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Resumo

No que concerne a lideranca e a inovacao, a literatura estabelece uma relacdo positiva entre
os estilos de lideranca e a inovacéo organizacional, com énfase nos estilos transformacional
e transacional. Por isso, o estilo de lideranca foi identicado como um dos fatores que

contribui para uma elevada criatividade e inovacdo por parte dos colaboradores.

Neste contexto, o presente estudo formulou a seguinte pergunta de investigagdo: Qual o
papel do estilo de lideranca adotado pelo lider na cultura de inovagéo da organiza¢cao? Como
objetivo principal definiu-se: estudar a lideranca adotada pelo lider no contexto de uma
cultura de inovagdo organizacional. Para os objetivos especificos foram delineados os
seguintes: realizar uma caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos; identificar o estilo
de lideranca mais e menos referido; aferir o nivel de cultura de inovacdo presente na
organizacao; perceber a relacdo entre o estilo de lideranca e o nivel de cultura de inovacao;
analisar a relacdo entre lideranga transformacional e o nivel de inovacdo dos participantes;
verificar a existéncia de relacdo entre lideranca transacional e o nivel de inovacdo dos

participantes.

Para a elaborar o estudo, optou-se por uma abordagem de natureza quantitativa, com 0s
dados a serem recolhidos através de um inquérito por questionério, recolhendo-se 201
respostas validas. Posteriormente, os dados foram analisados com recurso ao Excel, ao SPSS

e a testes estatisticos paramétricos (T-Student, Correlacdo de Pearson, Regressao Linear).

De uma forma geral, os resultados obtidos permitem afirmar que o estilo de lideranca
transformacional € o mais referido pelos participantes e que apenas este estilo tem um
impacto positivo e significativo na cultura de inovacdo. Relativamente a inovacao, foi

possivel observar niveis elevados de inovagdo nos participantes.

Palavras chave: Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional, Inovagdo, Cultura

de Inovacao.



Abstract

With regard to leadership and innovation, the literature establishes a positive relationship
between leadership styles and organizational innovation, with an emphasis on
transformational and transactional styles. For this reason, leadership style has been identified
as one of the factors that contributes to high creativity and innovation on the part of

employees.

In this context, this study formulated the following research question: What role does the
leadership style adopted by the leader in the organization's culture of innovation? The main
objective was to study the leadership style adopted by the leader in the context of
organizational innovation culture. The specific objectives were as follows: to carry out a
sociodemographic characterization of the respondents; to identify the leadership style most
and least adopted in the organization under study; to assess the level of innovation culture
present in the organization; to understand the relationship between the leadership style
adopted and the level of innovation culture of the organization; to verify the existence of a
relationship between transformational leadership and the level of innovation of the
employees; to verify the existence of a relationship between transactional leadership and the

level of innovation of the employees.

In order to carry out the study, we opted for a quantitative approach, with data being collected
through a questionnaire survey, and 201 valid responses were collected. The data was then
analyzed using Excel, SPSS and parametric statistical tests (T-Student, Pearson Correlation,
Linear Regression).

In general, the results obtained show that the transformational leadership style is the one
most mentioned by the participants and that only this style has a positive and significant
impact on the culture of innovation. With regard to innovation, it was possible to observe

high levels of innovation among the participants.

Key words: Transformational Leadership, Transactional Leadership, Innovation, Culture of

Innovation.
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Introducao

Nos Ultimos anos, a inovagdo tem-se tornado um fator muito importante devido as réapidas
transformacg6es econdmicas, sociais e tecnoldgicas a que estamos sujeitos. As organizagdes
precisam de conseguir responder de uma forma rapida e eficaz a estas mudancas de modo a
manterem uma posicdo de mercado competitiva e conseguirem sobreviver. Para
conseguirem acompanhar estas mudancas, as empresas devem inovar (Dougherty, 2017).
Uma das principais formas para uma empresa se manter inovadora é ter uma cultura de
inovacédo sélida presente em todos os seus colaboradores, de modo a que estes procurem

novos produtos, servicos ou maneiras de fazer as coisas (Skerlavaj et al., 2010).

A lideranca, nomeadamente o estilo de lideranca adotado pelo lider, foi identificada como
um dos principais fatores associados a cultura de inovacdo de uma organizacdo (Dess &
Picken, 2000). A inovacdo organizacional é impulsionada pelo estilo de lideranca, pois 0s
lideres influenciam as préaticas organizacionais e criam um ambiente de apoio que promove
e facilita o processo de inovacéo (Jia et al., 2018). Os estilos de lideranca que, segundo a
literatura, mais contribuem para uma cultura de inovacao organizacional forte sdo o estilo

de lideranca transformacional e estilo de lideranca transacional (Jung et al., 2003).

Perante este contexto, considerou-se pertinente estudar a temética, pelo que se formulou a
seguinte gquestdo de investigacdo: Qual o papel do estilo de lideranca adotado pelo lider na
cultura de inovacao da organizacdo? Para isso, 0 objetivo geral desta investigacdo consiste
em estudar a lideranca adotada pelo lider no contexto de uma cultura de inovacao
organizacional. E como objetivos especificos definiram-se os seguintes: realizar uma
caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos; identificar o estilo de lideranca mais e menos
referido; aferir o nivel de cultura de inovacao presente na organizacgdo; perceber a relacdo
entre o estilo de lideranca e o nivel de cultura de inovacdo; analisar a relagdo entre lideranca
transformacional e o nivel de inovacdo dos participantes; verificar a existéncia de relacéo

entre lideranca transacional e o nivel de inovacdo dos participantes.

De forma a concretizar o estudo, optou-se por uma pesquisa de natureza quantitativa. Os
dados foram recolhidos através de um inquérito por questionario, obtendo-se 201 respostas
validas. Os resultados foram analisados com recurso ao Excel, ao SPSS e a testes estatisticos

parameétricos.

Este trabalho encontra-se dividido em duas partes constituintes. A primeira parte esta

dedicada ao enquadramento tedrico, sendo composta por dois pontos: no primeiro ponto €
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abordado o conceito de lideranca, os estilos de lideranca e as teorias da lideranca
desenvolvidas ao longo do tempo. O segundo ponto é dedicado ao topico da inovacéo,
abordando temas como o conceito de inovacdo, cultura de inovacéo, tipos de inovacao
existentes e por fim a relacdo entre lideranca e inovacéo. A segunda parte desta dissertacdo
foca-se no estudo empirico e € composta por trés pontos. No ponto trés é apresentado o
problema de investigacéo, os objetivos e as hipoteses. De seguida aborda-se o tipo de estudo
realizado e o instrumento escolhido para a recolha de dados, passando para a analise e
caracterizacdo da amostra. Segue-se a apresentacdo e analise dos resultados obtidos com o

ponto quatro e, por fim, no ponto cinco a discussao dos resultados.

A dissertacdo termina com as conclusdes e consideracdes provenientes do estudo efetuado,

limitacGes e orientacGes para futuras linhas de investigacéo, referéncias e apéndices.



Parte | — Revisao de Literatura



1 - Lideranca

Este ponto tem como objetivo realizar uma revisdo de literatura sobre o conceito de
lideranca, os estilos e as diferentes teorias de lideranga, as novas abordagens de lideranca e

por fim a diferenca entre gestao e lideranca organizacional.
1.1Liderancga: breve contextualizagéo

A importancia da lideranca na gestdo das organizaces é tdo significativa que,
frequentemente, lideranca e gestdo tendem a ser confundidas. No entanto, é importante
destacar que nem todos os lideres sdo gestores. Da mesma forma, nem todos 0s gestores sdo
lideres (Teixeira, 2011). H& certos autores que consideram estes dois conceitos como
sindnimos e outros que argumentam que existem diferencas significativas entre lideres e

gestores, tornando-se crucial distinguir o papel do lider e do gestor numa organizacao.

A gestdo esta relacionada com o planeamento, a organizacgéo, a direcdo, o controlo e com a
resolucéo de problemas garantindo o alcance dos objetivos e dos resultados propostos. J& a
lideranca estd associada a visdo da organizacdo, de forma a orientar os subordinados a
alcancar os objetivos individuais e organizacionais através de uma boa comunicacdo e
motivacao. Cabe ao lider a responsabilidade de distribuir as tarefas tendo em consideracéo

a capacidade e o potencial de cada colaborador (M. Macaes, 2017).

A principal diferenca entre gestdo e lideranca reside no facto de que a gestdo tem como
objetivo manter a estabilidade, a ordem e a resolucdo de problemas numa organizacao
enquanto a lideranga estimula a criatividade e incentiva & mudanga. A boa gestdo €
necessaria para ajudar a organizagcdo a cumprir 0s seus compromissos, a boa lideranca é
necessaria para lancar a empresa para o futuro (M. A. R. Macées, 2018). Segundo Kotter
(2008), estes dois conceitos sdo distintos, porém, funcionam em conjunto para atingir um

objetivo sendo ambos necessarios e importantes no desenvolvimento da organizacao.

De um modo geral, é possivel afirmar que a gestdo é um pouco mais abrangente do que a
lideranca (Teixeira, 2011), uma vez que engloba néo apenas aspetos comportamentais, mas
também outros que ndo estdo diretamente relacionados com o comportamento das pessoas,
tais como, a gestdo de recursos e de materiais, a gestdo financeira, entre outros (Kotter,
2008). A gestdo e a lideranca adotam abordagens distintas para dirigir as suas equipas,
influenciadas pelos diferentes lideres. Esta hipdtese foi colocada por Glenn Rowe, em 2002,

quando desenvolveu um modelo triangular com trés veértices representando cada um deles
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um estilo de lideranga: (1) lideranca gestionaria; (2) lideranca visionaria; e (3) lideranca
estratégica. O lider gestionério da prioridade aos comportamentos de curto prazo e de custo
reduzido e visa a estabilidade financeira a longo prazo, procurando manter a ordem existente.
Em contrapartida, o lider visionario é orientado para a mudanca, para a criatividade e para a
inovacdo. Enquanto o lider gestionério ndo investe nas inovagdes que podem mudar o rumo
da organizacdo o lider visionario ndo possui o realismo e frieza necessarios para manter a
organizacdo no curto prazo. Desta forma, o lider estratégico surge como combinacdo destes
dois estilos, viabilizando a empresa a longo prazo sem comprometer a estabilidade financeira
a curto prazo, resultando da harmonizacdo da lideranca gestionério e visionéaria (Glenn
Rowe, 2002).

Neste sentido, ergue-se como foco do estudo que esta dissertacdo quer desenvolver a
lideranca, pois entende-se que desempenha um papel fundamental para o sucesso tanto dos
individuos como das organizacdes (Bolden, 2004), pelo que a necessidade de uma lideranca
efetiva é mais importante do que nunca. Talvez por isso, nas Ultimas décadas, o tema da
lideranca tenha vindo a ganhar particular interesse, levando varios autores a dedicarem-se
ao estudo da tematica, comum a todos os ramos das organizages, que, quando bem aplicada,
leva a empresa ao sucesso. Segundo Buchanan (2013), a lideranga esteve sujeita a varias
mudancas desde o inicio do século XX. Inicialmente, surgiu o conceito de "comando e
controlo™ que prevaleceu até a década de 1980, seguindo-se "capacitar e acompanhar" até
meados dos anos 2000, e, finalmente, "conectar e nutrir", que é a abordagem mais atual. Esta
analise ajudou a justificar o motivo de surgirem diferentes estilos de lideranca ao longo dos
anos. Ainda nesta linha de pensamento, a literatura permite referir que as primeiras teorias
de lideranca tinham como suposicdo de que a lideranca se baseava em tracos (Saeed et al.,
2014), conduzindo a nocdo de que os lideres nascem e ndo sdo feitos. Talvez por isso a
lideranga tenha surgido normalmente associada a outras reas como teorias organizacionais
ou sociais e a medida que estas teorias evoluem, a par com a propria evolucao do conceito
de lideranga, existe uma tendéncia para que continuem a surgir novas propostas relativas ao

tema.

Mas apesar do volume significativo de literatura sobre lideranga, continua a ser um dos
fendmenos empresariais mais incompreendidos até a data (Gandolfi, 2016) e a existir alguma
incerteza quando se questiona sobre o que é a lideranca, visto existir distintas defini¢Ges, por
vezes até com base em experiéncias e aprendizagens. Segundo Stogdill (1974), existem

"quase tantas defini¢cbes de liderangca como o nimero de pessoas que tentaram definir o
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conceito”. E num ambiente de mudanca, a lideranga tornou-se cada vez mais dificil e
complexa para as organizagdes, trazendo assim novas questoes relativamente ao melhor tipo
de lider, o que pouco mais tem feito do que ofuscar a discussdo global sobre lideranca
(Gandolfi & Stone, 2018), afinal a lideranca € dificil de ser descrita, mas facil de ser
percebida e sentida (Bennis, 2009). E entende-se que estas afirmagdes possam abrir a
possibilidade de afirmar que, de uma forma abrangente, o conceito de lideranga pode ser
definido como a capacidade de um individuo influenciar as pessoas de modo a leva-las a
comprometerem-se voluntariamente com os objetivos estabelecidos pela organizacéo, afinal
durante muitos anos a lideranca foi vista como um processo de influéncia (Blanchard, 2019).
E neste processo surge o lider como alguém responsavel por selecionar, formar, e influenciar
seguidores que possuem diversas habilidades, capacidades e competéncias; capaz de orientar
0s seguidores para a missdo e objetivos da organizacdo motivando-os a dedicarem-se
voluntariamente e com entusiasmo para alcancar a missdo e objetivos da organizagéo
(Winston & Patterson, 2006) e influenciar de forma intencional os seus seguidores na dire¢éo
de um objetivo comum (Armandi et al., 2003). As diferencas entre os lideres ndo sdo
definidas pelas suas filosofias de lideranca, personalidades, ou mesmo estilos de gestao. Pelo
contrério, essas diferencas derivam da forma como os lideres interpretam o que os rodeia e
como essas interpretacfes influenciam as suas reagfes em diversas situagdes (Torbert &
Rooke, 2005).

E nesta linha de pensamento, a reviséo da literatura permite identificar quatro temas comuns
na forma como a lideranca tende a ser concebida (Northouse, 2021): a lideranga é um
processo; a lideranca envolve influéncia; a lideranga ocorre num contexto de grupo; a
lideranca envolve a realizacdo de objetivos. Por isso, a lideranca é um fendmeno complexo
que impacta muitos processos organizacionais, sociais e pessoais e que assenta num processo
de influéncia, no qual as pessoas sdo inspiradas a trabalhar para os objetivos do grupo, ndo

através da imposicdo, mas sim através da motivacao pessoal (Bolden, 2004).
1.2Estilos de Lideranca

Segundo Maximiano (1997), estilo de lideranca refere-se a maneira pela qual o lider
estabelece uma conexdo com os colaboradores, seja em comunicacdo em grupo ou
individual. O lider pode optar por centralizar ou compartilhar a autoridade com seus
liderados, sendo influenciado pelo estilo de vida adotado pelo lider (Fang et al., 2009). Desta

forma, o estilo de lideranca pode afetar o comprometimento organizacional e a satisfagdo no



trabalho. Para além disso, a satisfacdo no trabalho pode afetar tanto 0 comprometimento
organizacional como o desempenho no trabalho. Assim, ao longo do tempo, surgiram
diversos estilos de lideranca sendo considerados validos e eficazes, devendo-se ao facto de
um estilo de lideranca ser uma demonstracao tangivel do processo que um lider escolhe para
liderar, visto que ndo existe apenas uma forma correta de ver e compreender os Varios estilos
de liderancga (Shead, 2007). Foi Kurt Lewin que introduziu a possibilidade de que os lideres
podem ser feitos e que ndo € algo necessariamente inato. Surgindo assim 0s primeiros trés
estilos de lideranca que definiram o rumo para o surgimento de futuros estilos: autocrético,
democrético e laissez-faire (Lewin, Lippit, et al., 1939). Ao longo do tempo, outros estilos
comecaram a surgir focando-se mais na relacéo entre lider e seguidor e como as a¢fes de
um tera impacto no outro (Saeed et al., 2014). E na década de 80 surgiram novas abordagens
aos estilos classicos de lideranca, como a lideranca transformacional, transacional e
carismatica, que redefinem o papel do lider como alguém que esclarece a realidade
organizacional por meio da articulagdo de uma viséo. Estas abordagens contemporéneas
identificam também outras variaveis para a formacdo da lideranca eficaz, as quais se
associam o carisma, a moral, a interacdo social e os valores (King, 1990). Os lideres mais
bem-sucedidos, independentemente da sua preferéncia de estilo, fundamentam as suas
decisdes organizacionais baseadas num processo e numa filosofia de lideranga o que requer
um elevado grau de autoconsciéncia, inteligéncia emocional e de compreensao do contexto

ambiental, tanto interno como externo a organizacdo (Torbert & Rooke, 2005).

Assim, nos pontos que seguem realiza-se uma objetiva dissertacdo sobre os estilos

tradicionais da lideranca e as suas novas abordagens.
1.2.1 Estilos de Lideranca Tradicionais

Na lideranca autocratica, o lider impde as suas ideias e decisdes ao grupo exercendo uma
centralizacdo do poder, ndo havendo espaco para a consideracdo da opinido dos
colaboradores e a discussdo sobre as decisdes. Os lideres autocraticos séo lideres praticos
orientados para as tarefas que assumem o controlo e responsabilidade exclusiva pela tomada
de decisdo dos colaboradores sem recorrer aos restantes colaboradores da organizacgao
(Cherry, 2006). A lideranca autocratica é caraterizada pelo lider que se concentra
exclusivamente nas tarefas, tomando as decisdes de forma isolada sem ter em consideracao
a opinido dos colaboradores. Este estilo ¢ marcado por um discurso dominador e pessoal no

que diz respeito as criticas realizadas (Lopes et al., 2016), demonstrando um regime fechado



e caraterizado por uma gestdo agressiva, que desencoraja o desenvolvimento de
relacionamentos interpessoais (Goncalves & Sobral, 2019). Este estilo de lideranca tende a
criar sentimentos negativos dentro do grupo, contribuindo desta forma para a falta de

motivacao e insatisfacdo dos colaboradores. (Silva, 2018) — ver tabela 1.

Em contrapartida, no estilo de lideranga democratico, o lider estimula a participacdo do
grupo no processo de tomada de deciséo e orienta as tarefas criando um clima de protecéo e
confianca entre os colaboradores. Acredita-se que a lideranca democratica € o estilo mais
eficaz, uma vez que promove a contribuicdo dos colaboradores nas tomadas de decisdes
dentro da organizagdo (Lewin, Lippit, et al., 1939); além disso, promove um espirito de
colaboracéo na realizacdo de objetivos e tarefas (Cherry, 2006). O estilo democratico facilita
uma comunicacao mais bidirecional entre lideres e os colaboradores, em oposicdo ao estilo
de comunicacdo unidirecional, que se verifica frequentemente na lideranga autocratica. Na
lideranca democratica, o lider é visto como um membro normal do grupo, com uma carga
de tarefas relativamente baixa limitando-se aos elogios e criticas de forma mais objetiva.
Relativamente as diretrizes, estas sdo discutidas pelo grupo e sempre que necessario, 0S
membros solicitam orienta¢es ao lider. O grupo organiza-se entre si, dividindo as tarefas
onde cada membro tem liberdade para escolher os seus colaboradores de trabalho (Lopes et
al., 2016). De acordo com Maximiano (1997), o comportamento democratico ¢ maior
qguando os membros do grupo exercem uma influéncia significativa nas decisées (como

citado em Gongalves e Sobral, 2019) — ver tabela 1.

No estilo de lideranca laissez-faire ou liberal, os lideres tém confianca total no grupo e
existe um elevado grau de autonomia. Neste estilo ha uma transferéncia de autoridade para
os liderados, que passam a ter liberdade para a realizacdo das suas tarefas, concebendo-lhes
uma quantidade significativa de poder no processo de tomada de decisfes tanto em grupo
como individualmente (Gongalves & Sobral, 2019). A intervencdo do lider € minima, na
medida em que sé a exerce quando for solicitada ndo oferecendo muita orientacdo nem
acompanhamento (Lopes et al., 2016). Maximiano (1997) refere que quanto maior for a
delegacéo das decisOes para os liderados, mais liberal é o seu comportamento. Este tipo de
abordagem acaba por incentivar o individualismo, uma vez que a autonomia é transferida
para 0s membros do grupo. O lider liberal acredita que as pessoas possuem um nivel de
maturidade elevado, a ponto de ndo precisarem de uma forma significativa de controlo.
Como tal, os membros do grupo atuam sem supervisdo constante do lider, confiando na

capacidade de autogestdo da equipa (Narciso, 2018). Revela-se util para avaliar os resultados
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de um processo de capacitagdo ou de maturidade, bem como para fortalecer os
relacionamentos interpessoais e para aumentar a autoconfianga dos membros da equipa
(Lewin, Lippit, et al., 1939). A aplicacdo deste estilo é mais adequada a trabalhos criativos
e de inovacdo pessoal e trabalhos onde 0 grupo € muito experiente e com autonomia para
gerir, onde a liberdade de atuacdo é muito importante, fazendo com que os restantes estilos
de lideranca néo se apliquem nestas situagdes (Silva, 2018). Embora este método possa ser
eficaz em certas situacdes onde existe alto nivel de especializacdo e motivacdo entre 0s
colaboradores, contudo também pode criar sentimentos de desorientacdo, insatisfacéo e de
falta de cooperacdo entre os membros do grupo quando persiste a falta de clareza e viséo por
parte do lider — ver tabela 1.

Tabela 1 - Estilos de Lideranca Tradicionais

Estilos de Lideranga (Tradicionais)

Autocratica Democratica Liberal

Total liberdade de decisdo do
grupo ou individual, com um

Todas as politicas sdo matéria de

da . x . s
discussdo e decisdo do grupo,

Todas as determinagdes
politica sdo feitas pelo lider.

encorajados e assistidos pelo lider.

minimo de participacéo do lider.

Técnicas e passos da atividade
ditados pela autoridade, um de
cada vez, para que as etapas
futuras sejam sempre incertas em
grande medida.

Perspetiva da atividade adquirida
durante o periodo de discussdo.
Passos gerais para objetivo do
grupo, e onde € necessario
conselhos técnicos, o lider sugere
duas ou mais alternativas.

Diversos materiais fornecidos pelo
lider, que deixa claro que
fornecerd informagdes quando lhe
for pedido. Ele ndo toma qualquer
outra parte na discussdo do
trabalho.

O lider normalmente dita a tarefa
de trabalho especifica e o
companheiro de trabalho de cada
membro.

Os membros séo livres para
trabalhar com quem quiserem e a
divisdo de tarefas é deixada ao
critério do grupo.

Completa ndo-participagdo do
lider na determinacéo das tarefas e
dos companheiros.

O lider tende a ser "pessoal" nos
seus elogios e criticas ao
trabalho de cada membro, mas
mantém-se afastado da
participacdo ativa do grupo.

O lider é "objetivo" ou "factual"
nos seus elogios e criticas, e tenta
ser um membro regular do grupo
em espirito, sem fazer demasiado
do trabalho

Comentarios espontaneos pouco
frequentes sobre as atividades dos
membros a menos que seja
questionado, e nenhuma tentativa
de avaliar ou regular o desenrolar
dos acontecimentos.

Fonte: Adaptado de Lewin et al., 1939.

Tal como referido anteriormente, aos estilos lideranga com tragos tradicionais juntam-se
novas abordagens de que sdo exemplo o Estilo de Lideranca Transformacional, Transacional

ou Carismatica.



1.2.2 Estilos de Lideranca: novas abordagens

O conceito de lideranca transformadora foi introduzido inicialmente por James MacGregor
Burns. Para o autor, a lideranca transformadora "é uma relacdo de estimulacéo e elevacdo
matuas que converte seguidores em lideres e que pode converter lideres em agentes morais”,
e ocorre quando uma ou mais pessoas se envolvem com outras de modo que os lideres e
seguidores se elevem uns aos outros a niveis mais altos de motivacdo e moralidade
(McGregor, 1989).

As ideias de Burns foram posteriormente desenvolvidas para o conceito de lideranca
transformacional. O estilo de lideranca transformacional foca-se no desenvolvimento das
pessoas, bem como nas suas necessidades. Os gestores que adotam este estilo concentram-
se ndo apenas no crescimento e desenvolvimento dos valores dos colaboradores, mas
também na elevacdo do seu nivel de inspiracdo, moralidades e capacidades individuais (A.
Ismail et al., 2009). O estilo tem sido adotado em diversas organiza¢cGes como uma maneira
de superar as limitacOes organizacionais e humanas e de conseguirem lidar com a mudanca.
O estilo de lideranga transformacional é frequentemente contrastado com a lideranca
transacional tradicional, na qual o lider obtém o comprometimento dos seus colaboradores
com base numa troca direta de beneficios, tais como salario e segurancga, em troca de um

bom desempenho.

De acordo com Bass, o0 objetivo da lideranca transformacional € "transformar" tanto
individuos quanto organizacdes num sentido literal, o que implica altera-los mental e
emocionalmente, fazendo com que olhem para os problemas de novas perspetivas,
fornecendo apoio e motivacdo, alargando as suas visdes, o0 discernimento e a sua
compreensdo. Para além disso, também permite clarificar raz6es, tornar o comportamento
congruente com os valores, mediar conflitos entre grupos ou equipas e provocar mudancas
que sdo permanentes e que criam uma dinamica (Bass, 1998). O estilo de lideranca
transformacional acontece quando o lider adota uma abordagem mais abrangente e defende
os interesses dos colaboradores, uma vez que, como lideres geram consciéncia e aceitagdo
para a missdo do grupo, incentivam os empregados a irem para além dos seus préprios
interesses em prol do bem do grupo (Bass & Avolio, 1993). O estilo de lideranca
transformacional exerce, assim, uma influéncia ativa nos resultados individuais e

organizacionais, tais como a satisfagéo e o desempenho dos trabalhadores (Podsakoff et al.,
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1990). Por isso, niveis mais elevados de lideranca transformacional foram associados a
niveis mais elevados de poténcia de grupo.

Por sua vez, a lideranca transacional baseia-se em trocas entre o lider e os seus seguidores,
que sdo recompensados por alcangarem metas especificas ou critérios de desempenho
(Trottier et al., 2008). O lider transacional estabelece uma relagdo entre desempenho e
recompensa utilizando essa relacdo como base para dar uma resposta adequada de forma a
incentivar os subordinados a melhorar o desempenho (Bryant, 2003). A lideranca
transacional depende do reforgo contingente, que pode assumir formas positivas, como
recompensas, ou formas mais negativas, como a gestdo por excecao ativa ou passiva (Bass
& Avolio, 1994). Kahai et al. (1997), constataram que a eficacia do grupo era mais elevada
guando submetida a lideranca transacional. Seguindo a perspetiva de Burns, lideres
transacionais tendem a concentrar-se na conformidade dos empregados, apoiando-se em

recompensas e punic¢des organizacionais para influenciar o desempenho dos trabalhadores.

O estilo de lideranca carismatica, embora tenha sido introduzido anteriormente por
pensadores como Weber (1947) e House (1976), tornou-se popular nas décadas de oitenta e
noventa. Nesse periodo, o carisma passou a ser visto como um antidoto para os efeitos
desmoralizantes resultantes de reestruturacdes, competicdo intensa e demissdes
generalizadas. O lider carismatico era visto como alguém capaz de reconstruir a moral e
apresentar uma visdo positiva para o futuro. Esta abordagem incorpora tanto as nogdes de
lideranca transformacional quanto as teorias anteriores sobre tragos de lideranca e o conceito
de "grande homem" (Bolden, 2004). A revisdo de literatura mostra a ado¢do de diversas
perspetivas, mas, de um modo geral, foram identificadas quatro caracteristicas comuns nos
lideres carismaticos: personalidade dominante, desejo de influenciar os outros e
autoconfiancga; forte comportamento de modelo e competéncia; articulacdo de objetivos
ideoldgicos com conotagGes morais; elevadas expectativas dos seguidores e a confianca de

que o lider ird atender a essas expectativas (Northouse, 2021).

Apesar da atencdo significativa que foi dada a este estilo inicialmente, a confianca nesta
abordagem a lideranca esta a diminuir rapidamente devido a uma série de escandalos
corporativos de alto nivel, juntamente com a tendéncia dos lideres carismaticos para
abandonar organizacdes depois de implementarem as suas mudangas (muitas vezes deixando
desafios ainda mais significativos), tudo isto tem evidenciado que podera ndo ser uma forma
sustentavel de liderar (Bolden, 2005).
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Feitas estas abordagens, o discurso centra-se no ponto seguinte nas teorias da lideranca.
1.3 Teorias de Lideranca

As teorias da lideranca sdo um fendmeno dinamico em constante mudanca que tém sido alvo
de varios estudos ao longo dos anos 0 que permitiu a construcdo de diferentes teorias e
modelos de lideranca (Bennis, 2009). As teorias mais tradicionais incluem a teoria do grande
homem, a teoria dos tragos e a teoria comportamental. Mais tarde surgiu a era moderna o
que implicava uma mudanca do foco dos lideres para a analise das interacdes complexas e
continuas entre o lider, os seguidores e o contexto. Por fim, como o mundo se tornou cada
vez mais complexo e desafiante, surgiu a necessidade de teorias de lideranga que apoiassem
circunstancias de mudanca rapida e globalizacao crescente, tais como, a teoria transacional
e transformacional marcando assim as novas eras contemporaneas da lideranca (Benmira &
Agboola, 2021).

Tabela 2 - Evolucéo das Teorias de Lideranga

Era Periodo Teoria Descricdo

1840 Grande Homem Foco nos lideres natos
Tragos antifi g

1930-1940  Tracos Foco na |dent|f]cagao _de tracos e

caracteristicas de lideres eficazes
Comportamental 1940-1950 Comportamental Foco nas a¢Ges e competéncias dos lideres
Situacional 1960 C_ontln_genual e Foco nos lideres que a_daptam 0 seu estilo
Situacional tendo em conta o0 ambiente

Foco sobre a lideranga como uma troca de

1990 Transacional L.
custos e beneficios

Nova Lideranca Foca-se num estilo inspirador que leva os

1990 Transformacional seguidores a atingir niveis de realizacdo
cada vez mais elevados

Fonte: Adaptado de Benmira, S., & Agboola, M. (2021).

1.3.1 Teorias Universais

Inicialmente, era possivel agrupar as teorias de lideranca entre universais e contingenciais.
Nas teorias universais incluem-se a teoria do grande homem que defende que a liderancga é
algo inato; a teoria dos tracos, onde a lideranga é vista como inata, mas também algo que

pode ser aprendido; e por fim a teoria comportamental, onde os comportamentos de lideranga
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podem ser aprendidos e ensinados (Jago, 1982). De acordo com Jago (1982), todas as teorias
universais enfrentam criticas semelhantes, uma vez que, com base no que ele considera
serem evidéncias empiricas, ndo ha bases para acreditar na existéncia de um conjunto
especifico de comportamentos ou tracos que possam distinguir de forma clara os bons dos

maus lideres.

A teoria do Grande Homem defende que os lideres nascem para liderar, possuindo assim
certas caracteristicas inerentes que os destinam a liderar (Benmira & Agboola, 2021). Um
pensamento que pode ter surgido de acontecimentos historicos, que eram considerados
resultado de grandes homens (Vroom & Jago, 2007). Entre outros, James (2020) destacou
que as transformacdes da sociedade se deviam a grandes homens que lideraram a sociedade
em direcdes que acreditavam importantes. O estudo mais importante neste periodo foi
efetuado por Bowden (1927), que equiparou a lideranca a personalidade. Assim, a crenca
central da teoria do Grande Homem € que os lideres nascem, ndo sdo feitos ou treinados.
Apenas alguns individuos possuem as caracteristicas para serem lideres e para alcancar a
grandeza. Alguns exemplos de figuras historicas populares sdo Jualio César, Mahatma
Gandhi, Abraham Lincoln e Napoledo Bonaparte. Acreditava-se que estes individuos eram
lideres natos com caracteristicas inatas de lideranga, o que Ihes permitia liderar enquanto
deixavam a sua marca na historia (Buchanan & Huczynski, 2019). Alguns estudos tentaram
explicar a lideranca com base na hereditariedade (Sweeney & Jennings, 1960). No entanto,
este processo foi abandonado quando se tornou evidente que muitos lideres eficazes tinham
personalidades muito diferentes (por exemplo, Hitler, Gandhi) o que acabou por tornar estes
individuos irrelevantes para o tema. O foco da teoria da lideranca passou de os lideres
nascem ou sdo destinados a assumir um papel em momentos especificos, para uma reflexao
sobre certos tracos que indicam potencial de lideranca. A teoria do Grande Homem evoluiu
depois para a teoria dos tracos (McGregor, 1989), que sé avangou ligeiramente durante o
periodo dos Tracos, quando foram sugeridas varias tentativas para remover as teorias de
individuos especificos e se desenvolveu uma teoria que se focava em tragos gerais que, se
adotados, aumentariam o potencial e o desempenho da lideranca (King, 1990). As teorias
comportamentais vieram melhorar a teoria dos tracos, mas nao tem em consideracdo 0s
comportamentos que seriam mais eficazes em situagdes mais especificas e ndo se preocupam
com fatores mais contingenciais, como a motivagdo e a capacidade dos subordinados
(Sanders & Davey, 2011).

13



A teoria dos tracos defende que os lideres tanto podem nascer como ser criados para serem
lideres; isto é: as caracteristicas dos lideres de sucesso podem ser herdadas ou adquiridas
através da formacdo e da pratica. E apds a realizacdo de alguns estudos relevantes, que
tinham como objetivo identificar os tragos mais associados a uma lideranca eficaz, foram
identificados, segundo (Kirkpatrick & Locke, 1991) seis tragcos como requisitos para 0S
lideres eficazes: Energia e Ambicdo; Desejo de liderar e de influenciar os outros;

Honestidade e Integridade; Autoconfianca; Inteligéncia; Conhecimentos técnicos.

Mais tarde, Turner (1999) identifica sete tracos carateristicos como cruciais para 0 sucesso
da lideranca: Capacidade de resolucdo de problemas; Orientacdo para resultados; Energia e
iniciativa; Autoconfianca; Perspetiva; Capacidade de comunicacdo; Capacidade de
negociacdo. O objetivo era identificar a combinagdo adequada de caracteristicas que tornasse
um lider eficaz, concentrando-se no estudo dos tracos mentais, sociais e fisicos dos lideres.
No entanto, ndo foi possivel obter um trago Unico ou um conjunto consistente de
carateristicas associadas a uma lideranca eficaz (Jenkins, 1947) e tornou-se evidente que ndo
havia grande vantagem em continuar com esta abordagem, pelo que foi abandonada. Face a
estas evidéncias, € possivel concluir que os tracos podem ter um poder preditivo da
capacidade de lideranga, mas ndo determinam a eficicia da mesma (Robbins et al., 2013).
As limitacdes observadas na Teoria dos Tracos levaram a realizacdo de varios estudos,
destacando-se: os estudos das universidades de Michigan e Ohio, os estilos de lideranca de

Classificacdo de Likert e a Grelha de Gestao de Blake e Mouton.
Estudos da Universidades de Ohio e Michigan

Um grupo de investigadores da Universidade de Ohio e Michigan realizaram um conjunto
de estudos de forma a observar o comportamento de varios lideres (Teixeira, 2011). E foram
identificadas duas variaveis importantes no comportamento dos lideres: a estrutura de

iniciacdo (orientacdo para as tarefas) e a consideracdo (orientacdo para as pessoas).

A estrutura de iniciacdo (estilo orientado para tarefas) reflete a medida em que o lider
organiza, dirige e define os seus prdprios papéis e os dos subordinados. A execugdo da tarefa
€ mais importante do que o crescimento e a satisfacdo dos liderados (Feidler & House, 1994).
A consideracéo (estilo orientado para pessoas) refere-se a quantidade de confianca e relacéo
que um lider estabelece com os seus subordinados (Feidler & House, 1994). O crescimento

e a satisfacdo dos liderados é mais importante do que a execucdo da tarefa. Os lideres
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orientados para as pessoas tendem a alcancar maior sucesso em termos de produtividade, ja

que o cumprimento das tarefas depende também do ambiente interno.

A partir destas duas carateristicas foram classificadas as diversas formas de lideranca em
quatro estilos, conforme a combinagdo do grau de consideracdo e de estrutura: Lideranca
alta estruturagdo/baixa consideragdo; Lideranca baixa estruturacdo/alta consideracao;
Lideranca alta estruturacdo/alta consideracdo; Lideranca baixa estruturacdo/baixa

consideracdo — ver figura 1

E

Estruturagio baixa Estruturagio elevada
81 Consideragio elevada Consideragio elevada
o
]
z
= Estruturagio baixa Estruturagdo elevada
UE Consideracio baixa Consideragdo elevada

Estruturagio

Figura 1- Comportamento mais eficaz do lider
Fonte: Conforme Teixeira (2011)
Na lideranca de alta estruturacdo/baixa consideracdo, os lideres ddo mais importancia a
estrutura e ndo estdo preocupados com o relacionamento com os seus subordinados. Na
lideranca de baixa estruturacdo/alta consideracdo, os lideres ddo prioridade a relacdo que
tém com os seus subordinados e ndo valorizam tanto a estrutura das tarefas. Ja na lideranca
de alta estruturacéo e alta consideracéo, os lideres preocupam-se tanto com a estrutura das
tarefas como em manter uma boa relagcdo de confianga com os seus subordinados. Por fim,
na lideranca de baixa estruturacdo/baixa consideracdo os lideres ndo ddo importancia as
tarefas, ao cumprimento dos objetivos e as relacfes que tém com os subordinados (Teixeira,
2011). Os investigadores de Ohio ndo apresentaram qual dos quatros estilos de lideranca se
mostra mais adequado, contudo sugeriram que a combinacgdo que resultaria num estilo de
lideranca mais aconselhavel dependia das circunstancias da situacéo concreta. Estes estudos

serviram de base para pesquisas mais recentes (Teixeira, 2011).
Classificacao de Likert

A classificagdo de Likert veio aprofundar os estudos sobre as teorias de lideranca, propondo
quatro novos estilos: autocratico-coercivo, autocratico-benevolente, consultivo e
participativo (Koontz et al., 2019). No estilo autocratico-coercivo, o lider toma todas as

decisdes devido a falta de confianca nos colaboradores. O processo de decisdo encontra-se
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centralizado no lider. O lider autocratico-benevolente revela alguma consideracao pelos seus
colaboradores, este tem alguma liberdade e flexibilidade. Apesar do processo de decisao ser
feito ainda pelo lider, existe alguma delegacéo de autoridade. No estilo consultivo, o lider
tem confianca nos subordinados, consulta-os antes de definir objetivos e de tomar decisdes
0 que permite que todos participem no processo de tomada de decisdo. Por fim, o lider
participativo deposita confianca total nos subordinados tanto para a defini¢cdo dos objetivos
como para a tomada de decisao (Likert, 1967). Para Likert, o estilo mais adequado para a
eficacia da organizacdo é o estilo participativo, visto que favorece a produtividade
organizacional e a satisfacdo do pessoal — Ver figura 2.

F 3
Sistema 4

=
a Sistema 3 Democritico/
= Participativo
.
=
& Sistema 2 Consultivo
=
= . .
£ Sistema | Autoritirio/
= Benevolente
E ..
a Autoritario/

Explorador

L J

Eficicia da Organizacio
Figura 2 - Os sistemas de lideranca/eficacia da organizagédo

Fonte: Adaptado de Likert (1997)

Grelha de Gestéo de Blake e Mouton

O modelo mais conhecido é o Modelo de Grelha de Gestdo desenvolvido por Robert Blake
e Jane Mouton, que, a semelhanca do modelo de Likert, também é orientado para as tarefas
e para as pessoas (Cunha et al., 2014). Este modelo consiste numa grelha definida por dois
eixos, um diz respeito ao grau de preocupacao com a producao/resultados (estruturacéo) e o
outro eixo refere-se a preocupacgdo e atencdo com as pessoas (consideracdo). O modelo
sugere que o lider mais eficaz devera atender de igual forma quer as tarefas quer as pessoas
resultando numa classificacdo de 9 em ambos os comportamentos (Blake & Mouton, 1985).
De acordo com a pesquisa, 0s gestores que adotaram o estilo 9.9 alcancaram melhores

resultados, como uma menor rotatividade de pessoal, diminuicdo de absentismo e maior
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satisfagdo dos colaboradores, pois partem de pessoas com o objetivo de estabelecer relagdes
de confianca e respeito entre o lider e a equipa. O ideal serd que cada lider faga a sua propria
avaliacdo, posicione-se na grelha e evolua progressivamente para a classifica¢do 9.9, atraves

de formacdes e trabalhos de desenvolvimento para e com a equipa — ver figura 3.
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Reduzida Preocupacio corn a producao Elevada

(resultados)

Figura 3 - Tragos mais relevantes para a eficicia dos gestores

Fonte: Conforme Teixeira (2011)

Atualmente, os testes psicométricos sdo um exemplo dos principios da teoria dos tragos em
acao e sdo frequentemente utilizados no processo de recrutamento. Estes testes destacam os
principais tracos de personalidade e séo utilizados para avaliacdo do desempenho individual
e desenvolvimento da equipa (Benmira & Agboola, 2021). No entanto, os tragos foram
incorporados a teorias posteriores como varidveis explicativas mas o foco principal dessas

teorias ndo se prendia nas caracteristicas do lider (King, 1990).

A partir dos anos 40, o foco colocou-se na teoria comportamental, evoluindo a partir da
teoria dos tragos e propondo que os lideres, na sua maioria, sao feitos ao invés de possuirem
caracteristicas inatas. Esta perspetiva sustenta que certos comportamentos podem ser
adquiridos para assegurar uma lideranga eficaz, focando-se no comportamento real do lider
€ Nao Nnos seus tracos ou carateristicas, ignorando, em grande medida, a situacdo e o ambiente
do lider (Johns & Moser, 1989).

A teoria comportamental reconhece a importancia de competéncias especificas de lideranca

necessarias para um lider desempenhar uma acdo ou fungéo estabelecendo uma conexéo
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entre essas competéncias e a capacidade prévia do lider, sugerindo que cada individuo possui
um estilo diferente de lideranga com o qual se sente mais satisfeito. Foi um avango
significativo na teoria da lideranca, ndo s6 porque teve apoio empirico, mas também porque
podia ser facilmente aplicado, permitindo aos gestores melhorar a sua eficacia de lideranca.
Durante esse periodo, alguns dos trabalhos efetuados concentraram-se nos padrdes de
comportamento tipicos dos lideres, enquanto outros analisaram as diferencas de
comportamentos entre lideres pobres e eficazes (Yukl, 2008). Estas pesquisas levaram a
identificacdo e agrupamento de diferentes padrdes de comportamento também conhecidos

como estilos de lideranca (Denison et al., 1995).

Em 1989, Yukl introduziu trés estilos de lideranca considerados os estilos de lideranca
classicos. Os trabalhadores que estavam sob a lideranca democratica revelavam um elevado
grau de satisfacéo, criatividade e motivacao, independentemente da presenca ou auséncia do
lider. Por outro lado, os lideres autocraticos concentravam-se principalmente em obter uma
maior quantidade de resultados. Ja a lideranca laissez faire s6 era considerada relevante

guando se liderava uma equipa de pessoas altamente qualificadas e motivadas (Yukl, 2001).
1.3.2 Teorias Situacionais/Contingenciais

Mais tarde, reconheceu-se que o ambiente desempenhava um papel significativo no contexto
da lideranga, surgindo assim a era situacional que ia para além do lider e dos seus
subordinados (King, 1990). A teoria situacional concentra-se na lideranca em situacdes
especificas e ndo apenas nos tracos ou nos comportamentos que o lider tem, o que implica
que os lideres precisam de saber avaliar o contexto das situa¢fes para depois decidir sobre
qual o estilo de lideranca mais apropriado (Safonov et al., 2018). Como exemplo de
elementos situacionais: o tipo de tarefa, o estatuto social do lider e dos seus subordinados, a
natureza do ambiente externo e o poder relativo do lider e dos seus subordinados (Stogdill,
1974). Para esta teoria, ndo existe uma abordagem Unica de liderar, uma vez que as variaveis
tanto internas como externas exigem que o lider se adapte a situacéo especifica (Greenleaf,
2002). Segundo Asrar-ul-Hag & Anwar (2018), o modelo situacional de Fiedler foi o
primeiro a associar a eficacia da lideranca a elementos situacionais, tais como o estilo de
lideranca, a posicao situacional e o desempenho do grupo. Mais tarde, surge a teoria do ciclo
de vida da lideranca através de Hersey & Blanchard (1969). Esta teoria tinha por base que
o estilo de lideranga mais eficaz variava de acordo com a maturidade dos colaboradores e as

caracteristicas especificas da situagdo. Esta nova variavel —a maturidade — divide-se em duas

18



componentes distintas: (1) a maturidade no trabalho, relacionada com a capacidade em
termos de conhecimento e formagé&o para desempenhar as tarefas e fungdes; (2) a maturidade
psicoldgica, que consiste na motivacao, vontade, autoconfianca e dedicacdo. A teoria da
lideranca situacional propde que o estilo de lideranca deve estar de acordo com a maturidade
dos subordinados (Bass, 1998), estando a eficicia da lideranca dependente da adequacéo do
lider ao grau de maturidade. Este modelo determina quatro estilos de lideranca mediante a
forma como relacionam a orientacdo para as tarefas e a orientacdo para as pessoas. Esses
estilos estdo associados a quatro fases de maturidade dos subordinados, quer a nivel

profissional quer a nivel psicoldgico — ver tabela 3.

Tabela 3 - O comportamento do lider consoante a maturidade da equipa

Estilo de Lideranga Fases de Maturidade

Elevada orientacdo para tarefas,
reduzida orientacdo para pessoas;

Os subordinados ndo estdo preparados
nem com desejos de tomar decisdes.
Néo sao competentes nem
autoconfiantes.

O lider define as fungdes e diz as
Comando pessoas quais as tarefas e quando, M1l
como e onde devem executé-las;

Enfatiza um comportamento diretivo
(ou de comando);

Elevada orientacdo para tarefas,
elevada orientacdo para pessoas;

Orientagdo M2
O lider assume um comportamento
diretivo, mas apoiante.

Os subordinados ainda ndo sdo capazes,
mas querem fazer corretamente as
tarefas. Estdo motivados, mas faltam-
Ihes as capacidades necessarias.

Reduzida orientacdo para tarefas,

elevada orientacdo para pessoas; Os subordinados sdo capazes, mas ndo
Apoio O lider e os subordinados partilham a M3  estdo motivadas para fazer o que o lider

tomada de decisdes, sendo o papel do pretende.

lider facilitar e comunicar.

Reduzida orientacdo para tarefas, ) ) i

reduzida orientagio para pessoas; Os subordinados sdo capazes e estdo
Delegacéo M4  motivados para fazer o que lhes é

A orientagdo e apoio do lider sdo pedido.

reduzidos, por serem desnecessarios.

Fonte: Conforme Teixeira (2013)
Tornou-se evidente que o lider pode adotar diversas abordagens quando orienta 0s seus
subordinados, sempre com o objetivo de atingir um bom desempenho do individuo, do grupo
e da organizagdo. Neste contexto, quatro teorias séo referidas: “Continuum da Lideranga”;

Contingéncia da Fiedler; “Path-Goal”; e a Teoria Normativa.
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A teoria do “Continuum de Lideranc¢a” foi introduzida pelos autores Tannenbaum &
Schmidt (1973) e consiste na representacdo grafica da relagdo inversa entre 0 uso da
autoridade por parte do lider e a liberdade dos subordinados. Os autores estabelecem um
conjunto de comportamentos de lideranca estando cada um associado a um nivel de
autoridade e a um grau correspondente de liberdade dos subordinados para o processo de
tomada de decisdo, sendo delineados sete comportamentos que variam desde o extremo
esquerdo, centrado no gestor, até o extremo direito, onde a abordagem se foca nos

subordinados (Teixeira, 2011) — ver figura 4.
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Figura 4 - Continuum da Lideranca

Fonte: Conforme Tannenbaum e Schmidt, 1973

Estes autores defendem a ideia de um “continuum” de comportamentos de lideranca baseado
no pressuposto de que a escolha do estilo de lideranca depende de trés componentes: (1) as
carateristicas do lider tais como a sua educacdo, as suas experiéncias, os seus valores,
objetivos e expetativas; (2) as carateristicas dos subordinados, o background, a educacdo, as
experiéncias, a vontade e aptidao para assumir responsabilidades; e por fim (3) os requisitos
da situacdo como por exemplo a dimensdo, a complexidade, a estrutura e o clima da

organizacdo, a natureza do trabalho, entre outros (Teixeira, 2011).

De forma resumida, esta teoria destaca a importancia da atencdo que o lider tem de
demonstrar para os fatores mais relevantes e que irdo ter um maior impacto no seu

comportamento e na sua lideranga eficaz.

Uma das primeiras teorias contingenciais de lideranca foi desenvolvida pelo Fred Fiedler.
Esta teoria centra-se na importancia que o contexto tem na lideranca eficaz, defendendo que
ndo existe um Unico ou melhor conjunto de carateristicas ou comportamentos. No entanto, o

lider deve ser colocado em situa¢Bes que melhor correspondam ao seu estilo de lideranca.
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Por isso, a eficacia depende do modo como o lider adapta o seu estilo de lideranca ao
contexto a que é submetido (Fiedler & Chemers, 1974). Fiedler (1965) desenvolveu um
modelo chamado de questionario Least Preferred Coworker (LPCQ) de modo a determinar
0 estilo de lideranca e para tal determinou trés fatores principais, que determinam se uma

determinada situacéo é favoravel ou desfavoravel ao lider:

1) A relagdo entre o lider ¢ o subordinado, isto €, o grau de aceita¢do do lider por parte
dos seus subordinados;

2) A estrutura da tarefa, isto é, se os objetivos, tarefas ¢ decisdes estdo planeados ¢
organizados;

3) A posicao de poder do lider, que é determinada pela sua autoridade formal.

Como podemos ver na figura 5, 0 modelo € composto por oito cendrios possiveis, resultantes
da combinacdo dos trés fatores, de forma a resumir as situacGes de maior ou menor
favorabilidade ao lider. Na situacao 1 (boa relacéo lider/subordinado), o lider detém maxima
influéncia, enquanto na situacdo 8 (fraca relacdo lider/subordinado), o lider encontra-se
numa posicdo de influéncia minima. Em situacGes extremamente favordveis ou
desfavoraveis, o lider com uma forte orientacdo para a tarefa demonstrara maior eficécia.

Em situacdes intermedidrias, o lider orientado para as pessoas serd mais eficaz.

MODELO CONTINGENCIAL DE FIEDLER ESTILO
DE LIDERANGA

ALTO

Orientagdo
para
Tarefas
DESEMPENHO

Orientagdo
para

Relacionamento
BAIXO

SITUACAO FAVORAVEL MODERADO

Relacionamento de
Lideranga

Estrutura de
Tarefas

FORTE FRACO

Poder de Lideranga

=
1

Vi Vil vin

Figura 5 - Modelo Contingencial de Fiedler

Fonte: Conforme Sivaruban (2021)

Como qualquer outro modelo, 0 modelo de Fiedler tem as suas limitacdes e ndo se encontra
isento de criticas, porem, tem a capacidade de ajudar a desafiar as ideias de que a capacidade
de liderar é algo inato e de que exista um estilo de lideranga mais eficaz sem ter em

consideracao as circunstancias.
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Pouco depois da teoria de Fiedler, surge a Teoria “Path-Goal” desenvolvida por alguns
psicélogos através dos estudos da Universidade de Ohio e da Teoria das Expectativas. A
Teoria “Path-Goal” ou teoria dos caminhos para 0s objetivos de House consiste num
processo em que o lider adota comportamentos especificos adequados ao ambiente de
trabalho e as necessidades dos seus subordinados para que dessa forma possa orientar o
melhor caminho para a realizagdo dos objetivos (Northouse, 2021). Segundo Cunha et al.
(2014), este modelo é o mais abrangente dos modelos contingenciais visto que pretende
esclarecer o impacto positivo sobre a motivacao, a satisfacao e a capacidade de desempenhar
as atividades. Tais efeitos dependem do esfor¢co dedicado, do desempenho e das
recompensas obtidas. Desta forma, os autores propdem 4 estilos de lideranga que o lider
deve adotar: (1) Lideranca Diretiva; (2) Lideranca Apoiante; (3) Lideranca Participativa e
(4) Lideranca Orientada — ver tabela 4.

Tabela 4 - Comportamentos de lideranga propostos por Robert House

Tipos de Lideranca Comportamentos do lider

Orienta os subordinados para o que devem fazer e 0 modo como devem aturar;

Lideranca Diretiva Planeia e coordena o trabalho;

Impele-0s a seguirem as regras e 0s procedimentos;

Estabelece padrdes de desempenho.

Mostra respeito e consideracdo pelo bem-estar e necessidades dos
colaboradores;

Lideranca Apoiante L.
canp Atua cortesmente e com justica;

Cria um ambiente social amistoso.

Consulta os colaboradores, solicita-lhes sugestdes e toma as decisbes, tendo em

Lideranca Participativa - " Cideias deles.

Estabelece metas desafiantes para os colaboradores, enfatiza a exceléncia e
tenta encontrar formas de melhorar;
Lideranca Orientada

Transmite aos colaboradores a expetativa de que eles alcancardo elevados
desempenhos.

Fonte: Cunha et al. (2007)

Para alcancar os resultados esperados, o lider precisa saber ajustar 0s seus comportamentos

as carateristicas dos seus colaborados e as carateristicas do ambiente de trabalho. Quando os
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comportamentos sdo corretamente adaptados a situacdo, produz-se a satisfacdo no trabalho,
a aceitacdo dos lideres, e as expectativas de esforco para o desempenho e de desempenho
para as expectativas de recompensa sdo elevadas (House & Mitchell, 1975). Esta teoria
sugere que o papel do lider é aumentar as recompensas dos trabalhadores pelo seu esforco
na obtencdo dos objetivos individuais e de grupo e também apoia-los através de apoio nos
caminhos que conduzam a beneficios, quer para eles, quer para a organizacao. (Rego et al.,
2007).

Por sua vez, a Teoria Normativa de Vroom, Yetton e Jago (1973) é um modelo que
determina o comportamento do lider, sobre a forma e o grau de envolvimento dos
subordinados no processo de tomada de decisdo. Esta teoria sugere um conjunto de regras
de decisdo que os lideres podem seguir para determinar o nivel de participacdo dos
suborganizados no processo de tomada de deciséo (Vroom & Jago, 2007). Na forma mais
comum de representacdo, o0 modelo prescritivo assume a forma de uma arvore de decisdo,
com ramos que aplicam regras pertinentes a uma situacdo especifica de tomada de decisao —

ver figura 6.

A 1 AL AL CI CL CIL GII
s N
— 2:GI
I.U_.U . .
: NAD  : 4 sm
I A - . x
sy . /G \Qw\\ b1 J\Ct\ 3@ AL AIL CI, CII, GE
. ] 4: ALAJLCILC
N =T
: : - - = i 5:GI ’
\:‘/ H ‘;,p.o/D . . !
: A { . b BAICH
' [F<u
: - 6B : CL CU
; 3G 71 AILCLCH
ST S AlLCL L GU
9:CO
w10 CILGil
i SIM
— 11:GI
t Mi)h‘_\_“_“-
™ 12:cn

Q AD A PO m

O = A qualidade (racionalidade) da decisao & muito importante?

I = Tenho informacao suficiente para tomar uma decisao de elevada qualidade?

E =0 problema esta estruturado?

AD = A aceitacao da decisao pelos subordinados a muito importante?

PA = Se tomar sozinho a decisao € proviivel que ela seja aceite pelos subordinados?

PO = Os subordinados partilham os objectivos da organizaca o em relacao a este problema?
PD = Em relacdo a decisao tomada ha probabilidade de desacordo pelos subordinados?

Figura 6 - Modelo de Vroom/Yetton/Jago
Fonte: Conforme Teixeira (2013)
Os autores desta teoria sublinham que, para uma aplicacao eficaz deste modelo e para se
alcancar decisdes eficientes devem ser tidos em consideracao alguns elementos: a qualidade
e a racionalidade da decisdo; a aceitacdo ou comprometimento dos subordinados para

implementar a decisdo de uma forma eficaz; o tempo dedicado do processo de tomada de
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deciséo. Esses elementos sdo avaliados mediante um conjunto de perguntas realizados pelo
lider antes de tomar uma decisdo. (Teixeira, 2011). De acordo com esta teoria, existem cinco
estilos de tomada de decisdo: Autocratico I; Autocratico Il; Consultivo I; Consultivo 1l e
Grupo. Cada um varia de acordo com o nivel de participacdo dos subordinados, e auxiliam

os lideres na determinacdo do estilo mais apropriado a adotar.

No estilo Autocratico | (Al) o lider toma a decisdo sozinho sem consultar ou informar os
subordinados. No estilo Autocratico Il (All) o lider solicita informagéo aos subordinados,
mas toma a decisdo sozinho podendo ter ou ndo impacto na decisdo. No estilo Consultivo |
(CI) o lider consulta individualmente os subordinados, solicitando sugestdes e informacdes
antes de tomar a decisdo. No estilo Consultivo Il (CII) o lider reiine com os subordinados
em grupo para haver uma discussao do problema, mas toma sozinho a decisao. Por fim, no
estilo Grupo (GlI) o lider e os subordinados reinem-se em grupo para discutir e tomar uma
deciséo relativamente ao problema em questdo (Vroom & Jago, 1988).

De uma forma resumida, esta teoria destaca que ndo existe um unico estilo de lideranca
eficaz. A abordagem mais apropriada depende das carateristicas da situagcdo, como a

estrutura da tarefa e a relacéo entre o lider e os membros.
Posto isto, entende-se agora pertinente focar a dissertacdo em novas abordagens das teorias.
1.3.3 Nova Era das teorias: teoria transformacional e teoria transacional

Vivemos num mundo cada vez mais completo, por isso, surgiu a necessidade de novas
teorias de lideranca que tivessem em consideracdo a mudanca rapida a que estamos sujeitos,
as inovacdes tecnoldgicas e a globalizacdo crescente (Van Seters & Field, 1990). Devido a
esta necessidade, entramos na nova era da lideranca, afastando-se das teorias tradicionais de
lideranca, que definem a lideranga como um processo unidirecional de influéncia, de cima
para baixo. O foco nesta nova era passou a ser colocado nas interacfes entre o lider, os
subordinados, a situacdo e o sistema como um todo (Benmira & Agboola, 2021). Esta era
representa a mais recente e promissora fase no desenvolvimento evolutivo da teoria da
lideranca (King, 1990). Este contexto levou a criagdo e adocdo de duas novas teorias de

lideranca: a teoria transformacional e a teoria transacional (Bass, 1990).
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1.3.3.1 Teoria Transformacional

A teoria transformacional consiste nos lideres conseguirem motivar, inspirar e encorajar 0s
seus subordinados. Esta teoria é recomendada que se aplique quando a organizacdo se
encontra com algumas dificuldades, tais como: varias mudancgas significativas e quando
requer novas direc6es (Flynn, 2009). Os lideres transformacionais aumentam a motivagéo e
a moralidade tanto do seguidor como do lider (House & Shamir, 1993). Assim, os lideres
devem ser proativos em vez de reativos; devem ser mais radicais do que conservadores; mais
inovadores e criativos e mais abertos a novas ideias (Bass & Bass Bernard, 1985). Estes tipos
de lideres lidam com os subordinados individualmente e procuram desenvolver a sua
consciéncia, a moral e as suas competéncias, dando dessa forma significado ao seu trabalho,
sendo considerados "lideres visionarios que procuram apelar a melhor natureza dos seus
seguidores e mové-los para necessidades e objetivos mais elevados e universais" (McGregor,
1989). Os estudos realizados sugerem que tanto os subordinados como os lideres colocam
0s seus interesses pessoais de lado em prol do grupo. Os lideres transformacionais sao
reconhecidos principalmente pela sua capacidade de identificar as necessidades de mudanca,
obter o acordo e o comprometimento, criar uma Vvisao que guie a mudanca e incorporar
efetivamente essa mudanca (McGregor, 1989). Esta teoria é particularmente importante para
a industria tecnoldgica, visto que apresenta um ritmo acelerado de mudanca, onde a inovacgao
e agilidade tém um impacto muito grande. Exemplos de lideres transformacionais incluem
nomes como Jeff Bezos, Steve Jobs e Bill Gates. Os autores Tichy e Ulrich (1986) afirmam
que a lideranca transformacional desempenha um papel crucial durante a transicdo
organizacional, ao criar visdes de oportunidades potenciais e incutindo o empenho dos

trabalhadores na mudanca (Tichy & Devanna, 1986).
1.3.3.2 Teoria Transacional

Por outro lado, a teoria da lideranca transacional foca-se na autoridade como forma de
motivar os colaboradores. Em troca do esforco dos colaboradores, o lider oferece
recompensas, mas, por outro lado, pune qualquer colaborador que ndo cumpra e atinja 0s
objetivos. Esta lideranga deve ser aplicada em organizagdes maduras com uma estrutura e
objetivos claramente definidos, para as ajudar manter no caminho certo e reforcar o status
quo (Flynn, 2009). A teoria transacional "baseia-se na reciprocidade, em que os lideres ndo
sO influenciam os seguidores, como também estdo sob a sua influéncia” (House & Shamir,

1993). A lideranca transacional apresenta como componentes principais: a recompensa
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contingente, a gestdo pela expectativa e a lideranca Laissez-faire. Os lideres transacionais
optam por manter o que ja esta em funcionamento, respondendo apenas as situagfes a
medida que elas vdo surgindo, fazendo alteracGes apenas quando necessario (Borges &
Mendes, 2014). Segundo Rouco et al., (2011), a lideranca transacional associa-se ao gestor,
enquanto a lideranga transformacional associa-se ao lider. Este tipo de lideranga ndo motiva
os colaboradores a agirem em prol dos interesses da organizacéo, ao contrario da lideranca
transformacional (Snell & Bateman, 2007). As organizacGes que pretendam acompanhar
esta era de mudanca, devem adotar uma lideranca mais transformacional do que transacional
(Bass, 1999).
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2 — Inovacao Organizacional

Este ponto tem como objetivo realizar uma revisdo de literatura sobre o topico da inovagéo,
tais como, o seu conceito e evolugdo, a cultura de inovacdo de uma organizacao, os diferentes

tipos de inovacéo e a relacao entre inovacao e lideranca.
2.1Inovacao: Conceito e evolugdo

Desde o século passado, o risco no ambiente empresarial global tem vindo a aumentar
continuamente e a capacidade das empresas de conseguirem criar uma previsdo exata do
mercado tem diminuindo devido as rapidas mudancas na tecnologia e a crescente
concorréncia global (Fontana & Musa, 2017). Para acompanharem estas mudancas, as
empresas precisam de inovar. Por isso, 0 sucesso das organizagdes tornou-se mais
dependente da sua capacidade de apresentar produtos cada vez mais inovadores no mercado
transformando a inovag¢do num instrumento competitivo para as empresas (Mumford, 2000).
Segundo Pisano (2015), a maior parte dos lucros das grandes empresas no ramo da

tecnologia provém de uma rotina de constante inovagao.

A origem da inovacdo remonta ao termo em latim innavatus, que significa criar algo novo
no contexto social, cultural e administrativo. O termo “inovagao” pode ser definido como a
introducdo de novos processos ou produtos, ou a adaptacdo de tecnologias existentes.
Também pode ser visto como a implementacdo de produtos ou processos melhorados ou a
utilizacdo de novos meétodos de marketing, praticas organizacionais, estabelecimento de
relacBes externas, entre outros (Manual, 2005). Inovacgdo pode ainda ser definida como um
desvio acentuado dos processos, principios e préaticas tradicionais de gestdo ou das formas
organizacionais comuns que alteram significativamente a forma como o trabalho de gestao
é efetuado (Hamel, 1999). Inovar é uma mentalidade que facilita a mudanca, o que acaba
por simplificar a adaptacdo a algo novo (Guerreiro & da Silva, 2012). De acordo com
Schumpeter (2020), a inovagdo é o que mantém o capitalismo em movimento definindo a
atividade empresarial, uma vez que contraria a rotina econémica e o equilibrio existente,

impedindo qualquer reacdo de adaptagéo.

A inovacéo esta ligada ao crescimento econdmico e ao seu desenvolvimento, aproveitando
0s avancos cientificos e tecnoldgicos para solugdes as questdes sociais e econdémicas criando

oportunidades para gerar valor para a organizagdo (Dougherty, 2017). De acordo com Knight
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(1967), sempre que uma empresa faz algo diferente, esta a inovar. Na tabela 5, evidencia-se

a evolucdo da gestdo da inovacgdo organizacional ao longo dos Gltimos anos.

Tabela 5 - A evolugao da gestao da inovacdo organizacional

Abordagem de

Anos . ~ Descricéo
inovagdo
- O processo de comercializagdo da tecnologia é entendido como
Impulso tecnoldgico .o . S p
1945-1960 (Technology-push) uma progressao linear simples desde a descoberta cientifica até ao
9y-p mercado. Enfase no 1&D.

A mudanca tecnoldgica é racionalizada, as necessidades séo
1960-1970 Atracdo do mercado consideradas mais importantes para a inovagao do que 0 progresso
(Market-pull) cientifico e tecnoldgico. Os institutos de 1&D estdo organizados

numa matriz.

O conhecimento sobre a tecnologia e as necessidades do mercado
é utilizado ao longo do processo de inovagdo. Modelo de um
processo essencialmente sequencial com ciclos de feedback e
interacdo com as necessidades do mercado e a tecnologia de ponta.

Combinacdo da atracdo
1970-1990 do mercado e do
impulso tecnoldgico

Séo utilizados processos paralelos para envolver multiplos fatores
e aumentar a velocidade de desenvolvimento. A coordenagdo
necessaria € frequentemente conseguida através da integracdo de
sistemas (com fornecedores e clientes-chave) e do
desenvolvimento paralelo (de componentes ou mdédulos da
inovacéo).

Inovacéo em aliangas;
1990-2000 inovacdo paralela e
inovagdo integrada

Fonte: Adaptado de Duin & Ortt (2020)

As empresas com maior capacidade de inovacdo tém maior probabilidade de obter uma
resposta positiva do ambiente, obtendo mais facilmente as capacidades necessarias para
aumentar o desempenho organizacional e consolidar uma vantagem competitiva sustentavel
(Calantone et al., 2002). O pensamento de Dobni (2008) defende que todas estas defini¢es
sd0 muito contextuais e 0 grau em que uma organizacdo pode ser considerada inovadora sera

dependente da sua cultura.

A inovacdo organizacional é, assim, a capacidade que uma empresa tem em criar e incorporar
novas ideias ou comportamentos, o que desempenha um papel importante no aumento da
produtividade e do desempenho empresarial (Jia et al., 2018). Da perspetiva da estrutura
organizacional pode ser vista como algo relacionado com o grau de centralizagéo e

formalizacdo que afeta o volume de ideias inovadoras, a distribui¢do das tarefas e a tomada
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de decisdo. A inovacdo organizacional pode ser influenciada por um conjunto de varidveis

individuais, organizacionais e ambientais (Alblooshi et al., 2021).

Uma empresa inovadora tem de se concentrar na partilha de conhecimentos e em facilitar a
Inovagcdo em ambientes que se encontram em constantes mudancas, nos quais as formas
tradicionais de criar, partilhar e controlar a informagdo também tém de ser alteradas. Uma
organizacdo é classificada como inovadora quando adota uma abordagem mais proativa e
dindmica em relacdo a mudanca, onde procura constantemente novas maneiras de melhorar
0S Seus processos e produtos, e esta disposta a desafiar as normas estabelecidas (Kavaliauské
etal., 2012). Foram identificados alguns elementos comuns que muitas empresas inovadoras

possuem:

e Cultura de Inovacao: Empresas inovadoras geralmente promovem uma cultura que
valoriza a criatividade e a aprendizagem continua;

e Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): A alocagdo de recursos para
P&D ¢ essencial para o desenvolvimento de novos processos e produtos;

e Colaboracao: Parcerias estratégicas, colaboragdes externas e a abertura para ideias
externas podem impulsionar a inovagao.

e Foco no Cliente: Compreender as necessidades e desejos dos clientes ¢ fundamental
para uma inovacao bem-sucedida;

e Agilidade e Flexibilidade: Empresas inovadoras geralmente sdo ageis e capazes de
se adaptarem rapidamente as mudancas no ambiente de negdcios;

e Uso de Tecnologia Avancada: A utilizagdo de tecnologias avancadas, como
inteligéncia artificial, anélise de dados e outras inovagdes tecnologicas;

o Gestao de Talentos: A atragdo e retencao de talentos inovadores sdo fundamentais

para impulsionar a inovagao dentro da empresa.

Desta forma, é necessario melhorar a cultura inovadora de uma empresa para ultrapassar a
resisténcia a mudanca que muitas vezes esta presente nas organizacdes e com isso, motivar
todos os colaboradores na procura de novos produtos, servigos ou processos (Skerlavaj et
al., 2010).

2.2 Cultura de Inovacéo

Segundo Chiavenato (2008), a cultura organizacional é definida pelo conjunto de habitos,

costumes e crengas que sdo estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas
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partilhadas por todos 0s membros da organizagdo. As organizacOes que dao prioridade a uma
cultura organizacional bem estruturada tendem a aumentar o grau de satisfacdo e
desempenho dos seus colaboradores (Junior et al., 2024). Neste sentido, a cultura
organizacional ¢ fundamental para a inovagdo organizacional, servindo como a “espinha
dorsal da inovagdo” que define os valores fundamentais da organizacdo e é formada pelos
valores, estrutura e estratégia que sdo inicialmente estabelecidas pelo lider (Ismail &
Abdmajid, 2007).

A cultura de inovagdo € um tema que tem ganho cada vez mais destaque no nosso quotidiano
devido a relacdo com o desempenho organizacional e pelo facto de promover uma vantagem
competitiva no mercado (Dobni, 2008). Como citado por Das (2003) a “cultura afeta o
desempenho de um negdcio” e os “modos antigos sdo raramente os melhores modos”.
Segundo Lounsbury et al. (2021), a cultura de inovacdo incorpora os valores, normas e
praticas de uma organiza¢do que incentivam a criacdo e aplicacdo de novas ideias, tornando-
se essencial que as empresas desenvolvam uma cultura de inovagdo para conseguirem ser
bem-sucedidas num mercado dindmico e competitivo. Este tipo de cultura envolve uma
comunicagdo aberta, cooperacdo, autonomia, aprendizagem continua e apoio por parte dos
lideres para as novas ideias, com ela os colaboradores sentem-se mais motivados a introduzir

ideias e solu¢des mais criativas.

Para Dobni (2008), a cultura de inovacéo funciona como um contexto multidimensional que
inclui aspetos tanto estruturais como comportamentais sendo afetados por fatores internos e

externos — ver figura 7.

Intencdo de

imovar

Infraestrutura Cultura de Implt_amenta‘qéo
para a inovagao Inovacio da inovacao

Orietangao do
mercado para
inovagdo

Figura 7 - Dimens0es da cultura de inovacio

Fonte: Adaptado de Sadegh Sharifirad & Ateei, 2012.

30



Vaérios autores reforcam que a cultura pode ser uma barreira & inovacao, visto que tanto pode
unificar comportamentos e as pessoas, mas tambem pode criar barreias entre elas. Os autores
defendem que a cultura afeta a inovacdo porque molda a maneira como lidam com a
novidade, as acdes individuais e coletivas e o tipo de comportamento em termos de riscos,

assim como de oportunidades (Kaasa & Vadi, 2010).

Serra et al. (2007), destacam a relevancia de uma cultura inovadora na criacdo de um
ambiente favoravel a inovacdo, porém, uma postura inovadora depende de um ambiente
propicio, de um conjunto de pessoas criativas e destemidas, de recursos para pesquisa e uma
relagdo proxima com o mercado de modo a identificar as oportunidades existentes.

Foram identificados alguns aspetos que favorecem a cultura de inovacdo de uma
organizacéo, tais como, o estilo de lideranca, a comunicacao e partilha de informacGes, a
predisposicdo a correr riscos, a intencdo de inovar, entre outros. A intencdo de se ter uma
cultura propicia a inovacdo ndo é suficiente, por isso, € necessario definir um conjunto de
estratégias que facilitem a partilha de valores e pressupostos a ela associados (Bruno-Faria
& Fonseca, 2014).

No contexto organizacional, a criatividade € um pré-requisito fundamental para a inovacao,
a eficacia e a sobrevivéncia a longo prazo de uma empresa e que facilita a adaptacdo as
mudangas nas condi¢des ambientais permitindo aproveitar oportunidades emergentes
(Supriyanto et al., 2022). Dombrowski et al. (2007) identificaram oito elementos da cultura
inovadora de uma organizacdo: Declaracfes de missdo e visdo inovadoras; Cultura de
comunicagdo democrética e lateral, sem cadeias hierarquicas, para atrair e reter talentos que
s80 necessarios para promover a inovacao; Ambientes inovadores seguros; Flexibilidade em
relacdo as mudancas necessarias; Colaboracdo através de varias fronteiras organizacionais;
A partilha e o ensino entre unidades de negdcio e aliancas; Esquemas de incentivos baseados

em equipas de trabalho; Lideranca necessaria para incentivar a inovacao.

A inovacdo organizacional também estd dependente do facto da organizacdo possuir um
clima que seja propicio a inovacdo. Quando uma cultura da valor a iniciativa e a novas
abordagens inovadoras os trabalhadores sentem-se mais confortaveis em tomar mais riscos
calculados, aceitar tarefas que, por norma, seriam demasiado desafiantes e dessa forma obter
algum prazer com a realizagdo do seu trabalho (Yukl, 2001). Um clima organizacional
dindmico e inovador torna a adog¢do da inovacdo um processo muito mais simples, pois

oferece apoio e recursos necessarios para tal (Khalili, 2016).
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Posto isto, de seguida descrevem-se os tipos de inovagéo.
2.3 Tipos de Inovacgéo

O conceito de inovacao € impreciso e subjetivo, podendo na pratica assumir varias formas e
ser implementado de diferentes maneiras. A inovacdo ndo deve ser entendida como um
processo simples, mas sim como um elemento estratégico para obter uma vantagem
competitiva (Dougherty, 2017). Segundo o Manual de Oslo, a inovacao pode ser classificada
quanto a sua amplitude em quatro tipos: inovacdo de produto; inovacdo de processo;

inovacéo organizacional e inovacdo de marketing (Manual, 2018).

A inovacdo de produto acontece quando ha introducdo de novos produtos ou servigos ou
guando houve uma melhoria significativa em produtos ou servicos ja existentes. Alteracdes
no design que ndo impliquem uma mudanca significativa nas carateristicas do produto, assim

como mudancas rotineiras ou sazonais, ndo sdo consideradas inovagdes de produto.

InovacBes ao nivel de processo consistem em introdugdes de Nnovos processos ou
reformulacdo dos processos antigos. Este tipo de inovagdo esta normalmente associado a
reducdes de custo de producdo ou de distribui¢do. A principal distingdo entre inovacao de
produto e de processo acontece no impacto economico de cada uma. Engquanto a introducao
de um novo produto no mercado tem normalmente um efeito positivo no crescimento
econdmico a utilizacdo de um novo processo pode acabar por ter um efeito ndo desejado

visto que a partida o objetivo € a reducdo de custos (Edquist et al., 2002).

A inovacdo organizacional é entendida como a introducéo de novos métodos organizacionais
nas praticas de negécios da empresa, na organizacao do local de trabalho ou nas suas relacées
externas, que visam melhorar o desempenho da organizacdo através da reducdo de custos

administrativos ou melhorando a satisfacédo no local de trabalho por parte dos colaboradores.

Por dltimo, inovacdo de marketing traduz-se na implementacdo de um novo método de
marketing que provoca mudangas significativas na concecdo de um produto, na sua
embalagem, no seu posicionamento de mercado, na fixagdo dos pregos, na sua distribuicao
ou na sua promocéo. Este tipo de inovagédo tem como objetivo satisfazer as necessidades dos
seus consumidores, permitindo a empresa entrar em novos mercados ou reposicionar no

mesmo mercado (Manual, 2018).

Por outro lado Jenoveva-Neto (2016) realcou a importancia de diferenciar os tipos de

inovacéo por categorias, definindo as seguintes categorias de inovacgéo:
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e Area de negocio:

A definicéo do tipo de inovagdo com base na area de negécio é provavelmente a maneira
mais comum de diferenciar a inovacdo. Esta categoria vai de encontro com a distingdo do
Manual de Oslo no que toca a inovacdo de produto, inovacdo de processo, inovagoes
administrativas ou organizacionais e inovacao de marketing. A principal diferenca é que para
Jenoveva-Neto (2016) tem de se ter em consideragdo a inovagao social.

A inovacdo social esta relacionada com novas alternativas com o objetivo de resolver ou
mitigar problemas sociais atendendo as necessidades e expectativas de uma comunidade
(Justen et al., 2020). A inovacdo social € um fenémeno inclusivo dependente das interacoes

de diferentes componentes sociais.
¢ Grau de impacto:

Nesta categoria, a inovacao é avaliada pelo seu impacto ou grau de novidade na organizacao
e as formas mais comum de as definir sdo incremental, radical ou revolucionaria. A inovacgéo
incremental consiste em melhorar algo ja existente, ou seja, alteraces em produtos ou
processos ja existentes que nao tém muito impacto na perce¢do dos consumidores nem
modifica a forma como o produto é consumido. Apesar de ser uma estratégia arriscada
alguns estudos sugerem que o0s ganhos através deste tipo de inovacdo a longo prazo podem
ser maiores do que os obtidos em mudancas mais radicais (Bessant & Tidd, 2009). A
inovacéo radical, por outro lado, equivale a mudar significativamente produtos ou servigos.
Este tipo de inovacdo pode ter um impacto muito grande no mercado podendo até resultar
em rutura de mercado visto que a maneira como o produto é consumido pode mudar de
forma radical com estas alteracbes (Bessant & Tidd, 2009). Por fim, a inovacédo
revolucionéria acontece quando ha a introducdo de um novo produto ou servigo que tem um
impacto muito grande no sistema produtivo e no préprio mercado, podendo mesmo tornar
obsoleto algum produto ou tecnologia ja existente. Alguns exemplos deste tipo de inovagéo

sdo: a invencdo do automavel, da internet, de telemoveis e computadores.
e Difusao:

Esta categoria avalia a disposi¢do por parte do cliente em aceitar as mudancas e a sua
capacidade para conseguir aproveitar os beneficios provenientes da inovacgdo. Sem a difuséo,
ou seja, se a mudanca ndo for aceite pelos clientes, a inovacdo nao tera nenhum proveito

econdémico para a empresa. Segundo Roger, a difusdo é o processo atraves do qual uma
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inovacdo é comunicada ao longo do tempo entre 0s membros de um sistema social e isso
depende também do desempenho e da eficiéncia da organizacdo. Para uma melhor anélise
desta categoria foi desenvolvida uma classificacdo de acordo com o tempo que demora a
adotarem um novo produto, tendo sido desenvolvido cinco tipos de adocdo da inovacao

conforme a figura 8.

Mercado Inicial Mercado Principal

Inovadores Primeiros Maioria Maioria Retardatarios
adeptos inicial tardia

2y ciclo

Figura 8 - Tipos de adog&o de inovacéo
Fonte: Conforme de Oliveira, 2017.
O tipo Inovador engloba normalmente pessoas mais jovens e aventureiras com um elevado
estatuto social e que possuem uma grande disposi¢do para tomar riscos. Os possiveis
beneficios provenientes destes riscos que tomam sao estimulantes e desafiantes. Este tipo de

adogdo exerce uma influéncia elevada sobre os outros tipos.

Os Adotantes Iniciais (Primeiros adeptos) sdo conhecidos por serem visionarios e utilizam a
inovagcdo como uma ferramenta para conseguirem obter uma vantagem competitiva. Este
grupo tem como referéncia os dados que sdo fornecidos pela implementagdo da inovagédo

por parte dos Inovadores para posteriormente tomarem as suas proprias decisdes.

Na Maioria Inicial encontram-se 0s consumidores que apenas adotam qualquer tipo de
inovacédo quando for confirmada o seu sucesso nos tipos anteriores. Para eles se observarem
que a inovacdo foi eficaz sentem-se mais predispostos a adotar também. Este grupo ganha
respeito pelo seu bom senso e pelas suas decisdes bem informadas, e é por isso que, nele,

reside a maioria dos consumidores.

A Maioria Tardia ou Conservadores representam o outro grande grupo de consumidores.

Este grupo tende a possuir uma resisténcia a mudanca mais elevada porque ndo observam

vantagens com adotar a inovagdo. S80 consumidores sensiveis aos precos com alta
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dificuldade em tomar riscos e sdo muito céticos em relagdo a novidades e mudancas. Porém,
como sofrem alguma presséo para adotar a inovagao acabam por ceder com algum receio de

perderem estatuto ou visibilidade econdmica.

Por fim, os Retardatarios podem ser considerados como consumidores muito tradicionais e
demonstram alguma desconfianca em relacdo as inovagdes. Porém, ao isolarem-se
diminuem a interacdo social e torna-se mais dificil terem consciéncia dos beneficios de uma

inovacao, por isso, demoram mais tempo a adotarem as inovacdes (Orr, 2003).
e Grau de controlo:

No que diz respeito ao grau de controlo que a organizacao exerce sobre a inovagao existem
dois tipos: inovacgdo aberta e inovacdo fechada (Bessant & Tidd, 2019). Na inovacéo aberta
h& uma maior colaboracdo entre as empresas e recorrem a partilha externa de conhecimento
para aumentar a inovacdo interna de uma forma mais eficiente. Na inovagéao fechada existe
um maior controlo sobre 0 processo hum todo e o conhecimento provém apenas do interior

da organizacédo (Poleza et al., 2021).

e Modelo de negocio:

A distingdo por modelo de negdcio esté relacionada com a inovacgdo estratégica da empresa.
Este tipo de inovacgdo acontece quando a visdo dos clientes sobre o valor da empresa muda,
podendo ter impacto nos potenciais clientes da mesma. E normalmente aplicado em
mercados emergentes e requerem investimentos elevados por longos periodos. As empresas
que optam por inovacdes estratégicas obtém resultados mais significativos através do seu

crescimento e renova(;éo constante.

2.4 Relacdo entre inovacéo e lideranca

As organizagdes estdo cada vez mais preocupadas em encontrar potenciais oportunidades de
melhoria que lhes permitam ter uma melhor posi¢éo de mercado, em vez de se concentrarem
apenas na melhoria dos seus processos e produtos atuais (Scheepers & Storm, 2019). As
organizacOes devem inovar de modo a melhorarem o seu desempenho e conseguirem manter

competitivas em ambientes de constante mudanca (Prasad & Junni, 2016).

Vaérios estudos tém tentado identificar quais os fatores determinantes para a inovagédo

organizacional. Alguns autores defendem que a inovacéo é influenciada pelos seguintes
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fatores: lideranga, estratégia, financiamento, relacionamento, personalidade, motivacéo,
cultura organizacional, estrutura organizacional e processos internos (De Oliveira Filho et
al., 2020).

Entre os diversos fatores que influenciam a criatividade e o desempenho dos trabalhadores,
a lideranca foi identificada por muitos como sendo um dos mais, se ndo o mais, importante
visto que sdo os lideres que desencadeiam o processo de inovagdo ao introduzirem ideias

novas e diferentes (Mumford & Gustafson, 1988).

Apesar de cada um dos fatores mencionados ser relevante, a complexidade dos processos e
do ambiente de negocio cada vez mais competitivo tem criado novos desafios para as
organizacOes tornando cada vez mais importante o estilo de lideranca adotado pelo lider
(Dess & Picken, 2000).

Os lideres podem afetar a criatividade e a inovacao organizacional de diversas formas, uma
vez que estabelecem o contexto de trabalho em que os colaboradores operam ao definir
objetivos, problemas e em como resolver esses problemas (Amabile et al., 1996). Por outro
lado, ao promoverem uma visdo que dé prioridade aos resultados a longo prazo podem
direcionar os esforgos individuais e motivagdes para processos e resultados mais inovadores.
Os colaboradores sentem-se mais envolvidos se a organizagdo destacar a criatividade como
um aspeto importante, comunicar claramente esses valores e estabelecer uma cultura que

reforce a criatividade (Yuniawan, 2022).

Os lideres podem também desenvolver um sistema de recompensas para o desempenho
criativo dos colaboradores através da remuneragdo ou até de outras politicas relacionadas
com recursos humanos. Uma organizacdo ao proporcionar recompensas, tanto intrinsecas
como extrinsecas, pela aquisicdo e desenvolvimento de novas competéncias e abordagens
criativas reforca o desejo e a motivacdo dos colaboradores em desenvolverem e explorarem

a sua criatividade (Jung, 2001).

A lideranca ndo é somente uma questao de poder, envolve também interagdo e comunicagdo
com os membros da organizacgdo (Williams Jr et al., 2017). Um lider tem a capacidade de
utilizar os seus conhecimentos e experiéncias para influenciar os outros (Shafique et al.,
2020). Segundo Liao et al. (2017), a inovagéo organizacional requer uma lideranga de apoio
que promova a aprendizagem e uma comunicacao aberta entre todos e que consiga fornecer
aos seus colaboradores 0s recursos necessarios para conseguirem inovar. Porém, o

desempenho impulsionado pela inovacdo pode ser resultado de um estilo de lideranca
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especifico, mas como também de outro fatores como o trabalho em equipa, a aprendizagem
e a colaboracéo entre eles. O estilo de lideranga adotado ndo é uma abordagem Unica para a
inovacdo, mas sim uma abordagem mais complementar que promove o envolvimento entre
lideres e liderados o que permite uma mudanca no clima organizacional que seja favoravel

a inovacéo.

De um forma geral, pode avancar que se verifica uma relacéo positiva entre comportamentos
mais participativos e democréaticos por parte do lider e a criatividade dos colaboradores.
Segundo a literatura, os estilos de lideranga transformacional e transacional séo os estilos

que mais contribuem para uma cultura de inovagédo organizacional (Jung et al., 2003).

O estilo de lideranca transformacional ganhou um particular destaque na Ultima década
devido a sua abordagem para motivar os colaboradores em comparagdo com outros estilos.
Bass & Avolio (1994), definiram este estilo como sendo composto por quatro componentes:
motivacdo inspiradora, estimulacdo intelectual, influéncia idealizada e consideracdo
individualizada. Os lideres que demonstrem estes quatro tipos de comportamento sdo
capazes de alinhar os valores e normas dos seus colaboradores com 0s da organizacéo,
promover mudangas tanto pessoais como organizacionais e também ajudar os colaboradores
a exceder as expectativas inicias (Jung & Avolio, 2000). Este tipo de lider estimula os
colaboradores a repensarem problemas antigos e a identificarem novas formas de lidarem
com eles, incentivando-os a desafiarem os proprios valores, tradi¢fes e crencas, tendo, dessa
forma, também impacto na cultura organizacional e nas suas crencas e valores associados
(Hater & Bass, 1988). Segundo Nusair et al. (2012), este tipo de lider consegue conquistar o

respeito, admiracdo e confianca dos seus seguidores.

Existem varios motivos que sustentam a ideia que este estilo de lideranca contribuiu para a
inovacdo organizacional, os lideres transformacionais ndo restringem a meras trocas pelo
desempenho que esperam dos seus colaboradores, eles envolvem-se ativamente nos seus
valores. Por outro lado, ao contribuirem para o estimulo intelectual estdo a incentivar os
colaboradores a mudar e a pensar de forma diferente e inovadora e a adotar novos processos
de pensamento (Sosik et al., 1997). Na maior parte das vezes, os lideres transformacionais
seguem uma abordagem carismatica provocando mudancas na perspetiva dos colaboradores

ao servirem de exemplo (Alblooshi et al., 2021).
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Diversos estudos relatam que a motivacdo intrinseca tem um papel fundamental na
criatividade e inovacdo, pois quando as pessoas estdo intrinsecamente motivadas tendem a

preferir novas abordagens para resolver os problemas (Zhou, 1998).

Deste modo, os lideres transformacionais servem de exemplo, definem uma visdo comum a
todos, motivam e desafiam os colaboradores a pensar e agir de forma diferente conferindo
sempre 0 apoio necessario, incentivando o trabalho de equipa e promovendo niveis elevados
de desempenho (Vargas, 2015). Em periodos criticos onde a mudanca € necessaria este estilo

de lideranga tende a ser o mais adequado.

Por outro lado, o estilo de lideranca transacional consiste num modelo que se foca na
atribuicdo de recompensas em troca do desempenho e obediéncia por parte dos seus
liderados de forma a atingirem os resultados pretendidos (Northouse, 2021). Este estilo é
uma abordagem de gestdo classica orientada para a motivacgéo extrinseca dos colaboradores
como as suas funcdes, recompensas e responsabilidades. Envolve um acompanhamento mais
rigido por parte do lider para garantir o minimo de erros possivel e garantir que 0s objetivos
estdo a ser alcangados e, caso contrario, tomar as medidas corretivas necessarias (Jia et al.,
2018). Segundo Vargas (2015), a lideranca transacional tem impacto na aprendizagem
organizacional em condi¢cGes mais estdveis de modo a promover e desenvolver o

conhecimento.

Uma das principais diferencas entre estes dois estilos de lideranca reside no facto de que o
lider transacional ndo olha para as necessidades individuais dos seus colaboradores nem tem
como objetivo o desenvolvimento pessoal dos mesmos. Neste estilo, os interesses do lider
prevalecem sobre os dos seus liderados e estes seguem o que o lider prop&e na esperanca de
obterem beneficios e vantagens (Northouse, 2021). Por isso, a lideranca transacional pode
ter um impacto positivo na inovagdo organizacional, porém, ndo tdo significativo como o

estilo de lideranca transformacional.

Concluida a revisdo de literatura, no ponto seguinte aborda-se o estudo empirico.
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Parte Il - Estudo Empirico
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3 — A Pesquisa

Este ponto do trabalho tem como foco a apresentacdo do estudo empirico onde € descrito
informacgdo como o problema, os objetivos de estudo, as hipdteses, a metodologia usada e o

instrumento adotado na recolha dos dados, apresentacéo e discussdo dos resultados.
3.1 Problema

De acordo com a revisao da literatura, o risco empresarial global tem vindo a aumentar e a
capacidade das empresas para conseguirem criar uma previsao exata do mercado tem estado
a diminuir devido as rapidas mudancas tecnoldgicas e a crescente concorréncia de mercado.
Por isso, uma das solugdes para as empresas lidarem com essas mudancas é através da

inovacao.

A inovagdo organizacional consiste na capacidade de gerar e adotar novas ideias e
comportamentos de modo a aumentar a produtividade e o desempenho empresarial (Jia et
al., 2018), o que pode ser alcancado através da introducdo de novos produtos, novas
estruturas organizacionais, novas praticas por parte da gestdo ou mudangas na cultura

organizacional (Alblooshi et al., 2021).

Segundo Liao et al. (2017), a inovagédo organizacional requer uma lideranca de apoio que
promova a aprendizagem e uma comunicagéo aberta entre todos e que consiga fornecer aos
seus colaboradores 0s recursos necessarios para conseguirem inovar. A lideranca pode ser
definida como um processo de influéncia através do qual o lider provoca alteracdes nas
atitudes e comportamentos dos seus colaboradores, levando-os a identificar e comprometer
com os objetivos e missdo da organizacdo (Cunha et al., 2014). Os lideres podem afetar a
criatividade e a inovacdo uma vez que estabelecem o contexto de trabalho em que os
colaboradores operam, definindo objetivos, problemas e a solucdo para esses problemas.
Posto isto, o estilo de lideranca funciona como um complemento para envolver lideres e
colaboradores de maneira a alterar o clima organizacional para apoiar a inovacgao. Por outras
palavras, através da revisdo de literatura foi possivel observar que o estilo de lideranca

adotado pode ter efeitos na cultura de inovacdo da empresa.

Posto isto, identifica-se pertinente estudar a tematica da lideranga e da inovagéo em conjunto
e avaliar o papel que o estilo de lideranca pode ter no contexto organizacional, o que levou
a formulagdo da seguinte questdo de investigacdo: Qual o papel do estilo de lideranca

adotado pelo lider na cultura de inovagéo da organizagao?
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3.2 Objetivos

Uma investigacao requer a definicdo das metas e objetivos que se pretendem alcangar. E
neste contexto, podem ser identificados o objetivo geral e objetivos especificos. O objetivo
geral de uma investigagdo consiste numa visdo mais abrangente do tema e 0s objetivos
especificos representam um carater mais concreto e especifico, na medida em que ao
alcancar os objetivos especificos contribui-se para o alcance do objetivo geral da

investigacdo (Marconi & Lakatos, 2004).

Para o trabalho que se pretende desenvolver foi definido o seguinte objetivo geral: estudar a

lideranca adotada pelo lider no contexto de uma cultura de inovacdo organizacional.

Tendo sempre em consideracdo o objetivo geral, e de forma a facilitar o processo, foram

criados alguns objetivos especificos:

e Realizar uma caraterizagdo sociodemografica dos inquiridos;

e Identificar o estilo de lideranga mais ¢ menos referido;

e Aferir o nivel de cultura de inovagao presente na organizacao;

e Perceber a relacao entre o estilo de lideranca e o nivel de cultura de inovacao;

e Analisar a relagdo entre lideranca transformacional e o nivel de inovacdo dos
participantes;

e Verificar a existéncia de relacao entre lideranga transacional € o nivel de inovagao

dos participantes.
3.3 Modelo Conceptual e Hipdteses de Investigacao

Para Fortin & Salgueiro (2003), uma hipotese € como um enunciado formal das relacbes
entre duas ou mais variaveis. As hipdteses formuladas tém como objetivo dar resposta aos
problemas levantados na revisdo da literatura e auxiliar o alcance dos objetivos que séo

propostos.

Com base na reviséo bibliografica e na tentativa de cobrir ao maximo o numero de variaveis

possiveis, delinearam-se as seguintes hipoteses:
Hipotese 1 (H1):

HO:: A lideranga transformacional tem um efeito positivo e significativo na cultura de

inovacdo da empresa.
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H1:: A lideranga transformacional ndo tem um efeito positivo e significativo na cultura de

inovacgao da empresa.
Hipotese 2 (H2):

HO:: A lideranca transacional tem um efeito positivo e significativo na cultura de inovagado

da empresa.

Hl2: A lideranca transacional ndo tem um efeito positivo e significativo na cultura de

inovacdo da empresa.
Hipdtese 3 (H3):

HOs: Existem diferencas significativas nos dois estilos de lideranca: transformacional e

transacional.

H1s: Nao existem diferencas significativas nos dois estilos de lideranca: transformacional e

transacional.

Com base nas hipéteses formuladas foi desenvolvido o seguinte modelo conceptual:

Lideranca

R’L‘l Transformacional

Cultura il
de Inovacio I H3
-
T H2
Lideranca
Transacional

Figura 9 - Modelo Conceptual de investigagéo
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3.4 Tipo de Estudo

Tendo em conta o problema, optou-se por um estudo de natureza quantitativa, correlacional.
Salienta-se que, a metodologia de investigacdo consiste em selecionar a estratégia de
investigagdo, o que condiciona a técnica de recolha de dados escolhida, que deve ser
adequada aos objetivos que se pretendem atingir. Desta forma, a metodologia aplicada
funciona com uma ligacdo entre o estado de arte e 0 modo como o estudo sera efetuado
(Sousa et al., 2011). Para Richardson (2007), existem dois grandes métodos de pesquisa: 0
quantitativo e o qualitativo. O método qualitativo esté relacionado com a coleta de dados de
modo a obter informacdes sobre valores, opiniGes, comportamentos e contextos sociais de
populacdes especificas. O método quantitativo envolve nimeros e estatisticas que permitem
quantificar as opiniBes e informac@es recolhidas, tornando-as passiveis de analise. Segundo
Freixo (2011), a pesquisa quantitativa resulta da observacéo de factos objetivos, constituindo
um processo metddico de recolha de dados quantificaveis. Assim, tendo em conta que 0s
dados sdo quantificaveis é possivel traduzi-los em nimeros e serem analisados através de
métodos estatisticos (Reis, 2008). A opc¢do pelo método quantitativo permite atingir um
maior nimero de pessoas através de um acesso a respostas rapidas, garantindo o anonimato
das respostas e permitindo que as pessoas respondam no momento que considerem mais
oportuno (Lakatos & Marconi, 2006).

3.5 Instrumento de recolha

De acordo com Fortin (1999), o processo de recolha de dados consiste na obtencdo, de forma
sistematica, da informacdo desejada através de instrumentos escolhidos para esse fim. A
escolha do instrumento de recolha de dados depende dos objetivos que séo definidos para a
investigacdo e do grupo que esta a ser estudado. Neste caso, optou-se pela utilizacdo de um

inquérito por questionario como instrumentos para recolher os dados.
3.5.1 Inquérito por questionario

Foi adotado o instrumento inquérito® por questionario pela sua pertinéncia, utilidade e a
facilidade com que permite chegar a um grupo elevado de pessoas em pouco tempo. De
acordo com Lakatos & Marconi (2006), o questionario € um instrumento de recolha de dados
que pode ser preenchido de forma virtual ou fisica, o que proporciona uma maior liberdade

e sinceridade ao inquirido, visto que garante anonimato. Para a elaboracdo do questionario

1 'Ver apéndice 1.
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recorreu-se a revisdo de literatura, nomeadamente a dois inquéritos por questionario ja
validados para a populacdo portuguesa, adaptados das seguintes teses de mestrado: “O
Impacto da Lideranca na Performance Organizacional” de Teresa Margarida Rodrigues
Fraga (2018) e “Relacionando Lideranca Transformacional e Inovagdo na Educagdo” de
Keila Cristina Carvalho de Oliveira (2017), assim como Questionario Multifatorial de
Lideranca (QML) (Avolio & Bass, 2004) e Innovativeness Inventory (Hurt et al., 1977)

Para analisar a vertente da Lideranca foi adotado o Questionario Multifatorial de Lideranca
(QML), desenvolvido por Bass e Avolio em 2004. O QML pretende determinar os estilos de
lideranca através da avaliacdo dos comportamentos do lider, percecionados pelos seus
subordinados. Porém, ndo foi concebido para rotular um lider apenas como
Transformacional ou Transacional, os valores mais altos em cada escala correspondem a
comportamentos de maior frequéncia observados no lider e, portanto, & maior ou menor
evidéncia da observagédo de determinado estilo de lideranga. O QML permite ainda avaliar
os resultados da lideranca nas seguintes areas: esforco extra, eficacia e satisfacdo. Para a
escolha deste questiondrio teve-se ainda em consideracdo a validacdo dos questionarios em

diversos contextos organizacionais, nomeadamente em organizac¢Ges portuguesas.

Na parte da Inovacao foi utilizado o Innovativeness Inventory, desenvolvido por Hurt et al.
(1977). Este inventario consiste em 20 afirmacdes sobre a realidade de cada individuo em
relagdo a sua propensdo para inovar, sendo cada uma delas avaliada numa escala de sete
pontos. Neste caso, foi adotado uma escala com apenas cinco pontos para evitar com que o
questionario se tornasse demasiado abrangente e que ndo dificultasse aos colaboradores a

decisdo pela melhor opcao.

Tabela 6 - Innovativeness Inventory

Abrangéncia Confiabilidade Simplicidade Oportunidades
Ferramenta composta
N&o possui patente. Possui validacéo por 20 afirmacdes, Possibilidade de expandir
Apropriada para estatistica comprovado duracdo média de 10 a autoavaliagdo para uma
qualquer faixa por mais de um autor. minutos e pontuacdo avaliacdo feita por
etaria. (Alfa de Cronbach 0.79) simples baseada na colegas de trabalho.

escala de Likert.
Fonte: Adaptado de (De Oliveira Filho et al., 2020)

Apesar de o instrumento estar ja previamente validado para a populacdo, realizou-se um pré-
teste a 21 pessoas. Este pré-teste tinha como objetivo validar o vocabulario utilizado e

analisar a fiabilidade do instrumento através do célculo do parametro Alfa de Cronbach que
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mede a consisténcia interna das variaveis, tendo-se obtido o valor de 0.961, o qual se revelou

muito positivo.

Os dados recolhidos foram posteriormente transferidos, combinados e agrupados numa base
de dados, em SPSS (Statistical Program for Social Sciences), de forma a poderem ser

estatisticamente tratados.
3.5.2 Estética do questionario e matriz de analise de dados

Relativamente a estrutura do questionario, esta € composta por trés partes, sendo que o
instrumento inicia com uma introducdo para contextualizar o questionario, onde sao
apresentados os objetivos e 0 modo de aplicacdo, com o intuito de sensibilizar os possiveis
participantes para a importancia do seu contributo. De seguida, é apresentado o termo de
consentimento para a realizacdo do inquérito, no qual o inquirido é informado sobre a

confidencialidade de seus dados.

O questionario é composto por 52 perguntas, dividas em trés partes. A primeira parte esta
relacionada com a lideranca em contexto organizacional composto por 26 questdes fechadas
de escolha mdltipla, das quais 18 estdo relacionadas com o estilo de lideranga, trés questdes
com a eficacia do lider, duas questdes com a satisfacdo com o lider e trés com o esforgo extra
de cada colaborador. Neste caso, foi utilizada a escala ordinal de Likert — niveis de 1 (Nunca)
a 5 (Sempre). A segunda parte do questionario diz respeito a inovacdo organizacional e é
constituida por 20 questdes fechadas de escolha mdaltipla relacionadas com o grau de
inovacdo de cada colaborador na organizacdao onde também foi aplicada a escala ordinal de
Likert — niveis de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente). A terceira, e Ultima,
parte é dedicada a caraterizacdo sociodemografica que é composta por seis questes
relacionadas com o sexo, a idade, o estado civil, as habilitacbes literarias, o tempo de

trabalho e a area que ocupa na organizag&o.

A primeira parte do questionario — questdo n°1 refere-se a parte da lideranca em contexto
organizacional, onde o objetivo ¢ avaliar a frequéncia com que a chefia do colaborador em
questdo assume certo tipo de comportamentos. Para isso, € utilizado a escala de Likert de
cinco pontos (1 — Nunca; 2 - Poucas Vezes; 3 - Algumas Vezes; 4 - Muitas Vezes; 5 —
Sempre). A matriz de analise de dados presente na Tabela 7 foi elaborada com base na

revisdo de literatura realizada.
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O resultado de cada escala é a média do valor das respostas as questdes a que corresponde
cada escala, dividindo-se depois o valor pelo nimero de questdes correspondentes. Quanto
as questbes, sdo somados os valores das respostas para cada uma delas, dividindo-se

posteriormente esse valor pelo nimero total de respostas.

Tabela 7 - Matriz de classificagdo e analise de itens: Lideranca

Variaveis Itens Autores
1  Sinto-me bem junto da minha chefia.
2 Faz-me sentir que consigo alcancar os objetivos sem a sua ajuda.
4 Quando fago um bom trabalho sou reconhecido pela minha chefia.
5 A minha chefia impde respeito a toda a gente.
6 A minha chefia transmite-me novas formas de encarar as coisas que
costumavam ser um enigma para mim. Burns, (1978)
- - " - - Bass, (1997)
7 Confio na capaudade e ponderacdo da minha chefia para superar Ismail et al.
Lideranca qualquer obstéaculo. (2008) Flynn,
Transformacional i 3 de inspiraca (2019)
8  E para nds uma fonte de inspiracéo. McGregor
As ideias da minha chefia levam-me a repensar algumas das minhas (2003) Tichy et
9 PP al. (1986)
proprias ideias.
10 A minha chefia torna-me capaz de pensar velhos problemas de novas
maneiras.
11 A minha chefia incrementa o meu otimismo quanto ao futuro.
12 A chefia trata cada subordinado de modo individual.
14 A chefia encoraja-me a exprimir as minhas proprias ideias e
opinides.
3 Garante-me que posso obter aquilo que pessoalmente desejo em
troca do meu esforco.
. . L . Trottier et al.
13 Eudecido o que quero e a minha chefia ajuda-me a consegui-lo. (2008) Bass et
A chefia aceita “negociar” o que ganho com o cumprimento das al. (1994) Kahai
. 15 . etal. (1997)
Lideranca minhas tarefas. B el
Transacional ] L FlIJrns, (2 1 )
16 Desde que as coisas corram bem, a chefia ndo tenta mudar nada. ynn (2019)
House, (1993)
Desde que a minha maneira de trabalhar funcione, fica satisfeito Snell et al.
17
com o0 meu desempenho. (2007)
18 A chefia permite-me tomar iniciativa, mas ndo me encoraja a tal.
19 O meu servigo ou departamento é eficaz.
Kahai et al.
Eficacia do lider 20 O meu superior hierarquico é eficaz a motivar as pessoas. (1997) King
(1990)
21 O meu superior hierarquico é eficaz na organizagéo.
L 22  Estou satisfeito com 0 meu superior hierarquico. Podsakoff et al
Satisfagdo com o
lider Estou satisfeito com os métodos de lideranga utilizados pelo meu (1990) Cunha et
23 & P al (2007)

superior hierarquico para levar o grupo a fazer o melhor trabalho.
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24 A minha chefia leva-me a fazer mais do que eu julgaria ser capaz.

Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente Cunha et al
Esforco extra 25 p a g a (2007) Flynn
esperava poder fazer. (2019)

26 A minha chefia aumenta a minha capacidade para o sucesso.

Fonte: Adaptado de Fraga, (2018)

A segunda parte do questionario — questdo n°2 diz respeito ao nivel de inovacgao a que 0s
colaboradores pertencem na organizacdo. Neste grupo de perguntas € utlizada a escolha de
uma das afirmacoes, através do metodo de escolha maltipla, utilizando uma escala de Likert
de sete pontos (1- Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Neutro; 4 - Concordo; 5 - Concordo
totalmente). A elaboracdo da matriz de analise teve-se em consideracdo a escala de inovagdo
do Innovativeness Inventory. Este inventario é composto por 20 afirmagdes baseadas numa
escala de Likert de 5 pontos onde 12 itens sdo de carater positivo e oito itens sdo de caréater
negativo. A pontuacdo da inovacao é calculada subtraindo as pontuac6es dos itens negativos
da pontuacdo dos itens positivos e adicionando 42 pontos a esse total - pontuacdo de
inovacdo = 42 + pontuacdo total dos itens positivos - pontuacao total dos itens negativos.
Com base nessa formula, foi desenvolvida a seguinte matriz de acordo com a pontuagdo
individual de cada colaborador, o que corresponde a cada um dos tipos de adogdo de

inovacdo conforme referido na reviséo de literatura — ver tabela 8.

Tabela 8 - Matriz de analise: Inovacdo

Pontuagdo Individual Tipo de adocéo
80 ou mais Inovador
Entre 69 e 80 Adotante Inicial
Entre 57 e 68 Maioria Inicial
Entre 47 e 56 Maioria Tardia
46 ou Mmenos Retardatarios

Fonte: Adaptado de (Coklar, 2012)

A terceira parte do questionario é composta pela caraterizacdo sociodemografica dos
participantes, nomeadamente, o sexo, a idade, o estado civil, as habilitacdes literarias, o
tempo de trabalho na organizacdo e a que area da organizacdo pertence. Esta parte foi
desenvolvida com o objetivo de caraterizar os participantes, salientando o grupo etario,

situacdo laboral e familiar, entre outros.
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3.5.3 Resultados da consisténcia interna do instrumento

A fiabilidade de um teste ou outro processo de recolha de dados consiste na sua capacidade
de fornecer resultados semelhantes sob condi¢Ges constantes em qualquer ocasido. A
fiabilidade de um questionario pode ser avaliada através da: analise das correlagdes entre
itens e correlagBes item-total, analise do Alfa de Cronbach ou através do célculo do

coeficiente g, V de Cramer ou Kappa de Cohen.

No que concerne a consisténcia interna do instrumento recorreu-se ao calculo o coeficiente
de alfa de Cronbach, por ser uma das formas mais utilizadas para medir a consisténcia
interna da fiabilidade, ou seja, para avaliar a magnitude em que os itens de um instrumento
estéo correlacionados (Dimitrov, 2002). Este valor deve ser considerado apenas como uma
base inicial e ndo como um parametro definitivo de classificagéo (Peterson, 1994). O valor
do alfa deve ser positivo, variando entre 0 e 1, e pode ser classificado da seguinte forma —

ver tabela 9.

Tabela 9 - Valores do Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Fiabilidade
>0.9 Excelente
08<a<09 Boa
07<0<08 Razoavel
06<0<07 Fraca
<06 Inaceitavel

Fonte: Pereira & Patricio (2022, pag. 116)

Como se pode observar na tabela 10, verificou-se um a de 0.902 o que indica uma

consisténcia excelente, porém, também € necessario analisar o alfa para cada variavel.

Tabela 10 — Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach baseado em itens .
Alfa de Cronbach . N de itens
padronizados

0.902 0.906 52

Em relacdo a caraterizagdo da lideranca recorreu-se a seguintes dimensfes: Lideranca
Transformacional, Lideranga Transacional, Eficicia do lider, Satisfagdo com o lider e

Esforco extra, conforme a tabela 11.
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Tabela 11 - Alfa de Cronbach: Lideranca

Variaveis Itens do Questionario o
Sinto-me bem junto da minha chefia.
Faz-me sentir que consigo alcancar os objetivos sem a sua ajuda.

Quando faco um bom trabalho sou reconhecido pela minha
chefia.

5 A minha chefia impGe respeito a toda a gente.

6 A minha chefia transmite-me novas formas de encarar as coisas
que costumavam ser um enigma para mim.

7 Confio na capacidade e ponderacdo da minha chefia para
superar qualquer obstaculo.

Lideranca

Transformacional E para n6s uma fonte de inspiraco. 0.927

9 As ideias da minha chefia levam-me a repensar algumas das
minhas proprias ideias.

10 A minha chefia torna-me capaz de pensar velhos problemas de
novas maneiras.

11 A minha chefia incrementa o meu otimismo quanto ao futuro.

12 A chefia trata cada subordinado de modo individual.

14 A chefia encoraja-me a exprimir as minhas proprias ideias e
opinides.

3 Garante-me que posso obter aquilo que pessoalmente desejo em
troca do meu esforco.

13 Eudecido o que quero e a minha chefia ajuda-me a consegui-lo.

15 A chefia aceita “negociar” o que ganho com o cumprimento das

Lideranga minhas tarefas. 0.679
Transacional '

16 Desde que as coisas corram bem, a chefia ndo tenta mudar nada.

17 Desde que a minha maneira de trabalhar funcione, fica satisfeito
com o meu desempenho.

18 A chefia permite-me tomar iniciativa, mas ndo me encoraja a tal.
19 O meu servigo ou departamento é eficaz.
Eficacia do lider 20 O meu superior hierarquico é eficaz a motivar as pessoas. 0.787
21 O meu superior hierarquico é eficaz na organizacao.
22 Estou satisfeito com o meu superior hierarquico.
23 Estou satisfeito com os métodos de lideranca utilizados pelo

Satisfagao com o lider meu superior hierarquico para levar o grupo a fazer o melhor 0.880
trabalho.
24 A minha chefia leva-me a fazer mais do que eu julgaria ser
capaz.
Esforco extra 25 Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente g gp1

esperava poder fazer.

26 A minha chefia aumenta a minha capacidade para o sucesso.

Como é possivel observar, a maior parte das variaveis apresenta um valor de alfa positivo o
que indica uma consisténcia interna muito boa/excelente. A variavel da Lideranca
Transacional é a Unica que apresenta um valor mais baixo de alfa, porém, ainda aceitavel no
valor de 0.679.

49



No que concerne a cultura de inovacéo dos colaboradores em contexto organizacional foi

obtido um alfa de 0.769 o que revela uma boa consisténcia interna como se pode ver na

tabela 12.
Tabela 12 — Alfa de Cronbach: Inovagéo
Variaveis Itens do Questionario (V]

1 Os meus colegas pedem-me conselhos ou informagdes frequentemente.

2  Gosto de experimentar novas ideias.

3 Procuro novas formas de fazer as coisas.

4 Sou geralmente cauteloso na aceitacdo de novas ideias.

5 Improviso frequentemente para resolver um problema quando
aparentemente ndo ha resposta.

6 Desconfio de novos inventos e de novas maneiras e formas de pensar.

7 Raramente confio em ideias novas até ter a certeza de que a maioria das
pessoas a minha volta as aceita.

8 Sinto que sou um elemento influente dentro do meu grupo de trabalho.

9 Considero-me criativo e original na minha forma de pensar e no meu
comportamento.

10 Estou ciente de que sou geralmente um dos Gltimos no meu grupo a

Inovago aceitar algo de novo. 0.769

11 Sou do tipo inventivo.

12 Aprecio participar de responsabilidades de lideran¢a no grupo a que
pertenco.

13 Sou relutante em adotar novas formas de executar tarefas até verificar
como funcionam com as pessoas que me rodeiam.

14 Considero estimulante ser original na minha forma de pensar e no meu
comportamento.

15 Tenho tendéncia a sentir que a velha maneira de viver e de fazer as coisas
é a melhor maneira.

16 Sinto como um desafio as ambiguidades e 0s problemas néo resolvidos.

17 Necessito de ver os outros a utilizarem novas invengdes antes que eu
préprio o faca.

18 Sou recetivo a novas ideias.

19 Sinto como um desafio as perguntas sem resposta.

20 Sou frequentemente cético em relagdo a novas ideias.
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3.5.4 Procedimentos de administracéo de recolha e andlise dos dados

Como referido anteriormente, a ferramenta utilizada para a recolha de dados foi um inquérito
por questionario. Tendo em consideracdo que a empresa onde foi divulgado o questionario
tem base na Alemanha e os idiomas adotados na empresa séo o portugués e o inglés, houve
a necessidade de partilhar nos dois idiomas: inglés e em portugués — como mencionado
antecipadamente, esta etapa passou por um pré-teste. A versdo do questionario em inglés foi
validada por um tradutor certificado. Construido o questionario, este foi transcrito para o
“Google Forms” e distribuido por todos os colaboradores da empresa via e-mail, entre 0s
dias 20 de Maio de 2024 e 3 de Junho de 2024. De referir, ainda, que os dados foram obtidos
de forma anonima, respeitando a privacidade e confidencialidade dos participantes e

seguindo principios éticos de pesquisa.

A analise dos dados foi realizada com recurso ao EXCEL e ao IBM Statistical Package for
the Social Sciences 28 (SPSS). No SPSS recorreu-se a testes estatisticos como o Teste-T e
de Levene para a andlise estatistica-descritiva dos dados, atraveés de parametros de
distribuicdo como a média, desvio padrdo ou variancia, dos dados e também a correlacéo de
Pearson para testar as hipoteses definidas. Nas hip6teses verificadas foi também aplicado o

modelo de regressdo linear de modo a analisar a varia¢do dos dados.

Desde ja referimos que, em relagdo ao resultado oriundo da analise inferencial dos dados,
tendo em consideracao o cumprimento dos critérios basicos para realizar testes paramétricos,
foram calculados os valores de assimetria e curtose para as variaveis de modo a observar se
os dados seguem uma distribuicdo normal. Segundo Kline (2011), quando os valores de
assimetria < |3| e os valores de curtose < |10|, a distribuicdo da varidvel na amostra pode ser

considerada normal.

Através da tabela 13 podemos verificar o pressuposto sobre a normalidade das distribuigdes
das varidveis, mesmo que as variaveis ndo tenham uma distribuicdo normal, elas ndo se
desviam muito da normalidade, logo podemos aplicar testes paramétricos. Para toda a analise
inferencial dos dados, considerou-se o nivel de significancia (p-value <0.05) ou intervalo de

confianca de 95%, ou seja, existe uma probabilidade de erro de 0.05.
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Tabela 13 - Estatisticas Descritivas: normalidade das variaveis

N Minimo  Maximo M DP Assimetria Curtose

Erro Erro

Estatistica  Estatistica  Estatistica  Estatistica  Estatistica  Estatistica Estatistica

padrao padrao
Inovacio 201 46 94 69.28 9.037 0.049 0.172 0266 0341
Lideranca 201 217 5.00 40547 065874  -0.764  0.172 0.148 0.341
Transformacional
Lideranca 201 1.83 5.00 34602 061898  -0.100  0.172 -0.097 0.341

Transacional

N valido (de lista) 201

3.6 Amostra

Por uma questdo de proximidade geogréfica, questbes de tempo e objetivo do trabalho que
se pretende atingir, optou-se por aplicar o questionario na empresa Alfa?. A empresa Alfa
foi estabelecida inicialmente como uma sucursal de uma empresa alema no Porto, em 2003,
com um ambito de servicos de Finangas e Contabilidade. Atualmente, ja opera como uma
entidade independente e ao longo dos anos foram incorporadas varias fungdes para além das
tarefas contabilisticas originais. A empresa conta com equipas compostas por jovens
profissionais que trabalham num ambiente internacional, tendo o inglés como lingua oficial
e oferecendo também servicos noutros idiomas, através de um sistema totalmente integrado
baseado em SAP. Na empresa trabalham 754 colaboradores e estd empenhada em promover
ativamente a descarbonizacdo e a digitalizacdo, caraterizando-se como uma empresa que
aposta na inovacao. Assim, tendo em consideracédo que a populacdo pode ser definida como
um grupo formado por seres ou objetos com uma ou mais carateristicas em comum (Reis,
2008), optou-se por uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, com o questionario a
ser enviado para todos os e-mails profissionais dos colaboradores, contando com um total
de 754 colaboradores. Dos questionarios enviados foram obtidas 201 respostas na totalidade

0 que equivale a aproximadamente 27% da populacdo em analise.

Apbs a recolha de dados sobre a amostra, observou-se que 139 dos inquiridos sdo do sexo
feminino (69.15%), 61 sé&o do sexo masculino (30.35%) e um inquirido optou pela opcéo
“Outro” (0.5%). Entende-se, assim, que a amostra € composta, essencialmente, por pessoas

do sexo feminino — ver tabela 14.

2 pedido de autorizagéo para aplicacdo do questionario a empresa no apéndice |.
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Em relacdo ao estado civil de cada inquirido é possivel observar através da tabela 14 que a
maior parte dos colaboradores é solteiro com 61.19% ou casado(a) /unido de facto com
36.32%.

Relativamente a idade dos inquiridos esta foi dividida em quatro faixas etérias: dos 18 aos
24 anos, dos 25 aos 35 anos, dos 36 aos 50 anos e a partir dos 51 anos. Optou-se por esta
escala porque a empresa € composta por muitos jovens adultos e seria mais pertinente fazer
uma divisdo que se focasse nessas idades. Foi possivel observar que a faixa etaria com maior
representatividade é a dos 25 aos 35 anos com um total de 140 pessoas que corresponde a
69.65% da amostra - ver tabela 14.

No que diz respeito as habilitacGes de cada colaborador é possivel observar que a maior parte
dos inquiridos possuem licenciatura (53.23%) ou mestrado (41.79%), ou seja, mais de
metade dos inquiridos possuem pelo menos o grau académico de licenciatura. Verifica-se
que o Ensino Secundario e o Bacharelato correspondendo cada um aproximadamente a 2%

da amostra. O 1°, 2° e 3° Ciclo ndo obtiveram respostas assim como o grau de Doutoramento.

O topico seguinte diz respeito a antiguidade dos inquiridos na organizagéo, ou seja, 0 nUmero
de anos que cada colaborador trabalha na empresa Alfa, onde foram divididos em trés
intervalos de tempo: menos de cinco anos, entre cinco e dez anos e mais de dez anos na
organizacdo. Como é possivel observar na tabela 14 a maior parte dos colaboradores
(73.63%) desta amostra esta na organizacdo ha menos de cinco anos o que colabora com

faixa etaria predominante na organizacao.

Em relagdo ao setor que cada inquirido ocupa na organizacao, a area que apresenta uma
maior relevancia é setor financeiro que conta com 86 colaboradores, o que seria de esperar
visto que a empresa € um centro de servigos partilhados focado na area das financgas e
contabilidade. De seguida, com um peso relevante também os Recursos Humanos com 50
colaboradores (24.88%) e o Procurement com 20 colaboradores (9.95%). A categoria
“Outros” também obteve um numero de respostas consideravel que pode abranger areas

como Auditoria, Compliance e Compras — ver tabela 14.
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Tabela 14 - Caraterizag8o Sociodemogréfica dos participantes

Caraterizacéo

N %
Feminino 139 69.2
Género Masculino 61 30.3
Outro 1 0.5
De 18 a 24 anos 18 9
Faixa Etaria De 25 a 35 anos 140 69.8
De 36 a 50 anos 40 19.9
A partir dos 51 anos 2 1
Solteiro(a) 123 61.2
. Casado(a) / Unido de facto 73 36.3
Estado Civil - -
Divorciado 1 0.5
Vidvo(a) 1 0.5
Ensino Secundério 4 2
Habilitacdes Bacharelato 5 25
Licenciatura 107 53.2
Mestrado 84 41.8
Menos de 5 anos 148 73.6
Antiguidade Entre 5 e 10 anos 33 16.4
Mais de 10 anos 20 10
IT 18 9
Setor Financeiro 86 42.8
Area Procurement 20 24.9
RH 50 42.8
Outro 27 134
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4 — Apresentacdo dos Resultados

Nesta parte do trabalho, séo apresentados e discutidos os resultados obtidos com o

questionario com o intuito de dar resposta aos objetivos propostos no ponto anterior.

Apbs a recolha de dados através do Google Forms, os mesmos foram transferidos para
formato Excel para serem tratados estatisticamente. Os dados recolhidos foram
posteriormente analisados através do SPSS.

Para analisar descritivamente os dados, foram utilizados parametros de distribuicdo de

variaveis, como a média, desvio-padrdo ou variancia.
4.1 Lideranca no Contexto Organizacional

Neste ponto, pretende-se analisar qual o estilo de lideranca que predomina nos resultados
dos inquiridos, de uma forma geral, e de seguida analisar cada estilo segundo o sexo, idade,
habilitacOes literarias, antiguidade e area da organizacdo de modo a obter uma andlise

pormenorizada.

De seguida, com base na inferéncia estatistica, utilizando o teste paramétrico T-Student em
relacdo as dimensdes apresentam-se os dados por sexo, idade, habilitacGes literarias,

antiguidade e area da organizacao.

Como se verifica na tabela 15, o estilo de lideranca transformacional apresenta uma média
(4.05) superior a do estilo de lideranca transacional (3.46), ou seja, segundo a visdo dos
colaboradores sobre o estilo de lideranca adotado pelos seus lideres é de notar que € adotado
mais carateristicas do estilo transformacional do que transacional. Porém, o estilo de
lideranca transacional também esta a ser aplicado, por isso entende-se pertinente analisar 0s
itens que mais contribuiram para estes valores.

Segundo a revisdo de literatura, o estilo de lideranca transformacional é o estilo que mais
contribui para uma cultura de inovacgéo, pois promove a criatividade e contribui para a
motivag&o intrinseca dos colaboradores, mas o estilo de lideranga transacional de uma forma
menos significativa também pode contribuir para a criatividade e inova¢do uma vez que é

focado nas motivagOes extrinsecas dos colaboradores (Jung et al., 2003).
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Tabela 15 - Estatisticas descritivas dos estilos de lideranga

Variaveis M Minimo  Méaximo DP
Lideranca Transformacional 4.05 217 5 0.659
Lideranca Transacional 3.46 1.83 5 0.619

Lideranca Transformacional

Ao analisar a variavel da Lideranca Transformacional é de realcar que esta apresenta uma
média bastante positiva destacando-se as seguintes afirmagdes “Sinto-me bem junto da
minha chefia”, “Faz-me sentir que consigo alcancar os objetivos sem a sua ajuda” ¢ “A chefia
encoraja-me a exprimir as minhas proprias ideias e opinides.”. Estas afirmacfes, ao
apresentarem as médias mais elevadas, deixam evidenciar que os colaboradores se sentem

confortaveis com a sua chefia para exprimirem a sua opinido e para serem autonomos,

reconhecendo sempre o valor e o papel da chefia quando necessario.

Verifica-se nas respostas a existéncia de alguns extremos entre os valores maximos e

minimos, o que pode significar alguma disperséo nas respostas dadas — ver tabela 16.

Tabela 16 - Analise da variavel Lideranga Transformacional

Lideranca Transformacional

Itens M DP Minimo Maximo Mediana
Sinto-me bem junto da minha chefia. 4.36 0.695 2 5 4
Faz-me sentir que consigo alcancar o0s 428 0.820 1 5 4
objetivos sem a sua ajuda.

Quando _ faco um bom _ trabalho sou 419 0.897 2 5 4
reconhecido pela minha chefia.

A minha chefia impde respeito a toda a gente. 4.14 0.833 2 5 4
A minha chefia transmite-me novas formas

de encarar as coisas que costumavam ser um 3.94 0.941 1 5 4
enigma para mim.

Conflo na capacidade e ponderagqo da minha 414 0.878 1 5 4
chefia para superar qualquer obstaculo.

E para nés uma fonte de inspiracao. 3.83 0.997 1 5 4
As ideias da minha _chefla !evgm-_me_ a 390 0.955 1 5 4
repensar algumas das minhas préprias ideias.

A minha chefia torna-me capaz de pensar 383 0.923 1 5 4
velhos problemas de novas maneiras.

A minha chefia incrementa 0 meu otimismo 388 0.974 1 5 4

quanto ao futuro.
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A chefia trata cada subordinado de modo

individual. 4.01 0.886 1 5 4

A chefia encoraja-me a exprimir as minhas

préprias ideias e opinides. 4.36 0.769 2 5 S

Lideranga Transacional

Para a variavel da Lideranca Transacional, quando analisamos os resultados - ver tabela 17
- nota-se que as afirmagdes “Garante-me que posso obter aquilo que pessoalmente desejo
em troca do meu esforco” e “Desde que a minha maneira de trabalhar funcione, fica satisfeito
com o meu desempenho” obtiveram uma média considerada elevada, o que indica que o
sistema de recompensas é uma das carateristicas presente nos lideres transacionais e que 0s
lideres ficam satisfeitos desde que o desempenho seja positivo. Os resultados desta lideranca
sugerem que ha uma relacdo direta entre o desempenho e a recompensa, 0 que € tipico da

lideranca transacional.

O desvio padrdo varia de 0.863 a 1.142, revela uma maior dispersdo em comparagdo com a
lideranca transformacional - ver tabela 17.

Tabela 17 - Analise da variavel Lideranca Transacional

Lideranca Transacional

Itens M DP Minimo Maximo Mediana

Garante-me que posso obter aquilo que

pessoalmente desejo em troca do meu 3.90 0.917 1 5 4
esforco.

Ey decido o que quero e a minha chefia 378 0.897 2 5 4
ajuda-me a consegui-lo.

Acheﬁa_acelta negociar” o que ganho com 3.20 1119 1 5 3
o cumprimento das minhas tarefas.

Desde que as coisas corra bem, a chefia ndo 354 1.020 1 5 4
tenta mudar nada.

Desde que a minha maneira de trabalhar

funcione, fica satisfeito com o meu 3.98 0.863 1 5 4
desempenho.

A chefia permite-me tomar iniciativa, mas 237 1142 1 5 2

ndo me encoraja a tal.

Relativamente as variaveis relacionadas com a eficacia do lider, satisfacdo com o lider e
esforco extra é possivel observar através da tabela 18 que, no geral, as pessoas estdo

satisfeitas com o seu lider e que consideram que € eficaz tanto no departamento como na
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organizacao visto os resultados apresentarem uma média superior a 4. No que toca ao esforco
extra por parte dos colaboradores este apresenta uma média mais baixa do que as restantes,
mas mesmo assim ainda positiva.

Tabela 18 - Estatisticas descritivas das variaveis de resultados

M DP
Eficacia do lider 4.09 0.709
Satisfacdo com o lider 4.15 0.861
Esforco extra 3.84 0.885

4.1.1. Estilos de Lideranca segundo o Sexo

Os dados demonstram que ndo ha uma diferenca significativa nos valores brutos das médias
das amostras entre as pessoas do sexo feminino e masculino em relagdo aos estilos de
lideranca transformacional e transacional. Ao realizar o teste de Levene observou-se que ndo
havia uma variabilidade entre os grupos visto que p-value > 5%. Com o Teste-T obteve-se
um valor p de 0.508 e 0.378 para o estilo de lideranca transformacional e transacional,
respetivamente, que, como é superior ao nivel de significancia (5%), leva a rejeitar Ho, nao
havendo uma diferenca significativa entre as médias do estilo de lideranca transformacional

e transacional no sexo feminino e masculino — ver tabela 19.

Tabela 19 - Amostra: Sexo (Lideranca)

Feminino Masculino
M DP M DP
Lideranca Transformacional 4.08 0.680 4.01 0.616
Lideranca Transacional 3.48 0.617 3.40 0.611

Tabela 20 - Testes de amostras independentes: Sexo

Teste de
Levene

VA Sig. t df p
Variancias iguais assumidas ~ 0.607  0.437 0.663 198  0.508

Teste-T

Lideranca —_
Transformacional Vanan_mas iguais nao 0.689 125.642 0.492
assumidas
Variéncias iguais assumidas 0.031 0.861 0.884 198 0.378
Lideranca Transacional iancias iguais n3
¢ Varlan_uas iguais ndo 0.887 115585 0.377
assumidas
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4.1.2 Estilos de Lideranca segundo a Idade

No que toca & variavel idade, ndo aparenta haver uma diferenca significativa nas médias das
respostas entre as pessoas com idade igual ou inferior a 36 anos e as pessoas com idade
superior a 36 anos, de acordo com a tabela 21. Através do teste de Levene demonstrou que
ndo havia uma variabilidade entre as idades visto que p-value > 5%. Com o Teste-T
observou-se um valor p de 0.419 e de 0.826 e como € > 5% rejeita-se Ho, ndo havendo uma
diferenca significativa entre as médias do estilo de lideranca transformacional e transacional

nos inquiridos com idade igual ou inferior a 36 anos ou superior — ver tabela 22.

Tabela 21 - Amostra: ldade (Lideranga)

<=36 anos >36 anos
M DP M DP
Lideranca Transformacional 4.08 0.638 3.99 0.729
Lideranca Transacional 3.46 0.624 3.47 0.613

Tabela 22 - Testes de amostras independentes: Idade

Teste de Levene Teste-T
z Sig. t df p
. Variancias iguais assumidas 0.362 0548 0.810 198 0.419
Lideranca %
Transformacional Vanan_uas iguais ndo 0.750 58.793 0456
assumidas
Variancias iguais assumidas 0.048 0.826 -0.134 198 0.894
Lideranca Transacional iancias iguais n3
¢ Vanan_mas iguais ndo -0.135 65475 0.893
assumidas

4.1.3. Estilos de Lideranca segundo as HabilitacGes Académicas

As habilitacdes académicas foram dividas em dois grupos: ensino secundario e ensino
superior. Através dos dados apresentados na tabela 23, ndo parece haver uma diferenca
significativa nas médias das respostas. Com o teste de Levene obteve-se um valor de 0.194
e de 0.971 o que significa que ndo ha uma variabilidade entre os grupos. O Teste-T
apresentou um valor p de 0.366 e de 0.348 levando a rejeitar Ho devido a ser superior ao
nivel de significancia, ndo havendo uma diferenca significativa entre as médias do estilo de
lideranca transformacional e transacional nos colaboradores com ensino secundéario e com

ensino superior — Ver tabela 24.
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Tabela 23 - Amostra: Habilitagdes Académicas (Lideranga)

Ensino Secundario Ensino Superior

M DP M DP
Lideranca Transformacional 4.35 0.356 4.05 0.661
Lideranca Transacional 3.75 0.585 3.45 0.621

Tabela 24 - Testes de amostras independentes: Habilitagdes Académicas

Teste de Levene Teste-T
A Sig. t df p
. Variancias iguais assumidas 1.695 0.194 0.906 198 0.366
Lideranca TS
Transformacional Varlan_0|as iguais ndo 1635 3.437 0.189
assumidas
Variancias iguais assumidas 0.001 0971 0.941 198 0.348
Lideranca Transacional iancias iguais na
¢ Varlan_cms iguais ndo 0.997 3.139 0.389
assumidas

4.1.4. Estilos de Lideranca segundo a Antiguidade na empresa

Através da tabela 25 pode-se observar que a partida nao existem diferencas entre as médias
dos colaboradores que estdo na empresa ha menos de 5 anos e 0s que estdo ha mais ou 5
anos. O teste de Levene apresentou um valor de 0.032 (<5%) no estilo transformacional o
que significa que ha uma variancia entre os grupos. Porém para o estilo transacional
apresentou um valor de 0.934, significando que ndo ha uma variabilidade. Através do Teste-
T observou-se um valor p de 0.215 e de 0.886 levando a rejeitar Ho devido a ser superior ao
nivel de significancia, ndo havendo uma diferenca significativa entre as médias do estilo de
lideranca transformacional e transacional nos colaboradores com antiguidade inferior a5 e

com antiguidade igual ou superior a 5 anos. — Ver tabela 26.

Tabela 25 - Amostra: Antiguidade (Lideranga)

<5anos >=5 anos
M DP M DP
Lideranca Transformacional 4.09 0.617 3.95 0.759
Lideranca Transacional 3.46 0.622 3.45 0.615
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Tabela 26 - Testes de amostras independentes: Antiguidade

Teste de Levene Teste-T
z Sig. t df p
. Variancias iguais assumidas 4.644 0.032 1376 199 0.170
Lideranca P TS ——
Transformacional Variancias iguais nao 1249 78.034 0215

assumidas
Variancias iguais assumidas 0.007 0.934 0.144 199 0.886

Lideranga Transacional Variancias iguais néo
assumidas

0.144 92.643 0.885

4.1.5. Estilos de Lideranca segundo a Area da organizacéo

No que diz respeito a area a que cada colaborador pertence, através dos valores brutos
apresentados na tabela 27 ndo demonstram uma diferenca significante entre as médias dos
colaboradores que pertencem ao setor financeiro e aos que pertencem as restantes areas. Com
0 teste de Levene obteve-se um valor de 0.406 e 0.816 o que significa que ndao ha uma
variabilidade entre os grupos. O Teste-T apresentou um valor p de 0.103 para os dois estilos
de lideranga, rejeitando-se a Ho devido a ser > 5%, ndo havendo uma diferenga significativa
entre as médias do estilo de lideranca transformacional e transacional nos colaboradores que

pertencem ao setor financeira e as restantes areas - ver tabela 28

Tabela 27 - Amostra: Area (Lideranca)

Setor Financeiro Outro
M DP M DP
Lideranca Transformacional 3.97 0.674 4.12 0.642
Lideranca Transacional 3.38 0.606 3.52 0.624

Tabela 28 - Testes de amostras independentes: Area

Teste de Teste-T

Levene

z Sig. t df p
. Variancias iguais assumidas 0.693 0406 -1.639 199 0.103
Lideranca .
Transformacional Vvarlancias iguais nao -1.627 178.312 0.105

assumidas

Variancias iguais assumidas 0.054 0.816 -1.637 199 0.103
Lideranca Transacional Variancias iguais ndo
assumidas

-1.644 186.096 0.102

Feita a exposicao dos dados referentes ao estilo de lideranga, segue apresentacdo dos
resultados referentes a Inovagdo no Contexto Organizacional
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4.2 Inovagao no Contexto Organizacional

Neste ponto pretende-se analisar qual o tipo de inovacdo que estd mais presente nos
colaboradores, de uma forma geral, e de seguida analisar cada estilo segundo o sexo, idade,
habilitacdes literarias, antiguidade e area da organizacdo de modo a obter uma analise mais

pormenorizada.
Tipo de Inovagéo

Através da matriz de analise elaborada no ponto anterior (ver tabela 8), € possivel observar
que, em média (69.28), a inovacao nos colaboradores é elevada. A diferenca observada na
tabela 29, entre o valor minimo e maximo, sugere que hd uma diversidade no tipo de

inovacédo nos colaboradores, que é necessario analisar.

Tabela 29 - Estatisticas descritivas da Inovagéo

N Minimo Maximo M DP

Inovagéo 201 46 94 69.28 9.037

Para a analise da inovacéo foi elaborada uma tabela com base na frequéncia e percentagem.
O nivel mais baixo “Retardatarios” representa apenas 0.5%, com apenas 1 valor, indicando
que quase todos os inquiridos estdo dispostos a inovar e a tomar riscos. A “Maioria Tardia”
¢ composta por apenas 15 colaboradores revelando que a maior parte ndo demonstra
resisténcia em adotar novas ideias. A “Maioria Inicial” e “Adotante Inicial” sdo oS dois
grupos com mais peso nestes resultados, demonstrando que 78.6% dos colaboradores esta
disposto a experimentar coisas novas sem precisar de uma validacao inicial. Por fim, o grupo
“Inovador” conta com 27 colaboradores, sendo o0 valor muito elevado e revelador de que 0s
colaboradores estdo dispostos a correr riscos e possuem uma alta propensao para inovar. Os
resultados obtidos demostram uma adogéo rapida a inovagao. Os niveis “Adotante Inicial” e
“Inovador” representam mais de metade da amostra (53.7%), sugerindo que hd um ambiente

propicio para a inovagdo e criatividade na organizacgao — ver tabela 30.
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Tabela 30 - Tipos de Inovacdo dos colaboradores

N %
Retardatérios 1 0.5
Maioria Tardia 15 7.5
Maioria Inicial 77 38.3
Adotante Inicial 81 40.3
Inovador 27 13.4

4.2.1. Tipo de Inovacéo segundo o Sexo

Os dados da tabela 31 demonstram que ndo aparenta existir uma diferenca significativa nas
médias dos valores brutos de inovagdo entre os colaboradores do sexo feminino e do sexo
masculino. Com o teste de Levene obteve-se um valor de 0.926, significando que ndo ha uma
variabilidade entre os grupos. O Teste-T apresentou um valor p de 0.825 levando a rejeicéo
da Ho devido a ser > 5%, ndo havendo uma diferenca significativa entre as médias dos

valores de inovacao nos colaboradores do sexo feminino e masculino - Ver tabela 32

Tabela 31 - Amostra: Sexo (Inovagéo)

Feminino Masculino
M DP M DP
Inovagao 69.37 9.049 69.07 9.154

Tabela 32 - Testes de amostras independentes: Sexo

Teste de Levene Teste-T
Z Sig. t df p
Variancias iguais assumidas 0.002 0.960 0.221 198 0.825
Inovacgédo L .
Variancias iguais ndo assumidas 0.220 113.428 0.826

4.2.2. Tipo de Inovacgao segundo a Idade

No que toca a idade, os dados da tabela 33 demonstram que podera haver uma diferenca
significativa nas médias dos valores brutos de inovagéo entre os colaboradores com idade
igual ou inferior a 36 anos e com idade superior a 36 anos. Através do teste de Levene obteve-
se um valor de 0.678, significando que ndo ha uma variabilidade entre os grupos. O Teste-T
apresentou um valor p de 0.032, ndo se rejeita Ho devido a ser < 5%, havendo uma diferenca

significativa entre as médias dos valores de inovagéo nos colaboradores com idade igual ou
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inferior a 36 anos e com idade superior a 36 anos - Ver tabela 34. Pode-se concluir que os
colaboradores com idade superior a 36 apresentam niveis mais elevados de inovagéo.

Tabela 33 - Amostra: Idade (Inovagéo)

<=36 anos >36 anos
M DP M DP
Inovacéo 68.61 8.946 71.98 9.022

Tabela 34 - Testes de amostras independentes: Idade

Teste de Levene Teste-T
Z Sig. t df p
Variancias iguais assumidas 0.172 0.678 -2.165 198 0.032
Inovagédo . e .
Variancias iguais ndo assumidas -2.155 64.093 0.035

4.2.3. Tipo de Inovacdo segundo as Habilitacdes Académicas

A variavel das habilitacGes académicas apresenta valores brutos muito idénticos de media
para os colaboradores com ensino secundario e com ensino superior. O teste de Levene levou
a concluir que ndo existe uma variancia entre os grupos visto que 0.644 > 5%. Com o teste-
T obteve-se um valor de 0.686 levando a rejeicdo da Ho, ndo havendo, portanto, diferencas
significativas nas médias do total de inovacdo dos colaboradores com ensino secundario e

com ensino superior — Ver tabela 36.

Tabela 35 - Amostra: Habilitagbes Académicas (Inovagéo)

Ensino Secundario Ensino Superior
M DP M DP
Inovacéo 67.50 7.506 69.35 9.086

Tabela 36 - Testes de amostras independentes: Habilitages Académicas

Teste de Levene Teste-T
A Sig. t df p
Variancias iguais assumidas 0.215 0.644 -0.405 198 0.686
Inovacgédo . .
Variéncias iguais ndo assumidas -0.486 3.182 0.658
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4.2.4. Tipo de Inovacéo segundo a Antiguidade

No que toca a antiguidade dos colaboradores, segundo a tabela 37 também nédo aparenta
haver diferencas significativas entre os valores de inovagdo de quem esta ha menos de 5 anos
na empresa e ha 5 ou mais anos. Segundo o teste de Levene ndo existe variabilidade entre os
grupos (0.279 > 5%). Com o teste-T obteve-se um valor de p-value de 0.172 que como €
superior ao nivel de significancia leva a rejeitar Ho, ndo havendo diferencas significativas
entre as medias dos valores de inovacgdo dos colaboradores mediante a sua antiguidade — ver
tabela 38.

Tabela 37 - Amostra: Antiguidade (Inovagédo)

<5anos >=5anos
M DP M DP
Inovacéo 68.76 8.774 70.74 9.672

Tabela 38 - Testes de amostras independentes: Antiguidade

Teste de Levene Teste-T
Z Sig. t df p
Variancias iguais assumidas 1.177 0279 -1371 199 0.172
Inovacéo . e .
Variancias iguais ndo assumidas -1.309 84.564 0.194

4.2.5 Tipo de Inovacdo segundo a Area da organizacdo

As médias dos colaboradores que pertencem ao setor financeiro e a outra area da empresa
ndo demonstram ter uma diferenca muito significativa segundo a tabela 39. O teste de Levene
indica que ndo existem variabilidades entre os grupos visto que apresenta um valor de 0.109.
Com o teste-T a apresentar um valor de p-value de 0.285 rejeita-se Ho, ndo existindo uma
diferenca significativa entre as médias dos valores de inovacdo de quem pertence ao setor
financeiro e as restantes areas da organizacdo — Ver tabela 40.

Tabela 39 - Amostra: Area (Inovagéo)

Setor Financeiro Outro
M DP M DP
Inovacéo 68.49 8.456 69.87 9.441
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Tabela 40 - Testes de amostras independentes: Area

Teste de Levene Teste-T
z Sig. t df p
Variancias iguais assumidas 2592 0.109 -1.073 199 0.285
Inovacéo L .
Variancias iguais ndo assumidas -1.090 192.569 0.277

4.3 Resultados do Modelo Conceptual - Validacéo das hipoteses

Para analisar a correlacdo entre o estilo de lideranca e a inovacéo, é necessario verificar a
normalidade das varidveis, sendo que, como referido anteriormente, as varidveis seguem

uma distribui¢do normal.

Para verificar a H1 e H2 recorreu-se a analise da sua correlacdo. A correlagdo entre variaveis
descreve a associacao entre elas. O teste paramétrico mais usado para testar a forca da

associacdo entre variaveis é uma correlacédo de Pearson (r).
Hipdtese 1 (H1):

HO:: A lideranga transformacional tem um efeito positivo e significativo na cultura de

inovacdo da empresa.

H1:: A lideranga transformacional ndo tem um efeito positivo e significativo na cultura de

inovacdo da empresa.

O coeficiente de correlacdo de Pearson obtido (0.158) revela uma correlagdo positiva, mas
fraca entre o estilo de lideranca transformacional e a inovacdo dos colaboradores. A
significancia ser de 0.025 indica que a correlacdo é estatisticamente significativa ao nivel de
5% (p < 0,05). Desta forma, através da tabela 41, é possivel verificar uma relagdo entre estas

duas variaveis que apesar de ser fraca é relevante e por isso a hip6tese 1 verifica-se.

Tabela 41 - Correlagdo de Pearson: Lideranga Transformacional

Correlacéo
Total Inovacéo
Correlagdo de Pearson .158"
Lideranca Transformacional Sig. (2-extremidades) .025
N 201

*. A correlacdo é significativa ao nivel de 0,05 ((2 extremidades).
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Apos a analise de correlacdo, seguimos para uma andlise bi-variada de regressao linear
simples por existir uma associacdo entre as duas varidveis lideranga transformacional e

inovacéo, com o objetivo de estudar o relacionamento entre elas (Henriques, 2011).

Num modelo de regressdo linear simples, a cada valor da variavel independente X
(Inovacdo) estd associada uma distribuicdo de probabilidades Y (Lideranca
Transformacional). As médias destas distribuicbes de probabilidade variam de forma

sistematica com X.

Como se pode ver na tabela 42, o0 modelo consegue apenas explicar 2.5% da variacdo da

inovacao, ficando 97.5% por explicar, que se devem a outros fatores.

Tabela 42 — Modelo de Regressdo Linear: Lideranca Transformacional

Resumo do modelo

. Erro Std. da
Modelo R R2 R2 Ajustado L
estimativa
1 .1582 .025 .020 8.946

a. Preditores: (Constante), Lideranca Transformacional

Segue-se a equacdo do modelo de regressao linear simples:

Y =60.51+2.163X + ¢

Y — Variavel explicada ou dependente (inovacao);

B0 —60.51 (estimativa do coeficiente para a inovagéo);

B1 —2.163 (estimativa do coeficiente para a lideranca transformacional);
X — Variavel explicativa ou independente (lideranca transformacional);
€ — erro aleatorio ndo observavel.

Desta forma, inovacdo = 60.51 + 2.163 x lideranca transformacional. Cada vez que X
aumenta uma unidade, o valor previsto de Y aumenta em 2.163 unidades. O que indica uma
relagdo positiva entre o estilo de lideranca transformacional e a inovagéo dos colaboradores,
ou seja, conforme a média do estilo de lideranca aumenta, o grau de inovacdo dos

colaboradores na empresa também tende a aumentar — Ver tabela 43.
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Tabela 43 - Modelo de Regressao Linear: Coeficientes

Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t Sig.
padronizados padronizados
B Erro padréo Beta
(Constante) 60.510 3.945 15.340 <.001
Lideranca Transformacional 2.163 .960 .158 2.252 .025

a. Variavel Dependente: Inovacéo

Hipdtese 2 (H2):

HO2: A lideranca transacional tem um efeito positivo e significativo na cultura de inovagéo

da empresa.

Hl1.: A lideranga transacional ndo tem um efeito positivo e significativo na cultura de

inovacgao da empresa.

Tabela 44 - Correlacdo de Pearson: Lideranca Transacional

Correlacéo
Total Inovacao
Correlacdo de Pearson .063
Lideranca Transacional Sig. (2-extremidades) 371
N 201

O coeficiente de correlacdo de Pearson obtido na tabela 44 (0.063) revela uma correlagdo
positiva, mas também muito fraca entre o estilo de lideranca transacional e a inovagédo dos
colaboradores. A significancia ser de 0.371 indica que esta correlacdo nédo € significativa,
porque é maior do que 5%, rejeitando-se Ho. Desta forma, ndo € possivel verificar uma

relacdo entre estas duas variaveis e, por isso, a hipdtese 2 nao se verifica.
Para analisar a H3 recorreu-se a comparagdo das duas médias obtidas.
Hipotese 3 (H3):

HOs: Existem diferengas significativas nos dois estilos de lideranca: transformacional e

transacional.

H1s: Nao existem diferengas significativas nos dois estilos de lideranca: transformacional e

transacional.

68



A fim de avaliar se a diferenga entre médias é significativa procedeu-se a uma comparagdo
de médias relativamente aos dois tipos de lideranga em analise neste estudo.

Tabela 45 - Estatistica Descritiva: Estilos de Lideranca

Estatistica Descritiva

M DP N
Lideranca Transformacional 4.05 0.659 201
Lideranca Transacional 3.46 0.619 201

Através das médias obtidas na tabela 45 entre o estilo de lideranga transformacional e
transacional confirma-se H3, pode afirmar-se que o estilo mais presente é o estilo de
lideranca transformacional com média de 4.05, com a presenca do estilo de lideranca

transacional inferior (média de 3.46), o que valida HO.
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5 — Discussao dos Resultados

Neste ponto pretende-se realizar a discusséo dos resultados obtidos.

Tendo por base os dados apresentados no ponto anterior, entende-se que a empresa adota
mais carateristicas tipicas do estilo de lideranca transformacional do que transacional,
nomeadamente através da validagdo da Hipdtese 3. Os colaboradores sentem-se bem com a
sua chefia, confiam na sua capacidade de ponderacdo, sdo reconhecidos pela chefia quando
fazem um bom trabalho e olham para a sua chefia como uma fonte de inspiracdo para o
futuro. Segundo a revisio de literatura, o estilo de lideranca® mais associado & inovagéo € o
estilo de lideranca transformacional (Jung et al., 2003), por isso, seria expectavel que este
estilo se destacasse visto que a empresa onde se optou por passar 0 questionario procura

posicionar-se como uma empresa inovadora.

No que toca ao tipo de inovacdo observada nos colaboradores, destaca-se a Maioria Inicial
e 0s Adotantes Iniciais que representam 78.6% da amostra, indicando que, de um modo
geral, os colaboradores da empresa apresentam niveis elevados de inovacdo. Segundo
Rogers (2003), estes tipos de inovacdo representam normalmente 47.5% da amostra,
contudo, o que se verifica neste estudo é que foi possivel obter um valor muito superior ao
referido pelo autor. De igual forma, o tipo Inovador, que habitualmente representa cerca de
2.5%, corresponde a 13.4% da populacdo inquirida. Estes resultados indicam niveis muito
elevados de inovacdo, sendo possivel observar que os colaboradores gostam de experimentar
novas ideias, procuram ativamente por novas formas de fazer as coisas, consideram-se
inventivos e criativos no modo de pensar e também consideram estimulante ser criativo, 0

que reforca a caraterizacdo da empresa como inovadora.

Na andlise das variaveis ndo se verificou diferencas estatisticamente significativas nos estilos
de lideranca transformacional e transacional relativamente a caracteristicas como 0 sexo,
idade, habilitacGes académicas, antiguidade na organizacdo e area da organizacao. Porém,
na analise da varidvel referente a inovacgdo, identificou-se diferencas significativas entre 0s
colaboradores com idade igual ou inferior a 36 anos e os colaboradores com idade superior

a 36 anos, apresentando o ultimo grupo um nivel mais elevado de inovacao.

Estas variaveis foram analisadas de acordo com o objetivo primordial desta investigacao,

que se prende com o estudo da relacéo entre a lideranca adotada pelo lider, no contexto de

3 Conceito abordado na parte | deste trabalho.
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uma cultura de inovagéo organizacional, de modo a entender o efeito que este pode ter no
grau de inovacdo dos colaboradores. Assim, torna-se pertinente fundamentar as hipoteses

definidas especificamente para este contexto, nomeadamente a H1 e H2.

Com a Hipdtese 1, pretendia-se compreender se o estilo de lideranga transformacional tinha
um efeito positivo e significativo na cultura de inovagdo da empresa. Esta hipdtese foi
suportada por apresentar uma correlacdo positiva que, apesar de ndo ser muito forte, continua
a ser significativa e relevante para estudo. Estes dados sdo corroborados pelo estudo efetuado
por Bass & Avolio em 1994, onde também encontraram uma associa¢ao positiva entre o
estilo de lideranca transformacional e a inovacdo. Porém, o modelo justifica uma
percentagem muito reduzida da variacdo entre as variaveis Lideranca Transformacional e
Inovacio?, indicando que os elevados niveis de inovagdo ndo estio apenas dependentes do
estilo de lideranca adotado pelos lideres, mas também de outras varidveis como por exemplo:
espirito de equipa, ambiente de trabalho da organizacdo, a estabilidade e seguranca, a

diversidade e inclusdo e a satisfacdo com o salario (Liao et al., 2017).

Perante a Hipotese 2, procurava-se entender se o estilo de lideranca transacional tinha, de
igual forma, um efeito positivo e significativo na cultura de inovagdo da empresa. Neste
caso, apesar de apresentar niveis baixos de correlacdo positiva estes acabaram por nédo ser
significativos, ndo se verificando uma relacédo entre o estilo de lideranca transacional e o tipo
de inovacdo. O que vai contra o estudo efetuado por Podsakoff et al. (1996), em que a
lideranca transacional apresenta beneficios para a inovacéo em certos contextos especificos.

A capacidade de inovacdo organizacional € um fator determinante para a competitividade a
longo prazo das organizac¢des (Walsh et al., 2011). Uma lideranca eficaz é fundamental para
promover a inovacao organizacional, mas para isso é necessario adaptar o estilo de lideranca
aempresa para ser capaz de dar resposta as necessidades e objetivos da mesma. Desta forma,
os resultados obtidos contribuem para a teoria da lideranca visto que fornecem evidéncias
do efeito positivo do estilo de lideranca transformacional na promog¢éo da inovagédo. Para
além disso, sugerem que é necessario continuar a analisar o papel do estilo de lideranca
transacional no contexto da inovacgdo, de modo a chegar a uma conclusdo mais direta entre

esta relacao.

4 Tematica abordada na parte | desta dissertacdo.
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Conclusao

Segundo a literatura, o estilo de lideranca € um dos principais fatores da inovacéao
organizacional ao promover o envolvimento entre lideres e subordinados permitindo uma
mudanca no clima organizacional que seja favoravel a inovacdo. Os colaboradores de uma
organizacdo sentem-se mais envolvidos se a organizacéo destacar a criatividade, comunicar
claramente esses valores e estabelecer uma cultura que reforce a criatividade e a inovagéo
(Yuniawan, 2022). Assim, a presente investigacdo pretende, dentro do contexto
organizacional, estudar qual o papel do estilo de lideranca adotado pelo lider na cultura de

inovacédo da organizacao, e deste modo realcar a importancia desta tematica.

Observando os resultados, considera-se que o0s objetivos foram, na sua generalidade,
cumpridos, tanto o objetivo geral do trabalho como os especificos, nomeadamente: realizar
uma caraterizacao sociodemografica dos inquiridos; identificar o estilo de lideranca mais e
menos referido; aferir o nivel de cultura de inovacdo presente na organizacao; perceber a
relagdo entre o estilo de lideranca e o nivel de cultura de inovagéo; analisar a relagdo entre
lideranca transformacional e o nivel de inovacdo dos participantes; verificar a existéncia de

relacdo entre lideranca transacional e o nivel de inovacao dos participantes.

Deste modo, e quanto a caraterizagdo sociodemogréafica, verificou-se que a maior parte dos
participantes sdo do sexo feminino (69.2%), enquadram-se numa faixa etaria jovem, entre
0s 25-35 anos (69.8%), sdo solteiros (61.3%), possuem o grau académico de licenciatura
(53.2%), desempenham funcdes na organizacdo ha menos de 5 anos (73.6%) na area
Financeira (42.8%).

De acordo com os resultados obtidos, a empresa Alfa adota mais carateristicas tipicas do
estilo de lideranca transformacional ao invés do estilo de lideranca transacional. Quanto ao
nivel de inovacdo presente nos colaboradores da organizacdo, os resultados superaram as
expetativas ao revelarem niveis tdo elevados de inovacdo, o que se verifica pela elevada

percentagem de colaboradores do tipo Inovador.

Relativamente ao objetivo principal, concluiu-se que o efeito da lideranga transformacional
foi considerado positivo e significativo observando-se uma relagdo entre as duas variaveis.
Porém, através do modelo de regresséo linear elaborado, foi possivel observar que a variavel
Lideranca Transformacional apenas justifica 2.5% da variacao da variavel Inovacéao estando
o restante dependente de outros fatores. Por outro lado, o efeito da lideranga transacional na

cultura de inovacédo organizacional ndo obteve os resultados esperados visto que, apesar de
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apresentar uma correlacdo positiva entre as variaveis, esta ndo foi significativa para ser

pertinente para o estudo.

Posto isto, recupera-se a pergunta de investigacdo. Qual o papel do estilo de lideranca
adotado pelo lider na cultura de inovacdo da organizagdo? E, apds analise dos resultados,
pode-se concluir que, no geral, o estilo de lideranca adotado pelo lider pode ter efeitos
positivos e significativos na cultura de inovacdo, mas que ndo deve ser considerado como

fator principal.
Limitacg6es do trabalho

Como qualquer estudo, também este as apresenta. Devido a questdes de tempo, decidiu-se
que, neste momento, seria mais pertinente focar apenas numa organizacdo, impedindo,

assim, uma pesquisa com maior nimero de participantes.
Linhas futuras de investigacéo

Tendo em consideracdo que o tema abordado € de grande importancia, considera-se que seria
pertinente alargar este estudo a um maior nimero de empresas com o intuito de proporcionar

analises comparativas e confirmacdo dos resultados a nivel organizacional.

Outra sugestdo seria adotar novas técnicas de recolha e analise de dados, nomeadamente,
complementar o questionario realizados com entrevistas que permitissem uma maior clareza

da informacéo disponivel para analise.

Por fim, para estudos futuros, sugerimos o uso do modelo proposto numa amostra de maior
dimensao, para que dessa forma possa gerar um maior numero de observacfes e que seja

possivel a confirmacédo dos resultados obtidos.
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Apéndice | — Pedido de autorizacéo para a realizacdo da dissertacéo

MESTRADO EM GESTAO DAS ORGANIZACOES - RAMO GESTAO DE
EMPRESAS

Pedido de autorizacdo para aplicacdo de questionario

Eu, Maria Inés Sousa Fonseca, aluna do Mestrado em Gestdo das OrganizacGes — Ramo de
Gestdo de Empresas, estou a desenvolver um estudo sobre a Lideranca e inovacao
organizacional, cuja orientacdo esta a cargo da Professora Doutora Adriana José Veloso de

Oliveira, do Instituto Superior de Contabilidade e Administracéo do Porto.

O trabalho que estou a desenvolver tem como objetivo estudar o estilo de lideranca
predominante, bem como o seu papel para a cultura de inovagédo presente na organizacao,
que, neste caso, por questdes de proximidade e de cultura, entendo ser de elevada qualidade

foca-lo na empresa Alfa.

Para dar resposta ao objetivo que me proponho, os dados vao ser recolhidos por um
questionario. Nesse sentido, solicito autorizagcdo para distribuir o instrumento aos
colaboradores da empresa. Saliento que o questionario € anénimo, todos os dados sdo
utilizados apenas para o fim apresentado e sdo destruidos apos finalizacéo do trabalho. Apos

a finalizacdo do estudo, também me comprometo a divulgar a organizacéao os resultados.

Porto, 1 de marco de 2024

L.

X

Professora Doutora Adriana José de Oliveira Professora Ajudanta Convidada do ISCAP,
Orientadora da dissertacdo e Docente no Mestrado Gestdo das Organizacbes — Ramo de

Gestdo de Empresas

Autorizamos a recolha dos dados: _X_Sim __ Nao

Empresa Alfa
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Apéndice Il - Inquérito por questionario
Lideranca e Inovagdo em Contexto Organizacional

A Lideranca e a Inovagdo continuam a revelar-se como conceitos pertinentes nos mais
diferentes contextos organizacionais o que leva a necessidade da realizacdo de um estudo
sobre esta temética. O trabalho encontra-se a ser desenvolvido pela M? Inés Fonseca, com a
orientacdo da Professora Doutora Adriana Oliveira, no ambito do mestrado em Gestéo das
OrganizacOes — Gestao de Empresas, no Instituto Superior de Contabilidade e Administracao

do Porto — Instituto Politécnico do Porto.

Todas as respostas serdo analisadas de forma absolutamente confidencial e utilizadas

unicamente para este fim. A duracdo média de preenchimento é de 5min.

Por favor, participe! Sem a sua colaboracéo este trabalho ndo seré realizado.

Consinto que as minhas respostas sejam recolhidas para o estudo acima referido e estou
informado/a que caso tenha introduzido algum dado pessoal na resposta a0 mesmo, posso
exercer a qualquer momento os meus direitos de acesso, retificagdo, cancelamento ou
oposicao conforme os artigos 15° e seguintes do RGPD (Regulamento Geral de Protegéo de
Dados) enviando uma mensagem de correio eletrébnico para a autora do estudo
2180738@iscap.ipp.pt.

Informacéo:

Se considerar que houve ilicitude no tratamento dos seus dados pessoais pode apresentar
reclamacdo junto da Autoridade Nacional de Controlo. Alguma questéo adicional o contacto
da autora do estudo: 2180738@iscap.ipp.pt.

Muito obrigada!

Concordo com os termos da politica de privacidade descritos acima e pretendo

responder ao questionario?

e Sim

e Nao
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Parte | - Questionario Multifatorial de Lideranca (QML)

Nesta parte é-lhe pedido que avalie a frequéncia com que a sua chefia assume o
comportamento descrito em cada uma das seguintes afirmacgdes. Deve indicar para cada item

a sua primeira opinido. Por favor, leia cuidadosamente cada pergunta e assinale a resposta.

1.1 Assinale o que melhor reflete o seu grau de ocorréncia com cada afirmacao, usando

a seguinte escala:
1 - Nunca

2 - Poucas Vezes
3 - Algumas Vezes
4 - Muitas Vezes

5 - Sempre

Sinto-me bem junto da minha chefia.

A minha chefia faz-me sentir que consigo alcancar os

objetivos sem a sua ajuda.

A minha chefia garante-me que posso obter aquilo que

pessoalmente desejo em troca do meu esforco.

Quando faco um bom trabalho sou reconhecido pela minha

chefia.

A minha chefia imp&e respeito a toda a equipa de trabalho.

A minha chefia transmite-me novas formas de encarar as

tarefas que costumavam ser uma ddvida para mim.

Confio na capacidade e ponderacdo da minha chefia para

superar qualquer obstaculo profissional.

A minha chefia é para os colaboradores uma fonte de

inspiracg&o.

As ideias da minha chefia levam-me a repensar algumas das

minhas proprias ideias.

A minha chefia torna-me capaz de tratar antigos problemas

de novas maneiras.

A minha chefia contribui para 0 meu otimismo quanto ao

futuro.

A minha chefia trata cada colaborador de modo individual.
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Eu decido o que quero e a minha chefia ajuda-me a

consegui-lo.

A minha chefia encoraja-me a exprimir as minhas préprias

ideias e opinides.

A minha chefia aceita “negociar” o que ganho com o

cumprimento das minhas tarefas.

Desde que o desempenho seja positivo, a minha chefia ndo

tenta mudar nada.

Desde que a minha maneira de trabalhar funcione, a minha
chefia fica satisfeita com o0 meu desempenho.

A minha chefia permite-me tomar iniciativa, mas ndo me

encoraja a fazé-lo.

1.2 Assinale o que melhor reflete o seu grau de concordancia com cada afirmacéo, usando a

seguinte escala:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo Parcialmente
3 - Neutro

4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo Totalmente

O meu servico ou departamento é eficaz.

A minha chefia é eficaz a motivar as pessoas.

A minha chefia é eficaz na organizac&o.

Estou satisfeito com a minha chefia.

Estou satisfeito com os métodos de lideranca utilizados pela

minha chefia para levar o grupo a fazer o melhor trabalho.
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1.3 Assinale o que melhor reflete o seu grau de ocorréncia com cada afirmagéo, usando a

seguinte escala:

1 - Nunca

2 - Poucas Vezes
3 - Algumas Vezes
4 - Muitas Vezes

5 - Sempre

A minha chefia leva-me a fazer mais do que eu julgaria ser

capaz.

Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente

esperava poder fazer.

A minha chefia aumenta a minha capacidade para o sucesso.

Parte Il - Inovagio em contexto organizacional

Nesta parte é-lhe pedido que avalie o grau de inovacdo tendo em consideracdo 0 seu
ambiente de trabalho. Deve indicar para cada item a sua primeira impressdo. Por favor, leia

cuidadosamente cada pergunta e assinale a resposta.

2.1 Assinale o que melhor reflete 0 seu grau de concordancia com cada afirmacao,

usando a seguinte escala:
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Neutro

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

Os meus colegas pedem-me conselhos ou informaces

frequentemente.

Gosto de experimentar novas ideias.
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Procuro novas formas de fazer as coisas.

Sou geralmente cauteloso na aceitacdo de novas ideias.

Improviso frequentemente para resolver um problema

quando aparentemente ndo ha resposta.

Desconfio de novos inventos e de novas maneiras e formas

de pensar.

Raramente confio em ideias novas até ter a certeza de que a

maioria das pessoas & minha volta as aceita.

Sinto que sou um elemento influente dentro do meu grupo
de trabalho.

Considero-me criativo e original na minha forma de pensar

€ N0 meu comportamento.

Estou ciente de que sou geralmente um dos Gltimos no meu

grupo a aceitar algo de novo.

Sou do tipo inventivo.

Aprecio participar de responsabilidades de lideranga no

grupo a que pertenco.

Sou relutante em adotar novas formas de executar tarefas
até verificar como funcionam com as pessoas que me

rodeiam.

Considero estimulante ser original na minha forma de

pensar e no meu comportamento.

Tenho tendéncia a sentir que a velha maneira de viver e de

fazer as coisas é a melhor maneira.

Sinto como um desafio as ambiguidades e os problemas nao

resolvidos.

Necessito de ver os outros a utilizarem novas invengdes

antes que eu proprio o faca.

Sou recetivo a novas ideias.

Sinto como um desafio as perguntas sem resposta.

Sou frequentemente cético em relacdo a novas ideias.
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Parte 111 - Caraterizacdo Sociodemogréfica

Por favor, responda as seguintes questfes optando pela alternativa que se adequa a sua

situacéo:

1.1 Sexo
¢ Feminino
e Masculino
e Qutro
e Nao responde
1.2 Idade
e De 18 a 24 anos
e De 25 a35 anos
e De 36 a 50 anos
e A partir dos 51 anos
e Nao responde
1.3 Estado Civil
e Solteiro(a)
e (Casado(a) / Unido de facto
e Divorciado(a)
e Viavo(a)
e Nao responde
1.4 Habilitagdes Literarias
e 1°Ciclo (4° ano)
e 2°Ciclo (6° ano)
e 3°Ciclo (9° ano ou equivalente)
e Ensino Secundario (12° ano)
e Bacharelato
e Licenciatura
e Mestrado
e Doutoramento

e Nao responde
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1.5 H& quanto tempo trabalha na organizacéo?

e Menos de 5 anos
e Entre 5 ¢ 10 anos
e Mais de 10 anos

e Nao responde
1.6 Em que &rea da organizacao trabalha?

e Setor Financeiro
e RH

e Procurement

o IT

e Outro
Muito obrigada pela sua participacao!

Alguma questdo adicional o contacto do autor do inquérito: 2180738@iscap.ipp.pt
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