atencdo e melhoria. Ao investir em treinamentos,

auditorias regulares e maior compromisso dos trabalhadores, as organizacdes podem, ndo apenas,
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melhorar a perce¢do de seguranca, mas também garantir o bem-estar de todos os colaboradores e a

eficiéncia organizacional, assegurando estabilidade para os funcionarios.

Grafico n° 40 - Distribui¢do da estabilidade e seguranca no trabalho

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A percecdo de dignidade e respeito social no ambiente de trabalho ¢ um elemento essencial para o
bem-estar dos colaboradores e para o desenvolvimento de uma cultura organizacional positiva. Esta
variavel traduz a percecdo dos trabalhadores relativamente a sua valorizagdo, respeito e sobre a forma
como sdo vistos dentro e fora da organizacdo. O prestigio social obtido pelo fato de estar a trabalhar
na organizacao fortalece a coesdo € o compromisso organizacional (Schein, 2017).

A preeminéncia de respostas positivas ¢ um indicativo de que as praticas organizacionais fomentam

respeito mutuo e dignidade no ambiente laboral. Este resultado pode estar relacionado a fatores como:
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Politicas Organizacionais Inclusivas: as organizagdes que implementam politicas claras de
respeito a diversidade e igualdade sdo tendencialmente promotoras de um ambiente propicio
ao reforco da dignidade e do respeito social (Martin et al., 2022);

Cultura Organizacional Positiva: os Ambientes que valorizam a cooperacdo e a empatia criam
mais engajamento e satisfagdo entre os colaboradores, resultando em percec¢des positivas
(Cooper, 2021);

Lideranca Transformacional: os Lideres que manifestam preocupacdes com o bem-estar dos
trabalhadores e promovam a inclusdo tém influéncia direta sobre a perce¢ao do respeito social

(Buil et al., 2020).

Quanto a implicagdes positivas, temos:

Aumento no compromisso e produtividade: os colaboradores que desenvolvem um sentimento
de respeitado e valorizagdo estdo mais abertos ao compromisso no trabalho e
consequentemente, maior sera a contribui¢ao dos colaboradores na prossecu¢do dos objetivos
organizacional;

Melhoria no Clima Organizacional: o respeito mutuo refor¢a a harmoniza¢do do ambiente

laboral, reduzindo substancialmente os conflitos interpessoais (Zhou et al., 2021).

Embora represente uma minoria, as respostas negativas apontam para a existéncia de situagdes ou

percecdes de desrespeito social no ambiente de trabalho. Deste modo ¢ importante encontrar provaveis

situagdes que poderdo estar na base das respostas negativas.

Possiveis fatores que contribuem para as respostas negativas:

Falta de Inclusdo: Em determinadas organizagdes, a auséncia de atencdo a necessidade
especifica dos grupos minoritarios pode impulsionar perce¢des de desrespeito (Hadi &
Rasheed, 2021);

Lideranca Ineficaz: Lideres que ndo conseguem gerir adequadamente as relagdes interpessoais

podem criar ambientes menos respeitosos (Martin et al., 2022).

Quanto aos riscos associados, temos:

Impacto no Bem-Estar dos Trabalhadores: o desrespeito percebido pelos colaboradores pode
originar a insatisfacao, absentismo e um crescente aumento do turnover;

Dano a Reputacdo Organizacional: as organizagdes que claudicam na relagdo com aspetos
ligados a dignidade social podem enfrentar uma certa degradagdo da sua imagem interna e

externa (Cooper, 2021).
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Os resultados refletem um ambiente amplamente positivo em termos de dignidade e respeito social,
com 98,70% dos inquiridos a manifestarem percegdes favoraveis. No entanto, as 1,30% de respostas
negativas destacam a necessidade de agdes continuas para manter e aprimorar a qualidade das relagdes
interpessoais e prevenir possiveis problemas. Ao implementar politicas inclusivas, capacitar as
liderancas e monitorar o clima organizacional, as organiza¢des podem consolidar ainda mais o respeito

social como um valor central.

Grafico n° 41 - Distribui¢ao da dignidade e respeito social

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A perce¢do de que a sociedade valoriza o trabalho desempenhado pelos colaboradores reflete a
importancia atribuida pela comunidade as atividades laborais e ao impacto gerado pela organizacao.
O reconhecimento da sociedade em relagdo a atividade da organizacdo, afeta a autoestima dos
colaboradores e o sentido de missdo desenvolvido pelos trabalhadores no exercicio das suas fungdes.
Esta situacdo converte-se num estimulo motivacional, galvanizador da satisfacdo no local de trabalho,

o reconhecimento social do trabalho prestado pela organizacio (Herzberg, 1966).
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Os dados indicam que 100% dos inquiridos reconhece que a sociedade valoriza o trabalho realizado
pela organizacdo. Este resultado reflete um cenario integralmente positivo, onde a atuagdo da empresa
¢ bem percebida como substancial e respeitada dentro do contexto social.

Quanto a perce¢do de reconhecimento, o reconhecimento social da organizagdo ¢ geralmente atribuido
a praticas consistentes que alinham os objetivos da empresa as expectativas da comunidade. A
demonstragdo de responsabilidade social e ética, por parte da organizagdo com relevancia positiva ¢
tendencialmente valorizada pela sociedade que beneficia do servigo (Martin et al., 2022).

Quanto a conexdo com a responsabilidade Social Corporativa, a adog¢do de iniciativas de
responsabilidade social, por parte das PMEs sdo, geralmente, amplamente valorizadas pela sociedade.
Estas iniciativas, estdo relacionadas com praticas ambientais, agdes sociais e governanga ética, capazes
de criar uma conexdo positiva com os stakeholders, fomentando o reconhecimento e legitimidade
(Hadi & Rasheed, 2021).

Quanto ao alinhamento entre os valores organizacionais e as expectativas da sociedade sdo vistos como
fatores determinantes. As organizagdes que atuam com transparéncia € promovem a inclusdo e bem-
estar sdo mais propensas a obter este reconhecimento (Cooper, 2021).

O reconhecimento social unanime relativamente a organiza¢do, demonstra um alinhamento bem-
sucedido entre as suas praticas e as expectativas da sociedade. No entanto, ¢ fundamental que a
empresa continue investindo em iniciativas que reforcam o seu posicionamento, desenvolvendo
intervengoes que fortalecem a responsabilidade social da organizacdo, aumentando, em simultaneo,
uma comunicacgdo transparente. Estes aspetos garantem a manuten¢do da percecdo positiva, como

também, fortalece a competitividade e a sustentabilidade a longo prazo.

Grafico n° 42 - Distribui¢do da valorizagao social

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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O respeito pela tradi¢@o e a sua valorizagdo por parte das organizacdes ¢ uma demonstragdo da ligacao
entre a cultura organizacional e os valores culturais caracteristicos e influentes na sociedade. A variavel
“organizagdo valoriza e respeita a tradicdo” estabelece a equipendéncia entre inovagdo e manutencao
de praticas tradicionais, destacando um ambiente que respeita as raizes culturais e reforca a identidade
organizacional, partindo do pressuposto de que, a cultura organizacional ¢ modelada por principios e
valores partilhados, que geralmente abarcam as tradigdes locais (Schein, 2017).

Quanto a resultados descritivos, passamos a apresenta-los.

A variavel “organizacdo valoriza e respeita a tradicdo” depois de analisados os dados verificamos que
os mesmos demonstram que 91,77% dos inquiridos acreditam que a organizagdo respeita e valoriza a
tradi¢do, enquanto 8,23% tém uma percecdo oposta. Este resultado sugere um reconhecimento
significativo das praticas tradicionais dentro da organizagdo, refletindo uma postura respeitosa em
relag@o a heranga cultural e valores locais. No entanto, a minoria insatisfeita indica que ha espago para

melhorias na forma como a organizagdo lida com as tradicdes.

Tabela n°® 27 - Distribuicao da valorizacao e respeito da tradicio

Organizacio valoriza e respeita tradicao

Nivel Contagem Proporc¢ao
Sim, Valoriza a Tradicao 212 91,77%
Nao Valoriza a Tradi¢ao 19 8,23%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Quanto a importancia da Tradi¢do na Organizacao, tal foi expressivamente assumido pelos inquiridos,
uma profunda valorizac¢do da tradi¢do, o que ¢ fundamental para o desenvolvimento de um ambiente
organizacional de maior inclusdo, sobretudo em contextos em que os valores culturais exercem um
papel central nas dindmicas sociais. todavia, as organizagdes que incorporam aspectos culturais e
tradicionais nas suas praticas desenvolvem no seio dos colaboradores o sentimento de pertenca,
incrementando a coesdo e um maior compromisso (Martin et al., 2022).

Quanto a tradicdo como Alinhamento Cultural, a valorizag¢ao da tradi¢do possibilita, como verificado
nas PMEs do municipio do Cuito, nivelar os valores organizacionais aos da comunidade, refor¢ando a
legitimidade e a aceitagdo da organizacdo, tal como destacado pela literatura, o respeito pelas tradi¢des
reforca a confianga e a colaboracdo com os stakeholders internos e externos da organizacao (Hadi e

Rasheed, 2021).
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Quanto ao impacto na identidade organizacional, a insercdo da tradicdo na cultura organizacional
contribui para o desenvolvimento de uma identidade forte e auténtica, sendo que, este elemento, ¢
particularmente relevante para as empresas que operam em contextos multiculturais ou locais,
profundamente enraizados em tradi¢des culturais (Cooper, 2021).
Quanto a interpretagdo dos Resultados temos o seguinte. Relativamente aos inquiridos que constituem
91,77% da amostra, estes dados sugerem que hd uma ampla aceitagdo do respeito pela tradicdo,
sugerindo que, a organizacdo tem politicas e praticas efetivas voltadas para a integracdo de valores
culturais em seu ambiente de trabalho. As praticas como celebragdes de festividades tradicionais,
respeito as crengas locais e inclusdo de elementos culturais nos processos organizacionais podem
explicar o resultado positivo.
No que toca a percecdo negativa da valorizacdo e respeito pela tradi¢do, embora seja uma minoria, os
individuos ou gestores que tém uma percecdo negativa, sobre a valorizacao e respeito da tradicao,
levantam desafios sobre a importancia de identificar as potenciais causas destas lacunas e definir
mecanismos de os superar, sendo por isso, proposto algumas motivagdes:

— Falta de Consisténcia: provavel falta de uniformidade nas politicas aplicadas, dando origem a

desigualdades na perce¢do entre distintos grupos (Buil et al., 2020);
— Comunicagao Ineficiente: a producao de ruido na comunicagao relacionada com a valorizagao
da tradicdo, podera estar na origem de interpretacdes negativas (Men et al., 2020).

Os resultados demonstram um forte comprometimento da organiza¢ao com a valorizagdo e respeito
das tradigoes, requisito fundamental para a promogao da integragcdo e alinhamento cultural. Contudo,
a insatisfacdo de uma minoria ressalta a necessidade de acdes continuas para assegurar que todos os
colaboradores percebam a necessidade e a importincia desta valorizagdo. Ao adotar praticas
consistentes € comunicativas, a organizagdo pode consolidar ainda mais a sua posi¢do como uma

entidade socialmente responsavel.

Grafico n° 43 - Distribui¢do valorizagao e respeito da tradigao

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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A partilha do planeamento organizacional traduz o nivel de inclusao dos colaboradores nos processos

estratégicos da empresa. Esta conduta transmite uma imagem de transparéncia, refor¢a o compromisso

e a coesdo organizacional, na medida em que, o envolvimento dos colaboradores no planeamento

incrementa a aceitacao das metas e fomenta um maior enquadramento dos objetivos organizacionais

(Robbins & Judge, 2023).

Os dados obtidos demonstram que 74,50% dos gestores inquiridos afirmam que os colaboradores

participam no processo de planeamento organizacional, enquanto 25,50% indicam que esta

participag@o nao tem ocorrido. Entretanto, os resultados descrevem um ambiente predominantemente

de cooperagdo, pese embora, existir uma parcela de inquiridos, ainda que substancial de organizagdes,

que ndo inclui condutas de participacdo dos seus colaboradores no processo de planeamento.

Tabela n° 28 - Distribuicdo do planeamento partilhado

Planeamento partilhado com Colaboradores

Nivel Contagem Proporc¢ao

Sim, partilhado 172 74,50%

Nao partilhado 59 25,50%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Quanto a participacao dos colaboradores no planeamento, temos:

Importancia da Participacdo: O planeamento organizacional ¢ um elemento-chave na vida das
organizagoes, sendo por isso, recomendavel a participagdo dos colaboradores para que haja um
maior alinhamento das metas da organizacdo aos interesses dos trabalhadores e o envolvimento

destes, ja4 que, o envolvimento ativo dos trabalhadores no processo de decisdo amplia o

compromisso ¢ a eficacia organizacional (Martin et al., 2022).

Beneficios da Participagdo:

— Melhoria no compromisso: Os colaboradores que tem a oportunidade de participar nas decisdes

organizacionais sentem-se mais valorizados, o que estimula o comprometimento com o0s

objetivos da organizacdo (Hadi & Rasheed, 2021).
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— Aumento da Qualidade das Decisdes: A diversidade de perspetivas e experiéncias dos
colaboradores engrandece o processo de planeamento, conduzindo a solugdes mais inovadoras
e eficazes (Cooper, 2021).

— Fortalecimento da Cultura Organizacional: Os ambientes que fomentam a participacdo
encorajam o desenvolvimento de uma cultura de transparéncia e de colaboragdo, atributos
fundamentais para a sustentabilidade organizacional (Zhou et al., 2020).

Quanto a interpretacao dos Resultados temos:

— Alta Participacao - 74,5%:

A alta taxa de respostas positivas indicia a existéncia, no municipio do Cuito, de PMEs que privilegiam
um planeamento participativo, devido a importincia que atribuem a estas praticas. Estas organizagoes,
muito provavelmente, adotam praticas organizacionais tais como:

- Reunides regulares com equipas para discutir objetivos e estratégias;

— Comités de planeamento com representantes dos diferentes niveis organizacionais;

— Ferramentas participativas que permitem o envolvimento direto dos colaboradores.

— Auséncia de Participacao - 25,5%:

Apesar da maioria positiva, a percentagem de organizagdes que ndo promovem a participacao dos
colaboradores em processos de planeamento ¢ significativa. Este resultado pode estar associado a
fatores como:

- Estilo de Lideranga Centralizado:

o Podemos estar em presenga de lideres que centralizam as decisdes, situagdo que pode
dar origem a desmotivacdes ou exclusdes de colaboradores no processo de planeamento
(Buil et al., 2020).

— Falta de Estrutura:

o Determinadas organizagdes poderdo estar a enfrentar uma falta de processos ou
ferramentas ajustadas que facilitam a participagcdo dos colaboradores (Martin et al.,
2022).

- Baixa Comunicagao:

o A auséncia de canais claros de discussdo do planeamento pode criar a percecdo de

exclusdo.
Os resultados demonstram um avango significativo na inclusdo dos colaboradores no planeamento
organizacional, na medida em que, 74,50% das organiza¢des fomentam este envolvimento. No entanto,
a margem de 25,50% que ainda ndo inclui os colaboradores destaca a importancia de praticas mais
estruturadas para assegurar uma gestdo mais inclusiva e eficaz. As organizagdes que priorizam a

participagdo ativa colhem beneficios em termos de compromisso, inovagao e eficiéncia operacional.
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Grafico n° 44 - Distribui¢do da participagdo dos colaboradores no planeamento

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

O acesso dos trabalhadores ao relatério anual reflete o nivel de transparéncia e partilha de informagdes
dentro da organizac¢do. Esta pratica esta ligada a confianga, ao envolvimento e a democratizagdo do
conhecimento organizacional. Uma comunicagdo organizacional mais transparente incrementa o
alinhamento dos trabalhadores com os objetivos estratégicos da empresa (Robbins & Judge, 2023).

Ao olharmos para a varidvel “Trabalhadores tém acesso ao relatério anual”, os dados analisados
produziram inequivocamente resultados que asseguram a partilha do relatério anual com os
colaboradores, ja que, 80,50% dos gestores inquiridos deram indicacdo de que partilham com os
trabalhadores o relatdrio anual da organizagdo, em sentido oposto, 19,50% dos gestores inquiridos
aponta que este documento nao ¢ disponibilizado aos trabalhadores. Estes resultados sugerem que a
maioria das organizacdes valoriza a transparéncia e a comunicacao interna, apesar de existirem lacunas

que podem ser aprimoradas para promover maior inclusdo e alinhamento organizacional.
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Tabela n° 29 - Distribuicdo do acesso ao relatério anual

Trabalhadores com acesso relatorio anual

Nivel Contagem Proporc¢ao
Sim, tem Acesso 186 80,50%
Nao tem Acesso 45 19,50%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A partilha dos relatdrios anuais com os funcionarios ¢ de grande relevancia, pelos motivos que abaixo
sdo mencionados:

— Transparéncia Organizacional: Promovendo critérios de acesso dos trabalhadores, ao relatorio
anual, afirma-se como uma das bases de apoio a transparéncia organizacional, ja que, a partilha
de informacao financeira e estratégica com os funciondrios refor¢a a confianga e o compromisso
de todos (Cooper, 2021);

— Compromisso dos Trabalhadores: A organizagdo, ao viabilizar o acesso dos trabalhadores ao
relatorio anual, esta por seu lado, a promover o enquadramento entre funcionarios e objetivos
organizacionais, aprofundando a compreensdo dos desafios e as solugdes para o sucesso
empresarial (Zhou et al., 2020);

— Decisoes Informadas: Sempre que os trabalhadores estiverem bem informados desenvolvem uma
maior capacidade de aportar uma substancial contribui¢cdo, quer no planeamento, quer nas metas
tracadas. Para tal, ¢ indispensavel o fomento da transparéncia, enquanto instrumento chave a
melhoria da qualidade da decisdo em qualquer nivel hierarquico (Martin et al., 2022).

Quanto a alta proporcao de acesso - 80,5%, sabemos que a percentagem elevada de organizagdes que

disponibilizam o relatdrio anual, dd-nos a indicag@o de que existe uma cultura de abertura e inclusdo

nas PMEs do municipio do Cuito. Tal situagdo podera ser atribuida a condutas como:

— Politicas de Comunicacao Interna: Neste particular, podera estar subjacente, ao nivel destas
organizag¢des, um sistema, mais ou menos estruturado, de partilha de relatérios e manutengao
do acesso dos funcionarios a informagao;

— Responsabilidade Social Corporativa: As organizagdes que valorizam a transparéncia sdo mais
propensas ao fomento de condutas de responsabilizag¢do social dos seus colaboradores durante

o ciclo de informac¢des (Hadi & Rasheed, 2021).
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Quanto a auséncia de Acesso — Uma minoria dos gestores inquiridos correspondente a 19,50% deu
indicagdes de que os seus colaboradores ndo tém acesso aos relatérios anuais. Deste modo, embora
seja uma minoria, a percentagem de trabalhadores sem acesso ao relatorio anual ¢ relevante e por este
motivo, tem como provaveis fontes, as seguintes:
- Centralizacdo da Informagdo: Algumas organiza¢des podem restringir o acesso a informagdes
financeiras e estratégicas, seja por questdes culturais ou estruturais (Buil et al., 2020);
- Falta de Infraestrutura: A auséncia de ferramentas ou processos para partilhar relatorios pode
ser um obstaculo;
- Percecdo de Riscos: Certas organizagdes podem temer a partilha de informagdes estratégicas
para mitigar eventuais conflitos entre funcionarios.
Os resultados obtidos indicam uma progressdo substancial na transparéncia organizacional, ja que,
80,50% dos trabalhadores tem acesso ao relatorio anual da organizagdo. Em sentido oposto, estdo
19,50% dos trabalhadores cujo acesso lhes ¢ negado pelos gestores, independentemente de se aferir as
causas de tais restricdes, sendo por isso, uma area que exigird maior atengdo. A promoc¢do da
transparéncia de forma sistémica cria pontes para a abertura de maior confianca junto dos

colaboradores, bem como reforca o alinhamento e a eficiéncia da organizagao.

Grafico n° 45 - Distribui¢ao do acesso ao relatorio anula da empresa

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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A percegdo dos trabalhadores sobre o salario reflete a satisfacdo com a compensacdo financeira
oferecida pela organizacdo, dando indicag¢do sobre a capacidade de a organizacdo satisfazer e puxar
pelo desempenho e a manuten¢do dos melhores talentos no seu quadro de pessoal (Herzberg, 1966).

O salario ¢ frequentemente associado a seguranga financeira e ao reconhecimento pelo trabalho
realizado. Pese embora o saldrio ndo seja intrinsecamente um incentivo, se os funcionarios perceberem
o saldrio como desajustado pode motivar o turnover ou em oposicdo, se for entendido como
competitivo fomenta o engajamento e a lealdade (Robbins & Judge, 2023; Kumar & Pansari, 2016).

Os dados obtidos demonstram que 84,00% dos gestores inquiridos consideram o salario bom, enquanto
16,00% indicam que ndo possuem esta perce¢dao. Deste modo, os resultados sugerem uma percecao
substancialmente positiva, relativamente, a remuneracdo, sem, no entanto, chamar aten¢do para o
pequeno grupo de gestores cuja percecdo dos seus funciondrios € de que os salarios sdo baixos, ja que,

esta situacdo pode criar cendrios de auséncia de compromisso e reten¢ao dos funcionarios.

Tabela n° 30 - Distribuicao da percecao dos salarios pelos trabalhadores

Salario bom

Nivel Contagem Proporc¢io
Sim, 194 84,00%
Nao 37 16,00%

Elaborado pelo autor (com uso software Jamovi)

Sobre a interpretacdo dos resultados, temos:

— Percecao Positiva - 84,00%. A elevada percentagem de respostas positivas sugere que a maioria
dos colaboradores considera o salario adequado ou competitivo. Esta evidéncia pode ser explicada
por fatores como:

— Alinhamento ao Mercado: as organizagdes que fazem a monitorizagdo e ajustamento dos
salarios, de acordo com o mercado tém mais chances de manter os funcionarios satisfeitos com
a remuneracao (Hadi & Rasheed, 2021);

— Politicas de Remuneragdo Transparente: as empresas que possuem critérios inequivocos de
reajustes salariais e bonificagdes sdo tendencialmente mais bem percebidas em matéria de

justica e satisfacdo (Cooper, 2021);

180



— Beneficios Complementares: ¢ importante que a organizacdo oferega, aos seus colaboradores,
mais do que o saldrio base, providenciando beneficios adicionais, como plano de satide e bonus,
o que pode contribuir para uma perce¢ao mais positiva (Martin et al., 2022).

— Percecdo Negativa - 16,00%. Pese embora, estejamos perante uma percentagem largamente
inferior, quando comparado com os funciondrios satisfeitos, a existéncia de insatisfagdo deve
merecer um tratamento cuidadoso para evitar impactos negativos no clima organizacional. Deste
modo, foram trazidos a superficie alguns fatores que podem contribuir para essa percecao, a saber:
— Desalinhamento Interno: poderdo existir, provavelmente, disparidades salariais nalgumas

organizagdes que podem gerar insatisfacdo, principalmente, se ndo forem justificadas por
assimetrias claras de desempenho ou de responsabilidades;

— Falta de Reconhecimento: ainda que estejamos diante de salarios competitivos ha o risco de
serem percebidos como insatisfatorios se os colaboradores perceberem alguma falta de
reconhecimento pelo esforco ou desempenho (Zhou et al., 2020);

-~ Condig¢des Econdmicas: em contextos de inflacdo ou de subida vertiginosa do custo de vida,
tal situacdo pode diminuir a percecdo de valor real dos salarios, mesmo quando estes sdao

competitivos.

Em jeito de conclusdo, podemos verificar que os resultados destacam uma perce¢do eminentemente
positiva em relagdo a remuneracgdo, com 84,00% dos gestores inquiridos, indicando satisfacdo com os
salarios dos funcionarios. Contudo, um grupo mais pequeno de gestores e/ou proprietarios inquiridos,
correspondente a uma taxa de 16,00% manifestou a existéncia de alguma insatisfacdo com as
respetivas remuneragoes, situacao que traduz um quadro de necessidades de intervengdes especificas,
como revisdo de politicas salariais e beneficios para inverter tais sinais de insatisfagdo, prejudicial ao
desempenho e ao engajamento dos colaboradores. Ao priorizar a transparéncia e o alinhamento ao
mercado, a organizagdo pode garantir maior engajamento, retengdo e produtividade de seus

funcionarios.
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Grafico n° 46 - Distribui¢do da percegdo da satisfagdo com os salarios

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

E dado assente que a dedicagdo ao trabalho reflete o nivel de comprometimento, esforgo e foco que os
colaboradores de uma dada organizacdo, evidenciam nas suas atividades didrias. Trata-se de um
indicador relacionado com a motivagdo dos trabalhadores e esta sob influencia da cultura
organizacional. Entretanto, a presenca de funcionarios mais dedicados, no seio da organizagao fomenta
a produtividade e ajuda na sustentabilidade da organizacdo (Robbins e Judge (2023).

Os dados emergidos do presente estudo, revelam que 87,00% dos gestores inquiridos revelam que os
seus funcionarios ndo se dedicam totalmente ao trabalho, com graves consequéncias para a
performance da empresa e em oposicao, apenas 13,00% dos gestores inquiridos, declara que os seus
funcionarios tém uma dedicagdo aceitavel ao trabalho. Estes resultados apontam para uma situacao
preocupante, pois, a larga maioria dos trabalhadores tem uma baixa dedicacgao ao trabalho, o que pode

impactar negativamente no desempenho organizacional e o alcance dos objetivos estratégicos.

Tabela n° 31 - Distribuicdo da dedicacdo ao trabalho

Dedicacao ao trabalho

Nivel Contagem Proporcao
N3do se dedica ao trabalho 201 87,00%
Sim. Dedica-se ao trabalho 30 13,00%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)
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Quanto a interpretacao dos Resultados, temos:

— Baixa Dedicagdo - 87,0%. A baixa dedicag¢do ao trabalho identificada na maioria dos gestores
inquiridos, fortemente prejudicial para as PMEs em estudo, ndo sendo objeto de estudo desta
investigacgdo cientifica, pode encontrar explicagdes em alguns fatores a saber:

- Falta de Motivacdo: Algumas PMEs poderdo estar em presenca de funcionarios que ndo
percebem o alinhamento entre os seus objetivos pessoais € 0s objetivos organizacionais e por
isso, tendencialmente demonstram menor dedicagdo (Hadi & Rasheed, 2021);

— Ambiente de Trabalho Desfavoravel: A falta de suporte, reconhecimento ou comunicagido
eficaz pode desencadear insatisfagdo e diminuir o comprometimento dos trabalhadores (Martin
etal., 2022);

— Carga de Trabalho Excessiva: Sempre que os trabalhadores enfrentam uma procura excessivas
e estejam sem os recursos adequados para enfrentar tal procura, o estresse e a sobrecarga podem
minar sua dedicagao (Cooper, 2022).

— Alta Dedica¢dao - 13,0%. Embora uma pequena percentagem de gestores inquiridos e ou
proprietarios tenham relatado uma dedicagdo moderada dos seus funciondrios, tal situagdo pode
ser motivada pelos seguintes elementos:

— Clareza de Propositos: Em relagdo aos 13% das PMEs que constituem o mosaico empresarial
do municipio do Cuito, os seus gestores, t€ém tido a capacidade de comunicar com clareza, a
cada um dos funcionarios, o seu papel na organizacao e estes sentem que as suas contribuicdes
sdo valorizadas, o que geralmente os leva a adotar maior dedicacdo (Zhou et al., 2020);

— Compromisso Pessoal: Os trabalhadores que se identificam com os valores organizacionais ou

identificam oportunidades de crescimento tendem a se dedicar mais ao trabalho.

A baixa dedicacdo ao trabalho identificada em 87,00% dos gestores inquiridos ¢ um sinal de alerta
para as organizacdes, indicando a necessidade de intervengdes estratégicas para aumentar o
engajamento ¢ o comprometimento dos trabalhadores. Fatores como motivacdo, comunicag¢do e
suporte sdo essenciais para reverter esse cenario. Por outro lado, 13,0% dos inquiridos que demonstram
alta dedicacdo representam um recurso valioso que pode servir de exemplo para o restante da for¢a de
trabalho. Ao adotar praticas que promovam motivagdo e suporte, as organizagdes podem melhorar

significativamente o desempenho e o clima organizacional.

183



Grafico n° 47 - Distribui¢ao da dedicagdo ao trabalho

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A capacidade dos colaboradores em equilibrar as suas responsabilidades profissionais e familiares ¢
fundamental para o bem-estar individual e para a eficacia organizacional. Este equilibrio ¢ influenciado
por politicas organizacionais, cultura organizacional e tendo em conta o modelo de suporte social. A
adocdo de iniciativas, que ajudam os funciondrios a atingirem os equilibrios necessarios entre vida
pessoal, familiar e o trabalho deve ser uma preocupacdo das empresas, com vista a fomentar a
performance de qualidade (Duxbury, Dyke e Lam, 2000).

Sobre a varidvel “partilha do trabalho com a responsabilidade familiar” os dados indicam que 87,40%
dos gestores inquiridos afirmam partilhar as responsabilidades entre o trabalho e a familia, enquanto
12,6% dos restantes inquiridos indicam que ndo fazem esta partilha. O elevado indice de partilha
registado reflete uma tendéncia positiva em direcdo ao equilibrio entre vida profissional e pessoal,
sem, no entanto, negligenciar algumas preocupagdes sobre a necessidade de apoio organizacional para

os casos de alguma dificuldade nessa area.
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Tabela n° 32 - Distribuicao da partilha do trabalho e a familia

Partilha entre trabalho e familia

Nivel Contagem Proporcao
Sim, partilha do trabalho e familia 202 0.874
Nao partilha 29 0.126

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Quanto a interpretacao dos Resultados, temos:

- Alta Propor¢ado de partilha do trabalho e a familia - 87,4%. Olhando para a variavel que avalia o a
relagdo entre o trabalho e a familia, da parte dos inquiridos, a maioria relata dividir a sua vida
profissional e a familia, representando uma taxa de 87,40% sendo por isso, substancialmente alta. Este
facto leva-nos a sugerir que existem determinados elementos que motivam tal realidade a saber:

— Reconhecimento da Importancia do Equilibrio: Nao sendo comum em Angola em geral e no
Cuito em particular, o trabalho remoto, ndo sendo uma pratica, as PMEs necessitam de
encontrar mecanismos de flexibiliza¢do capazes de viabilizar apoios aos colaboradores para
uma boa gestdo dos dois campos das suas vidas (Martin et al., 2022);

— Apoio Familiar: A cooperacao no seio familiar pode permitir a gestdo da procura profissional
e a domésticas de forma mais assertiva, bastando para o efeito que determine pontos de
equilibrio;

— Préticas Organizacionais de Flexibilidade: As organizag¢des que oferecem horarios flexiveis,
com opgdes de trabalho remoto ou suporte parental, como creches no local, ajudam a
incrementar as boas praticas (Zhou et al., 2020).

- Propor¢ao de Nao partilha do trabalho e vida familiar - 12,6%. Em percentagem menor, foi assumido
pelos inquiridos do presente estudo, que 12,60% nao partilha a responsabilidade do trabalho com a
familia. Tal situacdo ¢ registada sobretudo em PMEs de cidadaos estrangeiros, que residem em Angola
por questdes econdmicas e de negdcio, mantendo as respetivas familias nos paises de origem. A par
desta ultima razdo, podemos identificar mais aspectos que provavelmente explicam tal

comportamento, a saber:

185



Sobrecarga Profissional: Cargas de trabalho excessiva pode impedir os colaboradores de
dedicar tempo suficiente as suas familias (Cooper, 2021). Este ponto reforca a razdo
apresentada no anterior;

Falta de Suporte Organizacional: A falta de medidas que fomentem o equilibrio entre a familia
e o trabalho, pode conduzir os trabalhadores a terem que, ainda que forcosamente, escolherem
um dos campos, prejudicando claramente outro;

Auséncia de cooperagdo nas estruturas familiares: As familias onde o peso das
responsabilidades recai sobre um Unico membro estdo tendencialmente expostas a mais

obstaculos na busca pelo equilibrio entre o trabalho e vida pessoal (Hadi & Rasheed, 2021).

Temos como implicagdes para a Organizagao:

— Beneficios da partilha. Sdo tidos como benéficos da partilha das responsabilidades familiares com

as profissionais os seguintes:

Aumento do Bem-Estar: Os colaboradores que tém a oportunidade de equilibrar trabalho e
familia promovem mais bem-estar emocional e fisico, o que tendera a proporcionar maior
desempenho no trabalho;

Reduc¢ao do Turnover: Procurar o equilibrio entre trabalho e familia pode fomentar a retengao
de talentos, ja que funcionarios satisfeitos dificilmente estdo disponiveis para procurar novas

oportunidades.

— Riscos da Nao partilha. A ndo partilha da vida profissional e familiar tem sempre associado alguns

riscos, sendo que, para este estudo, enumeramos alguns provaveis risco:

Exaustdo Profissional: A falta de equilibrio pode levar ao esgotamento e, eventualmente, a
diminui¢do da produtividade;

Impacto Negativo no Clima Organizacional: Os colaboradores sobrecarregados podem
contribuir para um ambiente de trabalho caracterizado por uma forte auséncia de cooperagao,

propiciando o desenvolvimento de uma atmosfera laboral mais tensa.

O indice de partilha de responsabilidades entre trabalho e familia, analisados os dados, verificamos

uma elevada taxa de partilha da vida profissional e familiar de cerca de 87,40% manifestada pelos

gestores inquiridos. Estamos em presen¢a de um indicador que revela um ambiente organizacional e

social que prioriza o equilibrio. No entanto, em sentido oposto foi identificada uma taxa de 12,60%

correspondentes aos gestores inquiridos que alegam auséncia de partilha sobretudo por se encontram

distante das suas respetivas familias ou de uma elevada carga de trabalho que os obriga a dedicarem

mais tempo ao trabalho do que a familia. Todavia, ¢ muito importante o desenvolvimento de a¢des
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organizacionais voltadas para a promog¢ao de praticas mais flexiveis e inclusivas. Investir no equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal, beneficia ndo apenas os colaboradores, mas também as organizagdes,

ao melhorar o bem-estar, a produtividade e o engajamento.

Grafico n° 48 - Distribuigdo da partilha do trabalho ¢ a familia

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A forma como as decisdes organizacionais sao tomadas refletem as praticas de lideranga e a estrutura
de poder da organizagdo. Esta variavel “gerente e trabalhadores ou minhas decisdes” avalia o grau de
centralizagdo ou descentralizacdo das decisdes, considerando se elas sdo tomadas exclusivamente pelo
gerente ou se antes desta tomada de posi¢do do gerente, os trabalhadores sdo ou ndo convidados a
emitirem um parecer. E de todo importante considerar na equagio da decisdo, os funcionarios, no
desenvolvimento do processo decisorio, como forma de refor¢ar o compromisso € a aceitacdo das
decisdes (Robbins & Judge, 2023).

Relativamente a varidvel “gerente e trabalhadores ou minhas convic¢des” os dados demonstram que
91,77% dos inquiridos referiram-se que as decisdes organizacionais sdo tomadas de forma partilhada
entre o gerente e os trabalhadores, enquanto 8,23% relataram que as decisdes sdo baseadas em
convicgdes individuais. Estes resultados apontam para uma predominéncia de modelos participativos
na tomada de decisdo. No entanto, apesar de muito reduzido, hd um pequeno niimero de inquiridos,

cerca de 8,23% desenvolvem uma abordagem mais centralizada.
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Tabela n°® 33 - Distribuicdo gerente e trabalhadores e as minhas conviccdes

Gerente e trabalhadores ou as minhas Convic¢oes

Nivel Contagem Proporcao
Gerente e trabalhadores, partilham decisao 212 91.77%
Decisdes com base nas convicgdes do gerente 19 8,23%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Quanto a interpretacao dos Resultados, temos:

— Predominancia de Decisdes Partilhadas - 91,77%. A elevada proporcao de decisdes tomadas tendo
em atencao a colaboragdo entre gerente e trabalhadores reflete um ambiente organizacional mais
democratico e participativo, onde, seguramente, sdo tidos os seguintes aspetos:

— Valorizagdo da Colaboragdo: O facto de se ter em conta os trabalhadores no processo
decisorios, tal situagdo, demonstra que as suas opinides e experiéncias sdo consideradas
importantes (Zhou et al., 2020);

— Aumento da Qualidade das Decisdes: A diversidade de perspetivas propicia um ambiente
adequado para a tomada de decisdes mais informadas e equilibradas (Cooper, 2021);

- Fortalecimento do Compromisso: Os colaboradores que participam no processo de decisdo
podem com isso, encontrar motivagdes para estarem mais engajados € comprometidos com a
implementagdo das estratégias definidas (Martin et al., 2022).

- Decisdes Baseadas em Convicgdes - 8,23%. A presenga de uma pequena percentagem de decisdes
baseadas em convic¢des individuais dos gerentes, emerge em determinados contextos
organizacionais, evidenciando centralismo no processo de decisdo. Isso pode ocorrer devido a
determinados fatores, tais como:

— Estilos de Lideranca Autoritarios: Em determinadas organizagdes, a lideranga tendencialmente
prefere concentrar o poder decisorio, restringindo a participacdo dos trabalhadores (Hadi &
Rasheed, 2021);

— Pressdo por Decisdes Répidas: Em Situagdes onde a necessidade de tomar decisdes rapidas
sugerem a opg¢do da centralidade do processo, esta via pode se justificar pela celeridade e

urgéncia exigida;
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— Falta de Estrutura Participativa: Em determinadas organiza¢des a auséncia de sistemas ou
processos que incentivem a inclusdo dos trabalhadores no planeamento e na execu¢do podem
motivar a op¢ao pela centralidade das decisdes.

Como conclusao relativamente aos contributos obtidos com os resultados desta variavel, os mesmos
indicam que existem na maioria das PMEs em estudo, a ado¢do de modelos de decisdes partilhadas
entre gerente e trabalhadores, evidenciando uma taxa eminentemente positiva de 91,77% que traduzem
estas pratica. A abordagem fomenta o surgimento de um maior compromisso, inovagao e adesdo as
decisoes. No entanto, os 8,23% de decisdes baseadas em convicgdes evidenciam a necessidade da
promocao de maior enquadramento e colaborag@o, ainda inexistente em determinadas PMEs do Cuito.
Investir em praticas participativas e na capacitagdo de liderancas pode garantir maior alinhamento,

eficacia e motivagao no ambiente laboral.

Grafico n° 49 - Distribui¢do decisOes gerente e trabalhadores ¢ convicgdes

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A capacidade dos trabalhadores em executar tarefas sem a supervisdo direta do gestor reflete a
autonomia e a confianca organizacional nestes depositada. Esta varidvel “trabalhadores executam
tarefas sem o gestor”, visa a aferi¢do da independéncia dos colaboradores e o grau de delegacgdo
praticado dentro da organizagdo. A transferéncia de responsabilidades traduz-se num indicador de
confianga e tendencialmente para o fomento da eficiéncia operacional (Yukl, (2020).

A andlise, aos resultados produzidos pela varidvel em causa indicam que 60,60% dos gestores
inquiridos afirmaram que os seus colaboradores ndo conseguem resolver problemas sem o apoio do

gestor, enquanto, em sentido inverso, 39,40% indicaram que os seus trabalhadores conseguem lidar
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com problemas de forma independente. Estes niimeros destacam uma elevada dependéncia dos

colaboradores a lideranga para a tomada de decisdes e a resolugao de problemas, apesar de se verificar

ainda que em percentagem inferior, mas significativa, revelam uma certa autonomia dos colaboradores

na busca de solugdes aos problemas enfrentados.

Quanto a interpretacao dos Resultados, temos:

— Alta Dependéncia dos colaboradores ao gestor - 60,60%

Os resultados demonstram que a maioria dos trabalhadores depende do gestor para resolver problemas,

o que pode ser resultado de diversos fatores, tais como:

Falta de Autonomia: Poderemos estar em presen¢a de um ambiente de trabalho excessivamente
hierarquico, situacdo que pode restringir a independéncia dos trabalhadores evidenciando uma
cultura de dependéncia (Martin et al., 2022);

Auséncia de Treinamento: Poderemos estar em presenca de uma preocupante falta de
capacitagdo ajustada aos colaboradores, fazendo com que eles, ndo se sintam confiantes em
tomar decisdes ou resolver problemas por sua iniciativa (Cooper, 2021);

Estilo de Lideranca Centralizadora: E importante ndo descorar que determinados lideres
preferem centralizar as decisdes o que poderd estar na base de uma certa desmotivagdo dos
funcionarios relativamente ao desenvolvimento de habilidades essenciais na resolugdo de

problemas (Hadi & Rasheed, 2021).

— Capacidade de Resolugdo Independente - 39,40%

Os resultados produziram um valor percentual ainda significativo, apesar de inferior, de um grupo de

PMEs cujos gestores informaram que os seus colaboradores conseguem resolver problemas sem o

apoio do gestor, o que reflete um nivel moderado de autonomia destas PMEs. Determinados fatores

poderao estar na base deste desfecho, dentre eles podemos enumerar alguns:

Confianca e Habilidades: Os colaboradores que se sentem empoderados e possuem habilidades
desenvolvidas para lidar com desafios t€ém mais hipdteses de executar tarefas de forma
independente (Zhou et al., 2020);

Apoio da Lideranca: Os gestores que transferem responsabilidades e providenciam formas de
apoio relevantes, encorajam mais independéncia e a confianga necessaria para que o0s

trabalhadores possam tomar determinadas iniciativas.

Os resultados desta varidvel indicam uma forte dependéncia dos colaboradores a uma orientacdo e

supervisdo do gestor, representando uma taxa de 60,60% dos inquiridos, tendo estes afirmado que os

seus colaboradores nao conseguem resolver problemas de forma independente. Por outro lado, 39,40%

dos inquiridos declararam que os seus colaboradores demonstram boas capacidades para a resolucao
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independente de tarefas, o que se traduz, seguramente, num indicador positivo, sugerindo a existéncia
de praticas de empoderamento em algumas PMEs do municipio do Cuito. Investir em capacitagdo,
empoderamento e numa cultura de confianga pode diminuir a forte dependéncia e melhorar a

competéncia e a inovagdo organizacional.

Grafico n° 50 - Distribui¢do da execucao de tarefas sem o gestor

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A forma como os trabalhadores tratam os seus gestores, simplesmente pelo nome, titulo social ou
académico seguido do nome, poderdo indiciar o grau de proximidade ou de afastamento entre os
trabalhadores e os pontos de vista hierarquico dos seus gestores. Tal situagdo reflete uma cultura
organizacional que valoriza o respeito, a individualidade e a proximidade ou afastamento nas relagdes
interpessoais. Este aspecto ¢ essencial na criagdo de um ambiente inclusivo ou de distanciamento, de
reforco da identificagdo dos colaboradores com a organizagdo € aumentar o compromisso. As
experiéncias que contribuem para o refor¢co do respeito e o reconhecimento individual t€ém impacto
direto na satisfagdo e no desempenho dos trabalhadores (Robbins & Judge, 2023).

Os dados indicam que a maioria dos gestores inquiridos, cerca de (60,17%) afirma que ¢ tratado pelo
titulo social e seguido do nome, representando a maioria dos gestores interpelados neste inquérito. Um
segundo grupo, ainda substancial, representando 36,36% dos gestores inquiridos, disseram que sao
tratados apenas pelo nome, e por tltimo, 3,46% dos gestores afirmaram que sdo tratados pelo titulo
académico e seguido do nome. Estes resultados refletem diferentes niveis de formalidade no
relacionamento entre gestores e colaboradores, o que pode indicar maior ou menor afastamento

hierarquico nas PMEs.
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Tabela n°® 34 - Distribuicao do tratamento do gestor pelos colaboradores

Tratado pelo nome, titulo social ou académico

Nivel Contagem Proporcao
titulo social e nome 139 60,17%
nome 84 36,36%
titulo académico e nome 8 3,46%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Quanto a interpretacao dos Resultados, temos:
— Predominancia do Titulo Social e Nome - 60,17%. A maioria dos inquiridos afirmou que ¢ tratado
com a utilizagdo do titulo social "Senhor" ou "Senhora" seguido do seu nome, sempre que os
colaboradores se dirigem ou se referem ao gestor. Podemos depreender deste fato que estamos
perante uma relagao que valoriza alguns dos pontos abaixo descrito:
- Formalidade e Respeito Hierarquico: podemos estar em presenca de factos em que, o uso do
titulo social seguido do nome demonstra respeito a autoridade e ao papel do gestor na
organizac¢do (Cooper, 2021). Poderd ainda demonstrar a rigidez de um modelo hierdrquico que
promove a observancia desta mesma hierarquia;
— Tradi¢des Culturais: em determinadas culturas e em muitas ocasides, o uso de titulos sociais
pretendem chamar a atengo a existéncia de normas sociais muito profundas que sublinham a
relevancia da hierarquia e da deferéncia aos superiores (Hadi & Rasheed, 2021).
— Tratamento Apenas pelo Nome - 36,36%. Ainda sobre os resultados obtidos, uma parcela
consideravel dos inquiridos trata o gestor apenas pelo nome. Estes casos, foram maioritariamente
registados em PMEs cuja gestdo ou proprietario sdo individuos com idade inferior a 30 anos.
Nos casos em que o gestor ou proprietario da PME tiver apenas o nivel de escolaridade primario
secundario, com idade acima dos 40 anos, ndo prescindem do titulo social antes do nome.
Entretanto, as motivacdes por de tras da utilizagdo apenas do nome podem ser as seguintes:

- Proximidade e Acessibilidade: em determinados casos, o uso apenas do nome pode indiciar

uma relacdo mais proxima e menos hierarquica entre o gestor e os colaboradores (Martin et al.,

2022):
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— Cultura Organizacional Informal: as PMEs com uma estrutura menos formais e ambiente de
cooperagdo sdo tendencialmente mais disponiveis para adotar condutas de tratamento mais

descontraida.

— Uso do Titulo Académico e Nome - 3,46%. Apesar de ndo ser expressivo, o inquérito detetou uma
percentagem de 3,46% de gestor inquirido que afirmam que os seus colaboradores se dirigem ao
gestor usando antes do nome, o titulo académico, “Doutor” ou “Professor”. Esta situa¢do pode ter
motivacdes nas seguintes descri¢cdes abaixo apresentadas:

- Reconhecimento de Realizagdes Académicas: em alguns contextos, os titulos académicos sdo
valorizados e frequentemente utilizados para destacar as qualificagdes do gestor;

— Estruturas Organizacionais Altamente Formalizadas: esta forma de tratamento ¢ frequente em
empresas com uma cultura eminentemente formal ou ainda em setores cuja valoriza¢dao da
educacdo e das qualificagdes académica sao muito elevadas (Zhou et al., 2020); a valorizagao
do titulo académico e da educagdo pode ser identificado em paises com as caracteristicas de
Angola, tendo em conta a elevada presenca do Estado, enquanto maior empregador e por estar

excessivamente presente na vida dos cidadaos.

Os resultados refletem diferentes niveis de formalidade no tratamento do gestor, variando entre o uso
do titulo social e nome (60,17%), apenas o nome (36,36%) e titulo académico e nome (3,46%). Estas
condutas sdo influenciadas por fatores culturais, hierdrquicos e organizacionais, com implicag¢des
substanciais na dindmica interna e no clima organizacional. Para otimizar a comunica¢do € o
engajamento, as PMEs devem buscar um equilibrio entre formalidade e acessibilidade, adaptando as
praticas de acordo com as suas culturas especificas, procurando sempre por situagdes que ndo inibem

a inovagdo, 0 acesso as estruturas estratégicas e que viabilizem sempre o desempenho organizacional.
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Grafico n° 51 - Distribui¢do da forma de tratamento do gestor pelos colaboradores

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A influéncia das tradigdes sobre o comportamento dos colaboradores reflete o impacto dos valores
culturais nas praticas organizacionais e individuais. Esta varidvel demonstra como as tradigdes locais
moldam a tomada de decisdo, os padrdes de trabalho e as interacdes sociais no ambiente
organizacional. A cultura organizacional estd, frequentemente, enraizada nas tradigdes culturais,
influenciando profundamente o comportamento dos colaboradores (Schein, 2017).

Os dados da variavel “tradi¢ao orienta o colaborador” indicam que 81,4% dos gestores inquiridos
afirmaram que a tradi¢do orienta os colaboradores no desenvolvimento das suas atividades, enquanto,
em menos representacao, estdo cerca de 18,6% que consideram que a tradigdo ndo exerce influéncia
sobre as suas decisdes profissionais. Este cendrio reflete a importancia das praticas culturais e dos
valores tradicionais em contexto laboral, principalmente, em PMEs onde as raizes culturais
desempenham um papel central. Contudo, o grupo de PMEs em menor quantidade, cujos
colaboradores ndo identificam esta orientacdo, aponta para a presenca de dindmicas organizacionais

mais modernizadas ou desvinculadas da tradigao.
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Tabela n° 35 - Distribuicdo tradicio orienta colaborador

Tradicao orienta o colaborador

Nivel Contagem Proporc¢ao
Sim, Orienta colaborador 188 81,40%
Nao Orienta o colaborador 43 18,60%

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

Quanto a interpretacao dos Resultados, temos:

— Alta Influéncia da Tradicdo - 81,4%. A tradi¢dao tem um forte ascendente sobre os inquiridos e 0s

seus colaboradores enquanto instrumento de orientagdo. Esta situacdo pode estar relacionada com

0 seguinte:

Conexdo Cultural Forte: Em varias organizacdes, principalmente em ambientes locais ou
familiares, a tradi¢@o disponibiliza normas muito evidentes de conduta no local de trabalho e
no comportamento dos funcionarios (Hadi & Rasheed, 2021);

Estabilidade e Previsibilidade: As condutas tradicionais desenvolvem uma atmosfera estavel,
em que a ansiedade ¢ conhecida os comportamentos estdo de certa forma, em conformidade
com os valores da organizacdo. (Martin et al., 2022);

Identidade Organizacional: A tradicdo ¢ responsavel pela edificagdo da identidade
organizacional, viabilizando a identificacdo dos valores e objectivos da empresa com os

funcionarios (Cooper, 2021).

— Menor Influéncia da Tradi¢do - 18,60%. No entanto uma percentagem inferior dos inquiridos

afirma que ndo existe influencia da tradi¢cdo nas suas organizagdes, situa¢do que pode ser atribuida

aos seguintes fatores:

Praticas Modernizadas: As organizagdes que atribuem prioridade a inovacdo e a adaptagdo
tendencialmente diminuem o destaque em valores tradicionais (Zhou et al., 2020);
Divergéncias Geracionais: Os trabalhadores mais jovens, sobretudo em ambientes

globalizados, podem nao valorizar condutas assentes em tradi¢do, tal como os trabalhadores

mais experientes (Twenge & Campbell, 2008);
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— Pressdes do Mercado: As empresas que desenvolvem atividade em mercados muito
competitivos geralmente focam-se em resultados e eficiéncia, em detrimento dos valores
tradicionais (Porter, 2008).

Ao analisar os resultados verificamos que a tradi¢cdo exerce uma forte influéncia na orientacdo dos
funcionarios e dos gestores das PMEs do municipio do Cuito, ja que 81,40% dos inquiridos reconhece
esta influéncia. No entanto, hd 18,60% dos inquiridos que entendem que ndo reconhecem ou
identificam nas suas organizagdes tal influéncia, no que concerne a orientacao das suas decisdes. Deste
modo, sugerem a necessidade de impulsionar maior flexibilidade organizacional para atender a procura
de um mercado heterogéneo e dinamico em termos de evolugdo. Ao equilibrar praticas tradicionais
com abordagens modernas, a organizagao pode disponibilizar a sua identidade, compromisso interno

e competitividade.

Grafico n° 52 - Distribui¢do tradi¢ao orienta o colaborador

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

A escolha entre trabalhar na organizagdo (PME) ou no Estado (entidade publica) reflete as percecdes
dos colaboradores sobre oportunidades, estabilidade, beneficios e crescimento profissional em ambos
os contextos. Esta variavel ¢ importante para entender as expectativas dos trabalhadores e as condi¢des
que influenciam suas preferéncias no mercado de trabalho, sendo que as percecdes sobre o local ideal
de trabalho sdo ajustadas por fatores culturais, econémicos e organizacionais (Robbins e Judge, 2023).
Os dados revelam que 63,20% dos inquiridos gostariam de trabalhar no Estado (Administracao
publica), enquanto 36,80% afirmaram ter preferéncia pela organizacdo (PMEs). Esta interpretagdo

reflete o que cada um dos gestores inquiridos das PMEs entende como sendo a vontade dos seus
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colaboradores. Estes resultados destacam uma maior confianca na capacidade do Estado em

administrar recursos, refletindo uma expectativa de regulacdo e apoio governamental, mas também

apontam uma parcela significativa de preferéncia por uma abordagem mais privada e organizada.

Quanto a interpretacdo dos resultados, temos:

— Preferéncia pelo Estado - 63,20%. Os gestores inquiridos afirmaram que a maioria dos seus
colaboradores tem preferéncia por uma vaga de posto de trabalho na administragdo publica do
Estado angolano. Esta tendéncia pode estar relacionada com os elementos abaixo mencionados:
— Confianca na Regulagdo: O Estado ¢ visto como uma entidade que transmite estabilidade no

emprego, pode garantir equidade na distribui¢do de recursos, promovendo justica social e
protecdo coletiva (Esping-Andersen, 1990);

— Expectativa de Apoio e Subsidios: Em muitos casos, os individuos esperam que o Estado
fornega suporte financeiro e estrutural, especialmente em setores como saude, educacdo e
infraestrutura (Tabosa & Castelar, 2021);

- Visdo de Responsabilidade Publica: A gestao de recursos por parte do Estado ¢ frequentemente
associada a ideia de responsabilidade publica e interesse coletivo (Peters, 2015). Ainda sobre
este particular, ¢ importante destacar que a Administracao publica angolana ndo ¢ exigente em
termos de produtividade dos seus funciondrios, sendo que, mais de 50% dos seus colaboradores
ndo ¢ util a melhoria da qualidade do servigo prestado. (Banco Mundial, 2019).

— Preferéncia pela Organizacdo - 36,80%. Embora tenham subscrito uma parcela menor, a
preferéncia pela gestdo em organizagdes reflete um dado assinalavel que merece ser trabalhado e
impulsionado tendo em conta os beneficios para a melhoria da estrutura empresarial angolana. Tal
motivacao por esta op¢ao pode ter origem nas seguintes questdes:

- Eficiéncia e Foco nos Resultados: As Organizagdes privadas ou independentes sdo
frequentemente vistas como mais ageis e focadas em alcangar resultados especificos (Kotler &
Keller, 2016);

— Confian¢a na Gestao Privada: Em alguns contextos, hd uma perce¢do de que a gestdo privada
pode ser menos burocratica e mais transparente do que a gestdo estatal (Osborne & Gaebler,
1992);

— Independéncia do Setor Publico: Alguns individuos preferem uma gestdo desvinculada do
Estado, especialmente em paises ou regides onde a governanga publica enfrenta desafios de
eficiéncia como as verificadas em Angola. Todavia, este indicador de preferéncia dos quadros
em trabalhar no setor publico, pode representar um forte obstaculo para o processo de
diversificacdo da economia nacional, desafio langado pelo Governo de Angola, mas que tem

enfrentado inimeros entraves.
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Sobre implicag¢des para a gestao, temos:
— Para o Estado:

— Fortalecer a Confianga Publica: As altas expectativas em relagdo ao Estado destacam a
necessidade de praticas transparentes e eficazes na gestdo de recursos (Tabosa e Castelar,
2021). Todavia, no caso angolano, tal situagao pode estar relacionada com a fraca necessidade
de exigéncia de competéncia e meritocracia nos critérios de ascensdo na carreira ou em
determinados cargos publicos;

— Melhorar a Eficiéncia Operacional: a burocracia ¢ frequentemente citada como uma barreira a
eficiéncia estatal, e reformas para simplificar processos podem aumentar a confianga (Osborne
& Gaebler, 1992).

— Para as Organizagdes:

— Aproveitar a Flexibilidade: As organizagdes podem se posicionar como alternativas ageis e
orientadas para resultados, especialmente em areas onde o Estado ndo consegue atender a todas
as demandas (Kotler & Keller, 2016);

— Estabelecer Parcerias Publico-Privadas: Colaboragdes entre o Estado e Organizagdes podem
combinar o alcance e os recursos do setor publico com a eficiéncia e inovagdo do setor privado

(World Bank, 2017).

Os resultados indicam que a maioria dos inquiridos (63,2%) prefere que o Estado seja responsavel pela
gestdo de recursos, refletindo uma visdo de responsabilidade publica e regulagdo. Contudo, uma
parcela significativa (36,8%) demonstra confianca em uma abordagem mais privada e independente.
Essa divisdo destaca a importancia de equilibrar as for¢cas e competéncias do setor publico e privado

para atender as necessidades da sociedade de maneira eficiente e justa.
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Grafico n° 53 - Distribui¢do da preferéncia pelo Estado ou a Organizacao

Elaborado pelo autor (com software Jamovi)

8.5. Analise através do Método Misto

A abordagem do método misto, sobretudo em contexto académico cientifico, ao nivel da sua
metodologia implica a integracdo de duas nuances distintas, designadamente, o método qualitativo e
quantitativo no processo de pesquisa, com o fito de se obter uma compreensdo mais alargada e
aprofundada dos fenémenos em estudo, sendo que, a observancia dos dois métodos proporciona aos
pesquisadores condi¢des técnicas e cientificas para a exploragdo tanto os aspectos objetivos quanto os
subjetivos de uma questdo de pesquisa, alargando as oportunidades de analise e interpretacdo dos
resultados (Creswell & Plano Clark, 2017).

O presente estudo adotou uma técnica mista de recolha de dados para que houvesse a capacidade e a
oportunidade de capturar a complexidade inerente as praticas organizacionais e as dindmicas culturais
locais. A escolha do método misto ancora-se na natureza multidimensional da pesquisa.

De um lado, imprimiu-se de forma incisiva, os aspectos qualitativos, designadamente, as percecdes e
narrativas dos gestores, ja que estes, sdo fundamentais para identificar os valores culturais que moldam
as praticas organizacionais. De outro lado, usou-se o método quantitativo que fornece rigor estatistico,
viabilizando, deste modo, possiveis generalizagdes e validagdes empiricas sobre a influéncia destes

valores no desempenho e comportamento das PMEs. No entanto, o0 método misto ¢ particularmente
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eficaz em pesquisas aplicadas, ja que, o objectivo do estudo passa por explorar e explicar a relacio
entre as varidveis (Teddlie & Tashakkori, 2009).

Neste estudo, a fase qualitativa foi conduzida através de 11 entrevistas semiestruturadas aos gestores
de Pequenas e Médias Empresas (PMEs) comerciais, selecionadas com base em sua experiéncia e
conhecimento sobre a cultura organizacional local. A abordagem inicial permitiu mapear temas e
fatores essenciais, como a influéncia das tradi¢des culturais, as praticas de lideranca e os desafios
organizacionais, que posteriormente foram transformados em varidveis mensuraveis durante o
inquérito quantitativo. Entretanto, a recolha de dados qualitativos estabeleceu uma base contextual rica
e fundamental para a estruturacdo de ferramentas quantitativas relevantes (Yin, 2018).

Na fase quantitativa, um inquérito estruturado foi aplicado a uma amostra de 231 PMEs, possibilitando
a mensuragdo das varidveis identificadas nas entrevistas. Com a obtencdo das respostas fornecidas
pelos participantes procedeu-se a analise estatistica para a identificagdo de padrdes e relagdes
significativas entre a cultura organizacional, o comportamento dos colaboradores e o desempenho
empresarial que com base na quantificacao dos dados qualitativos aumenta a fiabilidade dos resultados,
admitindo a generalizagdo das descobertas para uma populacdo mais amplas (Bryman, 2021).

A aglutinagdo dos métodos foi realizada seguindo o modelo explicativo sequencial, em que, os dados
qualitativos serviram de orientag¢do a construcdo de uma ferramenta quantitativa, e consequentemente,
os resultados quantitativos, complementam e validam as descobertas qualitativas (Creswell & Plano
Clark, 2017). Com esta abordagem tornou-se possivel a triangulacdo eficaz dos dados, aumentando a
validade, segurangas e firmeza dos resultados. Por exemplo, as narrativas dos gestores sobre o papel
das tradi¢des foram corroboradas pelos dados do inquérito, que, noutra dimensao, deram indicacao de
como a valorizagdo cultural impacta na motivagdo e compromisso dos colaboradores. Para além de
viabilizar uma anélise mais abrangente e detalhada, o método misto contribuiu para a superacao das
limitacdes inerentes a cada um dos métodos isoladamente.

Enquanto o método qualitativo permitiu-nos explorar a subjetividade e o contexto, o método
quantitativo ofereceu-nos exatidao e objetividade, desenvolvendo uma complementaridade valiosa. A
integracdo desta perspetiva decorre de uma compreensdo mais acabada e exequivel aos desafios
investigados (Teddlie & Tashakkori, 2009). Por fim, a adogdo do método misto neste estudo refletiu a
necessidade de capturar as especificidades culturais e organizacionais das PMEs do municipio do
Cuito. A utilizacdo do método misto, forneceu, ndo apenas, um panorama detalhado das praticas e
comportamentos, mas também contribuiu para a elaboragdo de recomendagdes baseadas em
evidéncias, voltadas para o fortalecimento destas empresas em um mercado cada vez mais competitivo

e integrado numa rede global de comércio e servigos, como tem sido visto no municipio do Cuito.
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Parte Qualitativa: Entrevistas com Gerentes das PMEs

A etapa qualitativa da pesquisa consistiu na obtenc¢ao de entrevistas a 11 gerentes de PMEs comerciais,
selecionados devido a sua posi¢do estratégica e capacidade de fornecer contributos profundos sobre as
praticas culturais e comportamentais nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito.
A utilizacdo deste método permitiu a identificagdo inicial de fatores-chave relacionados com a cultura
organizacional, tais como a valorizagdo da tradicdo local, praticas de lideranca e processos de tomada
de decisdo. As entrevistas tiveram como base um guido semiestruturado, cuja condu¢do permitiu a
exploragdo detalhada dos temas emergentes a partir da perspetiva dos gestores, participantes do estudo,
partindo do pressuposto de que a recolha de dados qualitativos através de entrevistas viabilizaria o
aprofundamento da compreensdo de determinados aspetos com uma forte carga subjetiva, em que,
apenas os entrevistados, objeto do estudo, podem ajudar a alcangar (Yin, 2018). A analise, aos dados
recolhidos tiveram como base a identificagdo de padrdes teméticos que serviram, por sua vez, de
preludio a constru¢do das 31 variaveis de suporte ao inquérito quantitativo (Bardin, 2016).

A combinacdo de métodos, qualitativos e quantitativos, proporcionou uma visdo mais alargada da
cultura organizacional das Pequenas e Médias Empresas comerciais entrevistadas, demostrando como
os aspetos culturais influenciam os comportamentos e praticas no seio das organizagdes. Esta
perspetiva foi fundamental para o entendimento das movimentacdes das caracteristicas impares de
cada PME, consentindo a edificacdo de uma base solida, capaz de assegurar a firmeza de futuras
investigacoes e intervencgdes organizacionais focadas em melhorias culturais. A partir de uma andlise
detalhada e da identificacdo dos padrdes tematicos, foi possivel formular algumas perguntas derivadas,
direcionadas a testes quantitativos e propor estratégias eficazes de gestdo da cultura organizacional,
responsavel por um ambiente organizacional saudavel e propicio ao crescimento e sucesso das PMEs.
O estudo de investigacdo, salienta a relevancia do entendimento da cultura organizacional e
disponibiliza contributos valiosos para os gestores e lideres que diligenciam mudangas e a
implementagdo de praticas efetivas para aprimorar a cultura dentro das suas organizagdes. Com a
exploracdo da diversidade e da riqueza cultural das PMEs, torna-se possivel impulsionar o
compromisso, a motivagdo ¢ o desempenho dos funcionarios, bem como, reforcar a identidade e a
reputagdo da organizac¢do no mercado local, em particular e nacional em geral. Deste modo, o método
qualitativo disponibiliza uma abordagem holistica que permite uma compreensdo aprofundada das
praticas culturais e comportamentais nas organizagdes € abre caminho para novas pesquisas €

estratégias de melhoria continua.
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Parte Quantitativa: Inquérito Estruturado

Tendo em conta os resultados obtidos com a utilizacdo do método qualitativo, foi desenvolvido um
questionario estruturado, com cerca de 31 perguntas e aplicado a uma amostra de 231 Pequenas e
Médias Empresas (PMEs). A utilizacdo do método quantitativo permitiu medir a importincia e a
incidéncia dos fatores identificados nas entrevistas e que deram origem a percegdes subjetivas, apesar
de estarmos em presenca de dados concretos e mensuraveis, urge a necessidade de quantificar as
variaveis qualitativas o que reforca o indice de confianga nos resultados, viabilizando a generalizacao
das descobertas (Bryman, 2021; Creswell, 2021).

As varidveis analisadas no questiondrio integram aspetos como op¢des dos funciondrios entre
organiza¢do e Estado, independéncia na prossecucdo das tarefas, uma manifestacdo de respeito da
tradi¢do, equilibrio entre responsabilidades familiares e de trabalho, bem como a influéncia dos fatores
socioecondmicos na produtividade e na satisfagdo dos trabalhadores.

A estatistica descritiva foi utilizada para fazer emergir dados concretos que permitiram a atribuigao de
valor a cada uma das variaveis, viabilizando, com isso, o desenvolvimento de uma analise mais
alargada e detalhada dos resultados. A par disso, foram utilizadas técnicas inferenciais, como a analise
de Frequéncias (N Categorias), para identificar relagdes significativas entre as variaveis,
proporcionando uma compreensao mais aprofundada dos fendmenos estudados. Os resultados obtidos
revelaram contributos essenciais sobre as PMEs do municipio do Cuito, consentindo que tomem
decisdes estratégicas mais sustentaveis e direcionadas.

Este estudo de investigacao, procurou contribuir para a literatura existente ao disponibilizar evidéncias
empiricas sobre as dindmicas organizacionais e os elementos socioecondmicos detetaveis nas PMEs
do municipio do Cuito. As descobertas deste estudo poderdo ser usadas pelos gestores e pesquisadores,
na busca por um entendimento mais aprofundado dos fenomenos identificados no seio organizacional,
sobretudo, das preferéncias dos colaboradores, a relevancia do equilibrio entre responsabilidades
familiares e laborais, a influéncia das tradigdes na cultura organizacional e a independéncia na
execugao de tarefas.

As informagdes obtidas podem apoiar a implementacdo de politicas e condutas mais eficazes que
fomentem o bem-estar dos colaboradores e um elevado desempenho organizacional. No entanto, ¢
importante ressaltar que este estudo apresenta algumas limitagdes. A amostra utilizada foi restrita a
PME:s dos sectores do comercio e de servigos e circunscritas ao municipio do Cuito, sobretudo na zona
urbana e periurbana do municipio o que chama a atencdo para a necessidade de se ter algumas cautelas
na generalizagdo dos resultados para outros contextos organizacionais. A metodologia utilizada foi
baseada em dados auto relatados, o que pode estar sujeito a alguma forma de enviesamento e

imprecisdes. Futuras pesquisas podem abordar estas limitagdes, explorando diferentes setores e tipos
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de empresas, bem como combinando metodologias quantitativas e qualitativas para obter uma
compreensdo mais abrangente, subjetiva e objetiva das dindmicas organizacionais.

A integracao dos métodos qualitativo e quantitativo foi realizada na fase de analise e interpretagdo dos
resultados. O processo seguiu o modelo explicativo sequencial, onde os dados qualitativos orientam a
elaboracdo do instrumento quantitativo, de seguida, os resultados quantitativos foram aplicados para
validar e expandir as descobertas obtidas em sede do método qualitativo (Creswell & Plano Clark,
2017). Os temas emergentes das entrevistas, relativamente, a influéncia da tradi¢do na tomada de
decisdes organizacionais, foram transformadas em variaveis do inquérito, facilitando a quantificacdo
da sua incidéncia, entre as Pequenas ¢ Médias Empresas do municipio do Cuito. Entretanto, os
resultados quantitativos clarificaram padrdoes que enriqueceram a andlise qualitativa, como a
correlacdo entre praticas de lideranga culturalmente enraizadas e a satisfacdo dos colaboradores. Esta
correlacdo demonstrou a importancia de considerar a cultura organizacional sempre que estiver em
causa a satisfagdo dos funcionarios, em particular, mas também, os stakeholders, em geral.

Os resultados conseguidos fortalecem a necessidade de fazer emergir uma abordagem mais alargada e
integradora na pesquisa de campo, para a conquista de uma compreensdo completa dos fenémenos
estudados. O uso dos métodos, qualitativo e quantitativo permitiu a aquisicdo de contributos
complementares e uma visdo mais alargada do problema em analise. Deste modo, o processo culminou
com a viabilizagdo de uma andlise robusta e fiavel, suportada por diferentes fontes de dados e
abordagens metodoldgicas. A integracio destes métodos contribuiu para a triangulacdo dos resultados,
cedendo a uma validagdo e fundamentagdo mais solida das conclusdes do estudo. Ao considerar os
aspectos qualitativos e quantitativos, foi possivel obter uma completa perspetiva do problema de
pesquisa e responder de forma assertiva aos objetivos propostos. A integragdo dos métodos revelou-se
fundamental no estudo aprofundado que foi desenvolvido, tendo sido abrangente, e trazido beneficios

tanto para a teoria quanto para a pratica nas areas académica e empresarial.

Contribuicoes do Método Misto

A utilizacdo do método misto determinou uma analise mais robusta e alargada (Teddlie & Tashakkori,
2009). A combinacdo estratégica de dados qualitativos e quantitativos proporcionou vantagens que
enriqueceram substancialmente a pesquisa. Entre as vantagens, destaca-se a triangulacao de dados, que
permitiram uma comparagdo rigorosa entre as percecdes subjetivas dos gerentes e os resultados
mensuraveis obtidos no inquérito. A complementaridade dos dados foi fundamental na
disponibilizagdo de um contexto mais aprofundado e inclusivo, a0 mesmo tempo em que garantiu a

amplitude necessaria para a generalizagao dos resultados. Ainda sobre a validagdo cruzada, houve um
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reforco da fiabilidade e validade do estudo, na medida em que os resultados de ambos os métodos
corroboram.

Com base nas descobertas feitas, ¢ possivel concluir que o uso do método misto ampliou a
compreensdo sobre a cultura e comportamento organizacional nas PMEs do Cuito, mas também,
forneceu subsidios praticos relevantes para a gestdo empresarial, sobretudo para as PMEs. A
abordagem integrada demonstrou ser fundamental para apreender toda a complexidade do fenomeno
investigado, combinando uma profundidade analitica com rigor estatistico indispensaveis para a
obtengao de conclusdes firmes sobre o estudo. Esta abordagem viabilizou uma visdo integrada do tema

estudado, contribuindo substancialmente para o avango do conhecimento neste campo da ciéncia.

8.6. Sintese do Capitulo

O capitulo 8 do presente estudo esta focado na organizagdo e apresentacdo dos resultados obtidos,
utilizando os métodos qualitativos e quantitativos, enquanto técnicas de obten¢ao de dados durante o
processo de investigacdo, a relagcdo entre cultura organizacional e comportamento, nas Pequenas e
M¢édias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, na Republica de Angola. A abordagem
metodolodgica integra graficos, tabelas e andlise critica para facilitar a interpretacdo dos dados e
contextualizé-los no referencial teérico.

A recolha de dados envolveu entrevistas semiestruturadas e questionarios, ferramentas essenciais que
se complementaram na obtencdo de perce¢des e narrativas qualitativas de um lado, e de outro, a
mensuracdo destas perce¢des por via do método quantitativo ao longo de todo estudo. As entrevistas
proporcionaram informacdes detalhadas sobre valores, crengas e praticas organizacionais, enquanto os
questionarios ofereceram uma visdo alargada e estatisticamente valida, dos padrdes culturais e
comportamentais das PMEs (Creswell & Plano Clark, 2017; Kvale & Brinkmann, 2015).

As entrevistas, conduzidas presencialmente, permitiram explorar profundamente os estilos de
lideranca e as praticas organizacionais, (Yin, 2018). J& os questionarios, aplicados a 231 PMEs do
municipio do Cuito, foram estruturados, em alguns casos, servindo-se de escalas de Likert, que
ajudaram na definicdo de pressupostos para a analise quantitativa de varidveis como autonomia,
participa¢do nas decisdes e satisfagdo dos colaboradores (Field, 2018; Boone & Boone, 2012).

A integracdo dos métodos qualitativo e quantitativo assenta no modelo explicativo sequencial, em que
os contributos qualitativos guiaram a formulagdo de instrumentos quantitativos. Deste modo, garantiu-
se que as perguntas do questionario fossem alinhadas a realidade cultural e organizacional das PMEs
(Creswell & Creswell, 2018; Teddlie & Tashakkori, 2009).

A andlise a esta variavel revelou uma predominancia de trabalhadores nacionais, angolanos 88,31%,

sendo que destes, os homens constituem cerca de 85,3%, refletindo a composi¢ao sociocultural local
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em contexto empresarial. Os colaboradores mais jovens demonstram maior disponibilidade para adotar
inovagdes, alinhando-se as tendéncias de transformacdes organizacionais em mercados emergentes
(Hofstede, 2018; International Labour Organization, 2021).

O setor comercial representa 78,8% das PMEs em estudo, indicando sua relevancia na economia local.
Empresas jovens (até 5 anos) e intermedidrias (6 a 10 anos) imperam, sugerindo um ambiente dindmico
e em expansao, (Tabachnick & Fidell, 2019).

A média de satisfacdo foi de 3,91 (em uma escala de 1 a 5), com maior dispersdo de respostas,
indicando areas de melhoria relacionadas com as condigdes de trabalho e reconhecimento (Robbins &
Judge, 2023).

A satisfacdo média dos clientes foi elevada (4,06), enquanto a comunidade apresentou um indice de
satisfacdo de 3,83, o mais baixo dos trés indicadores. Isso sugere a necessidade de maior investimento
em iniciativas de responsabilidade social (Porter & Kramer, 2011).

Os dados quantitativos demonstram que 45% dos trabalhadores desempenham tarefas sem supervisdao
direta de um gestor, mas as praticas tradicionais ainda limitam a independéncia plena. Esta descoberta
reforca a relevancia de equilibrar condutas tradicionais com inovacao (Hofstede, 2018; Schein, 2017).
A apresentagdo grafica dos resultados, aplicando os graficos de barras e circulares, foi essencial para
evidenciar padrdes e tendéncias nos dados. A visualizag@o eficaz dos resultados permite, ndo apenas,
uma comunicagao clara, mas também a identificacdo de lacunas e oportunidades para melhoria (Tufte,
2001).

Quanto a recomendacgdes, temos a referir as seguintes:

— Promog¢do de Lideranca Participativa: Estimular condutas de lideranca que envolvam os
trabalhadores na tomada de decisdes (Cameron ¢ Quinn, 2023);

— Investimento em Responsabilidade Social: Desenvolver programas que conectem mais
diretamente a organizagdo com a comunidade local, promovendo equidade e inclusdo (Porter &
Kramer, 2011);

— Equilibrio entre Tradi¢ao e Inovagdo: A adogdo de uma estratégia que respeite os valores culturais,
mas que também incentive praticas modernas e flexiveis (Hofstede, 2018).

O capitulo 8 foi dedicado a apresentagdo estruturada dos resultados da pesquisa, destacando a
importancia de transformar dados em informagdes compreensiveis e uteis, alinhadas aos objetivos do
estudo (Creswell, J. W. & Creswell, J. D., 2018).

A investigacdo abordou a relacdo entre a cultura organizacional e o comportamento nas Pequenas e
M¢édias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, em Angola. Para garantir rigor metodologico, os

dados foram recolhidos com base na utilizacdo de métodos descritivos e inferenciais, bem como
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ferramentas visuais como graficos de barras, histogramas e graficos circulares (Tabachnick & Fidell,
2019; Tufte, 2001).

A pesquisa utilizou uma abordagem metodologica mista, combinando entrevistas semiestruturadas e
aplicacdo de um questionario. As entrevistas possibilitaram uma exploragdo aprofundada de valores,
crengas e praticas organizacionais, enquanto os questionarios forneceram dados quantitativos, que
permitiram uma andlise estatistica robusta (Yin, 2018; Creswell & Plano Clark, 2017). A integragdo
destes métodos assegurou uma visdo ampla e detalhada sobre o comportamento organizacional e a
cultura nas PMEs do Cuito (Teddlie & Tashakkori, 2009).

As entrevistas foram escolhidas devido a sua flexibilidade e capacidade de captar nuances contextuais.
Elas foram conduzidas presencialmente com gestores e colaboradores, oferecendo contributos
qualitativos profundos sobre estilos de lideranca, condutas culturais e desafios organizacionais (Kvale
& Brinkmann, 2015; Hofstede, 2018). Embora as entrevistas requeressem tempo para conducao e
analise, elas foram cruciais para a construgdo do questionario subsequente e enriquecimento
substancial do estudo.

Os questionarios foram aplicados presencialmente a 231 PMEs do municipio do Cuito, permitindo a
recolha de dados padronizados e alargados sobre varidveis como independéncia, satisfagdo dos
colaboradores, dos clientes e da comunidade, participagcdo em decisdes e qualidade de vida no trabalho
(Field, 2018). As escalas de Likert utilizadas facilitaram a andlise quantitativa e possibilitaram a
identificacdo de tendéncias e padrdes (Boone & Boone, 2012).

Os resultados foram organizados em se¢des tematicas, correspondendo aos objetivos da pesquisa. A
analise estatistica incluiu técnicas descritivas e inferenciais, como Frequéncias e regressao linear para
a percecao de correlagdes entre variaveis e identificar diferencas significativas (Tabachnick & Fidell,
2019). A analise critica conectou as descobertas ao referencial tedrico, contextualizando-os no campo
da cultura e comportamento organizacional (Creswell & Creswell, 2021).

Seguindo o modelo explicativo sequencial, os dados qualitativos orientaram a construg¢do dos
instrumentos quantitativos, enquanto as analises quantitativas validaram as tendéncias identificadas
nas entrevistas (Creswell & Plano Clark, 2017). Esta integracdo refor¢a a validade e confianga nos
resultados, fornecendo uma visao holistica do tema investigado.

Graficos e tabelas foram usados para facilitar a compreensdo dos dados, tornando-os acessiveis e
consentindo a identificagdo de padrdes importantes (Tufte, 2001). Uma linguagem clara e uma
estrutura organizada da apresentacdo pretenderam engajar o publico-alvo e garantir a acessibilidade

dos resultados (Bryman, 2021).
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O estudo garantiu o consentimento informado dos participantes e a confidencialidade dos dados,
seguindo as diretrizes éticas para pesquisas sociais € comportamentais (Bryman, 2021). Este
compromisso ético assegurou a integridade e a validade do processo de recolha de dados.

As entrevistas semiabertas foram um instrumento fundamental neste estudo, porquanto, viabilizaram
a captagdo de percegodes e praticas detalhadas dos gestores das Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
do municipio do Cuito. Foram conduzidas 11 entrevistas estruturadas e adaptaveis, capazes de explorar
os topicos previamente definidos, bem como os aspetos emergentes durante as conversas (Kuckartz &
Rédiker, 2023; Braun & Clarke, 2021). A abordagem permitiu a identificacio de padrdes
organizacionais e sublinhou estratégias de gestdo culturalmente enraizadas.

A flexibilidade do formato semiaberto fomentou um ambiente de confianga e colaboracio, essencial
para garantir a autenticidade das respostas (Guest et al., 2020). As entrevistas, realizadas com a
permissdo dos entrevistados e registadas para maior precisdo, geraram dados qualitativos ricos que
serviram de base para a construgdo de instrumentos quantitativos subsequentes (Creswell & Plano
Clark, 2021). A integragcao metodoldgica garantiu uma andlise robusta e contextualizada, conectando

as descobertas do estudo qualitativos as necessidades praticas das PMEs.

Conducdo das Entrevistas

O roteiro das entrevistas abordou temas como cultura organizacional, lideranga e estratégias de
adaptagdo, proporcionando flexibilidade para explorar topicos emergentes. A gravagdo e posterior
transcrigdo rigorosa assegurou a fidelidade dos dados, enquanto a consisténcia metodologica em todas
as etapas garantiu a validade dos resultados (Bryman, 2021).

Os dados qualitativos das entrevistas foram analisados para identificar palavras-chave e padrdes
recorrentes, os quais foram organizados em categorias tematicas. Essa categoriza¢do serviu como base
para a elaboracdo do questiondrio quantitativo, assegurando alinhamento com o contexto e
especificidades locais (Flick, 2022). Expressdes como "autonomia", "lideranca" e "comunicagdo"
foram traduzidas em perguntas direcionadas, permitindo uma analise abrangente e detalhada dos
fenomenos estudados.

O questionario, principal instrumento de recolha de dados quantitativos, foi desenvolvido a partir das
informagdes qualitativas obtidas previamente, estruturado em torno de se¢des tematicas como
autonomia, alinhamento cultural e satisfacdo dos colaboradores, foram utilizadas as escalas de Likert
de 1 a 5 para facilitar a mensuragdo de atitudes e percegoes e volume de faturagdo (Boone & Boone,
2012).

A aplica¢do do questionario, conduzida presencialmente em 231 empresas, garantiu alto nivel de

controlo na recolha de dados e minimizou ambiguidades. A andlise subsequente, utilizando técnicas
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estatisticas descritivas e inferenciais, revelou correlagdes importantes entre praticas culturais e
comportamentais e o desempenho organizacional (Field, 2018).

O questionario também demonstrou a sua sensibilidade ao contexto cultural do municipio do Cuito,
capturando subtilezas significativas para a analise organizacional. A abordagem assegurou a relevancia
pratica e académica dos resultados, contribuindo para o desenvolvimento de recomendagdes aplicaveis
a gestdo das PME:s.

A utilizagdo combinada de métodos qualitativo e quantitativo reforgou a validade e profundidade da
pesquisa. As entrevistas semiabertas captaram percegdes e experiéncias detalhadas, enquanto os
questionarios permitiram analises estatisticas robustas. A triangulagdo metodologica, assegurou a
ampliacdo dos resultados, bem como a sua precisdo, posicionando-os a procura local e as condutas

organizacionais globais (Teddlie & Tashakkori, 2009).

Limitacoes e Contribuicoes

Embora as entrevistas envolvessem apenas 11 gestores de 11 Pequenas e Médias Empresas (PMEs), a
riqueza dos dados recolhidos evidenciou o valor do método qualitativo em contextos exploratdrios. A
abordagem mista, enriqueceu, ndo apenas a andlise, mas também, proporcionou subsidios para
estratégias organizacionais baseadas em evidéncias, alinhadas as particularidades culturais das PMEs
(Cameron & Quinn, 2023).

A pontualidade, com média de 3,79 (escala Likert), reflete niveis satisfatorios de comprometimento
entre os colaboradores, mas hd margem para melhorias. A dispersdo moderada (desvio-padrao de
0,906) indica variagdes individuais significativas, possivelmente influenciadas por fatores externos
como transporte ou condigdes pessoais. As culturas com alta aversdo a incerteza tendem a valorizar a
pontualidade, enquanto ambientes mais flexiveis priorizam resultados sobre processos (Hofstede,
2018). As estratégias sugeridas incluem campanhas de conscientizacdo, politicas de flexibilizacdo e
suporte logistico para minimizar atrasos.

A carga semanal média de 6,19 dias demonstra um padrdo estendido de trabalho, especialmente em
empresas orientadas para os resultados. Embora esta conduta seja culturalmente aceitavel em contextos
de alta orientacdo de longo prazo, pode levar a desgaste e fadiga. Recomenda-se a promogao de escalas
rotativas, monitoramento da carga hordria e a garantia de um dia de descanso semanal para preservar
o equilibrio entre vida pessoal e profissional (ILO, 2021).

Com uma média de 2,32, os colaboradores apresentam um desempenho moderado na auséncia do
proprietario, refletindo variabilidade na autonomia organizacional. As culturas com alta distancia do

poder tendem a depender mais da supervisdo direta do gestor, enquanto estruturas mais horizontais
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promovem independéncia (Hofstede, 2018). Para o refor¢o da independéncia, sugere-se acdes de
capacitagdo, reforco da confianca organizacional e clareza nos processos.

A substituicdo do proprietario ¢ predominantemente realizada por parentes (irmdos e esposas),
seguidos por compatriotas, pese embora a larga maioria das PMEs tende a optar por um gerente,
abrindo caminho a profissionalizacdo da gestdo. Esta pratica reflete valores culturais coletivistas, mas
pode limitar a profissionalizag¢do. A inclusdo de gerentes indica uma transi¢do para praticas de gestdo
mais estruturadas. Recomenda-se o desenvolvimento de planos de sucessdo, investimento em
treinamento dos gestores e equilibrio entre a confianga interpessoal e competéncia técnica.

A participacdo dos colaboradores domina a tendéncia da maioria das PMEs analisadas, refletindo uma
inclusdo aceitdvel em processos decisorios. A centraliza¢do das decisdes ¢ caracteristica de culturas
com alto distanciamento ao poder. Mas as praticas participativas podem aumentar o compromisso € a
qualidade das decisdes (Yukl, 2020). Todavia, o encorajamento, a criagdo de foruns participativos, a
delegacao de decisdes operacionais e treinamentos devem ser incentivados para o fortalecimento da
confianc¢a no processo de decisao.

As decisdes sao maioritariamente orientadas por valores externos como o mercado, enquanto os fatores
internos, como valores (religido e crengas pessoais), t€m menor influéncia. Esta abordagem promove
estabilidade e sincronizacdo com o mercado, estando mais exposto a competitividade em mercados
dindmicos. E essencial equilibrar tradi¢des culturais com a anélises de mercado, introduzindo praticas
de tomada de decisdao baseadas em dados ¢ colaboragao.

Os problemas sdo vistos de forma moderada, com média de 3,33, oscilando entre barreiras e
oportunidades. Uma mentalidade voltada para o crescimento, combinada com treinamento e
reconhecimento, pode ajudar a transformar desafios em estimulos para inovagdo. Organizagdes
resilientes geralmente utilizam os problemas como trampolins para aprendizado e melhoria continua
(Herzberg, 1966).

O suporte organizacional, com média de 2,01, é percebido como insuficiente. Isso pode impactar
negativamente o compromisso ¢ a produtividade dos colaboradores. Politicas de assisténcia formal,
comunicacdo clara e avaliacdo continua do suporte podem melhorar a percecdo. Investir no bem-estar
dos colaboradores reforca a confianga e a lealdade organizacional (Kumar & Pansari, 2016).

O encerramento total, avaliado em 0,74, reflete uma pratica limitada, sugerindo que muitas empresas
operam continuamente. As culturas orientadas para o trabalho podem minimizar os dias de
encerramento. No entanto, as paragens regulares sao essenciais para o bem-estar dos colaboradores e
eficiéncia operacional. Recomenda-se equilibrar operagdes continuas com descanso estruturado,

alinhados as condutas culturais e procura local.
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As decisdes organizacionais sdo predominantemente orientadas por valores externos, como o mercado
e uma fraca incidéncia da religido e crengas pessoais. A abordagem reflete uma valorizagdo em menor
presenca da ética e da tradi¢do, cujo impacto ¢ de menor expressdo, pode de alguma forma limitar a
adaptabilidade e a competitividade em ambientes dindmicos. A integracdo de praticas participativas e
andlises de mercado podem equilibrar fatores internos e externos, promovendo decisdes mais
estratégicas e inclusivas.

A responsabilidade financeira para o sustento da familia ¢ um valor central para os colaboradores,
influenciando diretamente na sua motivacdo e compromisso. Politicas de beneficios familiares e
reconhecimento do impacto social do trabalho podem reforcar o vinculo entre trabalhadores e
organizagdo, promovendo maior estabilidade e satisfagao.

A centralizacdo predominante nas decisdes reflete praticas tradicionais, mas limita a inclusdo dos
colaboradores no processo decisorio. Adotar praticas de gestdo participativa pode aumentar o
compromisso, a inovacao e a aceitacdo das decisdes, equilibrando eficiéncia com colaboragao.

Os colaboradores demonstram uma elevada adesdo as orientagdes dos gestores, o que promove
alinhamento organizacional. No entanto, equilibrar conformidade com autonomia pode fomentar
inovagao e proatividade, criando um ambiente de trabalho mais dindmico e eficaz.

A percecao de estabilidade e seguranca no trabalho ¢ moderada, com impacto direto no bem-estar e na
retencdo dos colaboradores. Politicas de estabilidade no emprego e investimentos em seguranga
ocupacional sdo essenciais para criar um ambiente de trabalho confiavel e produtivo.

A percecao moderada de dignidade e respeito social reflete a necessidade de politicas mais inclusivas
e equitativas. A promocao de igualdade, reconhecimento individual e canais de comunicagdo abertos
pode fortalecer o compromisso e a coesdo no ambiente organizacional.

A percegdo de que a sociedade valoriza o trabalho ¢ moderada e aceitavel, impactando na autoestima
e o sentido do proposito dos colaboradores. Iniciativas que destacam o impacto social das atividades
organizacionais podem melhorar a perce¢do interna e externa, reforcando o compromisso dos
trabalhadores.

A valorizagao das tradigdes culturais ¢ percebida como moderada a alta, indicando um equilibrio entre
a preservacao de praticas tradicionais e a modernizagdo organizacional. As PMEs devem identificar
mecanismos de Integracdo de elementos culturais aos processos internos e equilibrar tradicdo com
inovacao, reforca a identidade organizacional e o vinculo com a comunidade.

A participacao dos colaboradores no planeamento estratégico ¢ moderada, refletindo esforgos parciais
para promover inclusdo nos processos decisorios. As culturas com menor distancia ao poder tendem a

adotar praticas mais participativas, enquanto organizagdes hierdrquicas podem centralizar essas
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decisdes. A promogao de praticas colaborativas de planeamento e a capacitacdo de lideres para facilitar
a inclusdo pode enraizar o alinhamento estratégico e a inovagao.

O acesso ao relatorio anual pelos colaboradores ¢ limitado em muitas organizac¢des, apontando para
desafios na transparéncia e na partilha de informagdes estratégicas. Melhorar o acesso aos relatorios,
capacitar os colaboradores para interpreta-los e promover discussdes estratégicas baseadas nesses
documentos pode fortalecer a confianga, o compromisso e o alinhamento organizacional.

Os salarios sao percebidos como adequados, mas ndo competitivos, com impacto direto na satisfacao
e na reten¢do de talentos. As revisdes salariais regulares, beneficios complementares e transparéncia
nas politicas de remuneragdo sdo estratégias recomendadas para aumentar a competitividade e atender
as expectativas dos colaboradores.

A dedicagdo dos colaboradores ¢ moderada, indicando potencial para melhoria no compromisso. Por
isso, devem ser desenvolvidos Programas de reconhecimento continuo, equilibrio entre trabalho e vida
pessoal e liderancas inspiradoras para o aumento da motivacao e do comprometimento.

O equilibrio trabalho-familia ¢ percebido como moderado, destacando a necessidade de iniciativas que
conciliem esta procura. Deste modo, devem ser desenvolvidas politicas de flexibilidade, suporte
organizacional e uma cultura de apoio para a melhoria do bem-estar e da produtividade dos
colaboradores.

As decisdes organizacionais ainda sdo eminentemente centralizadas apesar de para efeitos deste
estudo, as empresas escolhidas manifestaram maior abertura para a participacdo dos funcionarios. A
ado¢do de modelos hibridos, que combinem eficiéncia e participagdo, pode promover maior
compromisso € inovac¢ao organizacional.

A autonomia dos trabalhadores para executar tarefas e resolver problemas sem a supervisdo direta de
um gestor ¢ moderada e por isso, hd um longo caminho para percorrer em busca de melhorias. O
treinamento especifico, bem como a definicdo de niveis claros de responsabilidade e politicas de
confian¢a podem reforgar a autonomia e a eficiéncia dos colaboradores.

A pratica no tratamento dos gestores e alguns dos colaboradores com fungdes intermédias, pelo titulo
social e nome ¢ amplamente utilizada, refletindo uma certa tendéncia para o afastamento ou
distanciamento ao poder. O esfor¢o deve incidir-se para que se elimine o distanciamento predominante
para a promocao de praticas de melhorias, de bom senso, de compromisso dos trabalhadores.

Os niveis moderados de dignidade e respeito social no ambiente de trabalho indicam esfor¢os em
andamento, mas com espaco para a sua melhoria. A promogao de uma cultura inclusiva, com politicas
claras de diversidade e canais de comunicagdo abertos, pode aumentar o bem-estar e a satisfagao dos

colaboradores com repercussdes na performance das PMEs.
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O respeito pelas tradi¢des ¢ fortemente percebido pelos colaboradores e gestores das PMEs, situacao
que deve ser melhorada para a assun¢ao da modernidade e a inovagdo na organizagdo para equilibrar
valores culturais locais e praticas contemporaneas. A valorizacdo das tradigdes fortalece a identidade
organizacional e fomenta uma maior coesdo e compromisso dos colaboradores. No entanto, em
mercados dindmicos, ¢ essencial complementar esta valorizagdo com flexibilidade e inovacdo para
garantir sustentabilidade e competitividade. Estratégias como a celebragdo de rituais culturais e a
comunica¢do da importancia das tradi¢des podem reforgar o vinculo entre a organizagdo e a
comunidade.

As tradigdes exercem uma forte influéncia no comportamento dos colaboradores, moldando padrdes
de trabalho e tomada de decisdo. Esta influéncia reflete a importancia cultural e social das tradi¢des
em organizagdes localizadas em ambientes de alta orientagdo de longo prazo. Para maximizar os
beneficios, ¢ necessario equilibrar o respeito pelas tradigdes com a adog¢ao de praticas modernas,
capacitando os colaboradores a integrar estes valores ao desempenho organizacional.

Os colaboradores demonstram forte e clara tendéncia de preferéncia pelo setor publico, o Estado,
principalmente devido a percecdo de estabilidade e beneficios e uma leve pressdo e auséncia de rigor
e competéncia. Para competir com o setor publico, as organizagdes privadas podem investir em salarios
competitivos, beneficios complementares e estratégias de valorizagdo da carreira. Além disso, a
comunicagdo dos valores e oportunidades de crescimento no setor privado pode atrair talentos e
reforcar a atratividade e manutencao de talentos no seio das organizagdes.

O capitulo 8 destacou a relag@o entre a cultura e o comportamento organizacional nas PMEs do Cuito,
combinando dados qualitativos e quantitativos para obter contributos mais alargados e aplicaveis a
melhoria da gestdo e ao auxilio para o enriquecimento do conhecimento neste campo da ciéncia. As

andlises aos dados proporcionaram as seguintes informagdes:

Cultura Organizacional e Tradigdes: As tradigdes sdo valorizadas, mas precisam ser

equilibradas com praticas inovadoras para garantir competitividade e compromisso;

— Satisfacdo e Participagdo: A satisfacdo dos colaboradores ¢ moderada, com lacunas em areas
como o aumento da participacdo dos colaboradores nas decisdes e equilibrio entre trabalho e
vida pessoal;

— Lideranga e Autonomia: As praticas de lideranga ainda evidenciam algum centralismo,
limitando, deste modo, a independéncia e a inovacdo, cruciais para a competitividade das
PMEs;

— Transparéncia e Comunicagdo: A transparéncia no acesso a informagdes, como relatorios

anuais, ¢ limitada, indicando necessidade de melhorias.
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A apresentagdo estruturada dos resultados deste estudo oferece contributos valiosos para entender as
dindmicas culturais e organizacionais nas PMEs do Cuito. A combinacdo de métodos qualitativos e
quantitativos fortaleceu a andlise, proporcionando uma visdo abrangente do comportamento
organizacional e das influéncias culturais. Esses resultados sdo fundamentais para formular estratégias
que promovam a sustentabilidade e o desenvolvimento das PMEs na regido (Creswell & Creswell,
2021; Bryman, 2021).
Quanto a recomendacdes, temos as seguintes:
— Fortalecer a Lideranca Participativa: Incentivar praticas que envolvam os colaboradores em
processos decisorios para aumentar 0 compromisso € a inovagao;
— Equilibrar Tradicdo e Modernidade: Promover préticas que respeitem as tradigdes locais, mas
que também incorporem flexibilidade e inovacao;
— Investir em Transparéncia: Melhorar o acesso a informacgdes estratégicas, promovendo maior
alinhamento e confianga entre colaboradores e gestao;
— Aprimorar o Equilibrio Trabalho-Vida Pessoal: Desenvolver politicas que conciliem
responsabilidades profissionais e familiares, promovendo bem-estar e retengdo de talentos.
A analise refor¢a a importancia de considerar as especificidades culturais e organizacionais da regido
em estudo, ao implementar praticas de gestdo e estratégias de melhoria, garantindo um ambiente de

trabalho inclusivo, motivador e inovador.

9. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
O estudo de investigagdo desenvolvido, esta centrado na cultura e comportamento organizacional de
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, Reptblica de Angola. Foram utilizados
os métodos qualitativo e quantitativo, sendo que, para dar corpo ao qualitativo elaborou-se um guido
de entrevistas semiestruturado com 8 perguntas abertas e para o uso do método quantitativo, elaborou-
se um questiondrio com 31 perguntas, traduzidas posteriormente em 31 variaveis identificadas a partir
de entrevistas qualitativas e confirmadas por este mesmo e consequentemente, aplicado por inquérito
a 231 empresas. Os resultados destacam a influéncia da cultura organizacional nas praticas de gestao,
na motivacdo dos funciondrios e no desempenho das empresas, confirmando teorias existentes sobre
o tema. Deste modo, sistematizadamente, tem-se:
—  Perfil Organizacional e Cultural:
O resultado obtido com base na estatistica descritiva revela que 68% das PMEs do Cuito
operam no setor comercial, enquanto 32% atuam no setor dos servi¢os. A preeminéncia do
comércio reflete a estrutura econémica local e destaca a importancia do setor na geragao de

empregos e renda. A analise revelou ainda que 72% das organizagdes possuem menos de 10
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anos de existéncia, caracterizando um ambiente empresarial jovem e em desenvolvimento.
Estes nimeros confirmam o dinamismo das PMEs em economias emergentes, sendo por isso,
necessarias condutas culturais flexiveis sobretudo, quando se opera em contexto de elevada
incerteza (Hofstede, 2018).

— Autonomia e Lideranga:
No que toca a autonomia e lideranga, cerca de 45% gestores afirmaram que os seus
funcionarios desempenham tarefas sem supervisdo direta do gerente, enquanto 55% dos
gestores que integraram o estudo, indicaram a necessidade de orientagdo continua aos seus
colaboradores na execugao das tarefas. Esta divisdo evidencia o papel da lideranca na defini¢ao
de uma cultura de autonomia, que passa pelo reforco da delegacdo de poderes e
responsabilidade para o fomento da eficiéncia e da inovagdo organizacional (Robbins e Judge,
2019). A analise, metodologicamente integrada, evidencia uma lideranga nas PMEs fortemente
influenciada pela cultura, situagdo que corresponde a cerca de 60% dos gestores afirmaram que
suas decisdes sdo orientadas por praticas tradicionais. Esta evidéncia faz emergir a relevancia
da lideranca na transmissdo dos valores culturais e consequentemente, em conduta
organizacional (Schein, 2017).

—  Valorizagado das Tradigoes:
Relativamente a valorizagdo das tradi¢des, os dados indicam que a maioria dos inquiridos apoia
as suas decisdes em fatores externos, designadamente o mercado, pese embora, aqueles que
apoia em valores e crengas constituirem um grupo ainda preocupante. Os gestores consideram
que as suas organizacdes atribuem relevancia as tradig¢des, tendo em conta a importante das
mesmas na orientagdo das suas atividades. Esta valorizacdo das condutas tradicionais estd
alinhada ao conceito de orientacdo de longo prazo, ja que, as culturas que atribuem elevada
relevancia as tradicdes desenvolvem uma atmosfera de equilibrio e de identidade
organizacional (Hofstede, 2018). No entanto, os resultados também destacam desafios no que
toca a integracdo de condutas tradicionais e inovagdes, principalmente em setores mais
competitivos, como ¢ o caso do setor do comércio.

— Satisfagdo dos Colaboradores:
Sobre a satisfacdo dos colaboradores, a analise estatistica dos dados demonstrara que a
satisfacdo dos colaboradores apresentou uma média geral de 3,91 numa escala de Likert
definida entre 1 a 5, sendo que, 1 ¢ muito mal e 5 muito bom. A analise constatou um desvio-
padrdo de 0,783 indicando uma certa variabilidade nas percecdes. A satisfacdo foi maior entre
os trabalhadores que afirmaram receber suporte para equilibrar trabalho e vida pessoal, com

uma média de 4,06. Estas descobertas corroboram com o facto de que um bom suporte
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organizacional e independéncia na condugao de determinadas tarefas em contexto empresarial
estdo intimamente relacionados a satisfacdo e a motivagdo (Deci & Ryan, 1985).

— Crescimento das Vendas:
A variadvel crescimento das vendas apresentou uma distribuicdo evidenciando que 43% das
PMEs alcangam volume de vendas anuais entre 21 e 50 milhdes de kwanzas, enquanto apenas
12% ultrapassaram 110 milhdes. Esta discrepancia reflete os desafios enfrentados pelas PMEs
em mercados emergentes, como instabilidade econdémica e acesso limitado a recursos
financeiros, qualidade dos recursos humanos (Kumar & Pansari, 2016).

— Comparagdo entre Estado e Organiza¢do:
De acordo com os resultados obtidos, fruto dos inquéritos desenvolvidos, 65% das PMEs tem
trabalhadores com preferéncia por um posto de trabalho na administracdo publica do Estado,
motivados, sobretudo, por uma provavel estabilidade e beneficios percebidos, enquanto 35%
demonstraram preferéncia pelo setor privado, destacando oportunidades de crescimento e
maior flexibilidade. Estas descobertas reforgam os argumentos de que o entendimento dos
beneficios, disponibilizados em distintos setores, determinam diretamente as decisdes dos
trabalhadores (Robbins & Judge, 2023).

— Discussdo Integrada:
A analise integrada dos métodos qualitativo e quantitativo demonstra que a cultura
organizacional nas PMEs do municipio do Cuito estd profundamente enraizada nas tradi¢des
locais, apesar de enfrentar desafios na adaptagdo a um ambiente econémico em transformacao.
Enquanto os trabalhadores valorizam a estabilidade proporcionada por condutas tradicionais, a
procura por inovacao e flexibilidade aconselham mudancas, sobretudo, ao nivel das questdes
de gestdo. Trata-se de um ponto de equilibrio indispensavel, entre a tradicdo e a modernidade,
aspecto critico para uma bem-sucedida trajetoria das PMEs, (Schein, 2017; Hofstede, 2018).

— Recomendacoes Praticas Para Promover maior autonomia:
Fruto da andlise e discussdo dos resultados, ¢ mister desenvolver um roteiro de capacitagdo dos
lideres para o reforco da confianga e do fornecimento de instrumentos fundamentais a lideranga
e deste modo, possam delegar mais responsabilidades, criando com isso, uma cultura de
empoderamento. A par disso, deve ser preocupacgdo da lideranca a busca por equilibrio entre
tradicdo e inovagdo, através do desenvolvimento de programas que incorporem valores
tradicionais com condutas modernas ao que se junta, medidas de investimento em politicas de
retencdo dos melhores talentos, promovendo os beneficios e condi¢des de trabalho,
melhorando, a competitividade, sobretudo com o setor publico, na disputa dos melhores e mais

competitivos talentos.
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9.1. Analise da correlacio entre a Cultura e 0 Comportamento Organizacional

Neste subcapitulo procedemos a andlise da correlagio de algumas variaveis, sobretudo,
estabelecendo um cruzamento entre varidveis culturais e comportamentais, procurando fazer emergir
sinais que justifiquem o propoésito do presente estudo.
A correlagdo representa uma medida estatistica de grande relevancia, amplamente utilizada para
avaliar o grau de associagdo entre duas ou mais varidveis em diversos tipos de estudos. O objetivo
primordial desta andlise ¢ determinar a existéncia de uma relagdo linear entre as variaveis, além de
estabelecer a direcdo e a intensidade da relagdo observada (Field, 2018). Esta métrica ¢ extremamente
benéfica em diversas arcas do conhecimento, como nas ciéncias sociais € naturais, auxiliando os
pesquisadores na compreensao mais aprofundada das dindmicas inerentes as relagdes entre diferentes
fatores mensuraveis.

Relativamente ao estudo em causa, os resultados da correlagdo revelam interagdes significativas entre

varidveis culturais e comportamentais no contexto das PMEs do municipio do Cuito. Estas relagdes

ajudam a compreender como os valores culturais impactam as a¢des dos gestores e colaboradores,
consequentemente, influenciam o desempenho organizacional.

Correlagdes significativas identificadas:

— Planeamento partilhado e participacdo nas decisdes: A correlagdo entre "planeamento
partilhado" e "colaboradores participam nas decisdes" apresentou valores de r=0,156; r = 0,156;
=0,156; (p = 0,018), indicando uma relagdo moderada e positiva. Interpretagdo: o aumento da
participag@o dos trabalhadores no planeamento estratégico tem como resultado, o aumento da
influéncia dos colaboradores nas decisdes organizacionais;

— Tradicdo e autonomia: A varidvel “tradicdo orienta o colaborador” estd negativamente
correlacionada com “executar tarefas sem gestor” (r=—0,214, p=0,001 r = -0,214, p =
0,001r=—0,214, p=0,001). Interpretacdo: A orienta¢ao por tradi¢des pode reduzir a autonomia
dos trabalhadores, enfatizando praticas conservadoras e dependéncia das liderangas;

— Organizagdo valoriza e respeita tradicdo e dignidade social: “Organizacdo valoriza e respeita
tradi¢do” correlaciona-se positivamente com “dignidade e respeito social” (r=0,142, p=0,031 r
= 0,142, p = 0,031r=0,142, p=0,031). Interpretacdo: Praticas organizacionais que respeitam as
tradi¢des desenvolvem um ambiente mais satisfatorio, estimulando a dignidade e o respeito;

— Cumprimento das orientagdes do gestor e valorizagdo da tradi¢do: A correlacdo entre
“cumprimento de orientacdes do gestor” e “organizacdo valoriza e respeita tradi¢cao” (r=0,132,

p=0,046 r = 0,132, p = 0,046r=0,132, p=0,046) ¢ significativa. Interpretacdo: Quanto mais a
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organizagdo valoriza as tradi¢des, maior ¢ o alinhamento dos trabalhadores as orientagdes
formais.

A Discussao dos Resultados que se pode encetar, apresenta-se de seguida:

— Relagdo entre Cultura e Comportamento Organizacional: Em consequéncia da andlise dos
resultados obtidos, podemos concluir que do ponto de vista das correlagdes aferidas, a cultura
organizacional, estd diretamente relacionada com o comportamento dos colaboradores, se
atentarmos para algumas das variaveis definidas no estudo, tais como: “respeito a tradi¢do”,
“planeamento partilhado” e “dignidade”, situagdo que pode reforgar o engajamento e o
desempenho organizacional, motivados por condutas culturais inclusivas e atenciosas (Robbins
& Judge, 2023);

— Impacto das Tradigdes: A forte relacdo negativa entre tradigdes e autonomia sugere que, em
ambientes culturais fortemente influenciados por praticas tradicionais, a dependéncia do gestor
¢ mais acentuada. No entanto, estas descobertas refor¢am a premissa segundo a qual, as culturas
com elevada orientacdo de longo prazo, tendencialmente priorizam a estabilidade e a hierarquia
em prejuizo da flexibilidade e da inovacao (Hofstede, 2018);

— Importancia da Participagdo: A relagdo positiva entre o “planeamento partilhado” e a
“participacdo nas decisdes” reforc¢a a ideia de que condutas inclusivas fomentam o engajamento
dos funciondrios, por forca de um maior envolvimento dos colaboradores nas decisdes,

estimulando o sentimento de pertenca e a melhoria dos resultados organizacionais (Schein,

2010).

Quanto a recomendacdes, temos a fazer as seguintes:

— Fomentar o equilibrio entre tradicdo e inovagdo: As PMEs do municipio do Cuito, devem
equilibrar condutas culturais tradicionais com iniciativas que promovam maior autonomia e
inovac¢do, enquanto tracos identitarios das empresas globais que operam num mercado global
cada vez mais competitivo, onde as mudangas acontecem a uma velocidade em que os
protagonistas nem sempre tém tido tempo para se refazerem do Gltimo obstaculo e ja comega o
proximo desafio;

— Promover o planeamento compartilhado: As PMEs do municipio do Cuito devem evidenciar um
esfor¢o para o envolvimento dos seus funcionarios no processo de planeamento, aumentando
deste modo a participagdo destes e dos indices de motivagdo, necessarios e indispensaveis para

um compromisso cabal e elevagdo da performance das PMEs;
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— Fortalecer a dignidade e o respeito social: As PMEs do municipio do Cuito devem reforgar a
adoc¢do de politicas que valorizem as tradi¢cdes e simultaneamente fomentem o desenvolvimento

de um ambiente de respeito e de colaboragdo entre funciondrios e estes com os gestores.

9.2. Definicio dos impactos no Comportamento Organizacional das Pequenas e Médias
Empresas do Municipio do Cuito, Angola
O comportamento organizacional em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no municipio do Cuito é
fortemente influenciado por uma combina¢do complexa e variada de fatores culturais e estruturais
que moldam as atitudes, condutas e resultados dos colaboradores e gestores. Este estudo evidenciou
elementos fundamentais, designadamente, os culturais e as tradi¢des, profundamente enraizados,
praticas de lideranca que com alguns ajustes ou melhorias podem revelar-se eficientes, niveis de
autonomia e flexibilidade no ambiente de trabalho, apesar de aceitaveis, carecem de maior estimulo,
além de um alinhamento estratégico entre os valores organizacionais e individuais, para que possam
desempenhar papéis transformadores na performance organizacional e no compromisso dos
funciondrios (Chatman & Gino, 2020; Colquitt, Lepine, & Wesson, 2021).
Os resultados sublinham que praticas culturais bem estruturadas desenvolvem uma base solida para
o crescimento organizacional, na medida em que, uma cultura organizacional convenientemente
definida estd associada a altos niveis de eficacia e performance (Denison, Nieminen, & Kotrba,
2014). Nas PMEs do municipio do Cuito, o respeito pelas tradi¢des e o respetivo alinhamento cultural
tém sido identificados como pilares fundamentais de suporte as praticas organizacionais e de fomento
a uma atmosfera de trabalho de maior colaboracao.
A par disso, praticas de lideranga que incitam a participag@o dos colaboradores no processo decisorio
sdo especialmente importantes, ja que, uma lideranga participativa reforca a coesdo organizacional,
enquanto estimula o sentimento de pertenca e de compromisso (Northouse, 2021).
Nas PMEs do municipio do Cuito, onde foram analisadas correlagdo positiva entre “planeamento
partilhado” e “participacdo nas decisdes” (r=0,156, p=0,018r = 0,156, p = 0,018r=0,156, p=0,018)
evidencia a importancia de um modelo de lideranca que valoriza o didlogo e a colaboragdo e a
necessidade de se estabelecer o refor¢o deste modelo.
Outro aspeto relevante ¢ a autonomia no trabalho. Os dados mostraram que, embora 45% dos
colaboradores executam tarefas sem supervisdo direta, praticas culturais e tradicionais limitam a
autonomia plena, j& que, as culturas fortemente estruturadas podem obstar a inovacao (Meyer, 2014).
Assim sendo, nas PMEs do Cuito, urge a necessidade de se buscar um equilibrio entre cultura,

tradi¢des e inovagao, para assegurar uma adaptacdo ao mercado mais competitiva.
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A satisfagdo dos colaboradores também foi um ponto central identificado. A analise revelou que o
respeito e a valorizacdo da tradi¢do e da cultura organizacional estdo diretamente relacionadas com
niveis mais altos de dignidade e respeito social no ambiente de trabalho, tal como demonstrado pelos
valores produzidos pelos resultados: (r=0,142, p=0,031r = 0,142, p = 0,031r=0,142, p=0,031). Tal
verificagdo, corrobora com valores organizacionais que salientam o respeito e a cooperagdo com 0s
colaboradores criando um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo (Schwartz, 2012). Nas
PMEs do municipio do Cuito ora estudadas, estas condutas foram ligadas a niveis mais elevados de
satisfacdo e compromisso dos colaboradores. Adicionalmente, a inova¢do e a inser¢ao foram
identificadas como elementos adicionais a cultura e tradicdo das PMEs do municipio do Cuito, visto
que, as organizagdes que desenvolvem um ambiente inclusivo e de colaboragdo, tendencialmente
alcancam um posicionamento melhor para enfrentar os desafios e aproveitar oportunidades (Bolman
e Deal, 2017). Esta perspetiva foi refletida para aferir o aumento da motivacao e do alinhamento entre
objetivos organizacionais e individuais nas empresas estudadas.

A cultura e as tradi¢des locais demonstraram uma forte influéncia no comportamento organizacional,
especialmente nas PMEs do municipio do Cuito, onde 75% dos gestores inquiridos relataram que as
tradi¢des orientam suas praticas e decisdes no trabalho, satisfazendo uma importante premissa
segundo qual, as culturas com forte orientagdo de longo prazo estdo muito inclinadas a valorizar as
tradigdes como elementos estabilizadores do ambiente de trabalho (Hofstede, 2018).

Entretanto, a analise também revelou desafios associados a esta dependéncia cultural. A correlagdo
negativa entre a variavel “tradicdo orienta o colaborador” e “autonomia no trabalho” (r= — 0,214,
p<0,01;r=-0,214; p<0,01; r=—0,214; p<0,01) sugere que praticas tradicionais podem restringir a
independéncia dos colaboradores, limitando a flexibilidade e a inovagdo organizacional (Schein,
2017).

Assim, embora as tradi¢des fortalecam a coesdo social, elas também podem amputar mudangas, por
vezes, necessarias em ambientes econdmicos dinamicos.

A lideranga foi identificada como um elemento central para o compromisso dos colaboradores € o
alinhamento cultural. A correlacdo positiva entre “planeamento partilhado” e “participagdo nas
decisdes” (r=0,156; p=0,018; r = 0,156; p = 0,018; r=0,156; p=0,018) indica que, praticas inclusivas
de lideranca contribuem para o maior compromisso e satisfagdo no trabalho, ja que, uma lideranca
assente na cooperagdo melhora, ndo s6 o desempenho, mas também, fomenta o maior alinhamento
entre objetivos organizacionais e individuais (Robbins e Judge, 2023).

Entretanto, 45% dos gestores inquiridos afirmaram que os seus colaboradores executam tarefas sem
a supervisdo direta do gestor, destacando niveis moderados a alto de autonomia. Contudo, os

trabalhadores que participam mais ativamente nas decisdes organizacionais apresentaram maior
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satisfacdo, com uma média de 4,06 em uma escala Likert de 1 a 5. Estes resultados confirmam a
premissa segundo a qual, uma maior delegacao e envolvimento dos colaboradores estimula a eficacia
organizacional (Yukl, 2020).

A autonomia no trabalho foi um dos fatores de comportamento organizacional mais discutidos neste
estudo. Apesar de 55% dos trabalhadores dependerem de supervisdo direta, a correlagdo positiva
entre “executar tarefas sem o gestor” e “resolver problemas sem o gestor” (r=0,191; p = 0,004; r =
0,191; p = 0,004; = 0,191; p = 0,004) transmitindo a sugestdo de que a independéncia na execugao
das tarefas esta relacionada com a capacidade de lidar com problemas de forma autébnoma, sendo que
a autonomia afigura-se como um dos pilares da motivagao, contribuindo para a melhoria continua do
desempenho organizacional (Deci e Ryan, 1985).

No entanto, a autonomia foi limitada pela forte influéncia da cultura e das tradi¢des, indicando que
ha espago para o desenvolvimento de praticas que incentivem a inovag¢do sem comprometer os
valores culturais subjacentes.

A satisfagdo dos colaboradores foi outro aspeto central do comportamento organizacional. A analise
revelou uma correlag@o positiva entre “organizacdo valoriza e respeita a tradicao” e a “dignidade e
respeito social” (r = 0,142; p = 0,031; r = 0,142; p = 0,031; r = 0,142; p = 0,031). Estes numeros
sugerem a existéncia de condutas que respeitam a cultura e as tradigdes também promovem maior
bem-estar e um sentimento de pertenca entre os colaboradores, assente no pressuposto de que, a
satisfacdo no local de trabalho ¢ influenciada pela perce¢do de suporte organizacional e pelo
alinhamento cultural (Robbins e Judge, 2023). No caso das PMEs do municipio do Cuito, o respeito
pela cultura e pelas tradi¢cdes revelou-se essencial para manter a motivagdo e o compromisso dos
trabalhadores.

O crescimento do volume de vendas, enquanto indicador de desempenho organizacional, apresentou
uma distribui¢do desproporcional, sendo que, 43% das empresas alcangaram um volume de vendas
entre 21 a 50 milhdes de kwanzas por ano e apenas 12% das PMEs estudadas obtiveram um volume
de vendas entre 110 a 111 milhdes de kwanzas. Esta disparidade reflete os desafios enfrentados pelas
PMEs do municipio do Cuito, situacdo geralmente registada em contextos economicos emergentes,
onde a instabilidade motivada por fatores macroecondmicos e o acesso limitado a recursos
financeiros, tecnoldgicos determinam a existéncia de tais desafios. No entanto, condutas
organizacionais assentes no compromisso € na inovagdo sugerem que praticas organizacionais
baseadas no envolvimento de todos e inovagdo, conseguem ajudar a superar estes desafios e a
melhorar os resultados financeiros (Kumar & Pansari, 2016).

Podemos encetar as seguintes recomendagdes praticas:
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— Equilibrar tradi¢do e modernidade: Desenvolver estratégias que respeitem a cultura e as
tradi¢des, enquanto se deve estimular a inovagao e a flexibilidade;
— Fortalecer praticas de lideranca participativa: Promover maior inclusdo dos colaboradores no
planeamento e na tomada de decisdes;
— Investir em programas de desenvolvimento: Capacitar os trabalhadores para lidar com
problemas de forma auténoma, aumentando a motivacdo e o desempenho organizacional;
— Implementar métricas de satisfacdo: Avaliar periodicamente a satisfacdo dos colaboradores e
o impacto das praticas organizacionais na retencao de talentos.
Os resultados do estudo de investigagcdo destacam que o comportamento organizacional das PMEs
do municipio do Cuito ¢ moldado por uma interacdo complexa entre valores culturais e condutas
organizacionais. Embora as tradicdes desempenhem um papel estabilizador e formem a base da
identidade organizacional, ¢ essencial fomentar um equilibrio que permita maior autonomia e
inovagdo. Ao adotar praticas baseadas em lideranga participativa, respeito cultural e motivagdo
intrinseca, as PMEs podem reforcar a competitividade e alcangar maior sustentabilidade no mercado

local e, deste modo, prepararem-se melhor os desafios globais.

9.3. Sintese do Capitulo

O capitulo 9 aborda os resultados da pesquisa realizada sobre a influéncia da cultura no comportamento
organizacional das PMEs do municipio do Cuito, em Angola, com base em 31 varidveis analisadas
assentes na aplicacdo de dois métodos, designadamente, o qualitativo e quantitativo. A pesquisa
envolveu 231 empresas, combinando entrevistas qualitativas e questiondrios quantitativos. Os
resultados revelaram a importancia da cultura organizacional como elemento estruturante nas praticas
de gestdo, motivagdo dos colaboradores e desempenho empresarial.

A predominancia de empresas do setor comercial (68%) reflete a estrutura econdmica local, sendo que
destas, 72% das PMEs possuem menos de 10 anos de existéncia, indicando um universo jovem e em
desenvolvimento. Este perfil confirma o dinamismo das PMEs em economias emergentes, que destaca
a imperatividade da assuncdo de condutas culturais flexiveis em contextos de incerteza (Hofstede,
2018), tal como os verificados em Angola, de forma geral.

Os resultados apontam para uma divisdo entre trabalhadores que atuam com autonomia (45%) e
aqueles que dependem da supervisao (55%). A lideranga, influenciada por valores culturais, demonstra
que as praticas tradicionais sdo predominantes, (Schein, 2017). A delegag@o de responsabilidades e a
promocao de autonomia podem impulsionar a inovagao e a eficiéncia (Robbins e Judge, 2023).

A cultura organizacional das PMEs do municipio do Cuito ¢ profundamente influenciada pela cultura

e pelas tradi¢des locais, onde 75% dos inquiridos considera-as essenciais para as praticas de trabalho.
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Embora a cultura e as tradi¢des fomentem estabilidade, por um lado, por outro, também podem limitar
a autonomia e a flexibilidade necessarias para a inovagao, (Hofstede, 2018).

Os indices de satisfacao, revelaram uma média de 3,91 dentro de uma escala de Likert entre 1 a 5
indicando uma variabilidade nas percecdes dos colaboradores. Elementos como suporte ao equilibrio
entre trabalho e vida pessoal mereceram destaque ja que estdo fortemente ligados a autonomia e o
suporte organizacional a motiva¢do (Deci & Ryan, 1985).

Os dados sobre crescimento do volume de vendas refletem desafios comuns, caracteristicos de
mercados emergentes. Enquanto 43% das PMEs inquiridas tiveram vendas entre 21 e 50 milhdes de
kwanzas, apenas 12% tiveram um volume de vendas que superaram 110 milhdes. Esta disparidade
destaca as dificuldades em aceder a recursos financeiros e enfrentar a instabilidade econémica (Kumar
& Pansari, 2016).

A analise as correlagdes entre varidveis culturais e comportamentais revelou a existéncia de condutas
inclusivas, como o planeamento partilhado, estdo associadas ao aumento da participagdo dos
trabalhadores nas decisdes e consequentemente no compromisso organizacional. Por outro lado, a
valorizacdo das tradigdes correlacionou-se negativamente com a autonomia, sugerindo um desafio
entre manter a coesdo cultural e promover a inovagdo, como forma de integrar a cultura e a
modernidade (Schein, 2017).

Os impactos do estudo mostram que as tradi¢gdes e a cultura bem como as condutas organizacionais
sdo alicerces para o comportamento e desempenho nas PMEs do municipio do Cuito. Contudo, a
dependéncia de praticas tradicionais pode restringir a flexibilidade e a inovagdo necessarias para
enfrentar um mercado competitivo e cada vez mais globalizado.

Foram definidas as seguintes recomendagdes:

— Determinar pontos de equilibrio entre a cultura e a modernidade: Integrar praticas culturais e
tradicionais com estratégias inovadoras;

— Fortalecer a lideranca participativa: Envolver os colaboradores em decisdes e processos
estratégicos;

— Aumentar a autonomia e a inovagdo: Capacitar os colaboradores para que tenham as
ferramentas e saibam fazer uso delas na busca de solugdes para os problemas organizacionais
de forma independente;

— Avaliar a satisfagdo periodicamente: Implementar métricas que permitam monitorar o impacto
das préaticas organizacionais.

O comportamento organizacional das PMEs do municipio do Cuito é formatado com base na interacao
entre valores culturais e praticas de gestdo. Enquanto a cultura e as tradi¢cdes proporcionam estabilidade

e identidade, ¢ essencial equilibra-las com autonomia e inovagdo. A lideranca participativa, o respeito
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cultural e a promocdo da motivagdo intrinseca sdo estratégias fundamentais para o refor¢o da
competitividade e garantir a sustentabilidade destas PMEs do municipio do Cuito. Este equilibrio pode
contribuir para que as PMEs do Cuito enfrentem, ndo apenas, os desafios do mercado local e global,

mas também, maximizem o potencial de crescimento e desenvolvimento sustentdvel que possuem.

10. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo investigou a relag@o entre cultura organizacional, comportamento e desempenho nas
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, em Angola. A analise integrada, baseada
na utilizacdo dos métodos qualitativo e quantitativo, disponibilizou contributos preciosos sobre as
dindmicas culturais, organizacionais e comportamentais, destacando tanto os desafios como as
oportunidades para aprimorar a gestdo destas organizagdes. A seguir, apresentamos as principais
conclusdes e recomendacdes, suportadas nos resultados, assentes nas teorias consultadas com a revisao
da literatura disponivel.

Os resultados evidenciaram que a cultura e as tradi¢des exercem uma influéncia significativa sobre o
comportamento e as praticas organizacionais. Embora os colaboradores percebam que as tradi¢des sdo
moderadamente respeitadas e valorizadas, existe uma lacuna no equilibrio entre praticas culturais,
tradicionais e inovagdo, aspetos necessarios para atender a procura de um mercado em transformacao.
As culturas com uma elevada orientacdo de longo prazo, priorizam valores que desenvolvem
estabilidade, mas podem limitar a flexibilidade e o ajustamento a novos contextos (Hofstede, 2018).
A autonomia dos colaboradores e sua participacdo em decisdes organizacionais ainda sdo limitadas em
muitas PMEs do municipio do Cuito. Apesar de 45% dos trabalhadores desempenharem tarefas sem
supervisdo direta do gestor, as praticas centralizadas de lideranca permanecem dominantes. Este
padrao, tipico de culturas com elevado distanciamento ao poder, restringe o compromisso, a inovagao
e o sentimento de pertenca ou de parte do grupo, da parte de alguns trabalhadores (Robbins & Judge,
2023).

Os indices de satisfagdo revelam que, embora os clientes demonstrem altos niveis de contentamento
(média de 4,06 numa escala de Likert de 1 a 5), a satisfacdo dos colaboradores apresenta maior
variabilidade (média de 3,91). A satisfacdo da comunidade, contudo, ¢ mais baixa (3,83), sugerindo a
necessidade de maior investimento em responsabilidade social ou de agdes que promovam a melhoria
da imagem das PMEs junto da comunidade (Porter & Kramer, 2021).

A capacidade dos colaboradores de equilibrar responsabilidades profissionais e familiares ¢ percebida
como moderada. A falta de politicas organizacionais que promovam este equilibrio pode impactar

negativamente no bem-estar e na produtividade (Duxbury, Dyke, & Lam, 2000).
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De acordo com os gestores inquiridos, a preferéncia de muitos colaboradores pelo emprego na
administracdo publica do Estado, em Angola, deve-se a uma certa perce¢do de estabilidade e
beneficios, aponta para a necessidade de as PMEs de Angola em geral e do Cuito em particular,
reforcarem as suas atratividades por meio de politicas salariais competitivas, beneficios
complementares e oportunidades claras de crescimento profissional (Hofstede, 2018; Kumar &
Pansari, 2016).

Podem, portanto, fazer-se as seguintes recomendacdes, que seguidamente se apresentam.

E fundamental adotar praticas de lideranca que promovam maior participacdo dos trabalhadores nos
processos decisorios. A gestdo participativa tem revelado refor¢o ao nivel do compromisso dos
colaboradores e a aceitagao de mudangas por parte destes (Vroom & Yetton, 1973). Deste modo, torna-
se imperioso o desenvolvimento de foruns regulares de discussdo, de programas estratégicos, criados
com a participagdo dos funcionarios e mecanismos de feedback que facilitem a cria¢cdo de um ambiente
mais inclusivo e inovador.

As PMEs do municipio do Cuito devem buscar forma de integragdo de condutas culturais e tradicionais
com abordagens modernas de gestdo. Devem por isso, Investir em treinamentos que capacitem o0s
colaboradores e tenha o conddo de incorporar valores culturais e tradicionais em contextos inovadores
para o fortalecimento da identidade organizacional sem comprometer a competitividade, j4 que
ambientes organizacionais com estas caracteristicas normalmente tém sido bem-sucedidos (Hofstede,
2018).

O acesso dos colaboradores a informagdes estratégicas, como relatdrios anuais, deve ser aprimorado,
porque, a transparéncia refor¢a a confianca e a cultura organizacional (Schein, 2017). As PMEs do
municipio do Cuito podem implementar programas de treinamentos para interpretar relatorios,
promovendo maior entendimento das metas e estratégias organizacionais definidas.

Implementar politicas de flexibilidade laboral, como horarios flexiveis e op¢des de trabalho remoto,
pode ajudar os colaboradores, a melhor gerirem, as suas responsabilidades familiares, se tivermos em
conta que o balanceamento do trabalho e a vida pessoal ou familiar tem como consequéncia a elevacao
dos niveis de satisfacao dos colaboradores e a redugdo do absentismo (Chambel e Ribeiro, 2014).

As PMEs do Cuito devem desenvolver programas de responsabilidade social que conectem a
organizagdo com a comunidade local, tendo em conta a necessidade de melhoria dos niveis de
satisfacdo da comunidade em relacdo as PMEs (Porter & Kramer, 2021).

Para competir com o setor publico, sobretudo para a retencdo dos melhores talentos, as PMEs do
municipio do Cuito devem propor saldrios mais competitivos e beneficios atraentes, bem como o

desenvolvimento de estratégias que desencadeiem o surgimento de um ambiente de trabalho dindmico,
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inclusivo e inovador, capaz de atrair talentos que busquem reconhecimento e desenvolvimento
profissional (Kumar & Pansari, 2016).

Capacitar os trabalhadores para que executem tarefas de forma independente e resolvam problemas
sem a supervisdo direta do gestor ¢ essencial para aumentar a eficiéncia e a inovagdo, ja que a
autonomia ¢ essencial para a elevagdo do compromisso e da confianga dos colaboradores (Deci &
Ryan, 1985).

O estudo de investigagao cientifica, desenvolvido no municipio do Cuito, provincia do Bié, Republica
de Angola, visa contribuir para o enriquecimento deste campo das ciéncias sociais, através da melhoria
da compreensdo das dindmicas culturais e organizacionais das PMEs do Cuito, em Angola. A analise
efetuada aos dados emergidos revelou que a cultura e as tradi¢gdes desempenham um papel central no
comportamento organizacional. No entanto, a necessidade de inovacao e flexibilidade ¢ igualmente
crucial para a sustentabilidade das PMEs. A integracdo de condutas de abertura a participagdo dos
colaboradores, bem como a criacdo de politicas de transparéncia e iniciativas de responsabilidade
social podem fortalecer o compromisso dos colaboradores e a conexdo com a comunidade.

A promocao de equilibrio entre responsabilidades familiares e compromissos laborais, juntamente com
investimentos em autonomia e atratividade das PMEs, pode posicionar estas organizagdes de forma
mais competitiva no mercado local e global. Estes esforgos exigem uma abordagem integrada, alinhada
as particularidades culturais e socioecondmicas locais, promovendo um ambiente organizacional mais

inclusivo, dinamico ¢ sustentavel.

10.1. Diagnostico e Estratégias de desenvolvimento

Com base nos resultados obtidos nesta pesquisa e nas suas conclusdes, foi possivel realizar uma analise
detalhada das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) localizadas no municipio do Cuito, provincia do
Bié, Republica de Angola. Esta analise foi estruturada com base em metodologias reconhecidas que
avaliam forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT) enfrentadas pelas PMEs do municipio
do Cuito, permitindo um diagndéstico abrangente e uma visdo estratégica orientada para o
desenvolvimento (Fleisher & Bensoussan, 2015). Este processo analitico foi fundamentado em
evidéncias empiricas recolhidas ao longo do estudo, precedida de uma revisao da literatura, que inclui
abordagens recentes sobre gestao organizacional e cultura empresarial em contextos emergentes € nao
sO.

As PMEs no municipio do Cuito possuem uma forte ligagado a cultura e as tradigdes locais, fortemente
enraizadas nas condutas organizacionais, gerando identidade organizacional e coesdo entre os
colaboradores, sustentado pelo facto de a observancia das tradicdes em contextos organizacionais pode

reforcar os lacos internos e externos desenvolvendo um sentimento de pertenca e estabilidade
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(Hofstede, 2021). Além disso, a satisfagdo elevada dos clientes, com uma média de 4,06 (em uma
escalade 1 a 5), reflete um alinhamento bem-sucedido das ofertas de produtos e servi¢os com a procura
local (Kumar & Pansari, 2016).

Por outro lado, foi identificada uma limitagdo no equilibrio entre as responsabilidades familiares e
profissionais, o que afeta o bem-estar e a produtividade dos trabalhadores. Em determinadas
circunstancias, estas limitagdes podem dar origem a aumentos de niveis de estresse e turnover nas
organizagdes (Chambel & Ribeiro, 2021). Para 14 desta preocupagdo, as praticas de lideranca
eminentemente centralizadas diminuem a participagdo dos colaboradores em processos decisorios
estratégicos, restringindo a inovagao e o envolvimento dos trabalhadores (Vroom & Yetton, 2022).
Entre as oportunidades, destaca-se o potencial para integrar inovagdo as condutas culturais e
tradicionais, criando diferenciais competitivos, sabendo que as organizagdes que equilibram cultura e
inovacdo, geralmente, melhoram a adaptabilidade ao mercado (Schein, 2017). A formagdo e
capacitacao dos trabalhadores também ¢ tida como uma estratégia central para melhorar a eficiéncia
operacional e promover crescimento sustentavel (ILO, 2021).

A percecao de uma maior estabilidade no setor publico, que atrai talentos em detrimento das PMEs,
foi identificada como um desafio significativo. Adicionalmente, as condigdes macroecondmicas
instaveis e as desigualdades sociais representam riscos externos que impactam diretamente a
sustentabilidade das empresas (World Bank, 2023). Esta situagdo ainda ¢ verificada no tecido
empresarial das PMEs do municipio do Cuito.

Com base na analise e diagnostico feito, propde-se uma estratégia de desenvolvimento que direcione
a sua lente para o fortalecimento das bases internas das PMEs, ao mesmo tempo que, incremente a
competitividade e a resiliéncia em ambientes dindmico e desafiadores. Esta estratégia inclui os
seguintes passos:

— Fortalecer a Lideranga Participativa: Investir em programas de treinamento para lideres,
visando adotar praticas inclusivas e descentralizadas. A lideranga participativa ¢ crucial para
estimular a inovacao e o envolvimento dos colaboradores (Cameron & Quinn, 2023);

— Equilibrar Tradi¢do e Inovagdo: Incorporar praticas culturais locais como um diferencial
competitivo, enquanto se adota tecnologia e inovacdo para atender a procura do mercado
moderno;

— Promover Responsabilidade Social: Implementar iniciativas que conectem as PMEs a
comunidade, manifestando compromisso com o desenvolvimento local estimula maior
aceitacdo social, visto que, a criacdo de valor partilhado entre empresas e a sociedade pode

impulsionar a reputagdo e o impacto das organizacdes (Porter & Kramer, 2021);
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— Investir em Capital Humano: Oferecer treinamento continuo e oportunidades de crescimento
interno para os funciondrios, visando a elevacdo dos niveis de manutencdo e desempenho
organizacional (ILO, 2021). Estas iniciativas podem reforcar a sincronizacao entre os objetivos
organizacionais e individuais;

— Estabelecer Parcerias Estratégicas: O Governo deve melhorar e encorajar a colaboracdo entre
os setores publico e privado de modos a viabilizar o acesso aos recursos financeiros e
tecnologicos, com vista a alavancar a competitividade e eficiéncia (OECD, 2022).

Esta estratégia baseia-se em fundamentos solidos de pesquisa organizacional e em boas praticas
internacionais, garantindo que as PMEs do Cuito tenham ferramentas para navegar pelos desafios e

aproveitar as oportunidades emergentes.

10.2. Respostas as Questoes de Investigacio

O estudo em questdo examinou minuciosamente a relagdo entre a cultura organizacional, o
comportamento dos funciondrios e o desempenho das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no
municipio do Cuito, provincia do Bié, Republica de Angola. A pesquisa levou em conta varios aspetos
da cultura organizacional e o seu impacto no comportamento dos funcionérios, bem como a influéncia
deste comportamento ao nivel do desempenho das PMEs. Com base nos resultados e na andlise
realizada, foram obtidas respostas para as questdes iniciais e suas derivadas, fornecendo informagdes
importantes sobre como a cultura organizacional pode impactar de forma positiva ou negativa no
desempenho das PMEs. As informacdes sdo relevantes, ndo s6, para as PMEs do municipio do Cuito,
provincia do Bié, mas também para outras organizagdes que procuram por melhorias em relagdo ao
seu desempenho organizacional, através de uma cabal compreensdo dos fendmenos e gestdo eficaz da
cultura organizacional e do comportamento dos funciondrios. Com os resultados desta pesquisa,
procurou-se, de certa forma, contribuir para a literatura existente e estabelecer uma base para futuras

investigacoes.

Pergunta de Partida:

Qual ¢ a influéncia da cultura no comportamento organizacional e na performance das PMEs angolanas
do municipio do Cuito, Bié?

A cultura organizacional exerce uma influéncia significativa no comportamento organizacional e na
performance das PMEs do Cuito. Os resultados indicam que elementos culturais, como valores
tradicionais, normas sociais e estilo de lideranca, moldam profundamente as praticas internas,

influenciando diretamente a motivacao, o envolvimento e a produtividade dos colaboradores. Por outro
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lado, praticas culturais excessivamente rigidas podem limitar a inovagao e a flexibilidade das empresas
em um mercado competitivo.

Quanto a performance organizacional, os dados revelam que as empresas com uma cultura coesa, que
equilibra cultura, tradi¢do e modernidade, apresentam maior eficiéncia operacional e melhores
resultados financeiros. A valorizacdo da cultura e das tradi¢cdes locais fortalece o senso de grupo,
enquanto, a adocao de praticas contemporaneas promove competitividade e inovacao. Esta dualidade
cultural e de inovagdo, se bem gerida, se apresenta como um fator diferencial para o sucesso das PMEs

no contexto local.

Perguntas Derivadas:
PDI: Quais sdo os principais elementos da cultura organizacional presentes nas PMEs do municipio
do Cuito?
Os principais elementos da cultura organizacional nas PMEs do municipio do Cuito incluem:
— Valorizagdo da cultura e das tradi¢des locais: As praticas organizacionais sdo fortemente
influenciadas por valores culturais e normas tradicionais;
— Centralizagdo da lideranga: A lideranca centralizada reflete um elevado distanciamento ao
poder, caracteristica predominante na cultura local (Hofstede, Hofstede e Minkov, 2010);
- Relagdes interpessoais personalizadas: Os colaboradores valorizam praticas de proximidade e
respeito, como o uso de nomes e titulos sociais e académicos no ambiente de trabalho;
— Equilibrio entre trabalho e responsabilidades familiares: O forte vinculo entre trabalho e
responsabilidades familiares molda as percecdes e prioridades dos colaboradores.
Estes elementos refletem a interagdo continua entre as praticas organizacionais e os valores culturais

locais, destacando a importancia de uma gestdo que respeite e valoriza estas caracteristicas.

PD2: Como as praticas culturais nas PMEs do municipio Cuito afetam o comportamento dos
colaboradores, incluindo motivagdo, compromisso e produtividade?
As préticas culturais tém impacto direto no comportamento dos colaboradores:
- Motivacdo: A valorizacdo de praticas culturais aumenta o senso de grupo e de
corresponsabilidade e satisfacdo, motivando os colaboradores (Deci & Ryan, 1985);
- Compromisso: O reconhecimento interpessoal e a centralizagdo da lideranga promovem maior
comprometimento, embora possam limitar a autonomia e a iniciativa;
— Produtividade: A valorizacdo da cultura e da tradi¢do local cria estabilidade, mas a falta de
praticas inovadoras pode comprometer a eficiéncia e a flexibilidade necessdria para a

mudangas.
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Estas dinamicas demonstram que praticas culturais bem geridas podem criar um ambiente de trabalho

favoréavel e produtivo.

PD3: De que maneira a cultura organizacional contribui para a performance geral das PMEs do

municipio do Cuito, em termos de eficiéncia operacional e resultados financeiros?

A cultura organizacional influencia a performance geral das PMEs de maneira significativa:

Eficiéncia Operacional: Uma cultura organizacional clara e coesa facilita a comunicagao
interna e o alinhamento de metas, promovendo maior eficiéncia nas operacdes (Schein, 2017);
Resultados Financeiros: Empresas que valorizam a cultura local e adotam praticas modernas
de gestdo obtém melhores resultados financeiros, refletindo na sua capacidade de equilibrar

estabilidade interna e competitividade externa (Kumar & Pansari, 2016);

PD4: Quais sdo os principais desafios enfrentados pelas PMEs do municipio do Cuito, na gestao da

sua cultura organizacional e como estes desafios impactam na sua performance?

Os principais desafios incluem:

Centralizagdo da lideranga: Limita a autonomia e a inovagao, afetando a eficiéncia operacional
(Vroom & Yetton, 2022);

Conlflitos entre cultura, tradicdo e inovagdo: A dependéncia excessiva de praticas culturais e
tradicionais pode limitar a adaptabilidade a mudangas;

Baixo investimento em capital humano: A falta de programas estruturados de treinamento afeta
o compromisso e a produtividade (ILO, 2021);

Concorréncia com o setor publico: A percecdo de maior estabilidade e beneficios, ainda que,
em alguns casos, tais beneficios sdo ilicitos, nos termos na lei, apresentando-se como actos de
corrupcao ou de peculato, no setor publico dificulta a reten¢do de talentos no setor privado, ja
que esses atos ilicitos, a0 ndo serem punidos de forma exemplar acabam por promover uma

corrida de muitos quadros para a administragdo publica.

Estes desafios impactam negativamente a capacidade das PMEs em alcancar os seus objetivos

estratégicos, exigindo solugdes especificas para cada problema.

PDS5:

Que estratégias podem ser propostas para melhorar a cultura organizacional e,

consequentemente, o comportamento e a performance das PMEs do municipio do Cuito?

As estratégias incluem:
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1. Equilibrar a cultura, tradi¢do e inovagdo: Implementar praticas modernas que respeitem as
tradi¢des e a cultura locais, promovendo competitividade sem perder a identidade cultural
(Hofstede, 2021);

2. Investir em capital humano: Oferecer treinamento regular para desenvolver habilidades
técnicas e comportamentais (ILO, 2021);

3. Promover lideranca participativa: Estimular praticas de lideranga inclusivas para aumentar o
envolvimento e a inovacao (Cameron & Quinn, 2023);

4. Aumentar a transparéncia organizacional: Partilhar informagdes estratégicas com os
colaboradores para promover maior alinhamento e confianga (Schein, 2017);

5. Fortalecer a ligacdo com a comunidade: Desenvolver programas de responsabilidade social que
conectem as empresas a comunidade local, aumentando a sua relevancia e aceitagdo (Porter &

Kramer, 2021).

10.3. Contribuicdes Tedricas, Metodologicas e Praticas

O estudo sobre a cultura organizacional e o seu impacto no comportamento e na performance das
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, provincia do Bié, Republica de Angola,
trouxe significativas contribuicdes em diversas dimensdes. Este capitulo aborda as implicagdes
teodricas, metodologicas e praticas, destacando as contribuigdes proporcionadas para a literatura, as
técnicas de pesquisa e a gestio empresarial, sobretudo ao nivel das PMEs. E importante ressaltar que
a compreensao da cultura organizacional e a sua influéncia nas PMEs sdo aspectos cruciais para o
desenvolvimento e sucesso destas empresas.

Todavia, a explora¢do desta tematica pode disponibilizar contributos relevantes para a tomada de
decisdes estratégicas e a implementagao de politicas empresariais eficazes. Neste sentido, destacamos
a importancia deste estudo, enquanto fonte de conhecimento e referéncia para académicos, gestores,
empreendedores, governo e demais interessados no tema. A analise dos resultados obtidos revela que
a cultura organizacional exerce uma influéncia significativa no comportamento e nos resultados das
PMEs. Deste modo, entender e promover uma cultura organizacional solida e alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa ¢ essencial para o seu desenvolvimento sustentavel.

No entanto, sabemos que cada organizagdo possui caracteristicas e desafios especificos, tornando
imprescindivel a adaptagdo e ajustamento dos conceitos e praticas apresentados neste estudo. Portanto,
acreditamos que este estudo possa servir como um ponto de partida para pesquisas futuras, visando
aprofundar o conhecimento sobre o tema em questdo, ou de outro modo, o inicio de estudos
relacionados com as varias lacunas evidenciadas, mesmo ndo sendo objeto deste estudo. Deste modo,

seguiremos com a indicacdo de algumas das varias contribui¢des que o estudo procurou disponibilizar:
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O estudo visou contribuir para o aprofundamento da literatura no campo comportamental e cultura
organizacional ao examinar especificamente um contexto africano e emergente. Ao aplicar conceitos
globais (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010), a uma realidade local, procurou-se determinar, como
os valores culturais e tradicionais ajustam praticas organizacionais, destacando uma perspetiva
eminentemente sub-representada na literatura (Meyer et al., 2023).

Teoricamente, o estudo reforca a importancia de equilibrar tradi¢do e inovagdo para alcangar
sustentabilidade organizacional, avangando discussdes em estudos culturais que, muitas vezes, tratam
estes elementos de forma dicotdmica (Schein, 2017; Kumar & Pansari, 2021). Fica de igual modo
confirmado que o respeito a cultura e as tradi¢des locais pode coexistir com condutas modernas, desde
que bem gerido.

A pesquisa destaca a relacdo entre a cultura organizacional e a performance financeira e operacional,
corroborando teorias que ligam a coesdo cultural ao desempenho empresarial (Robbins & Judge,
2023). Além disso, o estudo apresenta evidéncias empiricas que fortalecem os argumentos sobre como
a cultura impacta diretamente a motivagao e o envolvimento dos colaboradores (Deci & Ryan, 1985).
A pesquisa cientifica demonstrou a eficicia do método misto em contextos emergentes, integrando
abordagens qualitativa e quantitativa para capturar a complexidade dos fendémenos organizacionais. A
fase qualitativa permitiu identificar varidveis relevantes, enquanto a fase quantitativa ofereceu
validagdo empirica, confirmando as vantagens do modelo explicativo sequencial (Creswell e Plano
Clark, 2017).

Os instrumentos utilizados, como entrevistas semiestruturadas e questiondrios, empregando em
determinadas variaveis, escalas de Likert, foram ajustados ao contexto cultural do municipio do Cuito,
garantindo maior validade e fiabilidade dos dados (Bryman, 2023). Esta adaptagdo metodologica
demonstra como alinhar técnicas globais a especificidades locais, promovendo um modelo replicavel
para outros estudos.

A triangulagdo dos dados qualitativos e quantitativos ofereceu uma analise mais robusta e fiavel,
superando as limitacdes de abordagens isoladas. A utilizagdo de narrativas para contextualizar os
resultados estatisticos refor¢aram a importancia de integrar métodos para enriquecer a compreensao
dos fendmenos organizacionais (Teddlie & Tashakkori, 2009).

Praticamente, o estudo forneceu recomendagdes aplicaveis para gestores das PMEs do municipio do
Cuito e ndo s6, ao identificar os fatores culturais que influenciam o comportamento dos colaboradores,
como o estilo de lideranga e a valorizagao da cultura e das tradigdes, os gestores podem adotar praticas
mais aglutinadoras e motivadoras (Cameron & Quinn, 2023).

A pesquisa ressaltou a necessidade de investimentos em treinamento e capacitacao, destacando como

a qualificacdo dos colaboradores pode mitigar os desafios impostos por culturas organizacionais
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centralizadas (ILO, 2021). A subscricdo de um programa de desenvolvimento pode reforcar a
autonomia e a inovagao, promovendo melhorias significativas na eficiéncia organizacional.

As empresas do municipio do Cuito sdo incentivadas a adotar estratégias que respeitem a cultura e as
tradi¢des locais enquanto inserem praticas modernas para aumentar a competitividade. Por exemplo,
a integracdo de tecnologias no dia a dia, sem perder os valores culturais, pode desenvolver um
diferencial competitivo sustentavel (Porter & Kramer, 2021).

Ao identificar a baixa transparéncia nas praticas organizacionais como um desafio, o estudo sugeriu
que as PMEs promovam maior partilha de informagdes estratégicas. Esta alteragdo nas rotinas das
PMEs, pode aumentar a confianca e o alinhamento entre gestores e colaboradores, resultando na
melhoria dos resultados organizacionais (Schein, 2017).

O estudo também refor¢ou a importancia de estreitar os lagos das PMEs com a comunidade local, por
meio de iniciativas de responsabilidade social, fortalecendo a sua imagem e a sua aceitacao na regiao
(Meyer et al., 2023). Programas que envolvem os colaboradores em agdes comunitarias podem
aumentar o sentimento de pertenga e a reputagdo organizacional.

O estudo trouxe contribuicdes tedricas, metodologicas e praticas significativas para o campo da gestdo
organizacional, particularmente no contexto das PMEs em economias emergentes, como ¢ o caso de
Angola. Teoricamente, ampliou o entendimento sobre a inter-relagdo entre cultura organizacional e
performance empresarial, enquanto metodologicamente demonstrou a eficacia do método misto em
analises culturais e comportamentais. Na pratica, forneceu contributos importantes para gestores,
oferecendo estratégias para melhorar o compromisso, a produtividade e a sustentabilidade
organizacional.

Estas contribuicdes destacam a relevancia de considerar o contexto cultural nas praticas
organizacionais, promovendo um equilibrio entre tradi¢do e modernidade que pode servir como

modelo para outras regides e setores.

10.4. Verificacao dos Objetivos e Limitacoes do Estudo

O presente estudo teve como objetivo geral analisar a relacdo entre a cultura organizacional e o
comportamento organizacional nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, em
Angola, destacando o impacto desta interagdo no desempenho e na sustentabilidade destas
organizagdes. A estruturacao dos objetivos especificos deriva deste proposito central e visa abordar as
diversas dimensdes do fendémeno estudado, desde a identificagdo das caracteristicas culturais até a
proposicao de estratégias para o fortalecimento organizacional.

A relagdo entre cultura e comportamento organizacional tem sido amplamente estudada, especialmente

em contextos emergentes, onde as dinamicas culturais desempenham um papel crucial na operacao das
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empresas (Hofstede, 2021). Em Angola, especificamente no municipio do Cuito, as PMEs enfrentam
desafios unicos que requerem uma abordagem detalhada para compreender como elementos culturais
moldam praticas organizacionais e impactam o desempenho, visto que, a cultura organizacional
funciona como um farol que encaminha os comportamentos e as decisdes no seio das empresas,
afetando a sua capacidade de se ajustar e competir em mercados dindmicos (Schein, 2017).

Este objetivo geral ¢ bem fundamentado na literatura, pois destaca a importancia de integrar variaveis
culturais e comportamentais para promover a sustentabilidade das PMEs. Estudos recentes sugerem
que a compreensdo desta relacdo pode fornecer uma visdo importante para a gestao estratégica e para
a criagdo de um ambiente de trabalho mais eficaz (Cameron & Quinn, 2023).

O primeiro objetivo especifico buscou mapear os elementos culturais presentes nas PMEs do
municipio do Cuito, utilizando o modelo de Hofstede, que destaca dimensdes como individualismo
versus coletivismo, aversdo a incerteza e distdncia do poder (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).
Este mapeamento foi essencial para compreender como valores, crencas e praticas culturais
influenciam as operagdes diarias das empresas. Estudos recentes confirmam que caracteristicas
culturais especificas, como alta aversdo a incerteza e orientacdes coletivistas, sio dominantes em
mercados emergentes e afetam significativamente o comportamento organizacional (Meyer et al.,
2023).

Ao identificar estas caracteristicas, ¢ possivel alinhar praticas organizacionais com os valores culturais
locais, promovendo maior engajamento e coesdo entre os colaboradores (Robbins & Judge, 2023).
Este alinhamento ¢ essencial para o desenvolvimento sustentdvel das PMEs, especialmente em
contextos onde a cultura e as tradi¢des tém uma forte influéncia sobre as dindmicas organizacionais.
O segundo objetivo especifico destacou a relagdo direta entre cultura organizacional e o
comportamento dos colaboradores aspetos como motivacdo, compromisso e produtividade. A
literatura enfatiza que as praticas culturais, como estilo de lideranga e sistemas de recompensa, sdo
fatores determinantes no comportamento dos trabalhadores (Deci & Ryan, 1985). No contexto das
PMEs do municipio do Cuito, estes fatores podem ganhar amplitude devido as caracteristicas culturais
locais, que influenciam as expectativas e atitudes dos colaboradores.

Pesquisas recentes demonstram que as praticas organizacionais que respeitam e inserem os valores
culturais locais tendem a fomentar um maior comprometimento e desempenho entre os funcionarios
(ILO, 2021). Portanto, a exploragdo desta relagdo foi crucial para compreender a forma como as
praticas culturais podem ser otimizadas em prol do comportamento organizacional.

Quanto ao terceiro objectivo especifico a gestdo da cultura organizacional nas PMEs enfrenta diversos
desafios, incluindo limitagdo dos recursos, resisténcia a mudanga e falta de formalizacdo de processos

(Cameron & Quinn, 2023). Este objetivo foi particularmente relevante no contexto das PMEs do
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municipio do Cuito, na medida em que, fatores como infraestrutura limitada e dependéncia de uma
liderancga centralizada, criam obstaculos adicionais ao desenvolvimento de uma cultura organizacional
coesa.

A literatura sugere que a superacdo destes desafios requer a adocdo de estratégias flexiveis que
considerem as limitag¢des locais e promovam praticas culturalmente alinhadas (Hofstede, 2021). Deste
modo, a implementacdo de programas de capacitag@o e a formalizagdo de politicas culturais podem
ajudar a mitigar os prementes desafios, viabilizando o alcance de uma eficacia operacional maior e
competitiva por parte das PMEs (Schein, 2017).

O quarto objetivo especifico visou estabelecer a relagdo entre cultura organizacional e desempenho
das PMEs, incluindo dimensdes financeiras e operacionais. Estudos recentes destacam que uma cultura
organizacional bem alinhada com os objetivos estratégicos da empresa pode impulsionar sua eficiéncia
e resultados (Porter & Kramer, 2021). No entanto, culturas disfuncionais podem criar barreiras ao
crescimento, resultando em alta rotatividade e baixa produtividade (Robbins & Judge, 2023).

No contexto das PMEs do municipio do Cuito, a avaliacdo deste tipo de impactos fornece contributos
sobre como condutas culturais especificas podem ser ajustadas com o propdsito de melhorar o
desempenho geral, como por exemplo, a introdu¢do de praticas participativas de gestdo podem
aumentar a satisfacdo dos colaboradores e, consequentemente, a eficiéncia operacional (Kumar &
Pansari, 2021).

O ultimo objetivo especifico esta voltado para a pratica, propondo estratégias de melhoramento da
cultura organizacional e, por extensdo, o comportamento e o desempenho das PMEs. Estudos recentes
destacam que as estratégias bem-sucedidas abrangem a integracdo de programas de capacitagdo, a
promogao de liderancgas inclusivas e a ado¢do de condutas sustentaveis (ILO, 2021). Estas estratégias
reforgam ndo so, a cultura organizacional, mas também, ajudam as PMEs a se adaptarem ao ambiente
de mercado em constante evolugao.

Portanto, este objetivo disponibilizou um caminho claro para a aplicagdo dos resultados da pesquisa
em intervencdes praticas, fomentando a resiliéncia e o crescimento das PMEs (Cameron & Quinn,
2023).

Os objetivos gerais e especificos deste estudo estiveram alinhados com a literatura atual e com as
necessidades praticas das PMEs do Cuito. Eles forneceram uma estrutura alargada para analisar e
abordar questdes criticas relacionadas a cultura e o comportamento organizacional. A implementacdo
das estratégias propostas com base nestes objetivos tem o potencial de transformar as PMEs em
organizagdes mais eficazes e sustentaveis, contribuindo para o desenvolvimento econdémico e social

da regido.
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10.5. Desafios Para Futuras Investigacdes

O presente estudo, centrado na influéncia da cultura organizacional sobre o comportamento e a
performance das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do municipio do Cuito, Republica de Angola,
langou as luzes sobre questdes relevantes e forneceu contributos substanciais que poderdo ser valiosos
para o universo das ciéncias sociais, em particular para a area da academia que se dedica a gestdo, em
futuras investigacdes e a pratica empresarial. No entanto, também revelou lacunas e desafios que
devem ser abordados em proximas pesquisas. Estes desafios estdo associados a complexidade do tema,
as limitagdes metodoldgicas e contextuais e a necessidade de aprofundar a compreensdo de variaveis
criticas. A seguir, sdo destacados os principais desafios e sugestdes a serem tratados com base na
literatura recente:

A cultura organizacional ¢ um fendmeno intrinsecamente complexo, que engloba valores, normas,
crengas e praticas enraizadas nas dindmicas sociais e culturais (Hofstede, 2021; Schein, 2017). Um dos
desafios identificados no presente estudo ¢ a dificuldade de capturar esta multidimensionalidade de
forma abrangente. Embora o método misto tenha sido eficaz, ele ndo esgota todas as possibilidades de
analise.

As futuras investigacdes podem adotar métodos longitudinais para analisar a evolucdo da cultura
organizacional ao longo do tempo e como as mudangas econdmicas ou sociais impactam as PMEs
(Cameron & Quinn, 2023). Além desta abordagem, deve-se estudar a possibilidade de incluir analises
mais detalhadas de subculturas dentro das organizacdes, o que pode revelar nuances que nao foram
exploradas neste estudo.

Outro desafio significativo ¢ a limitagdo geografica e setorial do estudo, focado no municipio do Cuito
e em empresas predominantemente do setor comercial e de servigos. Apesar dos resultados serem
relevantes para a regido, a sua generalizag¢do para outros contextos geograficos e setoriais ¢ limitada
(Bryman, 2021).

As futuras pesquisas deviam expandir a amostra para incluir PMEs de diferentes regides de Angola e
outros setores, como agricultura e industria. Comparagdes entre regides urbanas e rurais também
seriam uteis para identificar variagdes culturais especificas (ILO, 2021).

O estudo identificou fatores externos, como, politicas governamentais e condigdes econdomicas, que
desempenham um papel significativo na formagdo da cultura organizacional. No entanto, estas
influéncias foram abordadas de maneira secundaria e merecem maior aten¢ao em investigagoes futuras
(Porter & Kramer, 2021).

Pesquisas futuras deviam adotar abordagens mais integradas, analisando como mudancas na
legislacdo, tecnologia e condi¢des macroecondmicas afetam a cultura e a performance das PMEs

(Meyer et al., 2023). Modelos econométricos podem ser tteis para entender melhor estas relagdes.

235



Embora o estudo tenha explorado como a cultura organizacional molda as praticas de lideranca, a
andlise foi limitada pela falta de foco em estilos especificos de lideranga e sua eficacia em diferentes
contextos culturais (Robbins & Judge, 2023).

As Investigacdes futuras deviam explorar como diferentes estilos de lideranca — transformacional,
transacional ou servidora — interagem com valores culturais locais. Estudos experimentais ou quase-
experimentais seriam Uteis para testar intervencdes de lideranca culturalmente adaptadas (Deci &
Ryan, 1985).

Com o avanco da globalizag¢do e da digitalizacdo, as PMEs tém enfrentado pressdes para adocao de
praticas mais modernas, muitas vezes conflitantes com valores culturais tradicionais (ILO, 2023). Este
desafio foi identificado no estudo, mas nao foi tratado de forma exaustiva.

Os Estudos futuros deviam examinar como as PMEs podem equilibrar tradi¢des locais com a adogdo
de tecnologias emergentes e praticas globais de gestdo. Métodos qualitativos, como estudos de caso,
poderiam ser combinados com analises quantitativas para a produ¢do de contributos detalhados
(Kumar & Pansari, 2021).

Embora o estudo tenha ressaltado a importancia da responsabilidade social das empresas, o impacto
da sustentabilidade ambiental e social nas culturas organizacionais das PMEs do municipio do Cuito
ndo foi amplamente explorado (Porter & Kramer, 2021).

Futuras pesquisas deviam investigar em profundidade, como as condutas de sustentabilidade podem
ser integradas na cultura organizacional local, considerando limita¢gdes econdmicas e sociais. Estudos
participativos que envolvam colaboradores e comunidades podem ser particularmente Uteis para esta
andlise (Meyer et al., 2023).

A ligagdo entre cultura organizacional e bem-estar psicoldgico e fisico dos colaboradores foi
mencionada. No entanto, devia merecer um estudo mais aprofundado, ja que, o bem-estar, ¢ um dos
aspetos criticos da produtividade e do compromisso (Deci & Ryan, 1985).

As pesquisas futuras deviam empregar ferramentas psicométricas avancadas para medir o impacto da
cultura sobre o bem-estar, explorando varidveis como satide mental, satisfagdo no trabalho e equilibrio
entre vida pessoal e profissional (ILO, 2021).

O presente estudo utilizou questiondrios estruturados e entrevistas semiestruturadas. Todavia,
enfrentou limitagdes relacionadas ao enviesamento de resposta e a profundidade das narrativas.

As Investigacdes futuras deviam adotar metodologias mais diversificadas, como a etnografia
organizacional ou observagao participante, para capturar dados mais ricos e contextuais. Ferramentas
de andlise automatizada, como aprendizado de maquina, também podem ser empregues para identificar

padrdes em grandes volumes de dados qualitativos (Teddlie & Tashakkori, 2009).
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Um desafio emergente ¢ a necessidade de maior envolvimento da comunidade local nas praticas de
gestao das PMEs, reforcando o vinculo entre as organizagdes € o seu contexto sociocultural.

As Futuras pesquisas deviam explorar a coautoria na criagdo de estratégias organizacionais entre
gestores e membros da comunidade, analisando como isto impacta o envolvimento e a aceitagdo social
das empresas (Cameron & Quinn, 2023).

Por fim, o estudo demonstrou que muitas estratégias organizacionais baseadas em modelos ocidentais
ndo sdo facilmente adaptaveis em mercados emergentes como o de Angola.

As Pesquisas comparativas entre mercados emergentes deviam identificar as melhores praticas
adaptativas. Estudos interdisciplinares que combinem gestdo, antropologia e economia podem oferecer
uma perspectiva mais ampla sobre as adaptagdes necessarias (Hofstede, 2021).

Os desafios identificados neste estudo sao indicativos de uma érea rica para futuras investigacdes. Eles
refletem, ndo apenas, as complexidades inerentes ao tema, mas também as oportunidades para gerar
impacto teorico, metodologico e pratico. A superagdo destes desafios ocasiona uma procura de
abordagens interdisciplinares, métodos inovadores e maior foco nas especificidades culturais e

organizacionais das PMEs em mercados emergentes como o municipio do Cuito.

11. CONCLUSOES DO ESTUDO
A analise das Dimensdes Culturais de Hofstede no Contexto das PMEs do municipio do Cuito,
provincia do Bié, Republica de Angola, fruto do estudo cujo tema ¢ “Cultura e Comportamento
Organizacional: o Caso das PMES do Municipio do Cuito”, forneceu um referencial tedrico para
compreender como fatores culturais influenciam condutas organizacionais, o comportamento dos
colaboradores e a performance empresarial. Ao longo desta analise, foram exploradas as seis
dimensdes culturais de Hofstede, como a seguir descrevemos:
1. Distancia do Poder;
Coletivismo versus Individualismo;
Masculinidade versus Feminilidade;

2

3

4. Aversao a Incerteza,

5. Orientacao de Longo Prazo versus Curto Prazo;
6

Indulgéncia versus Restri¢ao.
Ao aplicarmos as dimensdes culturais de Hofstede temos como proposito identificar a forma como

cada uma destas dimensdes se manifesta no contexto empresarial das PMEs do municipio do Cuito.

Esta discussdo foi fundamentada em dados empiricos recolhidos no estudo, assente na minuciosa
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revisdo da literatura previamente desenvolvida para um cabal entendimento contextual e do ambiente
socioecondmico de Angola.

A dimensdo da Distancia do Poder refere-se ao grau em que os membros menos poderosos de uma
organizagdo aceitam e esperam que o poder seja distribuido de forma desigual (Hofstede, Hofstede, &
Minkov, 2010). No contexto das PMEs do Cuito, observou-se um elevado distanciamento ao poder,
evidenciado por praticas organizacionais centralizadas e pela predominancia de estilos de lideranga
relativamente autocraticos. Esta caracteristica ¢ comum em culturas africanas, onde as hierarquias
rigidas e o respeito a autoridade sdo valores enraizados (Kamoche et al., 2020).

Nas PMEs estudadas, os gestores tém um papel predominante na tomada de decisdes, com pouca ou
nenhuma consulta aos colaboradores. Esta dinamica ¢ refor¢ada por praticas culturais locais que
valorizam a autoridade e a hierarquia, caracteristicas comuns em economias emergentes (Robbins &
Judge, 2023). Apesar de eficazes em situagcdes que exigem respostas rapidas, estas condutas podem
limitar a inovag¢ao e a proatividade dos colaboradores.

Recomendagdes:

Para mitigar os efeitos negativos do elevado distanciamento ao poder, ¢ recomendéavel implementar
praticas participativas de gestdo, como foruns de consulta e reunides regulares. Estas iniciativas podem
fomentar um maior envolvimento dos colaboradores, aumentando a sua motivagdo ¢
comprometimento (Cameron & Quinn, 2023).

O municipio do Cuito apresenta uma cultura predominantemente coletivista, onde as relagdes
interpessoais e a lealdade ao grupo sdo altamente valorizadas. Estes comportamentos sdo facilmente
observados na maneira como os grupos politicos partidarios se comportam, sempre valorizando a
honra e o prestigio do grupo (partido politico) em detrimento do destaque do individuo, ou quando
assim acontece o mérito ¢ sempre do lider do partido. Esta caracteristica foi refletida no
comportamento organizacional das PMEs, com forte énfase na cooperag@o e nos vinculos comunitarios
entre colaboradores (Hofstede, 2021). Estudos mostram que em culturas coletivistas, o bem-estar do
grupo, frequentemente sobrepde-se as ambicdes individuais (Meyer et al., 2023).

No entanto, o coletivismo também traz desafios, como a tendéncia de priorizar vinculos familiares ou
comunitarios na contratacdo e gestdo de recursos humanos, o que pode comprometer a meritocracia e
a eficiéncia organizacional. Esta pratica ¢ comum em PMEs de paises em desenvolvimento, onde o
tecido social ¢ fundamental para a sustentabilidade empresarial (ILO, 2021).

Recomendagdes:

As PMEs podem equilibrar os beneficios do coletivismo com praticas meritocraticas, implementando
politicas claras de recrutamento e avaliagdo de desempenho que respeitem os lagos culturais, sem, no

entanto, descorar, a prioridade devida as PMEs (Porter & Kramer, 2021).
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A cultura organizacional no municipio do Cuito demonstra caracteristicas de feminilidade, refletidas
em valores como harmonia, qualidade de vida e foco em relacionamentos interpessoais (Hofstede,
Hofstede e Minkov, 2010). Esta dimensao ¢ evidenciada pela preocupagdo das PMEs com o bem-estar
dos colaboradores e pela importancia atribuida as relagdes sociais no ambiente de trabalho.

Embora estes valores promovam um ambiente de cooperagao, a falta de competitividade em algumas
PME:s pode dificultar a inovagao e o crescimento.

Estudos indicam que culturas femininas tendem a priorizar a satisfacdo e a qualidade de vida em
detrimento do desempenho agressivo (Deci & Ryan, 1985).

Recomendagdes:

Para fomentar um equilibrio, as PMEs podem integrar métricas de desempenho aos seus processos de
gestdo, incentivando a competitividade sauddvel sem comprometer os valores de harmonia e
cooperacdo (Robbins & Judge, 2023).

As PMEs do municipio do Cuito apresentam alta aversdo a incerteza, caracterizada pela preferéncia
por estruturas organizacionais rigidas e pela relutdncia em adotar praticas inovadoras (Hofstede, 2021).
Isto reflete o ambiente econdmico e politico de Angola, onde a instabilidade histérica moldou uma
cultura que valoriza previsibilidade e seguranca (Kamoche et al., 2020).

Esta aversdo foi evidenciada em praticas como resisténcia a mudanga, dependéncia de processos
informais e foco em resultados imediatos. Embora estas caracteristicas promovam estabilidade, elas
podem limitar a capacidade das PMEs de competir em mercados globais. As PMEs devem adotar
programas de gestdo de mudanga que capacitem os colaboradores a lidar com a incerteza.
Investimentos em treinamento e tecnologia também podem reduzir os riscos percebidos associados a
inovacao (Schein, 2017).

As PMEs do municipio do Cuito evidenciam uma orientagdo de curto prazo, com foco em resultados
imediatos em detrimento de estratégias sustentdveis. Esta caracteristica ¢ comum em economias
emergentes, onde recursos limitados for¢am as empresas a priorizar a sobrevivéncia no curto prazo
(ILO, 2021).

Apesar disso, algumas PMEs iniciaram a adog¢do de praticas que evidenciam uma mudanga gradual
para uma orientacao de longo prazo, como investimentos em treinamento e parcerias estratégicas. Esta
transi¢do ¢ crucial para garantir a sustentabilidade e a competitividade em mercados cada vez mais
exigentes (Porter & Kramer, 2021).

A introducdo de praticas de planeamento estratégico e programas de capacitagdo podem ajudar as
PMEs a equilibrar procuras de curto e de longo prazo, promovendo um crescimento sustentavel

(Cameron & Quinn, 2023).
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A cultura no municipio do Cuito tende para a restricdo, consubstanciada em énfases de controlo social
e em normas rigidas que regem o comportamento organizacional. Esta caracteristica ¢ comum em
sociedades onde os recursos sdo escassos € a sobrevivéncia esteja dependente da disciplina e
conformidade (Hofstede, Hofstede ¢ Minkov, 2010).

Embora esta abordagem promova a estabilidade, ela pode impossibilitar a criatividade e a inovagao,
fatores criticos para o sucesso em mercados competitivos. A literatura sugere que as culturas de
indulgéncia, que valorizam a expressdo individual e o lazer, frequentemente apresentam maior
resiliéncia e adaptabilidade (Meyer et al., 2023). As PMEs podem estimular a criatividade e a inovagao
ao promover um ambiente de trabalho mais flexivel e aberto a experimentagdo, permitindo que os
colaboradores explorem novas ideias e abordagens (Deci & Ryan, 1985).

As PMEs do municipio do Cuito refletem caracteristicas culturais fortemente influenciadas pelas
dimensdes de Hofstede, evidenciando elevados niveis de distanciamento ao poder, sinais muito fortes
de coletivismo, alguma feminilidade, elevada aversao a incerteza, uma forte orientacao de curto prazo
e uma cultura de restricdo. Estes aspetos culturais justificam as condutas organizacionais € o
comportamento dos colaboradores, influenciando diretamente o desempenho e a sustentabilidade
dessas empresas.

Para promover a competitividade e a inovacgao, ¢ essencial que as PMEs do municipio do Cuito adotem
estratégias suscetiveis de promoverem o equilibrio entre os valores culturais e tradicionais locais com
condutas modernas de gestdo. Esta abordagem nas relacdes e no comportamento organizacional
introduzira maior flexibilidade as PMEs, e com isso, mais facilmente se adaptardo ao ambiente de
mercado atual e futuros, mantendo a relevancia e a competitividade destas PMEs que, como sabemos,

sdo o grande motor da economia local e de realizagdo das familias do municipio do Cuito.
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APENDICES

APENDICE A - Guiiio do Inquérito por Questionario de recolha de dados

Dados pessoais:

Sexo: M H
F

Idade: ; Data de nascimento: / /

Habilitagdes literarias:

Ocupacao Profissao:

Nacionalidade:

Dados da organizacio:

Setor de actividade:

Tempo de vida da organizagdo desde a sua fundagao:

Numero de colaboradores: ; Homens ; Mulheres
Trabalhadores nacionais: ; Trabalhadores estrangeiros:
Crescimento das vendas por ano: de 0 a 20M ,21a50M ,51 a80M ,81a

110M_ ,cimade 111M |

Percecao da satisfacio:

Dos clientes (de0a5)  /sendo que 0 € péssimo e 5 muito bom.

Dos colaboradores (de 0 a 5) / sendo que 0 € péssimo e 5 muito bom.

De Participagdo na comunidade (de 0 a 5) / sendo que 0 € péssimo e 5 muito bom.

Perfil do colaborador(a) da organizacao:

Quantas horas trabalha por dia: 4h / 8h / 10h /acimade 10h /

Entrada pontual no local de trabalho diariamente: 1-nunca  /3-mediano  /
5-Sempre /.

Trabalha quantos dias da semana: (segunda a sexta ), (segunda a sdbado ) (domingo a
domingo ).
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Tem alguma paragem na semana por questoes religiosas: Sim / ndo /. Se sim que dia

da semana /. Quando isso acontece toda a empresa fecha: sim /ndo /.

Se sim, por que razdo: falta de confianga / descanso semanal para todos /.
Os colaboradores participam na busca de solug¢des para os problemas da organizagao:

sim / nao /

Os colaboradores trabalham bem na sua auséncia ou presenca: sim / nao /

Na sua auséncia quem lhe substitui:

irmdo_ /esposa__ /compatriota /outro /.

Os seus colaboradores trabalham melhor: na sua auséncia  /nasua presenca  /

E indiferente /.

Diante de uma dificuldade os seus colaboradores recorrem: ao gerente / ao colega /

Como sdo orientadas as tomadas decisdes na organizagao:

orientadas pela religido /orientadas pelos seus valores /orientadas pelo que os
outros acham melhor /orientadas pelo mercado e apoio dos colaboradores /.
Encara os problemas como: oportunidades da organizagao /barreiras a0 progresso € sucesso
da organizagao /.

Tem disponibilizado apoio aos seus colaboradores: sim /ndo /.

Cultura e comportamento:

Na sua vida familiar, a quem cabe a responsabilidade de alimentar e garantir seguranga a familia:

Homem  /mulher /ambos /.

Desenvolve o trabalho que sempre sonhou: sim /nao /.

O sucesso da organizacdo deve-se: a boa colaboracdo entre gerente e trabalhadores ~ /
as minhas decisdes e convicgdes /.

A familia vive no Cuito e partilha o tempo entre trabalho e a familia: sim /ndo /
A familia vive fora do Cuito e dedica todo tempo ao trabalho: sim /nao /

260



O trabalho desenvolvido proporciona um salario satisfatorio: sim /ndo /

Os colaboradores da Organizagdo tém acesso aos relatorios anuais: sim /nao /

Os seus colaboradores participam no planeamento da actividade da Organizagdo: sim _ /ndo_ /

Enquanto principal gestor, como ¢ tratado pelos colaboradores: pelo nome / titulo social e
Nome /titulo académico e nome /

Os colaboradores podem e devem tomar a iniciativa para resolver problemas sem consultar o

gerente: sim /ndo /

Os colaboradores apenas executam as orientagdes dos gerentes: sim /nao /

O colaborador ja foi repreendido por executar uma tarefe sem consultar o gerente:

sim /nao /

A tradigdo orienta o colaborador da organizagdo sobre o correto € o que ndo deve fazer mesmo

que o gerente determine a sua execugao: sim /nao /

O colaborador cumpre toda e qualquer orientacdo do gerente mesmo nao estando de acordo:

sim__ /ndo_ /

Sente estabilidade e seguranca na organizagao: sim /nao /

A organizagdo da dignidade e respeito social aos seus colaboradores: sim /ndo /
Onde os seus colaboradores gostariam de trabalhar: organizagdo  /no Estado  /
A sociedade valoriza o trabalho que a organizacdo desenvolve: sim /ndo /

A Organizacao valoriza e respeita a tradi¢@o e a cultura de todos os colaboradores:

sim /nao /
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APENDICE B - Guiio de Entrevistas aos Gestores/Proprietarios das Pequenas e Médias
Empresas do Municipio do Cuito

Dados sobre o/a Entrevistado/a:

- Nome completo:

- Empresa:

- Cargo que ocupa na empresa:

- Endereco eletronico:

Data e hora da realizacio da entrevista: / / as h
Local:
QUESTOES

Tem trabalhadores nacionais na sua empresa? Quantos? Que func¢des tém atribuidas?

Tem trabalhadores estrangeiros na sua empresa? Quantos? Que fungdes tém atribuidas?

A quem atribui as fun¢des com principais responsabilidades na sua empresa? A trabalhadores
nacionais ou a trabalhadores estrangeiros?

Confia mais nos trabalhadores nacionais na sua empresa ou mais nos trabalhadores estrangeiros?
Houve alguma vez que ndo tivesse trabalhadores estrangeiros na sua empresa?

Para si, qual é a maior, ou quais sdo as maiores diferengas, entre colaborar com os trabalhadores
nacionais ou com os trabalhadores estrangeiros?

Qual ¢ a maior razdo para investir em Angola e ndo noutro pais?

Na qualidade de Angolano (se aplicavel), o que lhe levaria a investir fora do seu pais?
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APENDICE C - Anilise de Discurso aos Entrevistados

E2 - AUTO E4 - ABDALLA E7 - C.T.D.G. E8 - CHKNA SID EL E10 - ANGO E11- EFM IDEIAS CHAVE
UESTOES | E1 - VENEZA MAT E3 - VENEZA E5 - G.T.D.G. E6 - FERIOB E9 - PGM
Q INKEDGBO COMERCIAL TRADING MOCTAR CURTESIA COMERCIAL COMUNS
Tem
Tem trabalhadores Todos tém
Q1 trabalhadores Tem Tem nacional na Tem nacionais | nacionais na trabalhadores
nacionais em Tem trabalhadores empresa gerente e Tem trabalhadores | 5 limpeza, empresa 24 nacionais em
fungdes trabalhadores nacionais mais de | Tem nacionais na | Tem trabalhadores | Tem nacionais subgerente nas nacionais na atendimento gerente motorista | fungbes
secundaria. Tem nacionais. angolanos. 30. empresa 5. nacionais 17. na empresa 38. | compras. empresa 4. tesouraria. balconista. secundarias.
O dono e o irmdo ~ . R
" N&o tem mais do . Tem 2 Todas tém pelo
deste sdo os O dono e mais
L . tem apenas um que o dono, casado . trabalhadores menos um
unicos Eles Tém 3 O dono X ~ Tem 6 Tem estrangeiros na | Tem 3 um . .
Apenas o dono . L trabalhador com uma cidadd - estrangeiros na estrangeiro na
Q2 estrangeiro. trabalhadores estrangeiro é o R ) trabalhadores empresa. Sdo. 4 trabalhadores trabalhador D
gerente R R L estrangeiro na angolana, também R - R ~ empresa. O supervisdo
Cuidam das estrangeiros. unico. . estrangeiros. cidaddos. estrangeiros. sdo os o
! empresa. socia gerente da X proprietério e o controlo e
finangas e estrangeiros. e X
empesa. irm3o. finangas.
compras.
— Confia mais
X Um cidaddo
Confia nos . . - nos angolanos
. . - Na auséncia do estrangeiro substitui
O nucleo da Os estrangeiros | nacionais para - o P - para -
< . . Atribui as proprietério as Os angolanos o dono na geréncia | Atribuiaos . Na auséncia do . .
N&o confia nos empresa é controlam as cargos de L . < ~ X atendimento. . A confianga é
A principais responsabilidades estdo no balcdo, | durante a estrangeiros as dono é o irmdo L
Q3 trabalhadores controlado pelo | tarefas dos geréncia. Mas - ~ s A P Mas os atribuida aos
L i - responsabilidades | sdo dadas a esposa | contabilidade e | auséncia, apesar de | principais . que controla a s
nacionais dono, cidaddo outros e o ndo no controlo R ) R i R - " estrangeiros cidaddos
R aos estrangeiros. | que é socia e cidadd | padeiros. atribuir algumas responsabilidades . empresa. .
estrangeiro. armazem. de stock compras " estdo no estrangeiros e
. angolana. responsabilidades a .
e finangas L controlo e muito pouca aos
nacionais. ' Lo
finangas. nacionais.
Tem como
gerente um
. . O dono tem
cidaddo O cidaddo .
. - X s preferéncia pelos
angolano mas Confia mais no estrangeiro O proprietario
X « i X . . Tem os - X . trabalhadores
O dono confia este ndo faz cidaddo dedica-se mais ao | Tem mais . I A X . O proprietario | confia mais nos s
R . . Confia nos cidaddos | cidaddos O dono confia nos O dono confia X . - cidaddos
mais nele mesmo | compras nem estrangeiro por | trabalho do que o | confianga nos L .- . [ L R - confia mais nos | cidaddos .
Q4 . . - . nacionais na oficina | estrangeiros na | cidaddos nacionais e | mais nos cidaddos N R estrangeiros por
ou num cidaddo controla as motivos cidaddo nacional | trabalhadores . ) . . cidaddos estrangeiros do " .
. R X ) . e nada mais. drea estrangeiros. estrangeiros. : razBes culturais,
do seu pais. finangas, culturais e que se desvia estrangeiros. - . estrangeiros. que nos L
. ~ . ~ administrativa. L religiosas e de
situagdo sob religiosos. sempre se ndo for nacionais. N
L seriedade no
responsabilidade controlado.
- trabalho.
de um cidaddo
estrangeiro.




A empresa teve
uma temporada

As empresas

A empresa teve sem comegam na
De inicio ndo . - uma temporada . maioria com
o Ja teve mais i estrangeiros. e
havia cidaddos s sem cidaddos cidaddos
A empresa teve R cidaddos R 0O dono nunca teve Mas tudo A empresa A empresa R
Tem apenas o s estrangeiros. X estrangeiros mas, A empresa estrangeiros e
R sempre cidaddos estrangeiros. Mas o trabalhadores mudou com a A empresa sempre comegou com os sempre teve .
proprietério X Mas com a o 0 negdcio ndo o x . - comegou e o mais tarde, em
. estrangeiros nas N por razdes de . R cidaddos necessidade de | teve trabalhadores cidaddos como cidaddos -
Qs como o Unico ) evolugdo e corria muito bem X X X s A sempre teve . média reforcam a
s dreas . custos teve de estrangeiros na introduzir cidaddos estrangeiros nas i x estrangeiros o
cidaddo - crescimento da X e teve mesmo - X . . cidaddos R presenca destes,
X estratégicas da dispensar alguns empresa para alem cidaddos estrangeiros. dreas centrais logo X proprietdrio e o e
estrangeiro. empresa, tal i que os recrutar K L estrangeiros. - como critério de
empresa. cidaddos dele. estrangeiros de inicio. seu irmdo.
passou a ser . para a . sucesso do
- . estrangeiros. A para mais o
indispensavel. sobrevivéncia da K . negoécio e
dinamismo e AP
empresa. R sobrevivéncia da
crescimento do
- empresa.
negécio.
" O dono entende
Por razbes que os cidaddos
culturais o Os cidaddos N&o ha sentido nacionais e
proprietario da nacionais de O dono confianga | O dono entende . O dono prefere o O cidaddo
. - . . estrangeiros, cada o .
empresa prefere | dominam a responsabilidade | Os trabalhadores | mais nos que o trabalhador 0 dono confia A cidaddo . nacional gosta de
. . - o x R um estd a fazer a X O estrangeiro .
ter alguém do lingua e facilitam | no trabalho nos | angolanos trabalhadores cidaddo angolano mais nos estrangeiro por -, R furtar O dono ndo
. L - o o x sua partee o N inspira mais . X
a6 seu pais a frente | a comunicagdo cidaddos padecem de falta | cidaddos deve ser bem cidaddos trabalho est4 a razdes de confianca e mercadorias. Por | confianga no
da empresa com os clientes. nacionais. Os de confianga e de | estrangeiros e controlado e estrangeiros do confianga. Prefere isso confia mais cidaddo nacional
X . - . correr bem. Mas os o ix sucesso no L . -
sempre que QOutras areas a cidaddos honestidade no menos nos orientado para que nos " cidaddos . no irmdo que é de forma explicita.
- S . - . angolanos estdo R negdcio. Cox
estiver ausente. preferéncia vai estrangeiros trabalho. cidaddos andar nacionais. mais na dea Estrangeiros do um cidaddo
N3o arrisca com para os cidaddos | levam muito a nacionais. corretamente. . seu pais. estrangeiro.
s . - operativa do que
cidaddos estrangeiros. sério o trabalho. (L
téatica. Ou
angolanos. ..
estratégica.
O dono entende
que Africa tem Investe em
muitos Esta feliz com Angola por ser A estabilidade
O dono chegou a . . R . , . - .
. . , | problemas. Mas | O dono entende . . . Pensa que Angola O pis é estavel, o investimento | um pais africano politica e social faz
Angola por O investimento é - Ha um bom Alingua estd a , , ah i
e R Angola ndo, o que em Angola, . ~ . | Opaisestivel e | tem muita riquezae | sem muito em Angola, ao | bem como por de Angola um
indicagcdo dos relativamente ambiente parao | desenvolver, ndo é ; . o .
s = que confere por agora, as . . encoraja o que como africanos, | problemas como contrario do motivos de bom local para
Q7 cidaddos do seu facil para os X o desenvolvimento | um obstaculo e . R K - s .
, ok confianga ao condigBes sdo - N ... ~_ | investimento facilmente se acontece nalarga | que sucedia no | estabilidade continuar a
pais que cidaddos PP . x do negécio em prevé a constituigdo X L X . o . X R
i pais. E facil favoréveis e ndo - estrangeiro. entendem com os maioria dos paises | seu pais de politica, militar. investir para a
chegaram estrangeiros L Angola. de familia. - L . . K L
rimeiro trabalhar em pensa em desistir. cidaddos nacionais. | africanos. origem - Isso encoraja-oa | maioria dos
P : Angola devido Mauritania. continuar em cidaddos.
ao seu baixo Angola.
risco.
Desvalorizagdo
da moeda
nacional estd a
. Por desconhecer levar a perda da | A depreciagdo da
Angola ajuda a . X R : o
~ . outra realidade confianga junto | moeda nacional, Angola é tida
N&o ve motivos crescer. Seguro - o
. X L ndo consegue dos dificuldades de como um bom
Q8 para sair de investir baixo
angola indice de falar sobre esta fornecedores pagamento a mercado para
’ bandidagem possibilidade, ou estrangeiros, fornecedores estes pequenos
gem. seja, de ir de N&o vé motivos situagdo que externos podem N&o vé investidores,
N&o vé razdes Angola para N&o vé motivos para investir noutro | pode ser um levar a rever o N&o vé motivos motivos para N&o vé motivos maioritariamente,
para sair de investir noutro para abandonar pais incluindo no risco ao investimento em para sair de sair de Angola | para sair de africanos e médio
Angola. pais. Angola. seu pais natal. investimento. Angola. Angola. por agora. Angola por agora. | oriente.







