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RESUMO

O objetivo fundamental deste estudo é perceber se o desempenho individual dos
colaboradores do setor tecnolégico portugués pode ser alavancado através de préticas

intraempreendedoras e de liderangas transformacionais.

Nesse sentido, iniciou-se o trabalho com um estudo profundo da literatura no que diz respeito
a estes trés constructos, tendo-se posteriormente recorrido a uma abordagem metodologica
quantitativa através da aplicacdo de um inquérito a 148 colaboradores do setor tecnologico
portugués. Na analise dos dados foi utilizado o modelo de equacdes estruturais com recurso

ao Partial Least Squares.

Os resultados mostram a existéncia de relacdes positivas entre (1) lideranca transformacional
e intraempreendedorismo, (2) lideranca transformacional e desempenho individual e (3)
intraempreendedorismo e  desempenho individual, neste contexto especifico.
Adicionalmente, (4) foi possivel comprovar empiricamente o efeito mediador do
intraempreendedorismo na relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho

individual.

Enquanto outros estudos estabelecem relagOes diretas entre lideranga transformacional,
intraempreendedorismo e desempenho individual, este estudo analisa o efeito indireto
(mediador) do intraempreendedorismo na relacdo entre lideranca transformacional e

desempenho individual.

PALAVRAS-CHAVE: lideranca transformacional, intraempreendedorismo, desempenho

individual, setor tecnoldgico portugués.




ABSTRACT

The main objective of this study is to understand whether the individual performance of
employees in the Portuguese technological sector can be leveraged through intra-

entrepreneurial practices and transformational leadership.

In this sense, the investigation began with a thorough study of the literature with regard to
these three concepts, having subsequently resorted to a quantitative methodological
approach through the application of a survey to 148 employees in the Portuguese
technological sector. In the data analysis, the structural equation model was applied using
Partial Least Squares.

The results show the existence of positive relationships between (1) transformational
leadership and intrapreneurship, (2) transformational leadership and individual performance
and (3) intrapreneurship and individual performance, in this specific context. Additionally,
(4) it was possible to empirically prove the mediating effect of intrapreneurship on the

relationship between transformational leadership and individual performance.

While other studies establish direct relationships between transformational leadership,
intrapreneurship and individual performance, this study analyzes the indirect (mediating)
effect of intrapreneurship on the relationship between transformational leadership and

individual performance.

KEYWORDS: transformational leadership, intrapreneurship, individual performance,

Portuguese technological sector.
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INTRODUCAO

O mundo atual em que vivemos é marcadamente volatil, incerto, complexo e ambiguo, sendo
que o Army War College atribuiu a sigla VUCA!? para descrever esta realidade, pelo que esta
designacdo esta intrinsecamente ligada a cenarios de combate. Assim, atualmente, vivemos
e trabalhamos num ambiente altamente inconstante, interconectado e correlativo que nos

obriga constantemente a adaptar (Nandram & Bindlish, 2017).

Recentemente, a pandemia Covid-19 surgiu e irrompeu nas nossas vidas obrigando-nos a
adaptar continuamente demonstrando, assim, que realmente vivemos num mundo VUCA
(Tsou et al., 2020). Visto que as medidas implementadas para combater esta pandemia sao
bastante recentes e tendo em conta a dificuldade em estabelecer paralelismos com qualquer
outra situacdo da historia recente torna-se, ainda, impossivel prever com rigor, ndo so, 0s
seus impactos econdémicos, mas também, as mudancas nos comportamentos das pessoas e

nas suas relacoes (Atkeson, 2020).

Esta “Era de Descontinuidade e Globalizacdo” gera um fluxo ininterrupto e imprevisivel de
mudancas que afetam as organizagdes a nivel econdmico, estratégico e evolutivo onde (1)
lidar com estas carateristicas implica, de uma forma geral, que as organizacfes tenham a
capacidade de re-imaginar 0s seus processos, 0 envolvimento dos stakeholders e o préprio
modelo de negdcios, (2) a transformacédo decorrente é, por um lado, extremamente exigente
e, por outro, impreterivel e (3) as organiza¢bes sem capacidade de transformacdo, sdo
organizacOes destinadas a falhar (Saini, & Khurana, 2015). Assim, ainda segundo estes
autores, ndo existe um ponto de partida e um ponto de chegada, mas antes uma jornada de

transformacéo interminavel.

As condicbes do ambiente global de negécios tém vindo, assim, a exigir a ado¢do de
estratégias renovadas para garantir a competitividade e prosperidade (Ireland, Covin, &
Kuratko, 2009). As estratégias empreendedoras sdo ferramentas decisivas neste caminho das
organizacoes (e. g., McGrath & MacMillan, 2000; Morris, Kuratko, & Covin, 2010). Ireland
et al. (2009, p. 21) concetualizam estas estratégias, de intraempreendedorismo, como

orientagdes “para a visdo, em toda a organizagdo, do comportamento empreendedor que

! Sigla original em inglés correspondente a Volatillity, Uncertainly, Complexity e Ambiguity.
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rejuvenesce a organizacdo de forma propositada e continua e molda o &mbito das suas

operaces através do reconhecimento e exploragao de oportunidades”.

A competitividade e globalizacdo dos mercados faz com que as empresas sejam envolvidas
em contextos marcados pela complexidade e constante transformagao sendo importante que
a lideranca dessas empresas se adeque e responda rapidamente a estas mudancas. Por outro
lado, um dos desafios principais da lideranca € a capacidade de transmitir mensagens
complexas e influenciar os seus subordinados para o alcance dos objetivos de forma mais

rapida e eficiente (Bass & Riggio, 2006).

Vérios autores tém encontrado relagdes positivas entre o intraempreendedorismo e o
desempenho (e.g., De Jong, Parker, Wennekers, & Wu, 2011; Neessen, Caniéls, Vos, & De
Jong, 2019). O intraempreendedorismo, como um conjunto de comportamentos extra-papel
que afeta diferentes camadas organizacionais, tem demonstrado um impacto benéfico no

desempenho a nivel individual, coletivo e organizacional (Neessen et al., 2019).

De Jong et al. (2011) encontraram uma relagéo positiva entre o intraempreendedorismo e o
desempenho individual no trabalho, pela sua associacdo a proatividade do individuo e
autonomia proporcionada no ambito do trabalho. Ademais, tém emergido evidéncias quanto
a associacdo positiva com o desempenho da funcdo, individual e em equipa, (Janssen & van
Yperen, 2004) e o sucesso organizacional (Rauch & Frese, 2007), as promocles e 0s

aumentos salariais (Seibert, Kraimer, & Crant, 2001).

De uma forma geral, os resultados decorrentes do intraempreendedorismo tém vindo a ser
explorados quer a nivel organizacional quer individual (e.g., Baggen, Lans, Biemans,
Kampen, & Mulder, 2016; Rigtering, & Weitzel, 2013; Sundin & Tillmar, 2008), sendo que,
a nivel macro, Fischer (2011) aponta que o intraempreendedorismo €é associado a

lucratividade, renovacéo estratégica e inovagao.

Como ressaltado por Neessen et al. (2019), a consciéncia e 0 conhecimento sobre o processo
subjacente ao comportamento intraempreendedor permite a adocdo de préticas especificas
de promocao, sendo a lideranca apontada como um fator importante a ter em conta. Contudo,
a relacdo dindmica entre estes elementos permanece ainda por esclarecer (Neessen et al.,
2019; Simsek, Jansen, Minichilli, & Escriba-Esteve, 2015).

Por outro lado, o desempenho individual €, ndo sé, influenciado pelos conhecimentos e

competéncias e sua aplicacdo empreendedora, mas também, pelo feedback sobre as mesmas
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0 que remete, diretamente, para o papel da lideranga nesta relagdo. Aliés, a relacdo entre
estes construtos tem vindo a ser largamente abordada na literatura (Camps & Rodriguez,
2010; Vigoda-Gadot, 2007). Em especifico, e a semelhanca de varios outros autores,
Kelloway e Barling (2000) encontraram que a lideranca transformacional promove o
desempenho individual, coletivo e organizacional. Adicionalmente, neste ambito, a percegéo
dos trabalhadores é fundamental na modulagdo da referida relacdo (Vigoda-Gadot, 2007),
pelo que aprofundar o conhecimento sobre o topico na perspetiva destes encerra o potencial
de clarificar as suas percecOes e a interdependéncia entre as mesmas quanto ao efeito
mediador do intraempreendedorismo na relagdo entre a lideranca transformacional e o
desempenho individual. Neessen et al. (2019) indica-nos que a relagdo simultanea entre
lideranca transformacional, intraempreendedorismo e desempenho permanece ainda por
comprovar pelo que neste estudo procuraremos apresentar evidéncias cientificas sobre esta

relacao.

Assim, tendo em conta a constante procura por mecanismos que permitam alavancar o
desempenho, o presente estudo visa explorar a relacdo entre os construtos de lideranca
transformacional, intraempreendedorismo e desempenho individual recorrendo, para o
efeito, a um estudo exploratdrio do setor tecnolégico portugués. Desta forma, propomo-nos

responder as seguintes questdes de investigacédo (Ql):

QI1: A lideranca transformacional impacta positivamente no intraempreendedorismo?
QI2: A lideranca transformacional impacta positivamente no desempenho individual?
QI3: O intraempreendedorismo impacta positivamente no desempenho individual?

Ql4: O intraempreendedorismo tem um efeito mediador na relacdo entre lideranca

transformacional e desempenho individual?




CAPITULO 1 - LIDERANCA

1.1 CONCEITO E EVOLUCAO

A lideranca pode ser entendida e definida de vérias formas tendo o seu conceito sofrido
evolucdes constantes ao longo dos anos, nomeadamente, no seculo XX (Stogdill, 1974).
Bennis (1996), indica-nos que nédo existe uma definicdo consensual de lideranca devido a
dificuldade em abranger todos os aspetos da lideranca, complementando com uma analogia
entre a lideranga e a beleza, uma vez que, ambas sdo dificeis de definir, mas faceis de

reconhecer.

Apesar da falta de consenso em torno da definicdo de lideranca, de uma forma geral o
conceito e as definicbes apresentadas pela comunidade cientifica e académica englobam a
capacidade de influenciar e coordenar individuos a contribuir para os objetivos do grupo
(Bass & Bass, 2008; Hollander, 1992). A lideranca pode assim, ser vista COmo 0 processo
de persuasédo, com a finalidade de influenciar um grupo de colaboradores a desempenharem
tarefas com a maxima eficiéncia e eficacia para que em conjunto consigam atingir os
objetivos delineados (Yukl, 2012).

A lideranca pode ser vista de duas perspetivas: (1) um recurso para grupos atingirem mais
rapido e de forma mais eficiente os objetivos e (2) um atributo pessoal que pode ser
desenvolvido (Van Vugt, Hogan, & Kaiser, 2008).

Por outro lado, Kent e Chelladurai (2001) defendem que sob a perspetiva organizacional, a
lideranca é apenas uma fungdo organizacional exercida por uma pessoa especifica
responsavel pela organizacdo das atividades de um grupo e direciona-las tendo em conta 0s
objetivos da organizacdo. E importante, ainda, reter que na literatura é bastante frequente
evidenciar-se a diferenca entre ser gestor ou chefe e ser lider (Kotterman, 2006; Northouse,
2018; Zaleznik, 2004).

A capacitacdo dos colaboradores, atraves da fomentagdo - pela lideranca - da autogestéo e
da normalizacgéo da necessidade constante de mudanca, contribui para o desenvolvimento de
competéncias de tomada de decisdo, integracdo e colaboracdo. Por sua vez, estas
competéncias, sendo mobilizadas de forma criativa, inovadora e proativa, num contexto
baseado na autonomia e responsabilidade, geram comportamentos intraempreendedores
(Nandram & Bindlish, 2017).




A perspetiva do colaborador evolui, assim, de um recipiente passivo de tarefas para um
interveniente ativo, como “inovador” e “diferenciador” (Bowen, 2016), sendo
empreendedores aqueles que “constroem capital através do risco e/ou iniciativa”, como

definido em 1723 pelo economista Richard Cantillon (citado por Buekens, 2014, p. 581).

Paralelamente, a liderancga destaca-se como pelo seu potencial latente de suportar e promover
0 sucesso destes. Através da lideranca, devem criar-se as condi¢bes para que O
intraempreendedorismo emerja e floresca, nomeadamente, um ambiente que encoraje a
autonomia, a criatividade e a inovacdo, isto €, uma cultura que incentive, reconhega e
valorize as ideias dos seus colaboradores. Os intraempreendedores prosperam na liberdade,
pelo que a lideranca deve ser mobilizada como um processo de influéncia social que,
refletindo os valores da organizacdo, oriente, motive e impulsione os colaboradores em

direcdo aos objetivos (Buekens, 2014).

Os seres humanos evoluiram desde os tempos primitivos em grupo (Baumeister & Leary,
1995). Estudos apontam para que 0s primeiros hominideos do grupo Homo tenham surgido
ha cerca de 2,5 milhdes de anos e vivido em pequenos grupos familiares no continente
africano adotando um estilo de vida némada e sustentado pela caga e coleta de varios
elementos na natureza (Foley, 1997). O ambiente em que esses grupos viviam e a
necessidade de sobrevivéncia traduziu-se na necessidade de agrupar esforgos,
nomeadamente, cacando em conjunto e dividindo o trabalho. Assim sendo, j& nesses tempos
primitivos surgiu as primeiras experiéncias de lideranca em que um elemento do grupo
(geralmente 0 homem mais velho), tinha como funcéo coordenar todo o grupo decidindo o
que fazer e como fazer para que todos conseguissem sobreviver. Para além disto era possivel
perceber que a sobrevivéncia individual e grupal dependia do esforgo cooperativo e da
coesédo do grupo (Bloom, 2000).

O estudo da lideranca e da sua envolvente assumiu uma posicdo de destaque a partir do
século XX, no entanto, varios elementos demonstram que este tema foi ja abordado de vérias
perspetivas mesmo antes deste periodo. Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007), indicam que
o tema foi, inclusive, abordado em hierdglifos egipcios que se estimam ter mais de 4000
anos. Por outro lado, no livro “A Arte da Guerra” de Sun Tzu datado de 400 a.C. ¢é possivel
perceber que a lideranca dos generais em contexto de combate e batalha assumia uma
posicdo relevante e era considerada, inclusive, como uma das principais variaveis que

influenciavam o grau de sucesso de determinada guerra ou batalha.




Numa fase inicial o estudo da lideranca teve por base a Teoria dos Tracos, na qual os lideres
possuiam um conjunto de caracteristicas e atributos que lhes permitiam liderar com sucesso
(Kirkpatick & Locke, 1991). Alguns investigadores criticaram esta teoria indicando que 0s
comportamentos do lider influenciavam em grande medida a eficacia da sua lideranca tendo
procurado perceber quais os comportamentos que influenciavam esse sucesso dando origem
as Teorias Comportamentais (Derue, Nahrgang, Wellman & Humphrey, 2011). De seguida
e com base nas teorias anteriores, deu-se origem as Teorias Contingenciais que alerta para a
importancia do estudo e impacto do meio envolvente na eficacia da lideranca. A Teoria
Situacional de Hersey e Blanchard (1988), incluida nas Teorias Contingenciais, defende que
0 sucesso da lideranca depende do nivel de maturidade dos seguidores.

O conceito de lideranca e a sua abordagem sofreram, portanto, constantes modificagdes
sendo que a tabela seguinte apresenta de uma forma representativa as varias definicdes
utilizadas pela generalidade dos investigadores a partir da década de 1920 até a atualidade
(Tabela 1).

Tabela 1 - A evolucéo do conceito de lideranca a partir do século XX

Década Definicéo

Lideranca é a capacidade de impor a vontade do lider nos seus
19205 liderados e induzir respeito, lealdade, cooperacéo e obediéncia.

Lideranca € o processo no qual as atividades sdo organizadas por um
19308 lider de forma a que o grupo se mova numa direcdo pré-determinada.

Lideranca é o resultado de um atributo de persuasdo ou
1940s direcionamento de pessoas, além do poder ou prestigio que advém da

sua posi¢do ou circunstancia externa.

Lideranca € aquilo que os lideres fazem em grupo sendo que a sua
1950s autoridade é espontanea visto que é concedida de forma imediata pelo

grupo que lidera.

Lideranca é aplicada por uma pessoa que influencia outras pessoas a
19608 seguirem uma dire¢&o partilhada e conjunta.

Lideranga é definida em termos de influéncia discricionaria. A
1970s influncia discriciondria diz respeito aos comportamentos

controlados pelo lider que podem variar de pessoa para pessoa.




Apesar das complexidades envolvidas no estudo da lideranga o seu
1980 significado é relativamente simples. A lideranca tem como objetivo

S
inspirar 0s outros a empreender com um proposito determinado pelo

lider.

A lideranga é a relacdo de influéncia entre lideres e seguidores que
1990s tencionam implementar mudancas significativas refletindo os seus

propasitos.

A lideranca é demonstrada através da execucdo e promoc¢do de
2000s condutas apropriadas tendo por base a comunicacdo e tomada de

decisdo bidirecional (do e para o lider).

O lider deverad focar os seus atos em atribuir poder, autonomia,
2010s autogestdo nos seus seguidores de forma a melhorar a eficiéncia e
bem-estar do grupo.

Fonte: Adaptado de Antonakis, Cianciolo e Sternberg (2004) e de Amundsen e Martinsen (2014).

Embora estas definicdes sejam construc@es sociais e representativas dos movimentos das
escolas de lideranca é possivel perceber, de uma forma geral, a evolucdo do estudo da
lideranca. Podemos, assim, resumir que na década de 1920 os lideres impunham a sua
vontade naqueles que lideravam. Mais tarde, nos anos 40, eles persuadiram 0s seus
seguidores a moverem-se numa direcdo pré-determinada. Nos anos 60 os lideres
influenciaram os seus seguidores e, por ultimo, nos anos 90, lideres e seguidores

influenciaram-se mutuamente na prossecucao de propésitos muatuos (Ciulla, 2004).

Ja no século XXI, o conceito de lideranca evolui tendo surgido e desenvolvido teorias para
explicitar e modelar a lideranca, como a lideranca autentica (Banks, McCauley, Gardner, &
Guler, 2016; Luthans & Avolio, 2003; Shamir & Eilam, 2005), como a lideranca ética
(Brown & Trevifio, 2006; Mayer, Aquino, Greenbaum, & Kuenzi, 2012; Walumbwa,
Hartnell, & Misati, 2017) e como a lideranga de empoderamento (Amundsen & Martinsen,
2014; Srivastava, Bartol, & Locke, 2006; Zhang & Bartol, 2010). Um lider auténtico é um
lider virtuoso que procura ser verdadeiro e agir de acordo com as suas convicgdes
promovendo autoconsciéncia e forca psicologica para os subordinados, (Banks et al., 2016),
um lider ético é aquele que incentiva os subordinados e a justica coletiva no grupo

(Walumbwa et al., 2017), e por sua vez, um lider empoderador apoiard a sua equipa,




promovera a autonomia, a autodirecdo e incentivara a autogestdo (Amundsen & Martinsen,
2014).

Os estilos de lideranca dizem respeito aos diferentes padrdes de comportamentos e atitudes
observados no lider no seu processo de gestao e influéncia dos liderados. O foco no estudo
do modo como o lider deve agir, nomeadamente, no seu comportamento, surgiu na década
de 50 (Bergamini, 1994).

Existem varias formas de classificar o estilo de lideranca sendo que neste estudo iremos, de
seguida, numa primeira fase apresentar o estilo Autocratico, Laissez-Faire e Democratico e

de seguida iremos apresentar o estilo Transacional e Transformacional.

A lideranca autocratica tem um maior foco no desempenho dos subordinados do que nos
subordinados em si sendo que todas as comunicacdes e processos de influéncia devem ter
como ponto de chegada ou partida o lider. O processo de decisdo é assumido unicamente
pelo lider que determina as politicas do seu grupo, as tarefas, o procedimento para atingir os
objetivos, o controlo das recompensas e das repreensdes (Van Vugt, Jepson, Hart, & De
Cremer, 2004). Por outro lado, a lideranca democratica tem um maior foco nos subordinados
e na qualidade e quantidade de interacdo dentro do grupo. As funcdes de lideranca sao
partilhadas com todos os membros do grupo sendo o lider parte integrante da equipa (Bhatti,
Maitlo, Shaikh, Hashmi, & Shaikh, 2012). Os lideres autocraticos sdo frequentemente
questionados pela sua postura demasiado dura e denominadora, e em contrapartida os lideres
democraticos podem revelar-se demasiado fracos e suaves com as suas a¢des (Blanchard,
2010).

Asrar-ul-Haq e Kuchinke (2016), indicam que o estilo de lideranca Laissez-Faire é
caraterizado por uma postura discreta do lider, tentando ndo criar distlrbios nem atencao
evitando ao maximo qualquer processo de decisdo e confiando o trabalho num conjunto de
subordinados leais de forma a que o trabalho seja feito. As equipas que possuem um lider

desta natureza tendem a apresentar uma menor quantidade e qualidade no seu trabalho.

1.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Burns (1978), indica que o estilo de lideranca transacional é caraterizado pelas trocas
constantes entre lideres e colaboradores, nas quais o lider procura fomentar a motivacdo dos

seus seguidores recompensado 0 bom desempenho e repreendendo os erros. Desta forma




procuram que a recompensa, como o salario e outros beneficios, seja paralelamente

proporcional a quantidade e qualidade do trabalho.

De acordo com Bass e Riggio (2006), na lideranca transacional a relacdo entre o lider e 0s
seus liderados assenta em trés pilares: (1) o lider sabe o que os seus subordinados querem e
explica claramente aquilo que o subordinado recebera se o trabalho for de encontro as
expectativas, (2) os esforcos dos subordinados séo reconhecidos pelo lider e (3) os lideres
respondem aos interesses pessoais dos subordinados de forma proporcional ao valor do
trabalho realizado. Por outro lado, uma das carateristicas da lideranga transacional € a pouca
flexibilidade para erros, uma vez que, a verificagdo de um erro leva a que o lider atue
imediatamente procurando corrigir e melhorar o trabalho desenvolvido (Purwanto, Bernarto,
Asbari, Wijayanti, & Hyun, 2020).

Neste sentido, o conceito de lideranca transformacional, apresentado por Burns (1978),
carateriza-se por gerar uma motivacao reciproca em lideres e liderados procurando atingir
elevados niveis de liberdade, justica, solidariedade e igualdade, criando assim uma rutura

com o conceito de lideranca transacional.

Com base nesta teoria realizaram-se até ao momento varios estudos e novas versdes da
mesma sendo uma das mais relevantes a apresentada por Bass (1985) que define o lider
transformacional do ponto de vista dos seus liderados como “(...) um pai que respeitava e
tratava todos os colaboradores de igual forma, era um verdadeiro modelo que todos queriam
seguir, sempre no sentido de um maior e melhor desempenho. E alguém que dé forca, que
aconselha e que apoia todos os colaboradores (...) e inspira uma grande confian¢a em todos

os elementos que lidera e transmite uma sabedoria e conhecimentos Gteis para o desempenho
(...)” (p. 147).

Na perspetiva de Bass e Riggio (2006), as liderangas transformacionais e transacionais
podem ser vistas como processos diferenciados, contudo complementares sendo que o lider
podera recorrer a ambos em diferentes situagdes ou até em simultaneo aumentado a eficacia
dos seus comportamentos. A lideranca transacional poderd ser mais eficiente em ambientes
estaveis e de evolucéo lenta sendo que, por outro lado, a lideranca transformacional podera

ser mais eficiente em ambientes mutaveis e de fundagéo organizacional (Cunha et al., 2007).

Para avaliar os comportamentos de lideranca, mais propriamente, de lideranca

transformacional e transacional, Bass e Avolio (1995) desenvolveram o Multifactor




Leadership Questionnaire (MLQ). Este instrumento de autorresposta constituido por quatro
dimensdes da Lideranga Transformacional, duas dimensdes da Lideranca Transacional, e
duas dimens6es da Lideranca Evitativa Passiva (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003; Judge
& Piccolo, 2004) permite aos respondentes avaliar os comportamentos das suas liderancas
julgando a frequéncia com que o seu lider direto se envolve nas condutas descritas em cada

item.

Tabela 2 - Dimensdes do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Dimenséo Subescala Exemplo

efeito idealizado . o '
“[O meu lider] particulariza a importancia de ter

atribuido e ) o
um forte entendimento do proposito”
comportamental
) motivagéo “[O meu lider] articula uma visdo convincente do
Lideranca o
_ inspiradora futuro”
transformacional : _ : _

estimulacao “[O meu lider] procura perspetivas distintas ao
intelectual resolver problemas”
apreciacao “[O meu lider] trata cada um de nds como pessoas

individualizada | com distintas necessidades, aptiddes e aspiragdes”

5 "[O meu lider] transmite claramente o que posso
compensacao )
esperar arrecadar, se 0 meu desempenho refletir os

Lideranca contingente 3
padrdes aguardados"

transacional

gestdo ativa por )
"[O meu lider] segue os meus erros"

excecao

“[O meu lider] ndo me transmite a sua posi¢ao

Lideranca laissez faire '
sobre assuntos importantes”

Evitativa

_ gestéo passiva o .
Passiva 5 “as coisas tém de correr mal para ele / ela agir"
por excecao

Fonte: Adaptado de Bass et al. (2003).

Tal como podemos verificar pela Tabela 2, para Bass et al. (2003), a lideranca
transformacional engloba quatro dimens@es principais, nomeadamente: o carisma, isto é, a
forma pela qual o lider atrai os colaboradores para uma visdo partilhada e sedutora do futuro;

a motivacdo inspiracional, isto é, a forma pela qual o lider energiza e impulsiona o
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envolvimento dos colaboradores além do que sdo 0s seus interesses proprios; a estimulacdo
intelectual, isto é, a forma pela qual o lider impele os colaboradores a desafiar os
pressupostos e explorar novas perspetivas; e a consideracéo individual, isto é, a forma pela
qual o lider suporta, encoraja e desenvolve cada um dos seus colaboradores de acordo com

0 seu potencial e especificidades (Bass, 1985, citado por Chang, Chang, & Chen, 2017).

Assim, lideres transformacionais sdo fundamentais para “levar a cabo estratégias (influéncia
descendente), mas também fornecer informacdes e perspetivas Unicas, Uteis para estabelecer
a adaptacdo das mesmas, em resposta a necessidades operacionais e exigéncias e
oportunidades ambientais (influéncia ascendente)” (DeChurch, Hiller, Murase, Doty, &
Salas, 2010, p. 1081).

Podemos, desta forma concluir que a lideranca transformacional foca o lider que, por um
lado, inspira os seus seguidores a adotar a visdo da organizacdo como se fosse a sua propria
e, por outro, centra a sua energia na prossecucdo dos objetivos coletivos (Neessen et al.,
2019).

Na procura por uma maior compreensao sobre 0s mecanismos subjacentes e promotores do
intraempreendedorismo, a perspetiva especifica da lideranca transformacional tem vindo a
ser explorada (Ling, Simsek, Lubatkin, & Veiga, 2008). Desta forma, é possivel associar
este tipo de lideranca & estimulacdo do intraempreendedorismo, assim como a capacidade de
os colaboradores levarem a cabo comportamentos empreendedores (e.g., Cheung & Wong,
2011; Hornsby, Kurato, & Zahra, 2002).
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CAPITULO 2 - EMPREENDEDORISMO

2.1 CONCEITO E EVOLUCAO

Van Praag (1999), indica que o conceito de empreendedorismo foi abordado por Richard
Cantillon logo no século XVIII sendo que este autor dedicou especial atencdo ao
empreendedor e 0 seu impacto na economia. Para Cantillon, o empreendedor tinha um papel
central na economia por ser responsavel pelas trocas econémicas e era uma pessoa disposta
a assumir riscos visto que comprava a um preco determinado, mas ndo estava definido a
partida o preco de venda pelo que poderia resultar em lucros avultados, ou até mesmo, em

perdas significativas.

Mais tarde, no século X1X, Jean-Baptiste Say avancou com a ideia de que ser empreendedor
engloba tarefas de gestdo, de lideranca e de procura constante, ainda que inconsciente, para
equilibrar a procura e a oferta de determinado mercado. Por outro lado, 0 mesmo autor
avancou com a ideia de que o empreendedor atua no mercado econémico como agente
transferidor de recursos econdmicos de setores de produtividade mais baixos para setores de

produtividade mais elevados e que poderdo gerar um maior rendimento (Say, 1836).

O empreendedorismo foi gerando ao longo dos anos variados estudos e abordagens ao tema
de vérias perspetivas, nomeadamente, do ponto de vista da gestdo, da psicologia e da
economia (Dorin & Alexandru, 2014) tendo no inicio do século XX surgido a corrente
Schumpeteriana, que adiciona ao conceito de empreendedorismo a perspetiva de inovacao
permitindo fazer-se mais com a mesma quantidade de recursos. Segundo esta corrente o
empreendedor € o principal responsavel pela criacdo de empresas e pelas mudancas na

economia (Van Praag, 1999).

Kirzner (1973), introduziu o aspeto de alerta constante dos empreendedores visto que
procuram constantemente novas formas de agir de forma a maximizar o seu lucro. Segundo
a corrente Kirzeneriana o empreendedor é um elemento em constante aprendizagem das suas

caracteristicas pessoais e das condi¢Bes de mercado.

Morris, Lewis e Sexton (1994), referiram que o empreendedorismo é um processo que
envolve inputs (entradas/recursos) e outputs (saidas/resultados). Os inputs dizem respeito a
identificacdo de uma oportunidade, um ou mais individuos com caracteristicas

empreendedoras, a assun¢do do risco e inovacgdo. Por outro lado, 0s outputs serdo 0 novo
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negocio ou empreendimento gerados, 0 novo produto, servigco ou processo, o valor criado,

0s beneficios pessoais e de crescimento.

No final do século XX e inicio do século XXI, o conceito de empreendedorismo passou a
ser estudado de uma forma mais vasta tendo passado de uma perspetiva de que 0 sucesso do
empreendedorismo se devia em grande parte ao empreendedor e as suas caracteristicas para
uma perspetiva de que esse sucesso dependia, também, em grande parte ao contexto
(Eckhardt & Shane, 2003; Venkataraman, 1997).

No que diz respeito ao contexto, Eckhardt e Shane (2003) indicaram que as oportunidades
empreendedoras, ou seja, as situacdes em que novos bens, servi¢os, matérias-primas,
mercados e métodos de organizacdo podem ser introduzidos através da formacdo de novas
relacfes ou novos modelos de negécio, sdo aquilo que distingue o surgimento de um projeto
empreendedor de um projeto empresarial no qual o lucro pode ser gerado através da
otimizacdo dos recursos dentro das estruturas existentes. Desta forma, as decisdes nédo
empreendedoras procuram maximizar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos existentes
recorrendo a meios e finalidades conhecidas anteriormente, enquanto que as decisfes
empreendedoras envolvem a criagcdo ou identificacdo de novos meios ou finalidades
anteriormente ndo detetados nem utilizados pelos diferentes players do mercado (Gaglio &
Katz, 2001).

Van Praag e Versloot (2007), encontraram evidéncias do efeito positivo do
empreendedorismo na economia, nomeadamente, na criacdo de emprego, na produtividade
e no crescimento. Recentemente, Skoglud e Berglund (2018) definiram o empreendedorismo
como um processo dindmico e social, no qual individuos, sozinhos ou em cooperacéo,
identificam oportunidades e fazem algo para transformar essas ideias em atividades ou

praticas sociais, culturais ou em contextos econémicos.

Em suma, numa fase inicial o empreendedorismo centrava-se apenas nos negdcios e na sua
envolvente, no entanto, na atualidade é possivel perceber que este conceito é multifacetado
e explorado a vista de diversas areas como a antropologia, as ciéncias sociais, a gestdo, a

psicologia e muitas outras (Ahmad & Seymour, 2008).

Kuratko (2005) definiu o empreendedor como aquele que procura continuamente

oportunidades, assume riscos e tem a tenacidade de transformar uma ideia em realidade.
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Tal como referido anteriormente, muitos autores defendem que o0 sucesso no processo de
empreender depende ndo s6 do ambiente contextual e econdémico, mas também, das
caracteristicas e atributos dos individuos intervenientes no processo (Kozubikovéa, Dvorsky,
Cepel, & Balcerzak, 2017; Littunen, 2000; McClelland, 1987).

Para Timmons (1989), o empreendedor é o individuo que possui em simultaneo as
capacidades de um gestor e de um inventor sendo que tanto uma como outra podem ser
aprendidas reforcando, assim, a ideia de que o empreendedorismo ndo € uma capacidade

inata mas sim que pode ser desenvolvida e treinada.

Um individuo que deseje tornar-se num empreendedor, possui um caracteristico estilo de
vida e abordagem ao mundo ao seu redor. Assim, as caracteristicas psicoldgicas, 0s tragos
de personalidade e a motivacdo para agir representam fatores relevantes e diferenciadores
dos empreendedores (Rua, 2016; Zhao & Seibert, 2006)

Segundo um estudo de Levine e Rubinstein (2017) os empreendedores na atualidade tém
tendéncia para ganhar mais dinheiro por cada hora trabalhada acabando, ainda, por trabalhar

mais horas do que os seus colegas assalariados.

Na atualidade os empreendedores de sucesso como o Ingvar Kamprad (IKEA), Richard
Branson (Virgin), Steve Jobs (Apple) e, mais recentemente, Elon Musk (Tesla) séo vistos
pela restante comunidade empreendedora como um modelo de sucesso a seguir sendo que
0s seus comportamentos sdo aquilo que muitos identificam como o perfil ideal para ser um

empreendedor de sucesso (Hoppe, 2016).

2.2 INTRAEMPREENDEDORISMO
2.2.1 Conceito e evolucéo

Antes de iniciarmos a nossa abordagem a este tema, importa referir que o conceito de
intraempreendedorismo é normalmente usado em paralelo com o conceito de
empreendedorismo corporativo, sendo que intraempreendedorismo diz geralmente respeito
a vertente do trabalhador (individual) e empreendedorismo corporativo a vertente

organizacional.

No entanto nem sempre esta distin¢ao € clara sendo que Neessen et al. (2019) identificaram

que 37 das 73 defini¢Oes de intraempreendedorismo que recolheram tocavam em aspetos
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organizacionais. Sendo fiel a literatura sobre o topico, manteremos esta relagdo de sinonimia
amplamente aceite, ainda que com a ressalva que a nossa abordagem foca os conceitos ao

nivel individual.

O tema foi inicialmente concetualizado por Gifford Pinchot, que definiu o0s
intraempreendedores como “empreendedores internos, aqueles sonhadores que podem
aumentar a velocidade e a relacdo custo-beneficio da transferéncia de tecnologia da 1&D
para o0 mercado” (Pinchot, 1987, p. 14). Assim, a perspetiva com que o termo foi cunhado é

marcadamente individualizada.

Este autor avanca ainda com a ideia de que os intraempreendedores tém uma necessidade
constante de melhorar processos, produtos ou servigos pois tém uma visdo sempre critica e
construtiva sobre 0 mundo que os rodeia sendo que a sua dedicagéo ao trabalho faz com que
sejam em norma mais produtivos esquecendo-se muitas das vezes do mundo familiar que os
rodeia (Pinchot, 1985).

Tendo em conta que o0 empreendedorismo pode também ser visto do ponto de vista de uma
empresa ja existente, Miller e Friesen (1983), indicou que o empreendedorismo poderia
também revelar-se sob a forma de uma empresa predisposta a assumir risco de forma
proativa procurando constantemente lancar novos produtos ou servigos ou entrar em novos
mercados, esta definicdo € ainda hoje uma das mais utilizadas para definir o

empreendedorismo corporativo.

A palavra intraempreendedor foi pela primeira vez incluida num dicionério em 1992 pelo
The American Heritage Dictionary, definindo-o como “um individuo dentro de uma grande
empresa gue assume a responsabilidade direta de transformar uma ideia num produto final
lucrativo atraves da inovacao e da tomada de decisdes de risco”. Esta defini¢ao encontra-se
ainda hoje em uso por este dicionario (The American Heritage - Dictionary of the English
Language, 2020).

Para Carrier (1994), o intraempreendedorismo é um processo que através da criagdo de
Novos negocios em empresas existentes resultara uma melhoria da sua sustentabilidade e
posicao competitiva. Este autor foi o pioneiro a estudar o impacto do intraempreendedorismo
nos micro pequenas e média empresas (PMESs) concluido que é igualmente importante nesta
realidade devendo, no entanto, ser visto e promovido de forma diferente do que nas grandes

empresas.
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Um estudo realizado por Antoncic e Hisrich (2001), em empresas eslovenas e americanas,
permitiu concluir que o intraempreendedorismo influencia positivamente (a) o crescimento
em termos de vendas, de nimero de colaboradores e de cota de mercado e (b) a lucratividade
das empresas permitindo alcancar taxas de ROI (Return On Investment — Retorno do
Investimento) superiores. Por outro lado, 0 mesmo estudo ndo encontrou influéncias
significativas por parte do tamanho, da idade da empresa, da estratégia ou da industria onde

operam.

O processo intraempreendedor e a sua promogao por parte das empresas permitird aumentar
a rentabilidade, renovacao estratégica, sucesso internacional e aumento da inovacao interna
(Hornsby et al., 2002).

Lumpkin (2007) procurou sistematizar e identificar as principais atividades relacionadas
com o processo intraempreendedor tendo identificado as seguintes: percecdo de
oportunidades, conce¢do de um novo produto ou melhoria de utilizacdo dos recursos
existentes, criacdo de ideias, persuasdo da administracdo da empresa e planeamento e

organizacao.

Nos Gltimos anos, o estudo do intraempreendedorismo tem sido focado ao nivel individual,
nomeadamente, identificando as caracteristicas e atributos dos intraempreendedores de
forma a que as empresas possam recrutar para os seus quadros os profissionais com estas
caracteristicas. De uma forma geral as caracteristicas de um intraempreendedor passam pelo
elevado nivel de iniciativa, pensamento analitico, autonomia, pesquisa, assuncao de risco e
pela constante procura pela resolucdo de problemas (Bosma, Stam, & Wennekers, 2010;
Vargas-Halabi, Mora-Esquivel, & Siles, 2017).

Neessen et al. (2019), através de um estudo alargado a 73 defini¢bes distintas de
intraempreendedorismo, concluiram que a forma mais completa de definir o
intraempreendedorismo seria 0 “Processo pelo qual os trabalhadores reconhecem e exploram
oportunidades, sendo inovadores, proativos e assumindo riscos, para que a organizagao crie
novos produtos, Processos ou Servigos, inicie a sua propria renovagao ou arrisque novos
empreendimentos para aprimorar a competitividade e o desempenho da organizacao” (p.
551).
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Com base nesta definicdo, o intraempreendedorismo podera ser representado da seguinte
forma (Figura 1).

: Renovagio das empresas

Intraempreendedores Criacio de Valor
Colaboradores de empresas existentes Reconhecem e EXpIOI’Em Navos produtos
I;?Z:::;is : oportunidades md Novos Processos . ——
Assumem riscos Novos Servigos E> Melhoria da competitividade
e desempenho das

organizagdes

Figura 1 — Processo do intraempreendedorismo
Fonte: Elaboragdo propria.

Mais recentemente, Badoiu, Segarra-Ciprés e Escrig-Tena (2020), estudaram os factos
organizacionais que mais influenciavam o sucesso do intraempreendedorismo tendo
concluido que a relagdo entre os intraempreendedores e as suas chefias era o fator
motivacional com mais peso. Por outro lado, indicaram, ainda, que serd necessario estudar
esta relacdo mais a fundo visto que se apresenta, também, como fator distintivo face ao

empreendedorismo, que geralmente é efetuado sem qualquer lideranca.

2.2.2 Empreendedorismo vs intraempreendedorismo

Anu (2007) indicou que o intraempreendedorismo pode ser visto como o0 espirito de
empreendedorismo dentro das organizacOes estabelecidas sendo que os intraempreendedores
sdo aqueles que trabalham de forma inovadora e proativa com o intuito de transformar ideias
de negaocios, produtos ou servigos em realidade utilizando para isso 0S recursos que Sao
facultados pelas empresas em que trabalham. Com o aumento da idade e da estrutura das
empresas 0 espirito empreendedor acaba por se desvanecer e perder relevancia, sendo
necessario que as empresas adotem comportamentos e normas que influenciem
positivamente o intraempreendedorismo de forma a assegurar o crescimento e adaptacao as

condicdes de mercado em constante mudanca.

O comportamento intraempreendedor dos trabalhadores tem vindo a ganhar relevancia, dada
a sua importancia estratégica (Fischer, 2011; Neessen et al., 2019). A tabela seguinte
relaciona o empreendedorismo com o intraempreendedorismo permitindo identificar as

semelhangas e diferengas entre ambos os conceitos:
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Tabela 3 - Relacéo entre empreendedorismo e intraempreendedorismo

Semelhancas

Diferencas

Ambos

reconhecimento e definicdo de

envolvem 0

uma oportunidade.
Ambos requerem um plano de
negoécios de forma a transformar

a ideia num produto, processo ou

servico real.
Ambos exigem que 0
empreendedor seja capaz de

equilibrar visdo com capacidades

de  gestdo, paixdo  com
pragmatismo e proatividade com
paciéncia.

Ambos envolvem uma janela
temporal de oportunidade na qual
0 conceito pode ser desenvolvido
COm Sucesso.

Ambos sdo baseados na criagdo

de valor e na prestagéo de contas

a um cliente.

Ambos envolvem riscos e
requerem estratégias de gestdo
dos riscos.

Ambos exigem que 0
empreendedor desenvolva
estratégias criativas para

alavancar recursos.

Empreendedorismo

Intraempreendedorismo

@) empreendedor
assume totalmente o

risco.

A empresa assume 0 risco
sendo que 0
intraempreendedor

assume apenas 0 risco
relacionado com a sua

carreira.

@) empreendedor
possui 0 conceito e

0S negocios.

A empresa normalmente
possui 0 conceito e 0s

direitos intelectuais.

As recompensas em | Existe uma  estrutura
potencial para 0 | organizacional para
empreendedor  sdo | limitar as recompensas ou
teoricamente compensacoes ao
ilimitadas empreendedor /
empregado.
Uma ma decisdo | A organizacdo tem mais
estratégica pode | flexibilidade financeira
significar falha | para erros de gestdo e
instantanea. estratégia.

O empreendedor esta
sujeito ou é mais
suscetivel a

influéncias externas.

A organizacdo € mais
isolada de forcas ou

influéncia externas.

Fonte: Adaptado de Morris e Kuratko (2000, citados por Zenovia, 2011).
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De uma forma geral, o intraempreendedor em comparagdo com o empreendedor é mais
moderado no que diz respeito a assuncédo de risco, aguarda um retorno mais baixo, mas mais
certo e é dotado em menor grau de caracteristicas empreendedoras. Por outro lado, tem
menos confianga nas suas caracteristicas empreendedoras e tem mais dificuldade em

reconhecer as oportunidades de negdcio (Martiarena, 2013).

2.2.3 Outputs do intraempreendedorismo e fatores que o fomentam

Tal como referido anteriormente, nos Gltimos anos o estudo do intraempreendedorismo tem-
se focado em perceber quais os fatores pessoais (Bosma et al., 2010; Vargas-Halabi et al.,
2017) e organizacionais (Miller & Friesen, 1983; Stam et al., 2012), que fomentam o
empreendedorismo no seio das organizac¢@es pois na generalidade a comunidade académica
acredita que este tipo de comportamentos gera melhorias nos desempenhos e lucratividade

das organizacGes (Hornsby et al., 2002).

Stam et al. (2012) elaboraram o seguinte esquema que pretende resumir os fatores que

fomentam o empreendedorismo e também os seus resultados (Figura 2).

Nivel Individual:
* Tragos personalidade
* Proatividade

*  Necessidade de conquista , as
* Locus de controle Nivel Individual:

+ Autogestio Desempenho no trabalho
* Demografia Pensamento inovador
* Idade
* Habilidade cognitiva
* Educagio
* Experiéncia

Intraempreendedorismo

Antecedentes Inovagio Outputs
Proatividade

AssungHo de riscos

Nivel Organizacional:

* Design do trabalho

* Tipo de trabalho —

* Autonomia no trabalho

+ Variedade de trabalhos Nivel Organizacional:

* Contatos de trabalho externos
* Contexto de trabalho

* Recompensas

* Recursos / tempo

* Llideranga

+ Clima do grupo de trabalho

Desempenho da organizacio

Figura 2 - Antecedentes e outputs do intraempreendedorismo
Fonte: Adaptado de Stam et al. (2012).
Um dos objetivos do nosso estudo sera comprovar a relacdo entre a lideranca

transformacional e o desempenho individual considerando o efeito mediador do

intraempreendedorismo pelo que de seguida iremos explorar um pouco mais a fundo os

e
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fatores antecedentes relativos ao contexto organizacional que influenciam o

intraempreendedorismo.

Tal como percebemos pela interpretacdo a figura 2, o intraempreendedorismo pode ser
fomentado atraves de medidas organizacionais, no sentido de promover uma cultura mais
propicia ao seu incentivo. Eesley e Longenecker (2006) indicam que “o
intraempreendedorismo é fomentado pela criacdo de uma cultura organizacional que o
incentive e apoie. Uma cultura organizacional de intraempreendedorismo cria um contexto
estavel no qual os colaboradores podem desenvolver expectativas reais de que as suas

iniciativas inovadores e de risco serdo incentivadas, apoiadas e recompensadas” (p. 23).

Estes mesmo autores realizaram um inquérito a 179 gestores de forma a sistematizar as
barreiras e incentivos do contexto organizacional ao intraempreendedorismo cujas

conclusdes se apresentam na tabela seguinte.

Tabela 4 - Barreiras e fatores potenciadores do intraempreendedorismo

Barreiras Fatores potenciadores
1. Punicdo de decisdes de risco ou 1. Compensar ideias, progressos e
erros; resultados;
2. Indisponibilizagdo de recursos; 2. Fluxo livre de informagdo e boa
3. Falta de apoio a iniciativas comunicacdo interna;
arriscadas ou inovadoras; 3. Incentivo a assuncdo de risco e novas
4. Indefinicdo dos objetivos, ideias;
misséo ou prioridades; 4. Visdo, objetivos e  necessidades
5. N&o ouvir a voz e ideias dos organizacionais claramente definidas;
trabalhadores; 5. Cooperacdo e trabalho de equipa;
6. Comunicacdo fraca; 6. Formacdo continua e multifacetada;
7. N&o compensacéo de melhorias 7. Disponibilizacdo atempada de recursos;
ou trabalho extra realizado; 8. Cultura trabalhadora e proativa
8. Inexistente  promocgdo  de 9. Apoio e envolvimento da gestao;
colaboradores internamente. 10. Criacdo de processos que facilitem a

criagdo de ideias.

Fonte: Adaptado de Eesley e Longenecker (2006).
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Moriano, Molero, Topa e Mangin (2014), destacaram o papel individual dos colaboradores
no intraempreendedorismo, apontando que as “iniciativas proativas bottom-up, relacionadas
ao trabalho, de trabalhadores individuais, sdo a forca motriz do desenvolvimento ou
aprimoramento de produtos e / ou penetragdo no mercado” (p. 105). Assim, conclui-se que
0 sucesso ou insucesso dos colaboradores e das organizagdes esta diretamente relacionado
com a capacidade individual de gerar, identificar e/ou adotar oportunidades emergentes
(Dess et al., 2003; Nandram & Bindlish, 2017), capacidade esta passivel de ser desenvolvida

e motivada pelas liderancgas, no ceio das organizacdes (Ling et al., 2008).
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CAPITULO 3 - DESEMPENHO INDIVIDUAL

3.1 CONCEITOE EVOLUCAO

O conceito de desempenho surgiu inicialmente associado ao funcionamento de
equipamentos, convergindo numa légica mecanicista da sua atuacdo. Com o passar do tempo
e considerando a adaptacdo ao &mbito da atividade humana, o desempenho veio a integrar
diferentes varidveis antecedentes e consequentes. Assim, quando se fala do desempenho
humano, fala-se das competéncias envolvidas na prossecucdo de tarefas, da motivagéo, da
autonomia, do processo produtivo, entre muitos outros elementos interdependentes (Souza,
Mattos, Sardinha, & Alves, 2007).

O desempenho é, portanto, um conceito abstrato e latente que ndo pode ser considerado
objetivamente de forma isolada (Koopmans et al., 2011) e engloba a motivacao para a acao
(querer fazer), as condicdes, como conhecimentos e competéncias, que possibilitam ao
individuo realizar a acdo (saber fazer) e a integracdo destes em prol do alcance dos objetivos
delineados no contexto pretendido (fazer com saber) (Marras, 2000). Ademais, a otimizagao
do desempenho do individuo depende da alocacdo adequada dos recursos existentes face as

exigéncias da acao.

No ambito laboral, o desempenho individual é composto por dimensfes que podem ser
desconstruidas em indicadores diretamente mensuraveis especificos ao trabalho e relevantes

para a organizacdo em causa (Campbell, 1990; Fay & Sonnentag, 2010; Viswesvaran, 2002).

Murphy (1989a,b) destacou inicialmente a natureza dindmica do desempenho, refletindo na
interacdo evolutiva entre as habilidades e as varidveis disposicionais, assim como nos
diferentes comportamentos (orientados para a tarefa, interpessoais, de indisponibilidade e

destrutivos) evidenciaveis no seu ambito.

Campbell (1990), um dos primeiros autores a explorar a definicdo do desempenho e um dos
mais referidos na literatura sobre o tema, baseou-a numa taxonomia que integra 0s
componentes (proficiéncia em tarefas, comunicacdo, esforco, supervisdo e lideranca,
disciplina pessoal, articulacdo com os demais e gestdo) e antecedentes do desempenho

(conhecimento declarativo, conhecimentos procedimentais e habilidades e motivagéo).

Posteriormente, Borman e Motowidlo (1993) usam a dicotomia de desempenho da tarefa

(técnico) e desempenho contextual (integrativo das dimensfes extra-tarefa, persisténcia e
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esforco, cumprimento regulamentar, ajuda e cooperagdo e prossecucdo de objetivos

organizacionais) para traduzir a complexidade do mesmo.

Ja Fay e Frese (2001), Frese e Zapf (1994), Roe (1999) e Sonnentag (1998) perspetivam o
desempenho como um processo ativo (decorrente da definicdo de objetivos, procura de
informacdo, planeamento, monitorizacao e feedback) promovido pela iniciativa pessoal do

individuo (autoiniciativa, proatividade e persisténcia).

Pulakos, Arad, Donovan e Plamondon (2000), Pulakos et al. (2002) e Griffin, Neal e Parker
(2007) focaram a vertente adaptativa do desempenho, caraterizando-o como situacional, isto
é, uma demonstracdo da adaptabilidade individual (interpessoal, cultural e fisica) face as

diferentes exigéncias laborais contextuais emergentes.

Beal, Weiss, Barros e MacDermid (2005) vao além desta perspetiva, utilizando o termo
episddico para definir o desempenho como segmentos comportamentais alinhados para
objetivos que variam segundo os recursos e sua alocagéo, as exigéncias da tarefa e efeitos

das mesmas, a autorregulacgdo individual e seus recursos e as questdes efetivas.

Recentemente, Koopmans et al. (2011) enquadraram heuristicamente as dimensdes do
desempenho individual no trabalho exploradas por varios autores como relativas ao
desempenho da tarefa, ao desempenho contextual, ao desempenho adaptativo e ao
comportamento contraprodutivo. Assim, o desempenho da tarefa foca a proficiéncia na
realizacdo das atividades fundamentais ao trabalho em analise, 0 desempenho contextual
abrange todos os comportamentos de interdependéncia com o ambiente organizacional e
social no qual o trabalho se desenrola, o desempenho adaptativo foca os comportamentos
reativos demonstrados face as mudancas inerentes ao contexto de trabalho e, finalmente o
comportamento contraprodutivo integra todas as demonstraces que contribuem
negativamente para o bem-estar da organizagdo. Contudo, tal enquadramento nao é
consensual, existindo maltiplos outros que organizam e sistematizam a informacao de forma

dispar.

Apesar da falta de consenso na definicdo de desempenho individual, importa reter que todas
as defini¢Ges focam os comportamentos dos trabalhadores, a sua relevancia para os objetivos
individuais e coletivos na organizacéo e a multidimensionalidade do tema, face aos variados

aspetos envolvidos na sua operacionalizacdo. O desempenho &, portanto, concebido como
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um construto comportamental multidimensional que se efetiva na relagdo complexa e

interativa do individuo com a tarefa e o contexto (Sonnentag & Frese, 2002).

Assim, atualmente, existem trés focos fundamentais na investigacdo sobre o desempenho,
nomeadamente, quanto aos seus preditores interindividuais e situacionais, & sua estabilidade
e & sua adaptacdo a categorias operacionais especificas (Bendassolli, 2017). Os primeiros
prendem-se com a personalidade, experiéncia, habilidades cognitivas, motivacdo e
autoeficacia, feedback e caracteristicas do cargo. O segundo integra as oscila¢fes temporais
do desempenho, assim como as mudancas intra individuais ao longo do tempo. O terceiro e
ultimo distingue entre juniores e seniores, procurando ainda explorar um fator de

desempenho global.

No decorrer da nossa revisao da literatura, foi possivel perceber que o estudo do desempenho
é mais frequentemente efetuado ao nivel organizacional do que ao nivel individual sendo
que Para-Gonzalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente (2018) encontraram evidéncias de

que a lideranca transformacional alavanca a performance das empresas.

Por outro lado, LePine, Zhang, Crawford e Rich (2016) através de um estudo efetuado na
marinha americana puderam concluir que a lideranca carismatica influenciava ndo sé a
performance dos marinheiros como se revelou um importante fator de gestdo emocional em

situacOes de elevada pressdo ou stress.

O foco do nosso trabalho serd sobretudo no que diz ao desempenho individual sendo que
alguns autores defendem que a majoracao do desempenho de cada colaborador fara com que
0 desempenho organizacional seja por ineréncia também aumentado fazendo com que a
organizacao consiga alcancar os seus objetivos de forma eficiente e eficaz (Gavrea, llies, &
Stegerean, 2011; Ismael, Yusof, & Nikbin, 2010).

3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A dimensdo avaliativa do desempenho tende a predominar como ponto de interesse na
literatura sobre o tema, independentemente do seu foco (Sellitto, Borchardt, & Pereira,
2006). Selvarajan e Cloninger (2011), entendem que uma das funcGes mais relevantes da

gestdo de recursos humanos €é, precisamente, a avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho pode ser vista como um instrumento da gestdo que permite (1)

identificar os colaboradores que necessitam de melhorar exigindo maior acompanhamento,
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(2) reconhecer o grau de contribuicdo de cada colaborador para os resultados da empresa,
(3) identificar os novos talentos a surgir na empresa, (4) fornecer feedback aos
colaboradores, (5) promover o autodesenvolvimento dos colaboradores e (6) suportar

decisbes de promocdes internas, transferéncias e de programas de mérito (Marras, 2000).

Por um lado, a medicdo do desempenho individual pode ser conseguida atraves de trés
dimensBes, como a produtividade, flexibilidade e adaptabilidade (Semedo, Coelho, &
Ribeiro, 2016). A produtividade avalia qualidade e quantidade do output gerado assim como
a eficiéncia com que é gerado. A flexibilidade diz respeito a capacidade dos funcionarios se
ajustarem rapidamente as variagGes na quantidade de trabalho. Por Gltimo a adaptabilidade
inclui (a) a antecipacdo de problemas futuros e desenvolvimento adequado e atempado de
solucdes para os resolver e (b) o ajuste comportamental referente a aceitacdo de solugcbes ou

decisdes comunicadas pela organizagéo (Mott, 1972).

Por outro lado, a operacionalizacdo da avaliacdo de desempenho pode traduzir-se na
mensuracdo da quantidade e qualidade dos comportamentos de papel e extra-papel do
trabalhador (Katz & Kahn, 1987).

Os comportamentos de papel remetem para o cumprimento dos requisitos do trabalho por
parte do trabalhador, isto €, para a sua resposta as exigéncias claramente definidas da sua
funcdo e das tarefas e responsabilidades que Ihe sdo inerentes. Assim, estes focam a
adocdo/demonstracdo de comportamentos prescritos face ao esclarecimento do que €

esperado sobre os mesmos (Tepper, Lockhart, & Hoobler, 2001).

Por sua vez, os comportamentos extra-papel consistem em “agdes que ultrapassam a linha
do dever” (Katz & Kahn, 1987, p. 364) e, portanto, que excedem as expectativas
estabelecidas (Rego, 2002). A direcdo destes comportamentos expressa intencionalidade,
motivacao e espontaneidade, gerando consequéncias organizacionais (Rego, 2002; Selznick,
1948).

Selznick (1948) aponta que a motivacdo para a adogdo dos comportamentos extra-papel
emerge do interesse pessoal e social do individuo, sendo que Rego (2002) refere que tais
comportamentos devem também visar beneficiar algo ou alguém que ndo apenas o proprio

e, como tal, tendem a ter consequéncias marcadamente positivas e benéficas ao desempenho.

Assim, o intraempreendedorismo pode ser considerado um comportamento extra-papel uma

vez que a sua integragdo na descri¢do das fungdes é praticamente inexistente, requer um
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investimento extra, automotivado e espontaneo que excede as expectativas e direciona
intencionalmente o comportamento e tem potencial para promover beneficios tangiveis
maultiplos (Stull & Singh, 2005).
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CAPITULO 4 - SETOR PORTUGUES DA TECNOLOGIA

O setor tecnoldgico é definido pela Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) como uma combinacdo de industrias produtivas e servigos que
capturam, transmitem e apresentam dados e informacéo eletronicamente (OCDE, 2011),
como, por exemplo, as empresas de sistemas de informag&o. Do ponto de vista contabilistico
as entidades a operar neste setor possuem o Codigo de Atividade Econémica (CAE) nimero
62 e respetivos ramais pelo que neste estudo incidiremos nas empresas a laborar em Portugal

com esse CAE.

O setor tecnoldgico portugués tem crescido constantemente nos Gltimos anos sendo
inclusivamente referenciado internacionalmente como um pais de referéncia neste setor. Na
Figura 3, podemos verificar que este setor aumentou a sua faturacdo em mais de 50% em
apenas 4 anos (2014 — 2018). No que diz respeito ao nimero de trabalhadores, também é
possivel verificar o aumento constante na Ultima década, nomeadamente, um crescimento de
50% nos ultimos 4 anos (2014 — 2018) (Figura 4).

Faturacdo do setor tecnoldgico portugués (CAE 62)
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Figura 3 - Evolucéo da faturacéo do setor tecnoldgico portugués

Fonte: Elaboracdo propria a partir de SABI (2018).
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Numero de trabalhadores do setor tecnoldgico portugués
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Figura 4 - Evolucéo do numero de trabalhadores do setor tecnoldgico portugués

Fonte: Elaboracdo propria a partir de SABI (2018).

O crescimento organico deste setor tem sido potenciado pelas politicas portuguesas e
europeias de distribuicdo de subsidios e de apoio a inovagdo traduzindo-se num relevo

crescente dos sistemas de informacéo na sociedade e nas empresas.

Com base nos dados fornecidos pela base de dados SABI (2018), as quatro maiores
empresas, em termos de valor faturado, no ano de 2018, a trabalhar em Portugal neste setor

sdo as apresentadas na tabela seguinte.

Tabela 5 - Quatro maiores empresas do setor tecnolégico portugués

Empresa Valor de faturaciao (M€)
COMPANHIA 1.B.M. PORTUGUESA, S.A. 191,9
ALTICE LABS, S.A. 118,6
SIBS FORWARD PAYMENT SOLUTIONS, S.A. 113,5
ALTRANPORTUGAL, S.A. 73,1

Fonte: Elaboracédo prdpria a partir de SABI (2018).

Assim, tendo em conta, ndo sé, a crescente importancia e relevancia no setor empresarial
portugués, mas também, visto que este setor é caracterizado, de uma forma geral, por

politicas e culturas recentes e inovadoras optamos por centrar nele 0 nosso estudo.
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CAPITULO 5 — OBJETIVOS, MODELO E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

5.1 OBJETIVOS DE INVESTIGACAO

A configuragdo continuamente mutavel dos mercados atuais tem gerado exigéncias variadas
para as organizacfes que, para assegurar a sua competitividade e prosperidade, devem
procurar estados de constante renovacdo. Tal implica uma intencionalidade organizacional
(Ireland et al., 2009) orientada para o desenvolvimento e implementacdo de estratégias
empreendedoras que pode ser fomentada pela lideranga, enquanto ponto de conexdo entre 0s
colaboradores e a cultura de empreendedorismo corporativo. Por sua vez, os decorrentes
comportamentos intraempreendedores, sdo associados ao desempenho individual de cada
colaborador. Assim, ainda que 0s conceitos sejam teoricamente pertinentes e associaveis,
importa analisar esta associacdo entre intraempreendedorismo, lideranga e desempenho
individual de forma a tirar conclusbes empiricamente fundamentadas sobre a sua relacéo
(Neessen et al., 2019).

O objetivo geral do presente estudo €, numa primeira fase, explorar trés conceitos: o conceito
de lideranca transformacional, de intraempreendedorismo e de desempenho individual no

setor portugués das empresas de tecnologia.

Numa segunda fase, seguindo uma l6gica de aprofundamento, o0s objetivos especificos serdo
os de (1) analisar a associacdo entre lideranca transformacional e intraempreendedorismo,
(2) analisar a associacdo entre lideranca transformacional e desempenho individual, (3)
analisar a associagao entre intraempreendedorismo e o desempenho individual, (4) analisar
o efeito mediador do intraempreendedorismo na relagéo entre a lideranca transformacional

e desempenho individual, no setor portugués das empresas de tecnologia.

5.2 MODELO E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Como consequéncia da revisdo de literatura 0 nosso modelo possui uma variavel explicativa
(lideranca transformacional), uma variavel explicativa e explicada (intraempreendedorismo)
e uma variavel explicada (desempenho individual). O modelo encontra-se exemplificado

esquematicamente na Figura 5.
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Figura 5 — Modelo operacional de investigacao
Fonte: Elaboracéo propria.

Tendo por base a literatura relativa a lideranca transformacional, ao intraempreendedorismo,
e ao desempenho individual, espera-se que (1) a lideranca transformacional esteja
positivamente relacionada com o intraempreendedorismo, (2) a lideranca transformacional
esteja  positivamente  relacionada com o desempenho individual, (3) o
intraempreendedorismo esteja positivamente relacionado com o desempenho individual e
(4) o intraempreendedorismo tenha um efeito mediador positivo na relagéo entre a lideranga

transformacional e o desempenho individual.

Estas previsfes decorrem das premissas de que a lideranca transformacional foca o lider que,
por um lado, inspira os seus seguidores a adotar a visdo da organizacdo como se fosse a sua
prépria e, por outro, centra a sua energia na prossecucao dos objetivos coletivos (Neessen et
al., 2019), o que é positivamente associado a estimulacdo do intraempreendedorismo e a
capacidade de os colaboradores levarem a cabo comportamentos empreendedores (e.g.,
Cheung & Wong, 2011; Hornshy et al., 2002). Por outro lado, vérios autores identificaram
ainda que uma das caracteristicas da lideranca transformacional, o feedback constante,
permite que os colaboradores adotem comportamentos em linha com o esperado e desejado
gerando assim uma melhoria ao nivel da performance (Camps & Rodriguez, 2010; Kelloway
& Barling, 2000). Assim, pretendemos testar a hipoteses seguintes:

H1l: A lideranca transformacional esta positivamente relacionada com o

intraempreendedorismo;

H2: A lideranca transformacional esta positivamente relacionada com o desempenho

individual.
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Para Katz e Kahn (1987), o desempenho pode ser medido tendo em conta o grau de
quantidade e qualidade dos comportamentos de papel e extra-papel. Ap6s uma analise mais
exaustiva aos comportamentos extra-papel foi possivel perceber que o
intraempreendedorismo pode ser considerado como um destes comportamentos, uma vez
que, engloba um investimento extra, espontaneo e automotivado, influenciando, assim, o
grau de performance dos colaboradores (Stull & Singh, 2005). Por outro lado, o desempenho
individual é influenciado positivamente pelas competéncias dos individuos, nomeadamente,
pela proatividade sendo que esta é também uma das caracteristicas presentes nos individuos
intraempreendedores (De Jong et al., 2011). Daqui deriva a seguinte hipdtese que

pretendemos testar:

H3: O intraempreendedorismo esta positivamente relacionado com o desempenho

individual.

Finalmente, postula-se que o intraempreendedorismo tenha um efeito mediador positivo na
relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho individual, sendo que esta
hipotese ndo foi ainda testada empiricamente e emerge da analise das anteriores e da
literatura que as sustenta. Como apontado por Fortin (2006), o que aqui se apresenta “é um
enunciado formal das relagbes previstas entre duas ou mais variaveis; € uma predicao
baseada na teoria ou numa propor¢ao desta” (p. 40). Assim, tal constituiu uma fusdo do
problema de investigacdo, dos objetivos a que nos propomos e do que esperamos, com base
no referencial tedrico que estabelecemos para alcanca-los. A seguinte hipotese é também

formulada, para posterior teste:

H4: O intraempreendedorismo tem um efeito mediador positivo na relagéo entre a lideranca

transformacional e o desempenho individual.

Conclui-se, portanto, que esta fusdo pode posteriormente ser confirmada ou infirmada,
mantendo a sua integridade como parte fundamental do processo de investigacdo cientifica
que “permite examinar fenomenos com vista a obter respostas para questoes precisas que
merecem uma investigacdo” e que “comporta certas caracteristicas inegaveis, entre outras:
ele € sistematico e rigoroso € leva a aquisi¢ao de novos conhecimentos” (Fortin, 2006, p.

17).
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CAPITULO 6 — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

6.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

Em diferentes contextos, existem diferentes apropriacdes das estratégias empreendedoras,
assim como da mobilizacdo das liderancas e, naturalmente, dos resultados individuais

associados.

Assim, estes elementos séo profundamente dependentes do contexto em que se desenrolam
(Simsek et al., 2015), pelo que a metodologia quantitativa, pela mensuragdo rigorosa dos
fendmenos que proporciona, se destaca como particularmente relevante e pertinente para
caracterizar uma dada realidade. Assim, a nossa metodologia visa a conversao da informagao
recolhida em informacdo numérica, para que se possa fazer o seu tratamento estatistico e
posteriormente apresentar os resultados em quadros, medidas ou tabelas (Marconi &
Lakatos, 2011).

Em suma, propomo-nos a recolher, analisar e discutir dados quantitativos, no sentido de
obter informacdes especificas sobre o tema em analise (Hill & Hill, 2008). Para tal,
debrucamo-nos sobre o setor tecnoldgico portugués. Neste sentido, 0s participantes serdo
individuos pertencentes a organizagdes de pequena, média ou grande dimensdo deste setor.
A informacéo recolhida €, portanto, emergente deste contexto especifico, sendo temporal e

espacialmente delimitada pelo mesmo.

6.2 INSTRUMENTO DE MEDIDA

Tendo em conta a existéncia da necessidade de questionar um elevado numero de
colaboradores deste setor, o instrumento utilizado foi o inquérito por questionario online,
afigurando-se este como o0 método mais adequado (Quivy & Campenhoudt, 2008) para o
efeito. O inquérito é composto por trés escalas de medida (uma para cada construto),

descritos adiante.

6.2.1 Escala de lideranca transformacional

Para avaliar a lideranca transformacional optamos por utilizar a I6gica exposta no estudo de
Podsakoff, Mackenzie, Moorman e Fetter (1990) e previamente adaptado e utilizado em
Portugués por Rezende (2010) e Aradjo (2011).
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A escala selecionada é constituida por 28 itens e tem por base 7 dimens@es, sendo que uma
delas diz respeito a lideranca transacional que ndo ser utilizada no @mbito deste estudo pelos
que as respostas aos itens 2, 6, 13, 15 e 17 ndo serdo consideradas. Assim, tal como é possivel

verificar na tabela seguinte, as dimensdes associadas a lideranca transformacional sdo:

a) Identifica e articula a vis&o [5 itens];

b) Fornece um modelo adequado [3 itens];

c) Promove a aceitacdo dos objetivos de grupo [4 itens];
d) Expectativas de desempenho elevado [3 itens];

e) Providencia apoio individualizado [4 itens]; e

f) Estimulacdo intelectual [4 itens].

Cada uma destas dimensdes é avaliada com base numa escala de Likert de 5 pontos, variando
de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Importa ainda mencionar que as
questdes 3 e 11 sdo de cotacdo invertida tal como proposto no estudo de Podsakoff et al.,
(1990) (Tabela 6).

Tabela 6 - Escala de lideranca transformacional

Dimensao ltem
4. llustra, para o grupo, um quadro muito interessante do futuro.
o 12. Tem um entendimento claro a respeito de "para onde nés vamos “.
Identifica e

articula a visao

18. Influencia os outros com os seus planos para o futuro.
20. E capaz de envolver os outros nos seus ideais.
24. Esta sempre a procura de novas oportunidades para a organizacao.

Fornece um 5. Mais que dizer, lidera pelo fazer.

modelo 8. Procura ser um bom modelo a ser seguido.

adequado 26. Lidera pelo exemplo.

Promove a 16. Encoraja a colaborac¢édo entre os grupos de trabalho.

aceitacdo dos 22. Incentiva os colaboradores a serem “parte de uma equipa”.
objetivos de 25. Envolve o grupo a trabalhar por um objetivo comum.

grupo 28. Desenvolve espirito e atitude de equipa entre os colaboradores.

Expectativas
de

1. Mostra a todos que espera muito de nés.
10. Insiste somente no melhor desempenho.

desempenho .
elevado 14. N&o se contenta em ser o segundo melhor.
3. Atua, independente dos interesses dos outros.
Providencia 7. Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros.
apoio 9. Comporta-se de maneira atenciosa com respeito as necessidades

individualizado

Estimulacao
intelectual

pessoais dos colaboradores.

11. Trata os outros sem considerar 0s seus sentimentos.

19. Desafia a pensar sobre novos caminhos para velhos problemas.
21. Questiona de forma a fazer os outros pensarem.

23. Estimula a repensar a maneira como fazem as coisas.

27. Tem ideias que levam a reexaminar alguns dos pressupostos sobre o
trabalho.

e
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2. Da sempre um retorno positivo quando alguém consegue bom
desempenho.
) 6. Demonstra um reconhecimento especial quando alguém faz um bom
Lideranca trabalho.

transacional 13. Elogia quando alguém faz um trabalho acima da média.
15. Cumprimenta pessoalmente quando alguém faz um excelente trabalho.
17. N&o valoriza frequentemente o bom desempenho.

Fonte: Adaptado de Podsakoff et al. (1990).

6.2.2 Escala de conduta intraempreendedora

Para avaliar o comportamento intraempreendedor adotou-se uma subescala de autorresposta
de um instrumento mais extenso, destinado a avaliar o intraempreendedorismo numa logica

multinivel, desenvolvido por Stull e Singh (2005).

A escala selecionada foca os pensamentos e atividades laborais do colaborador no @mbito da
sua conduta intraempreendedora, pelo que se alinha diretamente com o construto a analisar
no ambito dos nossos objetivos. Assim, a mesma € composta por 15 itens, tendo ja sido
validada em estudos anteriores realizados em Espanha (Moriano, Topa, Valero, & Lévy-
Mangin, 2009) e na Holanda (Wakkee, Elfring, & Monaghan, 2008). Esta tem por base trés
dimensGes, nomeadamente a proatividade (com itens como “tomo a iniciativa de iniciar
projetos”), a tomada de riscos (e.g., “tomo riscos calculados apesar da possibilidade de
falha™) e a inovagao (e.g., “desenvolvo novos processos, servigos ou produtos”). Cada uma
destas dimensdes € aferida usando cinco itens, avaliados numa escala de Likert de 5 pontos,

variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

Dada a inexisténcia de validacdo da escala no contexto portugués, a mesma ¢é traduzida do

inglés para posterior aplicacdo (Tabela 7).

Tabela 7 - Escala de conduta intraempreendedora

Dimenséo Item

. Abordo os novos projetos ou atividades de forma cautelosa.

. Faco coisas em que existe a probabilidade de insucesso.

. Evito tomar riscos calculados.

. Participo em atividades em que h& a probabilidade de insucesso.
. Tomo riscos calculados apesar da possibilidade de falhar.

. Sou proativo e nao reativo.

. Ativamente corrijo ou melhoro coisas que ndo gosto.

. Atuo em antecipacéo dos futuros problemas, necessidades ou mudancas.
. Tomo a iniciativa de iniciar novos projetos.

10. Implemento mudangas antes de as mesmas serem necessarias.

Tomada de
riscos

Proatividade

© 0 ~NO Ul WN P
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11. Crio novas ideias Uteis.

12. Desenvolvo novos processos, servigos ou produtos.
Inovacéo 13. Desenvolvo as minhas tarefas de forma inovadora.

14. Encontro novas formas de fazer tarefas.

15. Muitas vezes realizo tarefas de forma diferente.

Fonte: Adaptado de Stull e Singh (2005).

6.2.3 Escala de avaliagdo de desempenho individual

Para avaliar o desempenho dos colaboradores na perspetiva do seu contributo individual para
a organizacgdo, optamos por adaptar a l6gica exposta por Islam e bin Mohd Rasad (2006).
Estes autores apontam o0s seguintes critérios a ter em conta: quantidade / qualidade do
trabalho, planeamento / organizacdo, iniciativa / compromisso, trabalho em equipa /
cooperagdo, comunicacéo e fatores externos. Assim, cada um dos anteriores foi subdividido
em trés itens, apontados pelos mesmos como subcritérios, para que os colaboradores se
autoavaliem numa escala de Likert de 5 pontos, de 1 (abaixo do esperado) a 5 (acima do

esperado).

Esta adaptacdo para uma ldgica de autoavaliacdo baseada numa componente de situacao
gréfica é amplamente usada, por exemplo, nos sistemas de avaliacdo de desempenho 360.°
(Milliman, Zawacki, Norman, Powell, & Kirksey, 1994).

Dada a inexisténcia de validacdo da escala no contexto portugués, a mesma é traduzida do

inglés para posterior aplicacdo (Tabela 8).

Tabela 8 - Instrumento de autoavaliacé@o para afericdo do desempenho individual

Dimenséo Item
. Completo tarefas.
. Preocupo-me com os objetivos.
. Realizo mdltiplas tarefas.
. Estabeleco objetivos claros.
. Identifico recursos.
. Procuro orientagdo quando necessario.
. Demonstro compromisso, como uma pessoa responsavel.
. Necessito de supervisdo minima.
. Vou de encontro as expetativas.
10. Trabalho de forma harmoniosa.
11. Adapto-me as mudancas.
12. Partilho informacéo.
13. Passo mensagens e ideias.
Comunicacéo 14. Giro conflitos.
15. Procuro clarificacdo quando necessario.

Quantidade / qualidade do
trabalho

Planeamento / organizacéo

Iniciativa / compromisso

© 0O NO 01 WN P

Trabalho em equipa/
cooperacgao
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16. Contribuo para a sociedade.
Fatores externos 17. Envolvo-me em atividades nédo organizacionais.
18. Promovo a organizacao.

Fonte: Adaptado de Islam e bin Mohd Rasad (2006).
6.3 POPULACAO, AMOSTRA E RECOLHA DE DADOS

Tal como referido anteriormente, este estudo foi aplicado aos colaboradores de empresas
portuguesas pertencentes ao setor da tecnologia (CAE = 62). Em Portugal existem 2.664
empresas ativas com a atividade de “Consultoria e programagao informatica e atividades
relacionadas” sendo que para o nosso estudo apenas tivemos em consideragdo as empresas
com pelo menos 10 trabalhadores e que possuem o endereco eletrénico na base de dados
SABI para que fosse possivel enviar o inquérito para estas empresas resultando num total de

628 empresas em que laboram 38.375 colaboradores.

O procedimento operacional da investigagdo comecou com um pedido de colaboragdo as
organizacg0es selecionadas do setor tecnoldgico portugués, o qual incluiu uma explicacao do
ambito e dos objetivos do estudo, bem como a articulagdo dos mesmos com o potencial da
organizacao-alvo como participante. Isto €, ressaltou-se desde logo a adequabilidade da
mesma aos contornos do estudo, assim como 0s inerentes beneficios associados a0 mesmo,
nomeadamente o de recolher, analisar e tirar conclusdes sobre o setor que poderdo,
posteriormente, gerar sugestes praticas para um melhor funcionamento das organizacoes
gue operam no mesmo, quer ao nivel do intraempreendedorismo, quer da lideranca e do
préprio desempenho dos colaboradores. As organizacdes que aceitaram participar neste
estudo foram assim convidadas a partilhar o inquérito online com os seus colaboradores via

e-mail.

A recolha de dados serd, desta forma, operacionalizada recorrendo a um inquérito por
questionario, visto que a informacdo sera recolhida simultaneamente nao existindo qualquer

manipulacdo de varidveis (Bryman & Cramer, 2012).

Assim, de forma andnima e apds consentimento informado, as respostas foram recolhidas e
sistematizadas pela plataforma Google Forms, ao longo de cerca de dois meses e meio, mais
propriamente desde 09/03/2020 ate 21/05/2020.

A amostra é assim constituida por 148 respostas de colaboradores pertencentes ao setor

tecnoldgico portugués sendo que a sua caraterizagdo sera apresentada no capitulo seguinte.
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Tendo em conta, ndo s6, a disponibilidade das pessoas para responder ao questionario
enviado no intervalo de tempo requerido, mas também, visto que ndo foi possivel inferir se
esta amostra € representativa de toda a populacdo, a amostra € nao probabilistica por

conveniéncia.

Apos a recolha dos dados, os mesmos foram analisados estatisticamente, com recurso ao

IBM Statistical Package for the Social Sciences e ao Smart PLS.
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1. CAPITULO 7 — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

7.1. ANALISE DESCRITIVA
7.1.1. Caraterizacao dos inquiridos

Segundo Hall et al. (2011) é possivel agrupar e sintetizar a informacdo recolhida, num
contexto de investigacdo cientifica, através da estatistica descritiva funcionando como uma

espécie de guia orientadora.

Tal como referido anteriormente, este estudo foi aplicado aos colaboradores de empresas
portuguesas pertencentes ao setor da tecnologia (CAE = 62) tendo-se obtido 148 respostas

cujas caracteristicas especificas se apresentam de seguida.

No que diz respeito a idade é possivel perceber que a maior parte (60,8%) tem idade

compreendida entre os 20 e os 30 anos (Tabela 9 e Figura 6).

Tabela 9 — Idade

A Percentagem Percentagem
FrequenCIa Percentagem L1 ;i
valida cumulativa
Menos de
0 0 0 0
20 anos
Entre 20 e
90 60,8 60,8 60,8
30 anos
Entre 31 e
44 29,7 29,7 90,5
o 40 anos
=
o Entre4le
> 10 6,8 6,8 97,3
50 anos
Entre 51 e
4 2,7 2,7 100,0
60 anos
Mais de 60
0 0 0 100,0
anos
Total 148 100,0 100,0
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WEntre 20 e 30 anos
BEntre 31 e 40 anos
[CJEntre 41 e 50 anos
MEntre 51 2 60 anos

Figura 6 - Idade

Segundo a Tabela 10 e a Figura 7, no que diz respeito ao género dos inquiridos é possivel

perceber que exatamente metade dos inquiridos sdo do sexo feminino, sendo a outra metade

do sexo masculino.

Tabela 10 — Género

. Percentagem Percentagem
Frequéncia  Percentagem - .
valida cumulativa
o Feminino 74 50,0 50,0 50,0
=}
§ Masculino 74 50,0 50,0 100,0
Total 148 100,0 100,0

WFeminino
Emasculino

Figura 7 - Género
B ———————————————
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O presente estudo comprova (ver Tabela 11 e Figura 8) que o setor portugués da tecnologia

é caracterizado por colaboradores que possuem altas habilitagdes, uma vez que 90,5% dos

inquiridos possuem pelo menos o grau de licenciado e sendo que 50% de todos os inquiridos

possuem o grau de mestre.

Valido

Ensino basico (9° ano
de escolaridade)
Ensino secundério (12°
ano de escolaridade)
Cursos de
Especializagdo
Tecnolégica (CET)
Cursos Técnicos
Superiores Profissionais
(TeSP)
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
P6s-doutoramento

Total

Tabela 11 — Habilitagdes literarias

Qual o seu grau de escolaridade?

Frequéncia

Percentagem

6,1

2,7

0,7

40,5
50,0

100,0

Percentagem
valida

6,1

2,7

0,7

40,5

50,0

100,0

B Ensino secundario

Cursos de
Especializacéo
Tecnologica (CET)
Cursos Técnicos
Superiores
Profissionais

(TeSP)

Figura 8 - HabilitacOes literarias
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Cvestrado

Percentagem
cumulativa

6,1

8,8

9,5

50,0

100,0
100,0
100,0




Como é possivel observar nas Tabela 12 e Figura 9, o setor portugués das tecnologias €é
caracterizado por um mercado de trabalho dindmico e em constante mudanga o que faz com
que os seus colaboradores estejam propicios a mudar de projeto constantemente sendo que
no caso dos nossos inquiridos constata-se que 80,4% dos inquiridos apenas trabalha na atual

entidade empregadora hd menos de 3 anos.
Tabela 12 - Tempo de atividade na entidade empregadora

Hé& quanto tempo trabalha na atual entidade patronal?

Frequéncia  Percentagem Percentagem Percentagem
valida cumulativa
Menos de 1 71 48,0 48,0 48,0
ano
Entre 1 a 3 48 32,4 32,4 80,4
anos
o Entre3ab 12 8,1 81 88,5
§ anos
Entre 5a10 7 47 4.7 93,2
anos
Mais de 10 10 6,8 6,8 100,0
anos
Total 54 100,0 100,0

M venos de 1 ano
MEntre 1a3 anos
[CJEntre 3 a 5 anos
MEntre 5 a 10 anos
[Oais de 10 anos

Figura 9 - Tempo de atividade na entidade empregadora
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7.1.2. Andlise de fiabilidade

Uma vez que a investigacdo incidira sobre os colaboradores do setor portugués da
tecnologia, a amostra sera apenas representada pelos inquiridos que afirmaram trabalhar em

empresas pertencentes a este setor (Tabela 13).

Tabela 13 - Resumo de processamento do caso

N %

Casos Valido 148 100,0
Excluidos®? 0 0

Total 148 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do procedimento.

Inicialmente foi realizada uma analise Alfa de Cronbach para que seja possivel garantir a
consisténcia e estabilidade das respostas reunidas, tendo em conta a heterogeneidade dos
inquiridos e consequentemente das suas opinides. Para tal, foi utilizada a escala proposta por
Pestana e Gageiro (2008):

e 0,9-1,0 Excelente;

e 0,8-0,9 Muito Bom;

e 0,7-0,8Bom;

e 0,6 -0,7 Baixo;

e 0,6 -<0,5 Inaceitavel, necessita de reviséo.

Como é possivel observar na Tabela 14, a confiabilidade da amostra é muito boa para a

totalidade das variaveis.

Tabela 14 - Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N. de itens \

0.881 148
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7.2. ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

Damésio (2012) refere que a analise fatorial exploratdria procede a avaliacdo dos dados
como foram apresentados na aplicacdo da investigacdo, com vista a explorar os dados sem

qualquer predeterminacéo.

A extragdo dos fatores foi realizada através da analise de componentes principais (ACP),
com rotacdo Varimax permitindo obter fatores mais simples de interpretar e, teoricamente,
com maior significado (Brito & Junior, 2010). Tal extracdo obedeceu ao recomendado por
Hair, Black, Babin e Anderson (2009).

Procedeu-se a analise Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de forma a testar adequabilidade das
variaveis e consisténcia dos dados recolhidos, bem como estabelece relacbes de covariancia
entre variaveis em fatores ocultos, e o teste de esfericidade de Bartlett (Mar6co, 2010). Para
avaliacdo do KMO recorremos a escala proposta por Pestana e Gageiro (2008), conforme

apresentado na tabela abaixo.

Tabela 15 - Escala para analise KMO

KMO Anélise Fatorial
09-1,0 Muito boa
0,8-09 Boa
0,7-0,8 Média
0,6-0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma

<05 Inaceitavel

Fonte: Pestana e Gageiro (2008).

7.2.1. Lideranca transformacional

Da escala original excluimos os itens 2, 6, 13, 15 e 17 dado reportarem & lideranca
transacional. Alcangamos uma escala composta por 23 itens, distribuidos por 6 fatores, que
explicam 63.570% da variancia total, sendo 29.481% da variancia explicada pelo 1.° fator,
12.252% pelo 2.° fator, 7.025% pelo 3.° fator, 5.381% pelo 4.° fator, 4.845% pelo 5.° fator e
4.586% pelo 6.° fator (Tabela 16).
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Tabela 16 — Variancia total explicada da Lideranca Transformacional

Varidncia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao Somas de rotagdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado q do
% de % de % de
Compaonents Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa
1 6,781 29,481 20,481 6,781 29,481 20,481 3,625 15,760 15760
2 2,818 12,252 41,733 2,818 12,252 41,733 3,419 14,867 30,627
3 1,616 7,025 48,758 1,616 7,025 48,758 2,745 11,934 42 561
4 1,238 5,381 54,139 1,238 5,381 54,139 1,940 8,434 50,995
5 1,114 4,845 58,084 1,114 4,845 58,084 1,462 6,356 57,351
i 1,055 4,586 63,570 1,085 4,586 63,570 1,430 6,219 63570
7 1995 4,326 67,896
8 843 3,665 71,560
9 710 3,088 74,649
10 649 2,823 77,472
11 634 2,755 80,227
12 630 2,737 82,964
13 558 2,428 85,392
14 ST 2,248 87,639
15 438 1,906 89,545
16 408 1,762 91,308
17 382 1,661 92,969
18 1340 1,479 94,448
19 31 1,353 95,801
20 1282 1,228 97,029
21 261 1,135 98,164
22 ,233 1,011 99,175
23 190 825 100,000

Métodao de Extracdo: Analise de Componente Principal.

A estrutura fatorial deste constructo é composta pelos seguintes fatores (Tabela 17):

a)

b)

d)

f)

O primeiro fator, denominado Identifica e articula a visdo, agrupa 5 itens, cujas
saturacdes variam entre 0.425 e 0.692.

O segundo fator, Fornece um modelo adequado, é composto por 3 itens e as suas

saturacdes variam entre 0.789 e 0.839.

O terceiro fator, denominado Promove a aceitagdo dos objetivos de grupo, agrega 4
itens, as saturagdes variam entre 0.445 e 0.632.

O quarto fator, denominado Expetativas de desempenho elevado, é constituido por 3

itens, as suas saturacOes variam entre 0.676 e 0.733.

O quinto fator, denominado Providencia apoio individualizado, é composto por 4

itens, as suas saturacOes variam entre 0.634 e 0.792.

Por fim, o sexto fator, denominado Estimulacéo intelectual, combina 4 itens, cujas

saturacdes variam entre 0.584 e 0.759.
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Tabela 17 - Matriz de componente rotativa® da Lideranca Transformacional

c) d) e) f)

LT_20 ,692

LT_18 ,648

LT 24 ,607

LT 4 ,462

LT_12 ,425

LT_26 ,839

LT_8 ,798

LT_5 ,789

LT_16 ,632

LT_25 ,527

LT 22 ,526

LT_28 ,445

LT_10 ,733

LT_14 117

LT 1 ,676

LT 7 7192

LT_9 ,759

LT 31 ,709

LT 11 1 ,634

LT_19 ,759
LT 21 ,751
LT_27 ,619
LT_23 ,584
Método de Extracéo: Analise de Componente Principal.

Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a.  Rotac8o convergida em 19 iteracdes.
Nota: As variaveis LT_3 e LT_11 s&o invertidas.

Analisamos a consisténcia interna do constructo e verificamos que o alpha de cronbach é de

=0.839. Este valor indica que apresenta uma muito boa consisténcia interna.

O teste KMO indica-nos a existéncia de uma boa correlacéo entre as variaveis (0.857). No
que diz respeito ao teste de esfericidade de Bartlett, registou-se um valor de y%(253,
n=148)=1380.886, p<0,05, logo consultando a tabela de distribuicdo de y? verifica-se que

¥ 2>y0.95, pelo que se rejeita a hipdtese nula, ou seja as variaveis estdo correlacionadas.
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Tabela 18 — Teste de KMO e Bartlett

Aprox. Qui-quadrado 1380,886
al 253
Sig. ,000

7.2.2. Intraempreendedorismo

Foi eliminado o item 3 por apresentar uma comunalidade inferior a 0.5. Alcangdmos uma
escala composta por 14 itens, distribuidos por 3 fatores que explicam 60.234% da variancia
total, sendo 27.644% da variancia explicada pelo 1.° fator, 17.975% pelo 2.° fator e 14.615%
pelo 3.° fator (Tabela 19).

Tabela 19 — Variancia total explicada do Intraempreendedorismo

S Somas de extragdo de Somas de rotagéo de
Autovalores iniciais
Componen carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
te % de % % de % % de %
Total A . Total . . Total e .
varidncia cumulativa variancia cumulativa varidncia cumulativa
1 3,870 27,644 27,644 3,870 27,644 27,644 2,754 19,675 19,675
2 1,985 14,181 41,825 2,516 17,975 f 45,619 3,157 22,548 42,223
3 1,515 10,821 52,645 2,046 14,615 f 60,234 2,521 18,012 60,234
4 1,062 7,588 60,235
5 0,908 6,488 66,722
6 0,751 5,365 72,087
7 0,711 5,082 77,169
8 0,635 4,534 81,703
9 0,598 4272 85,975

10 0,549 3,923 89,898

11 0,457 3,262 93,160

12 0,366 2,613 95,773

13 0,330 2,354 98,127

14 0,262 1,873 100,000
Método de Extragdo: Anélise de Componente Principal.

Na estrutura fatorial obtivemos os seguintes fatores (Tabela 20):

a) O primeiro fator, denominado Proatividade, agrupa 5 itens, cujas saturacGes variam
entre 0.625 e 0.741.

b) O segundo fator, Inovacgao, é composto por 5 itens e as suas saturacdes variam entre
0.481 e 0.815.
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c) Porsuavez, o terceiro fator, denominado Tomada de riscos, agrega 4 itens, variando
as saturacoes entre 0.717 e 0.894.

Tabela 20 — Matriz de componente rotativa® do Intraempreendedorismo

IE_9 ,741

IE_6 ,688

IE_7 ,659

IE_8 ,645

IE_10 ,625

IE_14 ,815

IE_13 ,796

IE_15 ,751

IE_11 ,594

IE_12 ,481

IE_1 ,894
IE_4 ,842
IE_2 ,836
IE_5 117

Método de Extracdo: Anélise de Componente Principal.

Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.
a. Rotacéo convergida em 5 iteracdes.

Analisamos a consisténcia interna do constructo e verificamos que o alpha de cronbach é de

o=0.718. Este valor indica que este apresenta uma boa consisténcia interna.

Na Tabela 21 o teste KMO indica-nos a existéncia de uma correlacdo média entre as
variaveis (0.759). No que diz respeito ao teste de esfericidade de Bartlett, registou-se um
valor de %2(91, n=148) = 567.937, p<0,05, logo consultando a tabela de distribuicio de 2
verifica-se que y?>yo95, pelo que se rejeita a hipotese nula, ou seja, as variaveis estdo

correlacionadas.

Tabela 21 — Teste de KMO e Bartlett

Aprox. Qui-quadrado 567,937
al 91
Sig. ,000




Por fim, na andlise fatorial do constructo Desempenho Individual, foram extraidos seis
fatores, ndo tendo sido necessario eliminar qualquer item. Alcangamos uma escala composta
por 18 itens, que explicam 64.064% da variancia total, correspondendo 28.810% da

variancia explicada pelo 1.° fator, 7.978% pelo 2.° fator, 7.631% pelo 3.° fator, 6.714% pelo

7.2.3.

Desempenho individual

4.° fator, 6.658% pelo 5.° fator e 6.273% pelo 6.° fator (Tabela 22).

Tabela 22 — Variancia total explicada do Desempenho Individual

Somas de extragdo de carregamentos ao Somas de rotagdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais [+ q
% de % de %
Componente Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa
1 5,186 28,810 28,810 5,186 28,810 28,810 2,555 14,197 14,197
2 1,436 7,878 36,788 1,436 7,978 16,788 2120 11,776 25973
3 1,374 7,631 44,419 1,374 7,631 44,419 1,966 10,925 36,897
4 1,209 6,714 51,133 1,209 6,714 51,133 1,950 10,634 47,732
i 1,198 6,658 57,791 1,198 6,658 57,791 1,761 9,782 57,514
[ 1,129 6,273 64,064 1,129 6,273 64,064 1,179 6,550 64,064
7 866 4812 68,876
g 783 4,350 73,228
] 728 4,042 77,267
10 64T 3,593 80,860
11 603 3,352 84,213
12 566 3,143 87,356
13 524 2,91 90,267
14 435 2417 92,684
15 397 2,208 94,892
16 35T 1,984 96,376
17 1308 1,700 98,585
18 255 1,415 100,000

Método de Extragdo: Analise de Components Principal.

A estrutura fatorial deste constructo é composta pelos seguintes fatores (Tabela 23):

a) O primeiro fator, Quantidade / qualidade do trabalho, € composto por 3 itens e as

b)

d)

suas saturacdes variam entre 0.565 e 0.672.

O segundo fator, denominado Planeamento / organizacdo, agrega 3 itens, as

saturacdes variam entre 0.626 e 0.817.

O terceiro fator, denominado Iniciativa / compromisso, é constituido por 3 itens, as

suas saturacdes variam entre 0.473 e 0.852.

O quarto fator, denominado Trabalho em equipa / cooperacdo, € composto por 3

itens, as suas saturacOes variam entre 0.674 e 0.784.

O quinto fator, denominado Comunicacao, agrega 3 itens, as saturacfes variam entre

0.598 e 0.752.
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f) Por fim, o sexto fator, denominado Fatores externos, combina 3 itens, cujas
saturacdes variam entre 0.496 e 0.868.

Tabela 23 - Matriz de componente rotativa® do Desempenho Individual

DI_2 ,672

DI_1 579

DI_3 ,565

DI_6 ,817

DI_4 ,761

DI_5 ,626

D1_8 ,852

DI_9 ,660

DI_7 473

Dl_12 ,784

D1_10 ,694

DI_11 ,674

DI_15 ,752

DI1_13 7132

Dl_14 ,598

DI_17 ,868
D1_18 ,751
DI1_16 ,496
Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.

Método de Rotagéo: Varimax com Normalizacéo de Kaiser.
a. Rotacéo convergida em 7 iteracoes.

Analisdmos a consisténcia interna e verificAmos que o alpha de cronbach é de a= 0.817.

Este valor indica que esta dimenséo apresenta uma muito boa consisténcia interna.

O teste KMO indica-nos a existéncia de uma média correlacdo entre as variaveis (0.801). No
que diz respeito ao teste de esfericidade de Bartlett, registou-se um valor de y%(153,
n=148)=814.414, p<0,05, logo consultando a tabela de distribuicio de 2 verifica-se que
v*>y0.95 pelo que se rejeita a hipGtese nula, ou seja as varidveis estdo correlacionadas
(Tabela 24).

Tabela 24 - Teste de KMO e Bartlett do Desempenho Individual

Aprox. Qui-quadrado 814,414
gl 153
Sig. ,000
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7.3. MODELO DE EQUACOES ESTRUTURAIS

O modelo de equacdo estrutural designa-se como um método de regressao multipla com o
objetivo de estabelecer relagdes entre variaveis (Mardco, 2010), tendo como valor minimo
relacional 0,7 de forma a assegurar que seja superior a variancia do erro (Carmines & Zeller,
1979).

A regressdo parcial de minimos quadrados € um método de analise exploratoria a qual
permite desenvolver teoria, atualmente pouco testada (Roldan, Cegarra & Cepeda, 2014).
Este método é capaz de gerar modelos estruturais com base em amostras de pequena
dimens&o, inferiores a 250 observagfes como é o caso do presente estudo (148) (Reinartz,
Haenlein & Henseler, 2009). E simultaneamente permite maximizar a variancia das diversas
variaveis dependentes (Chin & Newsted, 1999; Reinartz, et al., 2009), como também calcula

modelos de calculo formativos e refletivos (Chin, 2010).

Através da estabilidade e consisténcia interna baseado no alpha de Cronbach é calculada a
confiabilidade das variaveis utilizadas na investigacdo, com um nivel minimo exigido de 0,7
(Nunnally, 1978; Chin, 2010).

No presente trabalho foram alcancados niveis de Alpha de Cronbah entre 0,715 e 0,867,
como é possivel observar na Tabela 25, o que é considerado muito bom a excelente (Pestana
& Gageiro, 2008).

Tabela 25 - Alpha de Cronbach das Variaveis Multidimensionais

Constructos Alpha de p values
Cronbach

Lideranga transformacional .867 .000
Intraempreendedorismo 715 .000
Desempenho individual .845 .000

Foi também utilizado o coeficiente de fiabilidade para testar a validade de construgéo (Chin,
1998). Como é possivel verificar na Tabela 26, utilizando os pardmetros de Gefen e Straub
(2005) que defendem um nivel minimo de 0.6, as variaveis excedem largamente o valor de

referéncia.
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Tabela 26 - indice de fiabilidade composta das varidveis multidimensionais (pc)

Constructos Fiabilidade p
composta values
Lideranga transformacional .888 .000
Intraempreendedorismo .786 .000
Desempenho individual .872 .000

Neste teste habitualmente séo levados a cabo tanto a analise da validade convergente, onde
os indicadores representam apenas uma construcdo (Reinartz et al., 2009), bem como a

validade discriminante.

No presente estudo de investigacdo foi utilizado o método proposto por Fornell e Larcker
(1981), o qual propde a utilizacdo da Average Variance Extracted (AVE) com valor minimo

de 0,5 para provar validade convergente.

Tabela 27 - Validade convergente do modelo

Constructos AVE p values
Lideranga transformacional .584 .000
Intraempreendedorismo .502 .000
Desempenho individual 562 .000

A validade descriminante é determinada por construcao e relaciona-se com o nivel em que
esta se diferencia e destaca das restantes constru¢cdes do modelo, tornando-se por isso

necessaria a inexisténcia de correlagcdes com outras variaveis latentes.

Pode ser aferido através do principio de que todos os carregamentos cruzados nao podem ser
superiores do que o carregamento de cada indicador. Por outro lado, o critério Fornell e
Larcker (1981) defende que a AVE deve ser superior a variancia entre as construcdes do

mesmo modelo.

Fazendo referéncia a separagdo do poder explicativo de Chin (1998) entre moderado e
substancial, € possivel observar na Tabela 28 que foram obtidos resultados satisfatdrios
relativamente a validade de discriminacdo e consequentemente que as construcdes sao

diversas de forma significativa.
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Tabela 28 - Validade discriminante do modelo

Critério de Fornell- Desempenho Intra- Lideranca
Larcker individual empreendedorismo  transformacional
Desempenho individual 541
Intraempreendedorismo 401 517
Lideranga transformacional .356 447 551

De acordo com a Tabela 29 todas as hipoteses revelaram-se significativas de acordo com
Chin (1998) que defendem um coeficiente estrutural minimo de 0.2. Foi utilizada a técnica

de bootstrapping de forma a calcular a forca relativa de cada construgdo exdgena.

Tabela 29 - Efeitos do Path Coefficients

Original  Sample Standard T Statistics p
. Sample Mean Error (JO/STERR|) values
ypoIneses (®) (M)  (STERR)
H1: LT -->+IE 273 .389 .100 2.730 .006*
H2: LT -->+DI .266 .285 123 2.168 .030*
H3: IE --> +DI .329 .385 114 2.883 .004*
H4: LT --> +IE --> +DI 202 223 .085 1.681 .069**
Legenda:
LT — Lideranca transformacional; IE — Intraempreendedorismo; D — Desempenho individual.
* p<0.05.
** p<0.1.

Foram observados 0s seguintes resultados:

H1: LT -->+IE Suportada.
H2: LT -->+DI Suportada.
H3: IE --> +DI Suportada.
H4: LT --> +IE --> +DI Suportada.

Na seguinte figura € possivel observar o modelo final da estrutura da investigacdo, tendo ja
em consideracao os efeitos diretos e indiretos.
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Figura 10 - Modelo estrutural de investigacao

IE_1 E10 | EM IE_12 IE_13 IE_14 IE_15 IE2 IE4

el IE_8 IE9

IE_5 IE_6 IE_7
T S N X
0408 -0.048 i
i -0.066-0.649-0.623 0536 _0.630 0:634 0089 0212 0.36270.668-0.740-0.705 DI
x \ / =
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7.4. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Apb6s a consulta e analise tedrica da literatura sobre os conceitos de lideranca
transformacional, intraempreendedorismo e desempenho individual é importante refletir
sobre os dados e resultados encontrados. O nosso estudo, focado no setor portugués da
tecnologia, teve assim como objetivo explorar as hipoteses de investigacdo abaixo, as quais
abordaremos individualmente, discutindo os resultados obtidos face a literatura, para cada

uma das hipdteses.

H1: A lideranca transformacional estd positivamente relacionada com o

intraempreendedorismo;

A anélise aos resultados indica que existe uma relagdo positiva entre a lideranga
transformacional e o intraempreendedorismo pelo que se encontra em linha com o apontado
na literatura, nomeadamente, por Cheung e Wong (2011), Hornsby et al. (2002) e por Ling
et al. (2008). Assim, por um lado, e seguindo a ideia avancada por Saini e Khurana (2015),
para que as organizagdes nao estejam destinadas a falhar é fundamental incentivar liderancas
transformacionais nas organizagdes, uma vez que estas encerram o potencial de promover

comportamentos fundamentais ao sucesso individual e coletivo.

H2: A lideranca transformacional esta positivamente relacionada com o desempenho

individual;

No que diz respeito a hipdtese de que a lideranca transformacional influenciava
positivamente o desempenho individual, os nossos resultados apontam para a confirmagao
desta hipétese. De facto, a importancia destes topicos, pelo seu impacto nos resultados dos
colaboradores, tem vindo a ser continuamente reiterada. Alids, a investigacdo abordou
previamente a relacdo entre estes topicos quer ao nivel organizacional (Camps & Rodriguez,
2010; Kelloway & Barling, 2000) quer ao nivel individual (Vigoda-Gadot, 2007).

H3: O intraempreendedorismo esta positivamente relacionado com o desempenho

individual;

Relativamente a dindmica entre o intraempreendedorismo e o desempenho individual, o
nosso estudo comprovou o impacto significativo e positivo do primeiro no segundo. Tal
alinha-se com o previamente encontrado por Stam et al. (2012) e, mais tarde, Neessen et al.

(2019). Para além destes autores, também De Jong et al. (2011) encontraram uma relacéo
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positiva entre o intraempreendedorismo e o desempenho individual no trabalho, pela sua
associacao a proatividade do individuo e autonomia proporcionada no &mbito do trabalho.
Ainda que tais aspetos nao tenham sido explorados especificamente no nosso estudo, importa
considerar a sua integracdo em prol da fomentacéao de intervencgdes organizacionais baseadas
em evidéncias. Tal, como Hornsby et al. (2002) indica, o estudo mais profundo desta
temaética permite que o processo intraempreendedor seja promovido de forma mais eficaz, o
que se traduz num aumento da inovagdo interna, gerando renovacao estratégica e
potenciando o sucesso quer nacional quer internacional, assegurando assim a rentabilidade
das organizacGes. Ademais, com o presente estudo podemos também concluir que se traduz
no aumento do desempenho individual, uma variavel fundamental ao bom funcionamento,

desenvolvimento e competitividade de qualquer organizacéo.

H4: O intraempreendedorismo tem um efeito mediador positivo na relagéo entre a lideranca

transformacional e o desempenho individual.

Tal como referido anteriormente, as relagdes diretas entre estres trés construtos ja haviam
sido comprovadas na literatura, no entanto, a sugestdo de que o intraempreendedorismo
pudesse de facto desempenhar um efeito mediador da relagdo entre a lideranca
transformacional e o desempenho individual ainda ndo tinha sido explorada empiricamente
(Neessen et al., 2019). Assim, o presente trabalho contribuiu para colmatar esta lacuna da
literatura, tendo o0s resultados apresentados comprovado empiricamente que O
intraempreendedorismo tem um efeito mediador positivo na relacdo entre a lideranca
transformacional e o desempenho individual. Neste sentido, foi possivel desenvolver
conhecimento sobre a problematica em estudo, contribuindo para o respetivo campo de

investigacéo.

Ademais, para além da comprovacdo das hipoteses definidas, o nosso estudo caracteriza-se,
ainda, pela utilizacdo de trés instrumentos de recolha de dados (um para cada construto)
sendo que a escala de conduta intraempreendedora (Stull & Singh, 2005) e a escala de
avaliacdo de desempenho individual (Islam & bin Mohd Rasad, 2006) foram traduzidas
diretamente da lingua inglesa, o que poderia implicar perda de validade. Contudo, tal ndo se
verificou, tendo-se constatado a boa confiabilidade dos seus itens, assim como 0 seu

agrupamento nos fatores esperados, isto €, indicados pelos autores originais.

Assim, e tendo por base as conclusdes apresentadas neste estudo, € importante que as

organizacOes fomentem praticas intraempreendedoras e de liderancgas transformacionais, de
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forma a fomentar o desempenho individual dos seus trabalhadores e consequentemente o
sucesso e prosperidade das suas organizacfes. Como Slamti (2020) aponta, tal pode ser
promovido pelo suporte que as liderancas proporcionam aos seus colaboradores,
potenciando o sentido de pertenca e bem-estar. Paralelamente, estimular comportamentos
intraempreendedores passa pela operacionalizacdo dos fatores potenciadores descritos na
Tabela 4 do presente estudo, dos quais é exemplo a criacdo de processos que facilitem a
criacdo de ideias. Em suma, na prética, € ainda necessario que a cultura organizacional seja
propicia a estes comportamentos, dando liberdade e autonomia as suas liderancas e

colaboradores e promovendo a inovagao.
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CONCLUSOES

O mundo VUCA em que vivemos apresenta inimeros desafios as organizagdes que
procuram constantemente atingir a maxima eficiéncia e desempenho por parte dos seus
colaboradores (Nandram & Bindlish, 2017).

Tendo em conta a literatura e a importancia que este tema tem na atualidade, o presente
estudo visou explorar a relacdo entre os construtos de lideranca transformacional,
intraempreendedorismo e desempenho individual no setor tecnoldgico portugués. Para tal, o
nosso estudo procurou dar resposta as questdes de investigagdo indicadas na introducéo deste
estudo.

Assim, através de uma analise a literatura foi possivel perceber que a lideranca
transformacional estimula o intraempreendedorismo (Cheung & Wong, 2011; Hornsby et
al., 2002; Ling et al., 2008) e o desempenho individual (Camps & Rodriguez, 2010; Vigoda-
Gadot, 2007). Por outro lado, verificou-se a existéncia de efeitos positivos do
intraempreendedorismo no desempenho individual (Neessen et al., 2019; De Jong et al.,
2011; Stam et al., 2012). No que diz respeito a estas relacfes diretas, 0 nosso estudo situa-
se, assim, em linha com o esperado e apontado pela literatura sendo possivel evidenciar que
tal se verifica no setor tecnoldgico portugués. Ademais, ainda que através dessas relagdes
diretas fosse possivel pensar-se que o intraempreendedorismo pudesse de facto assumir-se
como efeito mediador da relagdo entre a lideranga transformacional e o desempenho
individual tal ndo tinha ainda sido comprovado na literatura (Neessen et al., 2019) pelo que,
com o presente estudo, foi possivel desenvolver conhecimento sobre a problematica,
comprovando-se assim empiricamente que o intraempreendedorismo tem um efeito

mediador positivo na relacéo entre a lideranca transformacional e o desempenho individual.

Consideramos que os resultados e as emergentes reflexdes e sugestbes apresentadas podem
ter um impacto significativo nas organizacdes do setor tecnolégico portugués. A sua
relevancia econdmica na atualidade é incontornavel, principalmente na nova era da Inddstria
4.0, pelo que todos os investimentos empiricos com impacto pratico tangivel sdo de extrema

importancia.

Temos plena consciéncia que no desenrolar de um estudo surgem diversas limitacdes sendo
que no caso do presente estudo destacariamos o facto de ter sido realizado num setor de

atividade especifico e num pais especifico pelo que os resultados apresentados sdo relevantes
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neste contexto, mas nao poderdo ser generalizados para outros contextos. As respostas
recolhidas dizem respeito a uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia o que pode,
ainda, significar que o estudo seja valido para esta amostra, mas ndo para outras amostras,

ou, inclusive, para toda a populacéo.

Por outro lado, consideramos, ainda, que o instrumento de recolha de dados utilizado no
construto do desempenho individual podera ser pouco robusto, uma vez que 0 mesmo tem
por base um sistema de autoavaliacdo que podera estar sujeito a um enviesamento pessoal
visto que existe uma tendéncia para afirmar que o trabalho realizado teve uma qualidade
superior ao real. Deste facto surge a sugestdo de em investigacOes futuras se recorrer a
instrumentos mais complexos de avaliacdo de desempenho, como é o caso dos sistemas de
avaliacdo de desempenho construidos pelas proprias empresas para efeitos internos de
promocdes, distribuicdo de prémios e muitos outros vetores. Contudo, 0 acesso a esta
informac&o envolve consideracdes éticas e de confidencialidade limitantes.

Futuramente, a investigacao nesta area podera passar por aplicar o presente estudo noutros
setores de atividade e noutros paises, ou até mesmo, num contexto mais abrangente para
integracdo de evidéncias empiricas de nivel individual e organizacional, promovendo
conhecimentos mais completos que permitam enquadrar politicas organizacionais
especificas, setoriais ou até nacionais, dependendo do contexto de pesquisa. Evidencia-se,
portanto, uma lacuna na literatura que se pode dever ao elevado grau de complexidade de
execucao metodoldgica associada, sendo que o conhecimento que pode gerar, assim como

0s inputs tangiveis a pratica, justificam o investimento neste tipo de estudo.

Por fim, tendo em conta o trabalho desenvolvido por Stam et al. (2012), pensamos ser
importante alargar o ambito de atuacdo do presente estudo envolvendo outros antecedentes
e outros resultados do intraempreendedorismo, como é o caso do desempenho ao nivel
organizacional. Assim seria possivel estudar se os efeitos verificados no presente estudo
quanto a lideranca transformacional seriam validos para outros antecedentes, como por
exemplo, as recompensas seguindo o trabalho elaborado por Seibert, Kraimer e Crant (2001),
ou ainda, tendo em consideracgdo as carateristicas psicolégicas, motivagdo para agir e tracos
de personalidade proprios dos empreendedores (Rua, 2016; Zhao & Seibert, 2006) que
podera ser um importante elemento preditor do desempenho individual dos colaboradores,

considerando o efeito mediador do intraempreendedorismo.
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ANEXO A: INQUERITO POR QUESTIONARIO
r________________________________

Estudo do Intraempreendedorismo,
Lideranca transformacional e
Desempenho individual

O presente estudo destina-se a Dissertagcdo de Mestrado em Empreendedorismo e
Internacionalizacéo do Instituto Superior de Contabilidade e Administracé@o do Porto
(PPORTO), de Tiago Silva, sob a orientag&o do Prof. Doutor Orlando Lima Rua.

O objetivo fundamental é o estudo das relagdes existentes entre intraempreendedorismo,
lideranca transformacional e desempenho individual.

Para obter mais informacdes sobre 0 mesmo, ou se estiver interessado em aceder aos
respetivos resultados, pf contactar tiagofgsilva96@gmail.com.

*Obrigatorio

Tomei conhecimento e compreendi a informacgao acima descrita e aceito, de
livre vontade, participar neste estudo e preencher os questionarios que se
seguem. *

O sim
O Nao

Dados socio-demograficos

Qual a sua idade? *

Menos de 20 anos
20-30
31-40
41-50

51-60

O OO0OO0OO0O

Mais de 60 anos
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O seu género: *

(O Feminino

O Masculino

O Outra:

Qual o seu grau de escolaridade? *

o Ensino basico (9° ano de escolaridade)

Ensino secundério (12° ano de escolaridade)
Cursos de Especializagdo Tecnologica (CET)
Cursos Técnicos Superiores Profissionais (TeSP)
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Pos-doutoramento

O OO0OO0OO0OO0OO0O0

QOutra:

Ha quanto tempo trabalha na atual entidade patronal? *

O 0-1Anos
O 2 -3 Anos
O 4-5 Anos

O 6-10Anos

O Mais de 10 Anos
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Intraempreendedorismo

Indique para cada item o seu grau de concordancia. *

Nem
Discordo . concordo / Concordo
Discordo Concordo
completamente Nem completamente
discordo

1. Abordo os

novos projetos

ou atividades O O O O O
de forma

cautelosa

2. Faco coisas

em que existe

. O O O O O
probabilidade

de insucesso

3. Evito tomar

riscos O O O O O

calculados

4. Participo

em atividades

em que ha a O O O O O
probabilidade

de insucesso

5. Tomo riscos

calculados

apesar da O O O O O
possibilidade

de falhar

6. Sou proativo o o O o o

e nao reativo

7. Ativamente

corrijo ou

melhoro o o O o O
coisas que

ndo gosto
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8. Atuo em
antecipacéo
dos futuros
problemas,
necessidades
ou mudancgas

9. Tomo a
iniciativa de
iniciar novos
projetos

10.
Implemento
mudangas
antes de as
mesmas
serem
necessarias

11. Crio novas
ideias (teis

12.
Desenvolvo
novos
processos,
Servicos ou
produtos

13.
Desenvolvo as
minhas tarefas
de forma
inovadora

14. Encontro
novas formas
de fazer
tarefas

15. Muitas
vezes realizo
tarefas de
forma
diferente
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Lideranga Transformacional

Pensando no seu superior hierarquico, indique para cada item o seu grau de

concordancia. *

1. Mostra a
todos que
espera muito de
nos.

2. Da sempre
um retorno
positivo quando
alguém
consegue bom
desempenho.

3. Atua,
independente
dos interesses
dos outros.

4, llustra, para o
grupo, um
quadro muito
interessante do
futuro.

5. Mais que
dizer, lidera pelo
fazer.

6. Demonstra
um
reconhecimento
especial quando
alguém faz um
bom trabalho.

7. Demonstra
respeito pelos
sentimentos dos
outros.

Discordo
completamente

O

O

Discordo

O
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Nem
concordo /

discordo

O

Concordo

O

Concordo
completamente

O




8. Procura ser
um bom modelo
a ser seguido.

9. Comporta-se
de maneira
atenciosa com
respeito as
necessidades
pessoais dos
colaboradores.

10. Insiste
somente no
melhor
desempenho.

11. Trata os
outros sem
considerar os
seus
sentimentos.

12. Tem um
entendimento
claro a respeito
de "para onde
nés vamos".

13. Elogia

quando alguém
faz um trabalho
acima da média.

14. Néo se
contenta em ser
o segundo
melhor.

15.
Cumprimenta
pessoalmente
quando alguém
faz um
excelente
trabalho.
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16. Encoraja a
colaboragéo
entre os grupos
de trabalho.

17. N&o valoriza
frequentemente
0 bom
desempenho.

18. Influencia os
outros com os
seus planos
para o futuro.

19. Desafia a
pensar sobre
novos caminhos
para velhos
problemas.

20. E capaz de
envolver os
outros nos seus
ideais.

21. Questiona
de forma a fazer
0S outros
pensarem.

22. Incentiva 0s
colaboradores a
serem “parte de
uma equipa”.

23. Estimula a
repensar a
maneira como
fazem as
coisas.

24. Esta sempre
a procura de
novas
oportunidades
paraa
organizagao.

81




25. Envolve o

grupo a

trabalhar por um O o o O o
objectivo

comum.

26. Lidera pelo
exemplo. O O O O O

27. Tem ideias

que levam a

reexaminar

alguns dos O O O O O
pressupostos

sobre o

trabalho.

28. Desenvolve

espirito e

atitude de o O O O O
equipa entre 0s

colaboradores.

Desempenho individual

Indique para cada item a sua expectativa. *

3-Nem

1 - Abaixo do . 5- Acima do
2 abaixo / 4
esperado , esperado
Nem acima
1. Completo
tarefas O O

2. Preocupo-me
com os objetivos

3. Realizo
multiplas tarefas

4. Estabeleco
objetivos claros

5. Identifico
recursos

O O O O
O O O O O
O O O O
O O O O O
O O O O
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6. Procuro
orientagdo
quando

necessario

7. Demonstro
COmpromisso,
como uma
pessoa
responsavel

8. Necessito de
supervisdo
minima

9. Vou de
encontro as
expetativas

10. Trabalho de
forma
harmoniosa

11. Adapto-me
as mudancas

12. Partilho
informacgao

13. Passo
mensagens e
ideias

14. Giro
conflitos

15. Procuro
clarificagdo
quando

necessario

16. Contribuo
para a sociedade

17. Envolvo-me
em atividades
nao
organizacionais
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18. Promovo a
organizacao

O
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