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Resumo

Nos tltimos anos, a igualdade de género ganhou maior relevancia no contexto
empresarial e académico, sendo reconhecida como um fator importante para a
competitividade, sustentabilidade e inovagdo das organizacdes. No contexto angolano,
este tema assume especial relevancia devido ao peso das empresas familiares no tecido
empresarial nacional e a persisténcia de obstaculos culturais e estruturais que
condicionam o acesso das mulheres a cargos de lideranga.

Este estudo procurou analisar de que forma algumas organizagdes angolanas
integram a diversidade de género e estruturam 0s seus processos sucessorios em posi¢oes
de lideranca. Dada a escassez de estudos empiricos sobre esta tematica no contexto
angolano, optou-se pela realizacdo de um estudo exploratorio de natureza qualitativa,
baseado em entrevistas semiestruturadas realizadas a cinco gestores angolanos de
diferentes sectores de atividade.

Os resultados mostram diferengas significativas entre organiza¢des. Em algumas
organizagdes, sobretudo empresas com influéncia internacional e entidades do setor
publico, verificam-se avancos relacionados com politicas de inclusdo e maior abertura a
lideranca feminina. Ainda assim, persistem obstdculos estruturais importantes,
nomeadamente esteredtipos de género, praticas informais de poder, auséncia de
meritocracia e fragilidades nos processos de sucessdo organizacional.

Os resultados indicam que a promoc¢do da igualdade de género e a
profissionalizacdo dos processos sucessorios ndo dependem apenas da existéncia de
politicas formais, mas também de uma transformag¢ao cultural mais profunda, assente na
valorizagdo da competéncia, da transparéncia e da inclusdo. As entrevistas mostram
também que a lideranga feminina tende a ser percecionada como um fator positivo para
o desempenho, sustentabilidade e credibilidade das organizacdes.

Palavras-chave: Diversidade de género; Sucessdo; Empresas familiares; Angola;

Estudo exploratorio.
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Abstract

In recent years, gender equality has gained greater relevance in the business and
academic context, being recognized as an important factor for the competitiveness,
sustainability and innovation of organizations. In the Angolan context, this topic assumes
special relevance due to the weight of family businesses in the national business fabric
and the persistence of cultural and structural obstacles that condition women's access to
leadership positions.

This study sought to analyze how some Angolan organizations integrate gender
diversity and structure their succession processes in leadership positions. Given the
scarcity of empirical studies on this topic in the Angolan context, it was decided to carry
out an exploratory study of a qualitative nature, based on semi-structured interviews
carried out with five Angolan managers from different sectors of activity.

The results show significant differences between organizations. In some
organizations, especially companies with international influence and public sector
entities, there are advances related to inclusion policies and greater openness to female
leadership. Even so, important structural obstacles persist, namely gender stereotypes,
informal power practices, lack of meritocracy and weaknesses in organizational
succession processes.

The results indicate that the promotion of gender equality and the
professionalization of succession processes do not only depend on the existence of formal
policies, but also on a deeper cultural transformation, based on the valorization of
competence, transparency and inclusion. The interviews also show that female leadership
tends to be perceived as a positive factor for the performance, sustainability and
credibility of organizations.

Keywords: Gender diversity; Succession; Family businesses; Angola;

Exploratory study.
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1. Introducio

As empresas familiares desempenham um papel fundamental na economia
angolana, representando uma parte significativa do tecido empresarial e contribuindo para
a criacdo de emprego, continuidade dos negdcios e preservagdo de valores entre geracdes.
Segundo Porfirio et al. (2020), as empresas familiares representam cerca de 80% das
organizagdes empresariais a nivel mundial, assumindo um papel central no
desenvolvimento econdmico e social. Estas organiza¢des caracterizam-se pela
coexisténcia entre o sistema familiar e o sistema empresarial, cuja interacdo pode gerar
simultaneamente vantagens e desafios. A proximidade familiar pode refor¢ar a identidade
organizacional, a confianca e a visdo de longo prazo. Contudo, também pode gerar
conflitos, subjetividade nas decisdes e dificuldades de profissionalizagdo, sobretudo em

momentos de transi¢do geracional (Barrett & Moores, 2020).

A sucessdo constitui um dos processos mais criticos nas organizacdes familiares,
pois ndo se limita a uma simples mudanga formal de lideranca nas empresas familiares,
sendo frequentemente associada a continuidade, sustentabilidade e preservagao do legado
organizacional (Chang et al., 2020; Carney et al., 2019). A sucessdo ndo se limita a
transferéncia formal de funcgdes de lideranga, envolvendo igualmente a transmissdo de
valores, conhecimento, responsabilidade e visdo estratégica entre geragdes (Porfirio et al.,
2020; Volta et al., 2021). Contudo, em muitos contextos empresariais, 0S Processos
sucessorios continuam a ocorrer de forma informal, influenciados por relagdes familiares,
favoritismos ou critérios pouco transparentes, comprometendo a inovagdo, a

competitividade e a continuidade organizacional.

Ao mesmo tempo, a igualdade de género tem vindo a assumir crescente relevancia
nas agendas académicas, empresariais e institucionais. Diversos estudos tém mostrado
que a diversidade de género contribui positivamente para a produtividade, criatividade,
inovacdo e sustentabilidade das organiza¢des (Andrade, 2022; Ferrary & Déo, 2022).
Apesar destes avangos, persistem barreiras estruturais e culturais, sobretudo em contextos
organizacionais onde ainda predominam estruturas patriarcais e relagdes informais de

influéncia (Khamzina et al., 2020; Chang & Milkman, 2020).

Nas empresas familiares, estas desigualdades tornam-se muitas vezes mais visiveis,
uma vez que 0S processos sucessorios continuam frequentemente associados a
primogenitura e a preferéncia por sucessores masculinos (Hamilton, Ruel, & Thomas,

2021; Nguyen et al., 2022). Apesar disso, a literatura mais recente demonstra que as



mulheres comegam progressivamente a afirmar-se como lideres e sucessoras legitimas,
contribuindo para modelos de gestdo mais colaborativos, éticos e inovadores (Bang et al.,

2023; Akhmedova et al., 2020).

No contexto angolano, esta problematica assume particular relevancia devido ao
peso das empresas familiares no tecido econémico nacional e a persisténcia de desafios
relacionados com desigualdade de género, informalidade organizacional e auséncia de
planeamento sucessorio estruturado. Embora algumas organizagdes, sobretudo aquelas
com influéncia internacional, procurem alinhar-se com politicas de inclusdo e
diversidade, continuam a verificar-se obstaculos culturais e estruturais que dificultam a
ascensdo das mulheres a posigoes de lideranga (Haegele, 2024; Jones & Rivers, 2021).
Em muitas organizagdes, os processos de sucessdo continuam pouco transparentes e
influenciados por relagdes pessoais, fatores familiares e praticas ndo meritocraticas,
limitando a renovagdo organizacional e a sustentabilidade empresarial (Abiri-Franklin &

Olugasa, 2022).

Tendo em conta este enquadramento, o presente estudo tem como principal objetivo
analisar de que forma algumas organizagdes angolanas integram a diversidade de género
e estruturam os seus processos sucessorios, particularmente no que respeita a lideranca.
Procura-se também compreender as percegdes e praticas dos gestores relativamente a
inclusdo feminina, aos critérios de sucessdo e as barreiras culturais e institucionais que

condicionam o acesso das mulheres a cargos de decisao.
Neste sentido, formulou-se a seguinte questdo de investigacao:

De que forma as organizacoes angolanas estudadas integram a diversidade de

género e estruturam os seus processos sucessorios em cargos de lideranca?

Dada a escassez de estudos empiricos sobre esta tematica no contexto angolano,
bem como a reduzida existéncia de informag¢do estruturada que permita andlises mais
amplas e aprofundadas, optou-se pela realizagdo de um estudo de natureza exploratoria.
Para responder a questdo de investiga¢do, adotou-se uma abordagem qualitativa,
recorrendo a entrevistas semiestruturadas realizadas a cinco gestores de diferentes

sectores de atividade, incluindo empresas familiares e ndo familiares.

Esta metodologia permitiu compreender as experiéncias, percecdes e praticas

organizacionais dificilmente observaveis através de métodos quantitativos, possibilitando
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uma compreensao mais aprofundada das dindmicas culturais, sociais e institucionais

associadas a igualdade de género e aos processos sucessorios nas organizagdes angolanas.

A dissertagdo encontra-se organizada em seis capitulos principais. Apos a presente
introdugdo, o segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura sobre sucessdo nas
empresas familiares, igualdade de género nas organizagdes e a relacdo entre género e
sucessdo. O terceiro capitulo descreve as opgdes metodologicas e o estudo empirico
realizado. O quarto capitulo apresenta a analise das entrevistas, seguindo a estrutura das
questdes de investigagdo. No quinto capitulo procede-se a discussao dos resultados a luz
da literatura analisada. Por fim, o sexto capitulo apresenta as principais conclusdes do

estudo, as limitagdes identificadas e sugestdes para futuras investigagoes.

2. Revisdo de Literatura

A sucessdo nas empresas familiares ¢ um momento decisivo para garantir a
continuidade dos negdcios entre geracdes e tem sido amplamente estudada pela sua
importancia econdmica e social. A igualdade de género nas empresas, e em particular no
contexto familiar, estd agora no centro das atengdes, a medida que mais mulheres ocupam
cargos de lideranga. Os estudos analisados mostram que, apesar da persisténcia de
barreiras e estereotipos culturais, as filhas comegam a ser reconhecidas como sucessoras
legitimas e capazes, trazendo novas perspetivas e contribuindo para a inovagdo e

sustentabilidade das empresas familiares.

Este capitulo, que revé a literatura sobre o tema, esta organizado em quatro secgoes:
Sucessdo nas empresas familiares; Igualdade de Género nas empresas; Igualdade de
Género e sucessao nas empresas familiares; e, finalmente, o Quadro resumo da revisao

da literatura.

2.1 Sucessao nas empresas familiares
A sucessdo nas empresas familiares ¢ um tema central na investigagdo sobre gestao
e empreendedorismo, uma vez que garante a continuidade do negocio entre geragdes e
influencia diretamente a sustentabilidade econdémica e social das organizagdes. As
empresas familiares conjugam frequentemente dimensdes emocionais € empresariais com

a racionalidade da gestdo, o que as torna Uinicas, mas também complexas. Como referem



Porfirio et al. (2020), cerca de 80% das empresas no mundo t€m origem familiar e

constituem um dos pilares mais relevantes da economia global.

A sucessao ¢ frequentemente vista como um dos momentos mais importantes, ndo
apenas porque assegura a transmissdo de poder, mas também porque envolve a
preservacdo de valores, da cultura e do legado da familia. A forma como o processo ¢
planeado e conduzido determina, em grande medida, a sobrevivéncia do negbcio e a

qualidade das relagdes familiares no futuro (Porfirio et al., 2020).

2.1.1 Empresas familiares
As empresas familiares distinguem-se pela interacdo entre dois sistemas o familiar
e o empresarial que coexistem e se influenciam mutuamente (Barrett & Moores, 2020).
Por um lado, o sistema familiar introduz valores, lealdade e visdo de longo prazo; por
outro, pode gerar conflitos de interesses, resisténcia a mudanca e falta de objetividade nas
decisdes. Esta relagdo dual confere-lhes identidade prépria e pode traduzir-se numa
vantagem competitiva sustentavel, resultante da coesdo e da reputacdo da familia

fundadora (Porfirio et al., 2020).

Todavia, essa mesma proximidade pode tornar-se um obstaculo a
profissionaliza¢do, especialmente quando as decisdes sdo tomadas com base em lagos
afetivos e ndo em critérios de competéncia. As empresas familiares bem-sucedidas sdo,
geralmente, aquelas que conseguem equilibrar o caracter emocional e o racional,

valorizando a continuidade sem comprometer a eficiéncia (Barrett & Moores, 2020).

2.1.2 Distin¢ao entre empresas familiares e ndo familiares
Chang (2022) sublinha que as empresas familiares e ndo familiares se distinguem
em aspetos como propriedade, governagao, decisdes de gestdo e objetivos estratégicos.
Enquanto as empresas ndo familiares tendem a priorizar o lucro e a expansdo, as empresas
familiares procuram igualmente a preservagao do legado e dos valores fundadores. Estas
diferengas ajudam a compreender a tendéncia para praticas de gestdo mais prudentes e

orientadas para a estabilidade de longo prazo.

De acordo com Moreno-Menéndez e Casillas (2021), as empresas familiares
geralmente crescem a um ritmo mais moderado, mas apresentam maior resiliéncia em

periodos de crise. Esse desempenho ¢ consequéncia de uma cultura que valoriza a
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continuidade e o compromisso, ainda que em detrimento da rapidez na tomada de
decisdes. Chang (2020) acrescenta que, a medida que estas organizagdes se expandem,
tendem a adotar estruturas mais profissionais e formais, aproximando-se do modelo de

gestdo das empresas ndo familiares, sem perder a sua identidade distintiva.

2.1.3 Importancia da sucessio
A sucessdo ¢ um dos elementos mais criticos da vida de uma empresa familiar.
Trata-se de um processo planeado de transferéncia de lideranga que implica a escolha de
um sucessor € a transmissao de responsabilidades, conhecimento e valores. Chang et al.
(2020) referem que esta transicdo envolve dois sistemas, o empresarial e o familiar,

requerendo harmonia entre ambos para garantir estabilidade.

Segundo Carney et al. (2019), a complexidade da sucessdo deriva do facto de
envolver ndo so aspetos técnicos e economicos, mas também dimensdes simbolicas e
emocionais associadas a identidade familiar. Porfirio et al. (2020) e Volta et al. (2021)
reforcam que a sucessdo vai muito além da mera continuidade patrimonial: é, acima de
tudo, a preservagdo de um projeto coletivo, no qual se entrelagam expectativas, valores e

relacdes de poder.

2.1.4 A sucessiao planeada
O planeamento sucessorio ¢ uma pratica fundamental para garantir transigcdes
harmoniosas e minimizar conflitos. Volta (2021) explica que um plano de sucessao eficaz
deve basear-se no compromisso entre geragdes € na definicdo clara dos papéis de cada
interveniente. A auséncia de planeamento conduz, frequentemente, a instabilidade e a

perda de eficiéncia.

Porfirio et al. (2020) salientam que o perfil do sucessor, a idade do fundador ¢ a
estrutura de governagao sao fatores determinantes na eficacia do processo. Processos bem
planeados tendem a ser mais tranquilos e bem-sucedidos, enquanto a improvisagao pode
colocar em risco a continuidade do negécio. A sucessdo planeada permite, ainda, criar
oportunidades de aprendizagem para a nova gera¢ao e fortalecer a confianca entre familia

€ empresa.



2.1.5 A sucessao traz inovacio
Além de garantir continuidade, a sucessdo pode também representar renovacao
estratégica. Carney et al. (2019) referem que as novas geragdes, ao assumirem a lideranca,
introduzem frequentemente novas ideias, tecnologias e modelos de negécio. Baltazar et
al. (2023) e Scholes et al. (2021) acrescentam que o envolvimento precoce dos sucessores

no negdcio aumenta a probabilidade de implementagdo de estratégias de inovagao.

Contudo, o conservadorismo e a aversao ao risco, comuns nas familias empresarias,
podem limitar esse potencial inovador. Yang et al. (2022) mostram que, quando a
inovagao ¢ estimulada, a sucessao torna-se um motor de desenvolvimento sustentavel e

reforga a vantagem competitiva da empresa no mercado.

2.2 Igualdade de Género nas empresas
Atualmente, a igualdade de género ¢ vista como um fator determinante para a
competitividade e a sustentabilidade das organizagdes. Khamzina et al. (2020) apontam
que a discriminagdo de género limita o crescimento econémico e perpetua a desigualdade
na distribui¢do de poder. Por outro lado, Escamilla-Solano et al. (2022) demonstram que
a maior participacdo das mulheres na gestdo e no empreendedorismo contribui para o

dinamismo e a inova¢do empresarial.

As politicas de Responsabilidade Social e os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) das Nag¢des Unidas, em particular o ODS 5, reforcam a necessidade
de assegurar a igualdade de oportunidades para homens e mulheres (Abou-Shouk et al.,
2021). Gutiérrez-Fernandez e Fernandez-Torres (2020) e Belaounia et al. (2020)
defendem que a promog¢do da igualdade melhora a reputagdo corporativa e amplia o

acesso a talento diversificado, potenciando o desempenho e a coesdo interna.

2.2.1 Importancia da igualdade de Género nas empresas
Bang et al. (2023) referem que, historicamente, as empresas familiares favoreceram
herdeiros masculinos, mas esta tendéncia tem-se alterado. Andrade (2022) mostra que a
diversidade de género se traduz em maior produtividade, criatividade, inovacdo e

fidelizag¢@o dos colaboradores, tornando-se uma vantagem competitiva clara.

Ferrary e Déo (2022) acrescentam que as diferencas de comportamento e de

percegdo entre homens e mulheres podem gerar uma tomada de decisdo mais equilibrada
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e ética. Coron (2020) nota, contudo, que a concretizagdo de politicas de igualdade
depende da vontade dos gestores e do envolvimento organizacional. O estudo de Andrade
(2022), realizado com empresas europeias, confirmou que a presenca de pelo menos 20%
de mulheres em cargos de lideranca aumenta significativamente a capacidade de inovacao

das organizagdes.

2.2.2 Desafios e obstaculos para a igualdade de Género nas empresas
Apesar dos progressos registados, continuam a existir obstaculos que limitam a
plena igualdade de género. Baltazar et al. (2023) salientam que, para muitas empresas, a
igualdade ainda ¢ encarada como uma obrigacdo legal e ndo como um objetivo
estratégico. Chang e Milkman (2020) destacam o papel dos esteredtipos sociais na
perpetuacao de desigualdades, ao associarem as mulheres a fungdes de apoio e ndo de

lideranga.

Estes esteredtipos influenciam os processos de recrutamento, avaliagdo e
promogdo, favorecendo candidatos masculinos e desvalorizando competéncias
femininas. Como resultado, as mulheres continuam sub-representadas nos cargos de topo
e enfrentam obstidculos adicionais para alcangar reconhecimento profissional e

estabilidade nas fung¢des de chefia (Chang & Milkman, 2020).

2.2.3 Estratégias para promover a igualdade de Género nas empresas
Para que exista uma promocgdo efetiva da igualdade de género sdo necessarias
politicas internas consistentes e mudancgas culturais profundas. Andrade (2022) defende
a adogao de praticas como antincios de emprego neutros em termos de género, processos

de remuneragdo transparentes e critérios objetivos de promogao.

Nagano e Hosoda (2022) reforcam que o controlo cultural dentro das empresas ¢é
essencial, pois ¢ nele que se definem as normas e comportamentos que sustentam a
equidade. A igualdade de género requer, assim, ndo apenas medidas formais, mas também
uma transformacdo das mentalidades que valorize o mérito acima do género, criando

contextos organizacionais mais inclusivos e éticos.



2.3 Igualdade de Género e sucessio nas empresas familiares
A sucessdo nas empresas familiares esta intrinsecamente ligada a questdo do
género. Historicamente, os homens foram considerados os sucessores “naturais”, mas as
mudangas sociais t€ém levado a uma maior inclusdo das mulheres nos processos de
lideranca (Bang et al., 2023). Abiri-Franklin e Olugasa (2022) defendem que o
planeamento sucessorio deve garantir a diversidade de género e a participagdo feminina
nos o0rgdos de administragdo, como forma de reforcar a legitimidade e a sustentabilidade

das empresas.

Sentuti et al. (2023) constataram que, embora a presen¢a feminina tenha aumentado
na governacdo familiar, a cultura patriarcal continua a influenciar a escolha dos
sucessores. As empresas lideradas por mulheres apresentam, porém, melhores
indicadores de inovagdo e desempenho nao financeiro, refletindo uma lideranga mais

colaborativa e ética (Nguyen et al., 2022).

2.3.1 As filhas como potenciais sucessoras
Urban e Nonkwelo (2022) observaram que as questdes de género afetam a
transferéncia de conhecimento e o desempenho da sucessao, frequentemente favorecendo
sucessores masculinos. Hamilton, Ruel e Thomas (2021) acrescenta que a norma da
primogenitura ainda privilegia os filhos mais velhos, reduzindo as oportunidades de

formacao e experiéncia das filhas.

Apesar desses constrangimentos, as filhas t€ém vindo a afirmar-se como lideres
competentes e motivadas, sobretudo quando demonstram envolvimento ativo no negdcio
e compromisso com os valores familiares. Akhmedova et al. (2020) demonstram que
filhas proativas e altruistas equilibram interesses pessoais e empresariais, contribuindo

para a sustentabilidade do negdcio e para o refor¢o da coesdo familiar.

2.3.2 Autoposicionamento das filhas
O conceito de autoposicionamento descreve a forma como as filhas se percebem e
sdo percecionadas dentro da estrutura familiar e organizacional (Mussolino et al., 2019).
O posicionamento depende de fatores como a relagdo com o pai, o estilo de lideranga

anterior € o contexto cultural.



Floris e Dettori (2021) identificaram quatro perfis de sucessoras: a “escolha 6bvia”,
a “favorita do pai”, a “backgrounder” e a “problematica”, caracterizando-os do seguinte

modo:

1. a escolha ébvia, que se refere a filha que tem a percecdo de que faz parte de
um sistema e ser, assim, um meio para replicar as normas e as regras da
familia,

2. a filha favorita do pai. Aquela que sente a pressdo para replicar o estilo e
tomada de decisdo do pai, sentido uma sensa¢do de ndo aceitagdo,

3. a backgrounder, aquela que conhece as suas aptidoes e habilidades e rompe
o estilo de lideranca do pai,

4. afilha problematica, que estd consciente das suas competéncias e que possui
elevada escolaridade e experiéncia profissional, e que desafia as normas de

género.

Estas categorias refletem diferentes estratégias de adaptacdo e afirmag¢do no
processo de sucessdo. As filhas que recebem apoio dos membros da familia: pai, irmaos
ou marido tendem a demonstrar maior autoeficicia e capacidade de equilibrar a vida
profissional e familiar. Sem esse apoio, enfrentam maiores dificuldades para consolidar

o seu papel de lideranca e garantir a continuidade da empresa (Floris & Dettori, 2021).

2.4 Quadro resumo da revisao de literatura

O resumo do capitulo, sintetizando as principais ideias, ¢ apresentado na Tabela I.

Tabela I. Quadro resumo da revisdo da literatura

Ideias Autor(es) Seccao

I.1. A discriminagdo de género perpetua desigualdades de Khamzina et al. (2020) 2.2
poder e limita o crescimento econdémico.

[.2. A diversidade de género aumenta produtividade, Andrade (2022) 2.2.1
criatividade e inovacao nas organizagdes.

1.3. Diferencgas de perspetiva entre homens e mulheres Ferrary & Déo (2022) 2.2.1
favorecem decisdes mais equilibradas.

[.4. Muitas empresas tratam a igualdade de género como Baltazar et al. (2023) 222
obrigacdo legal e ndo como estratégia

I.5. Estereotipos associam mulheres a fungdes de apoio e Chang & Milkman 2.2.2
limitam o acesso a lideranga. (2020)

[.6. A promogao da igualdade exige politicas organizacionais e | Andrade (2022); 223
mudanga cultural. Nagano & Hosoda

(2022)




Ideias Autor(es) Seccao

L.7. Os processos sucessorios implicam a transferéncia de Chang et al. (2020) 2.1.3
lideranga, conhecimento e responsabilidades.

[.8. A sucessdo vai além da continuidade patrimonial nas Porfirio et al. (2020); 2.13
empresas familiares. Volta et al. (2021)

[.9. O planeamento sucessorio ¢ essencial para garantir Volta (2021); Porfirio et 2.14
transi¢des organizacionais estaveis. al. (2020)

[.10. A sucessdo pode promover renovagao estratégica e Carney et al. (2019); 2.1.5
inovagdo organizacional. Scholes et al. (2021);

Yang et al. (2022)

L.11. A cultura patriarcal tende a favorecer sucessores Bang et al. (2023); 2.3
masculinos nas empresas familiares. Sentuti et al. (2023)

[.12. O planeamento sucessorio deve promover diversidade e Abiri-Franklin & 23
participagdo feminina na lideranca. Olugasa (2022)

[.13. Empresas lideradas por mulheres apresentam melhores Nguyen et al. (2022) 2.3
indicadores de inovagao e desempenho nio financeiro.

[.14. Questdes de género influenciam os processos sucessorios Urban & Nonkwelo 2.3.1
nas empresas familiares. (2022)

[.15. A primogenitura continua a privilegiar sucessores Hamilton, Ruel, & 2.3.1
masculinos. Thomas (2021)

[.16. As filhas comegam a afirmar-se como sucessoras legitimas | Akhmedova et al. 2.3.1
nas empresas familiares. (2020)

I.17. O autoposicionamento das filhas depende da relagdo com o | Mussolino et al. (2019) 232
lider anterior e do contexto familiar.

1.18. Diferentes perfis de sucessoras influenciam os processos Floris & Dettori (2021) 232
de lideranga nas empresas familiares.

Fonte: Elaboracao propria.

De forma geral, os estudos analisados mostram de forma integrada as principais
contribuigdes da literatura sobre igualdade de género e sucessao nas empresas familiares.
Os estudos indicam que, apesar do crescente reconhecimento da importancia da
diversidade de género para a produtividade, inovacao e sustentabilidade organizacional
(Andrade, 2022; Ferrary & Déo, 2022), continuam a existir barreiras culturais e
organizacionais que limitam o acesso das mulheres a posi¢des de lideranca (Khamzina et
al., 2020; Chang & Milkman, 2020). Em muitos contextos empresariais, a igualdade de
género continua a ser encarada sobretudo como uma obrigagdo legal e ndo como um
verdadeiro objetivo estratégico (Baltazar et al., 2023). No caso especifico das empresas
familiares, a literatura evidencia que o0s processos sucessOrios permanecem
frequentemente influenciados por normas tradicionais, como a primogenitura e a
preferéncia por sucessores masculinos (Hamilton, Ruel, & Thomas, 2021; Nguyen et al.,
2022). Ainda assim, a literatura recente aponta que as filhas comecam progressivamente
a afirmar-se como sucessoras legitimas, contribuindo para a renovagao e sustentabilidade

das organizacdes familiares (Urban & Nonkwelo, 2022; Akhmedova et al., 2020).
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3. Estudo empirico
O presente capitulo tem como objetivo explicar as op¢des metodologicas para esta

investigacao.

3.1 Uma abordagem qualitativa

A abordagem qualitativa ¢ hoje amplamente utilizada como uma metodologia
essencial nas ciéncias sociais e humanas, sendo especialmente Util para compreender
fenomenos complexos, pouco estudados ou com uma forte carga contextual e
interpretativa. Segundo Creswell e Poth (2018), a investigacdo qualitativa busca
compreender os significados que os individuos atribuem a uma dada realidade social,
valorizando a experiéncia vivida, a subjetividade e a interagdo entre investigador e
participante. Esta metodologia torna-se particularmente importante quando o objetivo ¢é
compreender camadas profundas da realidade, como crengas, valores, praticas culturais
ou processos organizacionais, que ndo podem ser quantificadas de forma objetiva e

padronizada.

Segundo Flick (2018), a flexibilidade caracteristica da investigacdo qualitativa
permite ao investigador acompanhar a dinamica dos discursos, adaptar estratégias de
recolha de dados a realidade empirica e desenvolver teorias do campo. Esta flexibilidade
torna-se importante em estudos com objetivos exploratdrios, onde ndo ha hipdteses
rigidas a serem testadas, mas sim questdes orientadoras que sdo esclarecidas ao longo do
processo de pesquisa. Além disso, Yin (2015) destaca que a andlise qualitativa,
especialmente quando baseada em entrevistas, permite compreender os fendémenos de
forma mais aprofundada, o que contribui para a construcdo de conhecimentos mais

proximos da realidade social estudada.

Na investigacao qualitativa, critérios como credibilidade, coeréncia e transparéncia
metodoldgica assumem particular importancia, conforme proposto por Lincoln e Guba
(1985), critérios que substituem os parametros tradicionais de validade e confiabilidade
das metodologias quantitativas. Para garantir o rigor, ¢ essencial assegurar a transparéncia
dos procedimentos, a coeréncia metodologica e o envolvimento critico ao longo de todas

as fases do estudo (Nowell et al., 2017). A utilizagdo de técnicas como a triangulagdo, a
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descricdo densa de contextos e a validacdo pelos participantes sdo boas praticas para

reforgar o rigor e a confianga dos resultados obtidos na investigacdo qualitativa.

3.2 Descricao geral do estudo

O principal objetivo deste estudo ¢ analisar como algumas organizacdes angolanas
integram a diversidade de género e estruturam o0s seus processos sucessorios,
particularmente no que respeita a lideranca. Pretende-se, ainda, compreender as percegdes
e praticas dos gestores relativamente a inclusdo feminina, aos critérios de sucessdo e as
barreiras culturais e institucionais que condicionam a ascensao das mulheres a cargos de
decisdo. Através de entrevistas semiestruturadas com cinco gerentes (designados como
Gestor 1 a Gestor 5), procurou-se identificar os principais desafios, critérios e praticas
relacionados com a sucessdo, bem como as barreiras culturais e estruturais a igualdade de
género no ambiente organizacional. A metodologia qualitativa permitiu compreender
melhor as experiéncias, percegdes e praticas organizacionais em profundidade, revelando

a complexidade social e institucional desses fenomenos.

3.3 Tipologia das entrevistas

No presente estudo, adotou-se a entrevista semiestruturada, tipo de entrevista
amplamente utilizado em estudos qualitativos, por permitir equilibrio entre orientagao e
flexibilidade. Este tipo de entrevista organiza-se em torno de um guido com perguntas
abertas (e eventualmente fechadas) definidas antecipadamente, mas permite ao
entrevistador explorar novas pistas que surgem nas respostas dos participantes, adaptando
as perguntas conforme o desenvolvimento da entrevista (DiCiccoBloom & Crabtree,
2006; Minayo, 2015). A estrutura orientadora confere sistematizacdo ao processo,
enquanto a abertura a intervencdes espontaneas garante uma recolha de dados rica e
contextualizada, adequada a estudos exploratorios em contextos organizacionais como o

presente.

Além disso, o suporte de um guido enviado antecipadamente aos entrevistados
reforca a transparéncia e o planeamento do processo, respeitando o caracter
conversacional tipico das entrevistas semiestruturadas. Como aponta Figueiredo
Rodrigues (2009), essa abordagem permite uma interagdo mais natural e fluida,

permitindo ao entrevistador seguir o roteiro sem a rigidez de uma entrevista estruturada,
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e acolhendo respostas detalhadas e significativas (Boni & Quaresma, 2005). A

combinagdo de roteiro prévio e flexibilidade ¢ especialmente adequada para estudos com

gestores, onde o objetivo € capturar perce¢des profundas e experiéncias vividas,

respeitando os tempos e a disponibilidade dos participantes.

3.4 Guiao das entrevistas

O guido de entrevista aplicado nesta investigacdo foi elaborado com uma estrutura

tematica e sequencial, de forma a garantir a recolha de dados relevantes condizentes com

os objetivos do estudo. A sua organizagdo ¢ composta por trés grandes blocos:

O primeiro inclui questdes gerais, destinadas a recolher dados
sociodemograficos e de antecedentes profissionais dos participantes, tais
como nome, idade, nivel de escolaridade e tempo de servico na
organizagao.

O segundo bloco, identificado através da sigla AT (Assuntos Tematicos
relacionados com a diversidade de género), centra-se na teméatica da
igualdade de género nas organizagdes, explorando dimensdes como a
perce¢do dos inquiridos sobre a promocao da igualdade nas empresas
angolanas, os constrangimentos, barreiras e esteredtipos associados ao
género, bem como os beneficios organizacionais decorrentes da inclusio
feminina.

O terceiro bloco, identificado através da sigla BT (Bloco Tematico
relacionado com os processos de sucessdo nas empresas), foca-se na
sucessdo organizacional, com especial atencdo as empresas familiares,
abordando temas como o planeamento sucessorio, os impactos da sucessao
na inovacgdo e sustentabilidade organizacional e a inclusdo das mulheres

nos orgaos de gestao.

Importa referir que o guido de entrevista utilizado neste estudo foi elaborado

especificamente para esta investigacdo. Atendendo a escassez de estudos empiricos de

referéncia sobre a relagdo entre igualdade de género e processos de sucessdao no contexto

das organizagdes angolanas, ndo foi possivel recorrer diretamente a instrumentos

previamente validados na literatura. Assim, as perguntas foram construidas a partir da

revisdo da literatura apresentada no capitulo anterior, procurando refletir os principais
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conceitos e dimensdes identificados pelos autores analisados, nomeadamente no que se
refere a sucessdo nas empresas familiares, a igualdade de género nas organizagdes e ao

acesso das mulheres a posi¢des de lideranca.

3.5. Perfil dos entrevistados
O estudo empirico baseou-se na realiza¢do de entrevistas semiestruturadas a cinco
gestores angolanos provenientes de diferentes sectores de atividade. Os participantes
ocupam fung¢des de lideranca nas respetivas organizacgdes e foram identificados de forma
codificada (Gestor 1 a Gestor 5), de modo a garantir o anonimato e a confidencialidade

das informacdes recolhidas.

A Tabela II apresenta uma sintese das principais caracteristicas profissionais dos

participantes entrevistados.

Tabela I1. Caracterizagdo dos entrevistados

Entrevistado Cargo/Funcio Sector de atividade Experlf:ncm
profissional
Gestor 1 Diretor Financeiro Sector petrolifero Mais de 20
anos
Gestor 2 Gestor de consultora de gestdo e contabilidade; | Consultoria / gestdo Mais de 20
presidente de clube de futebol anos
Gestor 3 Diretor Comercial Sector bancério Mais de 18
anos
Gestor 4 Proprietario e gestor de microempresa familiar; | Sector empresarial / Mais de 10
docente educagdo anos
Gestor 5 Membro do conselho de administragdo no Sector financeiro Mais de 20
sector bancario e gerente de sociedade de anos
valores mobiliarios

Fonte: Elaboracdo propria
Nota: Os participantes foram identificados de forma codificada (Gestor 1 a Gestor 5), garantindo o

anonimato e a confidencialidade das informagdes recolhidas.

Os participantes deste estudo sdo cinco gestores angolanos com experiéncia em
funcdes de lideranca em diferentes sectores de atividade. Destes, quatro sdo do sexo
masculino (Gestores 1, 2, 3 e 4) e uma ¢ do sexo feminino (Gestora 5). Os entrevistados
desenvolvem ou desenvolveram fungdes nos sectores petrolifero, financeiro, bancério,
consultoria, educa¢do e gestdo empresarial, desempenhando cargos como diretor
financeiro, diretor comercial, gestor, proprietario de empresa familiar, docente, membro

do conselho de administragao e gerente.
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Todos os participantes possuem uma experiéncia profissional significativa, superior
a dez anos, sendo que quatro contam com mais de vinte anos de experiéncia nas respetivas
areas de atividade. Esta diversidade de percursos profissionais permitiu reunir diferentes
perspetivas sobre a diversidade de género e os processos de sucessdao nas organizagdes

angolanas, contribuindo para uma analise mais completa da realidade estudada.

4. Analise das entrevistas

A andlise qualitativa baseou-se em entrevistas semiestruturadas realizadas com
cinco gestores angolanos, de diferentes sectores, com o objetivo de compreender as suas
percegdes sobre os processos de sucessdao organizacional e a promog¢ado da igualdade de
género nas empresas angolanas. Esta abordagem metodoldgica permitiu a recolha de
dados ricos, contextuais e subjetivos, adequados ao caracter exploratério da investigagao.
Os depoimentos foram tratados de forma confidencial e os entrevistados foram
identificados de forma codificada, como Gestor 1 a Gestor 5, garantindo o anonimato e a

imparcialidade analitica.

Importa salientar que o guido de entrevistas foi desenvolvido com base nos
principais temas identificados na revisdo da literatura, sistematizados na Tabela I,
nomeadamente a promog¢ao da diversidade de género, as barreiras a integracdo de
mulheres em cargos de lideranga, os processos de sucessao organizacional e as praticas

de promocao da igualdade.

Neste sentido, as questdes de investigagdo foram estruturadas de forma a refletir
essas dimensdes tedricas, sendo operacionalizadas através dos blocos tematicos do guido
de entrevistas (Anexo 1), designadamente os grupos AT, associados a diversidade de

género, e BT, relacionados com os processos de sucessdo nas empresas.

4.1. Ligacao entre Questdes de Investigacao, Revisao da Literatura e Guiao de
Entrevistas.

A Tabela III apresenta a ligacdo entre as questdes de investigacdo, os principais
temas identificados na revisdo da literatura (Tabela I) e os blocos teméticos do guido da
entrevista (Anexo 1). Esta correspondéncia permite destacar a coeréncia entre o
enquadramento tedrico, a constru¢do do instrumento de recolha de dados e a andlise

empirica desenvolvida no presente estudo.
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Tabela I1I. Ligagdo entre Questoes de Investigagdo, Revisdo da Literatura e Guido de Entrevistas

Questio de Tema Dimensoes Teoricas Guiao de Entrevistas
investigacio (Tabela I) (Anexo 1)
QI. Como ¢ que a sua | Igualdade de Politicas de diversidade; AT1-Percegao da
organizagao promove | Género Oportunidades de diversidade de género;
a diversidade de progressdo; Medidas AT2-Oportunidades de
género? organizacionais (I.1, 1.2, progressao;
1.3,1.4,1.6) AT7-Medidas para
igualdade
Q2. Que desafios ou | Igualdade de Barreiras organizacionais; | AT1-Constrangimentos;
barreiras enfrentou ao | Género Esteredtipos de género; AT4-Barreiras e
integrar mulheres em Cultura patriarcal (I.1, L.5, | estereotipos;
cargos de lideranga? L11,1.14,1.15) AT5-Impacto cultural
Q3. Que critérios Sucessao Meritocracia; BT1 — Inclusdo nos
considera essenciais Organizacional | Planeamento sucessorio; conselhos de
na sucessao das Competéncia; administragdo
organizacdes? Continuidade BT2-Sucessao nas
organizacional (1.7, L8, empresas familiares
1.9,1.12) BT3-Impacto da
Sucessao
Q4. Que barreiras Igualdade de Cultura organizacional, AT4—Barreiras e
culturais e estruturais | Género Estrutura de poder; Redes | estereotipos;
existem & igualdade informais; Falta de AT5-Inclusdo e impacto
de género? meritocracia (I.1, L.5, 1.6, cultural
1.11,1.14,1.15)
Q5. Pode indicar Igualdade de Politicas inclusivas; Boas | AT3-Beneficios da
exemplos de boas Género praticas organizacionais; Igualdade de género
praticas na promogao Lideranga inclusiva; AT6- Igualdade de
da igualdade de Sustentabilidade (1.2, 1.3, | género e competividade;
género? L6,1.12,1.13,1.16) AT7-Medidas para
igualdade;
BT1 — Inclusdo nos
conselhos de
administragao

Fonte: Elaboragao propria.

A apresentacdo dos resultados segue, assim, a estrutura das cinco grandes questdes
formuladas, permitindo identificar padrdes, divergéncias e contributos relevantes para a
compreensdo do fendmeno em estudo, assegurando simultaneamente a coeréncia entre o

enquadramento tedrico, a recolha de dados e a analise empirica.

4.2. A promoc¢ao da igualdade de Género
A primeira pergunta inquiria acerca da igualdade de género. Nesta sec¢@o discutem-

se as respostas obtidas.
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Questio 1. Como ¢é que a sua organizacio promove a diversidade de género?

Esta questdo procura compreender como as organizagdes promovem, na pratica, a
diversidade de género, seja através de politicas formais, medidas de progressao, critérios
de recrutamento e promogdo, ou pela influéncia de fatores externos, como requisitos
legais ou diretrizes internacionais. No guido da entrevista, esta questdo estd
principalmente ligada aos blocos AT1-Percecdao da Diversidade de Género ¢ AT2—
Oportunidades de Progressao, bem como a dimensdo relacionada com medidas

organizacionais para promover a igualdade presentes no anexo.

As entrevistas revelam que a promogao da diversidade de género nas organizacdes
angolanas continua a ocorrer de forma desigual. Os entrevistados reconhecem a
existéncia de avangos, mas sublinham que esses avangos sdo mais visiveis em certos
setores e contextos organizacionais do que no tecido empresarial angolano em geral. Em
particular, refere-se que os setores financeiro e petrolifero, bem como organiza¢des com
ligacdes a sedes internacionais, tendem a ser mais sensiveis a questao, devido a influéncia
das politicas globais e aos compromissos com padrdes internacionais de inclusdo. Esta
ideia surge claramente nas posicdes de Gestor 1 e Gestor 3, que ligam o progresso
alcangado a influéncia de empresas internacionais € a incorporagdo de diretrizes de

igualdade mais rigorosas.

O Gestor 1 compreende que existem sinais positivos, especialmente em setores
fortemente expostos ao mercado internacional, onde a diversidade de género j4 faz parte
do discurso e, em alguns casos, das praticas empresariais. No entanto, chama a atencao
para a diferenca entre consciencializacdo e implementacdo eficaz, argumentando que
muitas organiza¢des demonstram consciéncia do problema, mas nem sempre traduzem
essa consciéncia em politicas formais e consistentes. O entrevistado reconhece alguns

avancos, mas demonstra reservas quanto ao impacto real dessas mudangas.

O Gestor 3 tem uma perspetiva semelhante. Reconhece que a diversidade de género
estd a ganhar maior visibilidade em setores como a banca e a industria transformadora,
mas considera que ainda existe uma lacuna significativa entre o reconhecimento
discursivo da importancia da igualdade e a sua implementagdo em praticas institucionais
estaveis. Na sua perspetiva, o tema tem vindo a crescer, mas precisa de uma maior
formalizagdo para que a inclusdo feminina deixe de depender apenas da boa vontade dos

lideres.
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O Gestor 2 introduz uma distingdo importante entre os setores publico e privado.
Segundo o entrevistado, no setor publico a promog¢do da diversidade de género surge
frequentemente através de quotas ou imposi¢des legais, enquanto no setor privado, a
preocupagdo dominante continua a ser a competéncia e o retorno organizacional. Esta
observagao revela que, em certos contextos, a diversidade pode ser entendida mais como
uma obrigacdo normativa do que como um valor estratégico intrinseco. Mesmo assim, o
entrevistado admite a importancia das politicas inclusivas, desde que ndo se desviem do

principio de valorizar as competéncias.

O Gestor 4 reforca esta ambivaléncia. Considera que a diversidade de género ¢
frequentemente apresentada como um requisito de responsabilidade social e legal, mas
nem sempre acompanhada de uma implementacdo eficaz. Sublinha também que a mera
existéncia de quotas ou intengdes formais ndo ¢ suficiente, sendo necessario garantir
qualificacdo, formacdo e mecanismos transparentes de progressdo. O discurso do
entrevistado introduz uma dimensdo particularmente relevante: a promog¢do da
diversidade ndo deve ser apenas simbolica, mas basear-se em condi¢des reais para a

participagdo qualificada das mulheres.

A Gestora 5 apresenta uma perspetiva particularmente relevante porque desloca
parcialmente a discussdo do plano institucional para o nivel de posicionamento e
competéncia individual. A entrevistada reconhece a importancia da presenca feminina em
cargos de lideranca e refere-se a sua propria experiéncia em contextos onde havia uma
forte representagdo de mulheres em cargos de topo. No entanto, insiste que a promogao
da diversidade ndo deve ser entendida apenas como uma questdo de género, mas como
resultado da capacidade, atitude, competéncia e posicionamento profissional das pessoas.
Embora reconhega a importdncia da igualdade de género, a entrevistada valoriza

sobretudo a competéncia, o mérito e o percurso profissional

Apesar das diferencas entre os entrevistados, surgem trés ideias comuns ao longo
dos discursos. Em primeiro lugar, ha um reconhecimento comum de que a diversidade de
género tem vindo a ganhar terreno nas organizagdes angolanas, ainda que de forma
desigual. Em segundo lugar, os avangos observados parecem depender fortemente do tipo
de organizagdo, sendo mais expressivo em empresas com influéncia internacional ou
maior exposi¢ao a padrdes externos. Em terceiro lugar, permanece uma tensao entre duas
logicas: por um lado, a defesa de politicas formais e mecanismos para promover a

igualdade; por outro lado, a valorizagdo da competéncia como principal critério para a
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progressdo, mesmo quando se pretende aumentar a presenca das mulheres em posi¢des

de decisao.

As respostas dos entrevistados sugerem que a promocdo da diversidade de género
nas organizacdes angolanas ¢ vista como um processo em evolu¢do, mas ainda
incompleto. Os inquiridos sugerem que a igualdade de género tende a afirmar-se de forma
mais consistente quando ha pressdo institucional, orienta¢do internacional, politicas
claras ou lideranca comprometida com praticas inclusivas. No entanto, a andlise também
mostra que, em muitos casos, a promoc¢ao da diversidade continua a depender de fatores

contextuais e ndo de uma cultura organizacional totalmente consolidada.

Analise da questao 2
Questio 2. Que desafios ou barreiras enfrentou ao integrar mulheres em cargos de
lideranca?

Esta questdo visa identificar os principais obstaculos a integracdo das mulheres em
cargos de lideranga nas organizagdes angolanas, permitindo-nos compreender como
fatores culturais, estruturais e organizacionais condicionam a igualdade de oportunidades.
No guido da entrevista, esta questdo estd diretamente associada aos blocos AT1 —
restricoes a diversidade de género, AT4 — barreiras e estereotipos ¢ ATS — impacto
cultural, evidenciando a sua ligacdo as dimensdes tedricas identificadas na revisdo

bibliografica.

As respostas dos entrevistados mostram um entendimento relativamente comum
quanto as dificuldades enfrentadas pelas mulheres, e ¢ possivel identificar um conjunto
de fatores recorrentes que dificultam a ascensdo das mulheres a cargos de lideranca no

contexto angolano.

O Gestor 1 destaca estereodtipos culturais como um dos principais obstaculos,
salientando que existe uma perce¢do implicita, raramente explicitamente assumida, de
que as mulheres ndo sdo adequadas para cargos de lideranga. Além disso, aponta a
auséncia de sistemas meritocraticos em muitas organizagdes como um fator agravante,
bem como a existéncia de redes de relacionamentos informais predominantemente

masculinas, que limitam o acesso das mulheres a oportunidades de progresso.

De forma semelhante, o Gestor 3 identifica o sexismo estrutural como uma

barreira central, associada a uma cultura patriarcal que tende a privilegiar os homens em
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posicdes de poder. Também sublinha a importancia dos negécios familiares, onde os
processos de sucessdo frequentemente favorecem elementos masculinos,
independentemente das competéncias. Acrescenta ainda que a falta de meritocracia e a

competitividade reduzida do mercado contribuem para perpetuar estas desigualdades.

O Gestor 2 reforca esta analise ao referir-se a existéncia de machismo estrutural
e praticas culturais enraizadas, que influenciam negativamente a progressdo das
mulheres. No entanto, introduz elementos adicionais, como o assédio e a mistura de
relacdes profissionais e pessoais, que podem distorcer os processos de promocao.
Também destaca fendémenos como o clientelismo e o favoritismo, especialmente em
contextos onde os critérios objetivos ndo sdo totalmente aplicados, afetando a

credibilidade dos processos de lideranca.

O Gestor 4 acrescenta uma perspetiva complementar, sublinhando que muitas das
dificuldades enfrentadas pelas mulheres ndo resultam da falta de competéncias, mas sim
da escassez de oportunidades reais. Também destaca que o género continua a
influenciar implicitamente as decisdes de promocao, levando a um maior escrutinio da
capacidade das mulheres. Além disso, menciona fatores como a procura por cargos de
lideranca e a falta de apoio institucional, que podem contribuir para a menor presenga

feminina em cargos de topo.

A Gestora 5 apresenta uma abordagem distinta, focada no papel do
posicionamento individual e da atitude profissional. Embora ndo negue a existéncia
de barreiras, relativiza o seu impacto argumentando que o progresso depende, em grande
medida, da capacidade das proprias pessoas para demonstrar competéncia e assertividade
no contexto organizacional. Apesar disso, acaba por reconhecer a existéncia de praticas
como o clientelismo, o favoritismo e os interesses ocultos, que podem condicionar

decisdes de promogao e limitar a valorizagdo do mérito.

Observando os discursos no seu conjunto, ¢ possivel agrupar as barreiras referidas
em quatro grandes dimensdes. Em primeiro lugar, barreiras culturais, associadas a
estereotipos de género e a uma visdo tradicional do papel das mulheres na sociedade. Em
segundo lugar, barreiras estruturais, como a auséncia de meritocracia, a influéncia das
redes informais e a centralizagdo do poder em certos grupos. Em terceiro lugar, as
barreiras organizacionais, relacionadas com praticas de gestdo pouco transparentes,

favoritismo e auséncia de politicas formais de inclusdo. Por fim, também surgem
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barreiras individuais e contextuais, como a autoexclusio ou a dificuldade de conciliar

exigéncias profissionais com expectativas sociais.

No conjunto, os depoimentos indicam que a integragdo das mulheres em cargos de
lideranca nas organizagdes angolanas continua a ser condicionada por um conjunto de
fatores interligados, onde a cultura organizacional, as praticas informais de poder e a
fragilidade dos sistemas baseados no mérito se destacam. Embora existam sinais de
evolucdo, as barreiras identificadas demonstram que a igualdade de género em cargos de
lideranca ainda enfrenta desafios estruturais significativos, exigindo mudangas nao s6 em

termos de politicas, mas também nas mentalidades e praticas organizacionais.

Analise da questiao 3
Questio 3. Que critérios considera essenciais na sucessao das organizagoes?

Esta questdo pretende compreender quais os critérios considerados decisivos na
escolha dos futuros lideres, permitindo-nos analisar se os processos de sucessdo nas
organizagdes angolanas se baseiam em principios estruturados, como meritocracia,
planeamento estratégico e preparagdo de talentos, ou se sdo influenciados por fatores
informais. No guido da entrevista, esta pergunta esta diretamente associada ao bloco BT4
— Sucessdo em empresas familiares, incluindo dimensdes como planeamento de

sucessao, critérios de selecdo e continuidade organizacional.

De forma geral, os entrevistados concordam quanto a importancia da competéncia
como critério central nos processos de sucessdo, embora também revelem fragilidades

na sua aplicagdo pratica no contexto angolano.

O Gestor 1 defende que a sucessdo deve ser orientada pela capacidade dos
individuos de responder as exigéncias do mercado, destacando a importancia da
competéncia, desempenho e sustentabilidade organizacional. Ele critica, no entanto, a
existéncia de planos de carreira que ndo refletem a realidade das organizacdes,
sublinhando que, em muitos casos, 0s processos de sucessdo nio estdo devidamente
alinhados com critérios objetivos. Acrescenta ainda que organizagdes com influéncia
internacional tendem a apresentar praticas mais estruturadas e alinhadas com principios

meritocraticos.

A perspetiva do Gestor 3 aproxima-se ao afirmar que a sucessdo deve basear-se

exclusivamente na competéncia e na capacidade de gerar valor para a organizagao,
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independentemente de fatores como género ou relagdes pessoais. Além disso, destaca a
importancia de ter um plano de sucessido estruturado, especialmente em empresas

familiares, como forma de garantir continuidade, inovagao e sustentabilidade.

O Gestor 2 apresenta uma abordagem mais operacional, identificando trés
critérios-chave: competéncia, preparacdo e monitoriza¢do. Defende que os futuros
lideres devem estar preparados progressivamente, integrando-se nos processos de gestao
antes de assumirem cargos de topo. Sublinha também a necessidade de evitar praticas
como o favoritismo e o clientelismo, que prejudicam a qualidade da lideranga e a eficacia

organizacional.

O Gestor 4 destaca a importancia da diversidade de experiéncias e perspetivas
nos processos de sucessdo, argumentando que as organizagdes devem investir em perfis
que tragam inovacao e adaptabilidade. Também destaca o papel da formacao continua
e a necessidade de ajustar os planos de sucessdo as mudangas do mercado, reforcando a

ideia de que a sucessdo deve ser um processo dindmico e ndo estatico.

A Gestora 5 apresenta uma perspetiva particularmente enriquecedora, enfatizando
anecessidade de um processo continuo de preparacio interna dos sucessores. Defende
que os lideres devem identificar e desenvolver talento dentro da organizacao, garantindo
que ha pessoas preparadas para assumir fun¢des quando necessario. Sublinha também
que a sucessdo ndo deve ser entendida como um processo automatico ou hereditério,
especialmente em empresas familiares, mas sim como um processo baseado na
competéncia, alinhamento com os valores da organizacgdo e capacidade de continuar o
projeto empresarial. Acrescenta também a importincia de reconhecer a natureza
transitoria das funcdes de lideran¢a, argumentando que os lideres devem preparar

ativamente oS seus sucessores.

No conjunto das entrevistas, quatro critérios surgem repetidamente como essenciais
nos processos de sucessdo. Em primeiro lugar, competéncia e mérito, amplamente
reconhecidos como fatores determinantes. Em segundo lugar, a preparacio e
desenvolvimento de talentos, através da formagdo e integragdo progressiva na gestao.
Em terceiro lugar, a existéncia de um planeamento de sucessao estruturado, essencial
para garantir continuidade e estabilidade. Finalmente, a necessidade de evitar praticas
informais como favoritismo, compadrio e hereditariedade infundada, que

comprometem a eficacia dos processos.
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Embora exista consenso tedrico sobre os critérios ideais de sucessdo, oS
entrevistados reconhecem que a realidade organizacional angolana ainda apresenta
obstaculos relevantes a sua aplicagdo pratica. A predominancia de fatores informais em
algumas organizacgdes, especialmente em contextos familiares ou menos estruturados,
pode comprometer a implementacdo de processos baseados no mérito. Apesar disso, os
entrevistados apontam para uma crescente apreciacdo de praticas mais estruturadas,
alinhadas com principios de sustentabilidade, profissionalizagdo e competitividade

organizacional.

Analise da questao 4
Questio 4. Barreiras culturais e estruturais a igualdade de género nas organizacoes
Esta questdo procura aprofundar a compreensao dos fatores culturais e estruturais
que condicionam a promoc¢do da igualdade de género nas organizagdes angolanas,
permitindo a identificacdo de padrdes enraizados em praticas sociais € organizacionais.
No guido da entrevista, esta pergunta esta diretamente associada aos blocos AT4 —
Barreiras e estereotipos ¢ ATS — Inclusio e impacto cultural, refletindo dimensdes

centrais identificadas na revisdo da literatura.

Apesar das diferencas individuais, surgem ideias semelhantes entre os
entrevistados, apontando para a existéncia de barreiras profundas, que vao além do

contexto organizacional e refletem caracteristicas estruturais da sociedade angolana.

O Gestor 1 destaca a persisténcia dos esteredtipos de género, salientando que uma
parte significativa dos lideres ainda mantém preconceitos implicitos quanto a capacidade
das mulheres para desempenharem fungdes de lideranca. Sublinha que estas percegdes
raramente sdo expressas diretamente, mas influenciam as decisdes organizacionais de
forma significativa. O entrevistado acrescenta também o peso das redes informais
masculinas, que limitam o acesso das mulheres a oportunidades de progressdao, bem

como a auséncia de sistemas meritocraticos, particularmente em organizagdes locais.

O Gestor 3 reforca esta perspetiva ao identificar 0 machismo estrutural e a
cultura patriarcal como barreiras centrais a igualdade de género. Segundo o
entrevistado, estas caracteristicas influenciam ndo s6é a forma como as mulheres sdo
percebidas no contexto organizacional, mas também os processos de tomada de decisdo,
especialmente nas empresas familiares. Também destaca a falta de politicas formais e a
limitagdo das redes de relacionamento como fatores que reforgam a exclusdo feminina.
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O Gestor 2 acrescenta uma dimensao historica e social a andlise, notando que
muitas das barreiras atuais resultam de uma herancga cultural, na qual o papel da mulher
tem sido tradicionalmente associado ao espaco doméstico. Além disso, identifica praticas
organizacionais discriminatdrias, como a associacdo de certas fungdes a géneros
especificos, bem como a influéncia de fatores como favoritismo, clientelismo e filiacao
partidaria, particularmente em contextos publicos, que comprometem a igualdade de

oportunidades.

O Gestor 4 sublinha que, apesar de alguns avangos, a sociedade angolana continua
a ter preconceitos quanto ao papel das mulheres, ¢ a sua inclusdo ¢ frequentemente
vista como uma obriga¢do e ndo como uma vantagem estratégica. Destaca também a
auséncia de politicas claras e mecanismos institucionais eficazes como barreira estrutural
relevante, bem como a falta de apoio que muitas mulheres enfrentam ao tentar assumir

cargos de maior responsabilidade.

A Gestora 5, embora adote uma abordagem focada na competéncia e no
posicionamento individual, reconhece implicitamente a existéncia de barreiras
estruturais, referindo-se a praticas como simpatia, favoritismo e interesses ocultos, que
condicionam as decisdes organizacionais. A sua perspetiva sugere que, mesmo quando
existem mulheres competentes, o contexto organizacional pode ndo ser totalmente
propicio a sua evolucdo, especialmente quando os critérios de decisdo nao sdo

transparentes ou objetivos.

De forma agregada, as barreiras mencionadas pelos entrevistados podem ser
agrupadas em trés categorias principais. Em primeiro lugar, barreiras culturais,
associadas a esteredtipos de género, visdes patriarcais e papéis tradicionais atribuidos as
mulheres. Em segundo lugar, barreiras estruturais, que incluem a auséncia de
meritocracia, a predomindncia de redes informais de poder e a influéncia de fatores
politicos ou familiares. Finalmente, as barreiras organizacionais, relacionadas com a
falta de politicas formais de inclusdo, praticas discriminatérias e auséncia de mecanismos

transparentes de progressao.

Os entrevistados deixam claro que a igualdade de género nas organizagdes
angolanas continua a ser condicionada por fatores interdependentes, que combinam
dimensdes culturais e estruturais profundamente enraizadas. Embora existam sinais de

evolucdo, os resultados indicam que ultrapassar estas barreiras requer ndo s6 mudangas
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nas politicas organizacionais, mas também uma transformac¢do das mentalidades e

praticas sociais que sustentam estas desigualdades.

Analise da questao 5
Questio 5 — Exemplos de boas praticas na promocao da igualdade
Esta questdo visa identificar praticas concretas que contribuam para a promogao da
igualdade de género nas organizacdes, permitindo-nos compreender quais as estratégias
mais eficazes no contexto angolano. No guido da entrevista, esta questdo estd
principalmente associada aos blocos BT2 — Medidas para a igualdade de género ¢ BT3
— Inclusdo feminina nos conselhos de administragdo, refletindo a dimensao pratica e

aplicada do tema.

Os entrevistados referem varias praticas importantes, em grande parte associadas a

organizagdes mais estruturadas e influenciadas por normas internacionais.

O Gestor 1 destaca como principais exemplos de boas praticas as politicas
implementadas em setores como as financas e o petréleo, particularmente em empresas
com ligagdes a sedes internacionais. Ele diz que estas organizagdes tendem a adotar
politicas formais de inclusio, incluindo objetivos para a representagdo feminina em
cargos de lideranga, bem como estratégias alinhadas com padrdes globais. Além disso,
sublinha que a inclusdo das mulheres pode trazer beneficios concretos em termos de
integridade, responsabilidade e qualidade da gestdo, reforcando a importancia da

diversidade como fator estratégico.

O Gestor 3 reforca esta perspetiva ao identificar como boas praticas a
implementagdo de politicas estruturadas de igualdade de género, baseadas em critérios
objetivos e alinhadas com padrdes internacionais. Destaca também a importincia de
integrar as mulheres em empresas familiares e privadas, promovendo uma cultura
organizacional orientada para a sustentabilidade, inovag¢do e desenvolvimento de

competéncias.

O Gestor 2 apresenta uma abordagem focada no reforco da competéncia,
defendendo como boa pratica a adogao de critérios de avaliacao baseados no mérito,
independentemente do género. Também acrescenta a importancia de criar politicas
inclusivas, nomeadamente em termos de formacao, progressao de carreira e igualdade de

oportunidades, evitando qualquer tipo de discriminagdo. O entrevistado defende ainda
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que a igualdade deve ser integrada nos processos organizacionais e nao tratada como um

elemento isolado.

O Gestor 4 apresenta praticas mais orientadas para a transformagao organizacional,
destacando a importadncia dos programas de mentoria, especialmente liderados por
mulheres em cargos de topo, como forma de incentivar e preparar futuros lideres.
Menciona também a necessidade de promover acdes de sensibilizacido e formacéo sobre
igualdade de género, bem como a implementacdo de sistemas transparentes de
avaliacdo e progressdo, garantindo que as decisdes organizacionais se baseiam em

critérios objetivos.

A Gestora 5, embora ndo apresente uma lista formal de boas praticas, contribui
com uma visdo implicita centrada em valorizar a competéncia, a atitude e a lideranca
eficaz. A sua experiéncia mostra que contextos organizacionais que favorecem a
meritocracia, a responsabilidade e a avaliagdo individual tendem a promover
naturalmente a inclusdo, independentemente do género. Ainda assim reconhece que
praticas como combater o favoritismo e valorizar decisdes baseadas em critérios objetivos

sdo essenciais para garantir a justica organizacional.

De forma geral, as entrevistas permitem identificar quatro categorias principais
de boas praticas. Primeiro, a implementacio de politicas formais de igualdade de
género, incluindo objetivos e mecanismos institucionais. Em segundo lugar, a
valorizacdo da meritocracia e competéncia, garantindo processos de decisdo justos e
transparentes. Em terceiro lugar, investimento em formacao e mentoria, promovendo
o desenvolvimento de lideres femininas. Por fim, a adog¢do de praticas organizacionais
inclusivas, que integram a igualdade de género na cultura e nos processos internos das

organizagdes.

Os entrevistados apontam que as boas praticas na promocao da igualdade de género
estdo fortemente associadas a contextos organizacionais mais estruturados, onde existe
uma combinagdo de politicas formais, lideranca comprometida e valorizacdo eficaz da
competéncia. No entanto, os resultados sugerem que a disseminagdo destas praticas no
contexto angolano ainda enfrenta desafios, sendo necessario reforgar a institucionalizacao
dos mecanismos que promovam a igualdade de género sustentdvel e integrada nas

organizagoes.
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5. Discussio de resultados
O resumo da andlise das entrevistas, sintetizando as principais ideias, ¢ apresentado
na Tabela IV. Na ultima coluna da referida tabela indicam-se os trabalhos que defendem

posicdes similares as dos entrevistados.

Tabela 1V. Quadro resumo da andlise das entrevistas face a literatura

Tema Entrevistas Autor(es)
A 0 trevist i i
Promogao da s pereeges dos entrevistados ~f:Vldencmm uma Haegele (2024);
. . , realidade ainda em transformagdo, marcada por .
diversidade de género avangos pontuais, sobretudo em empresas com ligagdes Jones & Rivers
nas organizagoes ¢S P ’ p gac (2021)

internacionais e no setor publico.

Promogao da
diversidade como

A diversidade de género ¢ frequentemente apresentada
como uma responsabilidade social e uma exigéncia

Baltazar et al.

. legal, mas nem sempre integrada como um valor (2023)

obrigagdo externa . .
estrategico.

Beneficios Qs ent~reV1sta.do.s reconhecem beneﬁ010§ associados a Andrade (2022):

. inclusdo feminina, nomeadamente ao nivel do .
organizacionais da . . ~ Ferrary & Déo
. . desempenho organizacional, da inovagao ¢ da

diversidade e (2022)
credibilidade.

Esersiiposde | o pomaneee presnte ainda que | CTnE &

género na lideranca P P P ’ d Milkman (2020)

raramente expressa de forma explicita.

Machismo estrutural
e cultura patriarcal

O machismo estrutural ¢ identificado como uma
realidade enraizada que condiciona a percegdo da
capacidade feminina.

Khamzina et al.
(2020)

Redes informais
masculinas de poder

As redes informais de poder, predominantemente
masculinas, tendem a excluir as mulheres, dificultando
0 seu acesso a oportunidades de lideranga.

Bang et al. (2023)

Auséncia de

As promog¢des e nomeagdes continuam, em muitos
contextos, a ser influenciadas por relagdes pessoais,

Abiri-Franklin &

meritocracia . . o Olugasa (2022)
amiguismo e interesses politicos.
Reconhece-se que ainda existe um desequilibrio

Segregacdo vertical significativo nos cargos de lideranca, onde Longarela (2017)

predominam os homens.

Empresas familiares e
sucessdo masculina

Nas empresas familiares, a sucessdo tende a privilegiar
os homens, reproduzindo padrdes tradicionais de
lideranga.

Hamilton, Ruel,
& Thomas
(2021); Nguyen
et al. (2022)

Invisibilidade As mulheres enfrentam exclusdo simbdlica e maiores
.. . . Nguyen et al.
feminina nas dificuldades para consolidar o seu papel nos processos (2022)
empresas familiares sucessorios.
Apesar dos constrangimentos, comega a reconhecer-se | Urban &

Filhas como que as filhas podem assumir papéis de lideranca de Nonkvxfelo

tenciais sucessoras forma competente. (2022),
PO Akhmedova et al.

(2020)

A forma como a pessoa se apresenta € age no contexto

Mussolino et al.

dAalzt?iIiElecwnamento profissional ¢ determinante para alcangar posi¢oes de (2019).; Floris &
destaque. Dettori (2021)

Critérios essenciais Os en.tfevilstados destacafn a competéncia, a - Chang et al.

de sucessio experiéncia e a preparagao estruturada como critérios (2020); Carney et
fundamentais da sucessao. al. (2019)
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Tema Entrevistas Autor(es)

A auséncia de planos de sucessdo formais é Porfirio et al.

Planeamento . .

L identificada como um fator que compromete a (2020); Volta et

sucessorio o .

continuidade das organizagdes. al. (2021)
- Existe um consenso quanto a necessidade de superar .
Rejeicao do . 1504q . P Porfirio et al.
C. praticas de favoritismo e sucessdo baseada em lagos
favoritismo (2020)

familiares.

Lideranga feminina e
desempenho nao

A lideranga feminina ¢ associada a maior ética,
seriedade, dedicagao e sustentabilidade organizacional.

Bang et al. (2023)

financeiro

. Sao apontadas como boas praticas a defini¢ao de Andrade (2022);
Boas praticas de e . . ..
igualdade de género critérios objetivos, programas de mentoria feminina e a | Nagano &
J promogao interna baseada no mérito. Hosoda (2022)

. Os entrevistados consideram que a mudanga necessaria | Haegele (2024);
Necessidade de . .

ndo ¢ apenas estrutural, mas sobretudo cultural. Jones & Rivers

mudanga cultural (2021)

Fonte: Elaboracao propria.

As entrevistas revelam realidades distintas entre as organizagdes angolanas
analisadas (Haegele, 2024; Jones & Rivers, 2021). Em algumas, especialmente no setor
publico e em empresas ligadas a multinacionais, observam-se sinais claros de progresso,
como a implementagdo de cotas, politicas de inclusdo e uma maior abertura a lideranga
feminina (Abiri-Franklin & Olugasa, 2022; Andrade, 2022). Contudo, noutras
organizagdes persistem obstaculos significativos, nomeadamente a auséncia de planos de
sucessdo formais, a prevaléncia de estereotipos de género e a influéncia de redes de poder
informais dominadas pelos homens (Bang et al., 2023; Chang & Milkman, 2020).

No geral, as entrevistas realizadas a diferentes lideres e especialistas revelam um
panorama realista e multifacetado sobre a diversidade de género e a sucessdo de
liderancas (Bang et al., 2023). Embora sejam reconhecidos avangos em alguns sectores,
sobretudo em empresas com influéncia internacional ou ligadas ao setor publico, subsiste
um conjunto relevante de barreiras culturais, estruturais e institucionais que continua a
dificultar o acesso das mulheres a cargos de lideranca (Khamzina et al., 2020; Longarela,
2017).

A maioria dos entrevistados identifica de forma clara o machismo estrutural, os
estereotipos de género, as redes informais masculinas e a falta de meritocracia como os
principais entraves a promocao da igualdade (Chang & Milkman, 2020; Nagano &
Hosoda, 2022). Em muitas organizagdes locais, a lideranga permanece fortemente
influenciada por relagdes pessoais, amiguismo e favorecimento familiar, comprometendo
ajustica e a transparéncia nos processos de selecao e sucessao (Abiri-Franklin & Olugasa,

2022).
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No que diz respeito a sucessdo organizacional, os entrevistados destacam a
competéncia, a experiéncia e a preparagdao estruturada como critérios fundamentais
(Chang et al., 2020; Carney et al., 2019). A maioria dos entrevistados concorda quanto a
necessidade de ultrapassar praticas de favoritismo e de promover modelos de lideranca
baseados no mérito (Porfirio et al., 2020). A convergéncia entre os discursos evidencia
que a sucessdo deve assentar em processos estruturados, éticos e estratégicos, nos quais
o critério de lideranga ndo seja o nome de familia, mas a capacidade demonstrada ao
longo do tempo (Volta et al., 2021). A ideia de que a lideranga constitui uma funcao
temporaria, € ndo um direito adquirido, surge como uma chamada a responsabilidade dos
atuais gestores, desafiando-os a preparar e capacitar ativamente as geragdes seguintes
(Porfirio et al., 2020).

Além das dificuldades identificadas, os entrevistados reconhecem também
beneficios claros associados a inclusdo feminina, ndo apenas em termos de justica social,
mas também ao nivel do desempenho organizacional, da inovagdo e da credibilidade
(Andrade, 2022; Ferrary & Déo, 2022; Bang et al., 2023). A inclusdo de género, mais do
que uma exigéncia legal ou externa, ¢ entendida como uma estratégia de
desenvolvimento, desde que assente na competéncia (Baltazar et al., 2023). A valorizacao
da lideran¢a feminina € vista como uma mais-valia real, associada a seriedade, atengdo
ao detalhe, dedicacdo e visdo de longo prazo (Nguyen et al., 2022).

Contudo, os entrevistados apontam também caminhos promissores para a
superacao das desigualdades identificadas. Praticas como a definicdo de critérios
objetivos baseados na competéncia, o desenvolvimento de planos de sucessdo, a
valorizacdo do mérito, os programas de mentoria feminina e a promog¢ao interna baseada
no desempenho real surgem como exemplos de boas praticas que contribuem para
ambientes organizacionais mais éticos e sustentaveis (Andrade, 2022; Nagano & Hosoda,
2022; Abiri-Franklin & Olugasa, 2022). A experiéncia concreta de um dos entrevistados
reforca esta perspetiva pratica, demonstrando que o impacto da igualdade de género ¢
mais efetivo quando os lideres investem ativamente na preparacao de sucessores, ndo por
imposi¢cdo externa, mas através de uma cultura de competéncia, posicionamento e
responsabilidade (Mussolino et al., 2019; Floris & Dettori, 2021).

Por fim, as entrevistas indicam que a mudang¢a necessaria ndo ¢ apenas estrutural,
mas sobretudo cultural (Haegele, 2024; Coron, 2020). A transformag¢do profunda das
organizagdes angolanas dependera ndo sé da implementacdo de politicas formais, mas

também da capacidade de educar, sensibilizar e formar para uma nova mentalidade

29



organizacional (Nagano & Hosoda, 2022). Criar contextos onde homens e mulheres
tenham oportunidades iguais de liderar, baseadas no mérito e na dedicacdo, constitui ndo
apenas uma questdo de justica social, mas uma condi¢do fundamental para o progresso

econdémico, ético e humano de Angola (Bang et al., 2023; Andrade, 2022).

Em sintese, os resultados obtidos apontam para a existéncia de avangos
especificos na promocao da igualdade de género, sobretudo em organizacdes com
influéncia internacional e em contextos mais estruturados, mas revelam igualmente a
persisténcia de fortes resisténcias culturais, auséncia de meritocracia e praticas
informais de poder em muitas empresas locais. No que respeita a sucessao
organizacional, os entrevistados destacam a competéncia, a experiéncia e o planeamento
estruturado como critérios essenciais para garantir a continuidade e sustentabilidade das
organizagoes, rejeitando praticas assentes no favoritismo, hereditariedade ou relagdes
pessoais. As entrevistas evidenciam, assim, a necessidade de transformagao das praticas
organizacionais, através de uma maior valorizagdo do mérito, da inclusdo e da
preparacdo interna de futuros lideres, reforcando a importancia de modelos de gestao

mais éticos, transparentes e sustentaveis.

6. Conclusao, limitacoes e sugestio de investigacoes futuras

O presente estudo teve como principal objetivo compreender de que forma
algumas organizacgdes angolanas integram a diversidade de género e estruturam os seus
processos sucessorios em cargos de lideranga, com especial enfoque nas empresas
familiares. Os resultados do estudo sugerem que a igualdade de género no contexto
empresarial angolano continua a constituir um desafio relevante, marcado pela
coexisténcia entre sinais de evolucdo e persisténcia de obstaculos estruturais e culturais
profundamente enraizados.

Os resultados sugerem que algumas organizagdes, sobretudo aquelas com
influéncia internacional ou ligadas ao setor publico, t€ém vindo a adotar praticas mais
inclusivas, nomeadamente através da implementacdo de politicas de diversidade, critérios
mais transparentes de progressao e maior abertura a participagdo feminina em posicdes
de lideranca. Contudo, em muitas organizagdes locais, persistem praticas informais de
poder, auséncia de meritocracia, favoritismo e estereotipos de género que continuam a

limitar o acesso das mulheres a cargos de decisdo.
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No que respeita aos processos de sucessdo organizacional, conclui-se que os
entrevistados atribuem elevada importadncia a competéncia, experiéncia, preparagao
estruturada e planeamento sucessorio como fatores essenciais para garantir a
continuidade e sustentabilidade das organizacdes. Os discursos analisados revelam
igualmente uma preocupacdo crescente com a necessidade de profissionalizagdo da
sucessao, rejeitando modelos assentes exclusivamente na hereditariedade, no favoritismo
ou nas relacdes pessoais.

A investigacdo permitiu ainda verificar que a inclusdo feminina tende a ser
associada ndo apenas a principios de justica social, mas também a beneficios
organizacionais concretos, tais como maior equilibrio na tomada de decisdo, melhoria do
desempenho organizacional, reforco da credibilidade institucional e promoc¢do da
inovagdo. Neste sentido, a valorizacdo da lideranca feminina surge progressivamente
como um elemento estratégico para a competitividade e sustentabilidade das empresas.

Todavia, os resultados evidenciam que a transformagdo necessaria nas
organizagdes angolanas ndo depende apenas da criagao de politicas formais de igualdade,
mas sobretudo de uma mudanga cultural mais profunda. A persisténcia de estruturas
patriarcais, redes informais masculinas e padrdes tradicionais de lideranca demonstra que
a igualdade de género continua condicionada por fatores sociais e culturais que
ultrapassam o proprio contexto organizacional. Assim, a promocao de ambientes mais
inclusivos exige ndo apenas mecanismos institucionais, mas também processos continuos
de sensibilizagdo, formagao e valorizagdo do mérito.

Apesar dos contributos do estudo, importa reconhecer algumas limitagdes. A
principal limita¢do relaciona-se com a reduzida dimensdo da amostra, composta por
apenas cinco entrevistados, o que restringe a generalizagao dos resultados. Acresce ainda
a dificuldade de acesso a gestores e lideres organizacionais disponiveis para participar na
investigacdo, realidade frequentemente associada a sensibilidade do tema, a
indisponibilidade dos participantes e a reduzida tradi¢cao de investigacdo académica nesta
area no contexto angolano.

Outra limitagdo relevante prende-se com a natureza exploratoria e qualitativa do
estudo, que privilegia a profundidade interpretativa em detrimento da representatividade
estatistica. Além disso, a maioria dos entrevistados possui experiéncia em organizagdes
com alguma ligacao a praticas internacionais ou ao setor publico, o que podera influenciar

determinadas percecdes sobre igualdade de género e sucessao organizacional.
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Face as limitagdes identificadas e aos resultados obtidos, considera-se pertinente
que futuras investigagdes aprofundem esta tematica através de estudos com amostras mais
alargadas e diversificadas, abrangendo diferentes regides de Angola, distintos setores de
atividade e organizagdes de diferentes dimensdes. Seria igualmente relevante desenvolver
estudos comparativos entre empresas familiares e ndo familiares, bem como entre
organizagdes nacionais e empresas com influéncia internacional.

Sugere-se ainda a realizacdo de investigagdes centradas especificamente na
experiéncia de mulheres em cargos de lideranga e sucessdo, permitindo compreender de
forma mais aprofundada os desafios, estratégias de afirmagdo e percursos profissionais
femininos no contexto empresarial angolano. Do mesmo modo, estudos longitudinais
poderiam contribuir para analisar a evolugdo das praticas de igualdade de género e dos
modelos de sucessdo ao longo do tempo.

Por fim, futuras investigagdes poderdo beneficiar da utilizacdo de metodologias
mistas, combinando abordagens qualitativas e quantitativas, de forma a produzir
conhecimento mais abrangente sobre a relacdo entre diversidade de género, lideranca e
desempenho organizacional. O aprofundamento académico destes temas podera
contribuir ndo apenas para o desenvolvimento cientifico, mas também para a constru¢ao
de organizagdes angolanas mais éticas, sustentaveis, inclusivas e preparadas para os

desafios futuros.
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Anexos.

Anexo 1. Guido de entrevistas.
"Obrigado por participar desta entrevista. O nosso objetivo ¢ explorar as suas perspetivas
sobre a diversidade de género e 0s processos sucessorios nas empresas angolanas. O seu
feedback ¢ muito importante para nds e toda a informagao partilhada serd tratada

confidencialmente."

Perguntas Gerais. Dados Pessoais
Pode, por favor, indicar o seu primeiro e Gltimo nome?
Qual ¢ a sua idade?
Formagao e Experiéncia Profissional
Qual ¢ o seu nivel de educagao?

Ha quanto tempo trabalha na sua organizacao atual?

Perguntas Especificas. Diversidade de Género
AT1-Percecio da Diversidade de Género
Na sua opinido, acredita que no mercado empresarial angolano as organizagdes
promovem a diversidade de género nas suas politicas de sucessao?
Quais considera serem os principais constrangimentos que dificultam a promogao
da diversidade de género nas empresas angolanas?
AT2-Oportunidades de Progressao
Na sua organizacao, acredita que existem oportunidades iguais para o
desenvolvimento da carreira, independentemente do género? Por favor,
justifique a sua resposta.
AT3-Beneficios da Igualdade de Género
De acordo com a literatura, a igualdade de género nas empresas pode trazer varios
beneficios. Quais considera serem os cinco beneficios mais relevantes para as
organizagdes? Aumento da produtividade, aumento da criatividade, etc.
AT4-Barreiras e Esteredtipos
Acredita que existem barreiras especificas que impedem a ascensdo de mulheres

em cargos de lideranca nas organizacdes angolanas?
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Até que ponto concorda com a seguinte afirmacdo: 'Tém sido generalizados na
sociedade estereotipos que caracterizam as mulheres apenas como membros da
familia e ndo como participantes ativas nas empresas familiares'?

ATS5-Inclusido e Impacto Cultural

Concorda que a inclusdo de mulheres nos quadros superiores das empresas
angolanas tem vindo a aumentar?

Concorda que o mercado empresarial angolano ainda ¢ demasiado afetado por
questdes culturais, onde os homens sdo preferidos em todos os sentidos, exceto
em tarefas tradicionalmente femininas?

ATé6-Igualdade de Género e Competitividade

Acredita que a igualdade de género nas empresas pode contribuir para uma maior
produtividade, criatividade e vantagem competitiva? Por favor, partilhe a sua
perspetiva.

AT7-Medidas para Igualdade de Género
Que medidas considera importantes para os gestores promoverem a igualdade de

género nas empresas?

Perguntas Especificas. Sucessao nas Empresas:
BT1-Inclusio Feminina nos Conselhos de Administracao
Na sua opinido, a inclusdo de mulheres nos conselhos de administragdo das
empresas angolanas tem vindo a crescer? Pode justificar a sua opinido?
BT2-Sucessdao nas Empresas Familiares
Como distingue a gestdo de empresas familiares de outras empresas?
Considera a questdo da sucessdo mais importante nas empresas familiares do que
noutras empresas? Porqué?
Quais considera serem os aspetos mais relevantes do planeamento sucessorio
numa empresa familiar?
BT3-Impacto da Sucessiao
Que impactos positivos acha que um plano de sucessdo pode trazer as empresas,
especialmente em Angola?
Como pode o processo sucessorio iniciar um novo ciclo de inovacao e mudanga

significativa numa empresa familiar?
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Com base na sua experiéncia, considera que as empresas familiares angolanas
iniciaram ciclos de profunda mudanca e inovacao apds processos sucessorios?

Como pode o processo sucessorio iniciar um novo ciclo mais orientado a
sustentabilidade numa empresa familiar?

Com base na sua experiéncia, considera que as empresas familiares angolanas se

tornam mais sustentaveis apOs processos sucessorios?
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