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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo fundamental analisar, por um lado, o impacto da
lideranca transformacional no empowerment e, por outro, o impacto da lideranca
transformacional e do empowerment na orientagcdo empreendedora das unidades hoteleiras da

Regido do Norte de Portugal.

Para tal, utilizamos uma abordagem quantitativa recorrendo a aplicacdo de um inquérito por
guestionario ao qual responderam 44 gestores de topo das unidades hoteleiras da Regido do

Norte de Portugal.

O estudo empirico mostrou, contrariamente a sugestdo do marco tedrico, ndo existirem
impactos positivos da lideranca transformacional no empowerment, nem da lideranca
transformacional e do empowerment na orientagcdo empreendedora das unidades hoteleiras da

Regido do Norte de Portugal, antes pelo contrario.

Palavras-chave: Lideranca transformacional, empowerment, orientacdo empreendedora,

unidades hoteleiras



RESUMEN

Este estudio como objetivo fundamental analizar, por un lado, el impacto del liderazgo
transformacional en el empowerment, y por el otro, el impacto del liderazgo transformacional y

el empowerment en la orientacion empresarial de los hoteles de la Region Norte de Portugal.

Para esto, se utiliza un enfoque cuantitativo mediante la aplicacién de una encuesta a la que

respondi6 44 altos directivos de los hoteles de la Regién Norte de Portugal.

El estudio empirico mostrd, en contra de la sugerencia del marco teérico, no hay efectos
positivos de liderazgo transformacional en el empowerment, no de liderazgo transformacional y
el empowerment en la orientacién empresarial de los hoteles de la Region Norte de Portugal,

por el contrario.

Palabras clave: Liderazgo transformacional, empowerment, orientacién empresarial, unidades

hoteleras.



ABSTRACT

The present study has as its fundamental objective to analyze the impact of transformational
leadership on empowerment and the impact of transformational leadership and empowerment

in the entrepreneurial orientation of the hotels in the North Region of Portugal.

For this purpose, we use a quantitative approach by applying of a questionnaire survey to which

replied 44 top managers of hotels in the North Region of Portugal.

The empirical study showed, contrary to the suggestion of the theoretical framework, there are
not positive effects of transformational leadership on the empowerment, and there are not
positive effects of transformational leadership and empowerment in the entrepreneurial

orientation of the hotels in the North Region of Portugal.

Keywords: Transformational leadership, empowerment, entrepreneurial orientation, hotel units.
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INTRODUCAO

As empresas inserem-se num ambiente em constante evolu¢éo onde o contexto de trabalho
estd exposto a intensas transformacdes oriundas das exigéncias do ambiente externo. A
competitividade, produtividade e sustentabilidade surgem assim como um dos principais
desafios organizacionais, onde é necessario responder rapida e eficazmente, recorrendo a
novos métodos de gestdo sustentados em lideres ativos que operem mudancas profundas,

estruturais e continuas.

Quando o acesso a recursos tecnoldgicos e a diferentes tipos de informacédo estdo ao alcance
de todos, cada empresa procurara diferenciar-se das restantes com algo Unico — o capital
humano. Nesse sentido, os conhecimentos e habilidades das pessoas séo o principal meio de
diferenciacdo das organizacfes. Uma lideranca adequada e uma definigdo clara de “para onde

vamos” parece ser a chave deste processo.

O exercicio de lideranca assume-se claramente como uma realidade extremamente complexa
que pode exceder as expectativas de desenvolvimento pessoal e organizacional, aproveitando
o melhor de cada um para a obtencao de um melhor desempenho organizacional. Para tal, é
necessario apoiar e acompanhar os colaboradores, incentivando-os a agir com autoconfianca

em prol do melhor para a organizacdo e incutindo-lhes o desejo de inovar e fazer “a

organizacdo estar a frente”.

A partir desta premissa encontramos as nossas variaveis em estudo: lideranca
transformacional, empowerment e orientagdo empreendedora. Subjacente a estas variaveis,
encontramos inevitavelmente um elemento que Ihes é comum: o capital humano. De acordo
com Cardon e Stevens (2004), sdo os recursos humanos que ditam o sucesso ou fracasso de
todas as organizacbes, por sua vez, Baron e Hannan (2002), afirmam que o conhecimento dos
colaboradores representa uma mais valia para a empresa na medida em que cada um deles
possui uma experiéncia prépria e um saber empirico que resulta num melhor desempenho

organizacional.

Assim, os colaboradores deixam de ser encarados como um mero recurso produtivo e passam
a assumir um papel fundamental no sucesso organizacional, sendo esse papel realgado no
caso das organizacBes cuja atividade principal prende-se com as prestacfes de servicos.
Desta forma, pensamos ser relevante o estudo destas variaveis no setor do turismo,
especificamente na industria hoteleira, onde a interagdo entre empresa-cliente é francamente
notdria e onde o sucesso empresarial parece depender ferozmente da atitude dos recursos
humanos. De acordo com Arnett, Lavarie e McLane (2002), a forma como os colaboradores se
sentem face ao seu trabalho pode fazer a diferenca entre fazerem simplesmente o seu trabalho
ou oferecerem um servico excecional aos hoéspedes, pois, nesta indUstria a satisfacdo do

cliente encoraja a repeticéo e potencia a publicidade boca-a-boca (Spinelli & Canavos, 2000).



Apesar da existéncia de estudos que relacionem estas variaveis e onde o foco principal séo os
recursos humanos (Jung & Sosik, 2002; ; Eyal & Kark, 2004; Gumusluoglua & llsevb, 2009;
Arham & Muenjohn, 2012; Rua & Araujo, 2013) a sua aplicacdo a industria hoteleira do Norte

de Portugal parece ser pioneira.

Para melhor compreender estas relacdes, este estudo encontra-se dividido em duas partes: a
fundamentacédo teorica, onde procedemos a revisédo da literatura analisando aspetos tedéricos
relacionados com os temas do mesmo, que permitiu uma primeira abordagem sobre o turismo
e a industria hoteleira e as interacdes entre lideranca transformacional, empowerment e
orientacdo empreendedora; e a investigacdo empirica onde analisamos o modelo de
investigacdo que nos propusemos estudar, sustentado pelo desenvolvimento tedrico, e a
respetiva contrastacdo empirica das hipéteses de trabalho. Para a concretizacdo do mesmo
utilizamos uma abordagem quantitativa, descritiva e exploratéria para explicar, num
determinado momento, a influéncia da lideranga transformacional no empowerment e na

orientacdo empreendedora do capital humano das unidades hoteleiras do norte de Portugal.

Esperamos que este trabalho contribua para um melhor entendimento da relacdo entre os
constructos da lideranga transformacional, empowerment e orientacdo empreendedora, bem

como para a consolidagédo dos conhecimentos relativos aos mesmos.



PARTE | - FUNDAMENTACAO TEORICA

CAPITULO 1 - TURISMO E A INDUSTRIA HOTELEIRA

1.1. Contextualizacéo

Nas ultimas décadas, o setor do turismo tem apresentado um crescimento continuo, onde o
volume de negdcios iguala o volume de exportacdes de petrdleo, produtos alimentares ou até
mesmo de automoveis. Este crescimento exponencial faz com que este setor se torne, cada

vez mais, um fator-chave no desenvolvimento socioeconomico de cada pais (WTO, 2015).

Apesar de ndo haver uma definicdo generalizada para o termo, o turismo representa as
viagens e estadias realizadas por um periodo de tempo consecutivo inferior a doze meses, com
finalidades como o lazer, negécios ou outros motivos néo relacionados com o exercicio de uma

atividade remunerado no local visitado.

Na economia de um pais, o turismo insere-se no setor terceario (comeércio e servi¢cos) onde as
atividades econdémicas estéo intimamente relacionadas com a interagdo direta entre fornecedor
e consumidor (visitante). Aqui incluem-se a restauragdo e bebidas, servicos de transporte de
passageiros e alojamentos turisticos privados e coletivos. O alojamento turistico privado diz
respeito ao arrendamento de quartos em casas particulares, habitacdes arrendadas a
particulares, casa de férias e alojamento fornecido gratuitamente por familiares ou amigos, por
sua vez, o alojamento turistico coletivo divide-se em estabelecimentos hoteleiros e similares,
outros estabelecimentos de alojamento coletivo (residéncias turisticas, parques de campismo)
e alojamento especializado (estabelecimentos de saldde, campos de férias, centros de
conferéncias) (Turismo de Portugal, 2008). O nosso estudo recai, fundamentalmente sobre a
atividade econdmica cuja producdo principal é produto especifico dos estabelecimentos

hoteleiros e similares — a indlstria hoteleira.

A industria hoteleira é diversificada, no entanto a sua atividade principal passa pela prestacao
de servicos de alojamento, com ou sem fornecimento de refeicbes, mediante pagamento. A
indUstria hoteleira integra os hotéis, pensdes, pousadas, estalagens, motéis e hotéis-
apartamentos. Para fins estatisticos incluem-se ainda os aldeamentos turisticos e

apartamentos turisticos. (Turismo de Portugal, 2008).

A inddstria hoteleira € um negécio ciclico que exige elevados investimentos em capital fixo, é
altamente competitiva e esta sujeita a constantes altera¢des oriundas do aumento da oferta, da
mudanca de mercados e da introducéo de novas tecnologias. E um segmento limitado por um
namero reduzido de grandes cadeiras hoteleiras internacionais, onde os principais objetivos
séo de natureza comercial, isto €, garantir a sustentabilidade da empresa e a obtencédo de lucro
(Powers, 1995).



Neste contexto empresarial feroz, o papel e o valor das pessoas nas organiza¢des é cada vez
mais notério, sendo considerado um recurso dominante para alcangar o sucesso empresarial
(Baron & Hannan, 2002; Cardon & Stevens, 2004).

1.2.0s recursos humanos na inddstria holeteira

A grande particularidade da industria hoteleira sdo as pessoas. Nesse sentido torna-se
evidente a preocupacdo dos gestores na formacao e instrucdo dos seus recursos humanos -

motivar, treinar e desenvolver competéncias que levem a organicdo a bom porto (Enz, 2001).

Um estabelecimento hoteleiro esta organizado em departamentos de acordo com as suas
atividades, nomeadamente, comidas e bebidas, housekeeping, vendas e marketing, gestéo e
controlo, entre outras que poderdo ser mais ou menos limitadas tendo em conta os ciclos
econdémicos e o volume de negdcios inerente a organizacdo. Estes departamentos combinam,
por um lado, o comércio e, por outro, 0S servi¢cos, no entanto, em todos eles, o papel
desempenhado pelas pessoas é o0 mais determinante. A tabela seguinte evidéncia essa mesma
importancia através da exposi¢do do nimero de pessoas envolvidas no setor dos servicos em

Portugal, mostrando que o setor dos servicos é aquele que emprega mais pessoas.

Tabela 1: Peso da populacdo empregada por setor de atividade (2010).

Setor de atividade Empregados ao servi¢co (milhares)
Agricultura, sivicultura e pesca 542.2
Energia e agua 68.5
Industrias transformadoras 826.6
Construcéo 482.5
Servigos 3058.5
- Comércio, restauracao e hotéis 1028.2

Fonte: GEE, GPEARI (2011).

N

Apesar do setor dos servicos trazer vantagens no que diz respeito a empregabilidade, a
rotatividade do pessoal, a sazonalidade, os salarios baixos e contratacdo de pessoas com
baixos niveis de qualificacdo continua a ser alguns dos problemas que afeta a industria
hoteleira. Para contornar alguns destes problemas, Lashley e Lee-Ross (2003) afirmam que é
necessario um entendimento claro das atitudes e comportamentos dos empregados de modo a
que sejam implementadas estratégias que aumentem o bem-estar dos empregados, a

produtividade, o comprometimento e o sucesso organizacional.

Nas organizag6es hoteleiras a estrutura formal envolve o lider que planeia e controla o trabalho
do grupo, com regras bem definidas, tais como autoridade e responsabilidade. Noutros casos,
os lideres procuram criar uma dindmica de grupo que seja satisfatdria e enriquecedora para
ambas as partes de modo a que se construa uma viséo claro do futuro e uma disposicéo para
desempenhar tarefas muito além dos niveis minimos exigidos. Mais recentemente, as
organizagfes tendem a desenvolver um trabalho mais flexivel e com novas estruturas

organizacionais como é o caso do empowerment (Lashley & Lee-Ross, 2003).



Apesar do notério crescimento do emprego no setor do turismo, exposto no tépico seguinte, e
das tentativas de incutir os novos métodos de gestdo, o coordenador do sindicato dos
trabalhadores da indUstria de hotelaria, turismo, restaurantes e similares do norte afirma que
este setor continua a crescer de maos dadas com a clandestinidade e com a precaridade,
acrescentando que é necessario apostar na valorizacéo e qualidade do trabalho bem como na

formacéao profissional (Figueiredo, 2015).

1.3.Evolucéao do turismo em Portugal

O turismo comecou a ganhar significado em Portugal na década de 60, onde foram registadas
mais de um milhdo de visitas. Cerca de vinte anos depois o nimero de visitantes continuou a

crescer, representando um quarto das exportacdes da altura (Pina, 1988).

Na década de 90, devido a forca e ao dinamismo que o turismo exercia sobre a economia
nacional, esta atividade deixou de ser uma esperanca de sucesso e passou a ser a certeza de
que Portugal poderia ter muito a ganhar se apostasse mais neste setor. No entanto, com a
globalizagdo dos mercados, elevaram-se os padrées de qualidade, levando ao encerramento
dos hotéis de menor qualidade e proporcionando a abertura de novos estabelecimentos
hoteleiros cujo fator de sustentabilidade passaria a ser a qualidade e diferenciagdo dos

servi¢cos, em detrimento da quantidade de quartos oferecida (Oliveira, 2014).

Na Gltima década, o turismo revelou-se uma das atividades econdémicas mais importantes em
Portugal. De acordo com o indice de competitividade de 2011, Portugal situava-se no Top 20
do ranking de competitividade do setor turistico, numa lista de 139 paises, cuja lideranca era

ocupada pela Suica, seguida da Alemanha e da Franca (Turismo de Portugal, 2011).

Apesar do setor ter registado algumas fases mais positivas que outras, em 2014 as receitas do
turismo atingiram os 10 393 milhdes de euros face a uma despesa de 3 318 milhdes de euros.
A figura 1 apresenta essa mesma evolucdo da balanca turistica de 2006 a 2014 na economia

nacional.
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Figura 1: Evolugéo de balancga turistica em Portugal (2006-2014)
Fonte: Adaptado de Turismo de Portugal (2015a,b).

Em Portugal, o conjunto dos quatro principais mercados emissores de receitas continua a ser
liderado pela Francga, Reino Unido, Espanha e Alemanha, respetivamente, agregando 58% das
receitas em 2014 (Turismo de Portugal, 2015a). Ainda que 2014 apresente um acréscimo de
1% face a 2013, a notoriedade destes mercados tem vindo a decrescer, visto que em 2011 e
2010 estes mercados agregaram 59.5% e 60.6% das receitas, respetivamente (Turismo de
Portugal, 2012). Pelo exposto, verificamos que o pais é bastante dependente de um nimero

reduzido de mercados.

1.4.Caraterizagéo e evolugcdo do mercado hoteleiro portugués

Portugal fechou o ano de 2014 com 16.1 milh8es de hdspedes, na sua maioria estrangeiros
(58%), refletindo estes valores um crescimento de 12% face ao ano de 2013, que registou 14.4

milhdes de hdspedes (Turismo de Portugal, 2015a).

Constata-se que, de maneira geral, o nimero de hospedes sofreu pequenas oscilagbes entre
0s 12 e 14 milhdes. No que respeita ao Norte, verificamos que tem acompanhado a evolugéo
global do pais, representando cerca de 18% do numero de hospedes global. Contrariamente ao
analisado, a regido Norte apresenta na sua maioria hdspedes portugueses com tendéncia a
inverter esta situacdo, visto que em 2013 e 2014, o numero de hdspedes estrangeiros foi
sensivelmente superior ao nimero de hdéspedes nacionais (Turismo de Portugal, 2015a). A

regido norte registou o pico de héspedes recebidos em 2014 com 3 milhdes (figura 2).
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Figura 2: Evolugdo do numero de hospedes recebidos em Portugal (2006-2014).
Fonte: Adaptado de Turismo de Portugal (2015a,b).

A tabela seguinte apresenta a evolucdo da oferta hoteleira de 2005 a 2014. Pelo exposto
verificamos um aumento constante da oferta hoteleira, a exce¢do do ano 2009. Esta reducéo
foi consequéncia das alteragfes legislativas que regulamentavam o licenciamento dos
empreendimentos turisticos e que motivaram algumas reconversdes de tipologias que, na atual
lei em vigor ndo sdo considerados estabelecimentos hoteleiros. No que respeita aos hotéis,
verifica-se um aumento gradual do nimero de estabelecimentos no periodo analisado, valor
este que é acompanhado por um aumento da capacidade de alojamento. Por outro lado, o
niomero de outros estabelecimentos (estalagens, pensdes, entre outros) tem vindo a
decrescer, ainda que a sua capacidade de alojamento aumente em alguns anos, esta tende a
acompanhar a descida.



Tabela 2: Evolucdo da oferta hoteleira em Portugal

Estabelecimentos Capacidade de alojamento
Total | Hotéis | Outros Total | Hotéis | Outros
N.©

2005 2012 607 1405| 263814 | 126445 137 369

2006 2028 622 1406 | 264037 | 127 423 136 614

2007 2032 634 1397 | 264711 | 129552 135 159

2008 2041 659 1382| 273975 137328 136 647

2009 1988 681 1307 | 273804 | 141575 132 229

2010 2011 771 1240 | 279506 | 149 347 130 159

2011 2019 873 1146 | 289107 | 160981 128 126

2012 2028 988 1040| 296321 | 166 106 130 215

2013 2008 | 1039 969 | 297962 | 173802 124 160
2014

Portugal 2048 1121 927 | 309195| 184825 124 370

Norte 459 274 185 42 908 34 136 8772

Centro 422 274 148 41 275 31351 9924

Lisboa 339 224 115 60 007 48 983 11 024

Alentejo 150 85 65 13 047 6 803 6 244

Algarve 436 126 310| 113592 37671 75921

R. A. Acores 82 66 16 8816 7 905 911

Manoia | 160 72 88| 20550| 17976 11574

Fonte: Adaptado de Turismo de Portugal (2015a,b).

A crescente aposta no turismo permitiu que em 2014 o numero de unidades hoteleiras
ascendesse as 2000, com uma capacidade de alojamento superior 300 000 camas
disponibilizadas. A regido norte representa 22% do total global de unidades hoteleiras, seguido
do Algarve, com 21%, e do centro, com 20%. No que respeita a capacidade de alojamento, o
cenario é relativamente diferente. E a regido do Algarve que apresenta uma capacidade de
alojamento mais elevada (36.7%), seguido da grande Lisboa e do Norte com 19% e 13.8%
respetivamente. Os agores € a regido onde o nimero de unidades hoteleiras e a capacidade de

alojamento € mais reduzido, representando 4% e 2.8% do total global, respetivamente.

Para melhor fundamentar os dados até aqui expostos, passamos a analisar indicadores
estatisticos publicados anualmente pelo INE - estada média no estabelecimento e a taxa
liguida de ocupagéo-cama. O primeiro é a rela¢@o entre o nUmero de dormidas e o niumero de
hospedes que deram origem a essas mesmas dormidas num determinado periodo de
referéncia, na perspetiva da oferta. A segunda permite avaliar a capacidade média de
alojamento durante um periodo de tempo, tendo em conta o nimero de dormidas e o nimero

de camas disponiveis (INE, 2015).



Tabela 3: Indicadores hoteleiros (estadia média e taxa de ocupacéao)

Estada média no estabelecimento Taxa de ocupacéo-cama (liquida)
Total | Hotéis | Pensdes estab(e)llétcriorr?entos Total | Hotéis | Pensdes estabglltjetcrionfentos
Ano N.° de noites %
1990 3.2 2,8 2,2 55| 39,3 45,1 25,6 38,6
1991 3,4 2,8 2,2 5,7 41,7 45,6 26,2 42,5
1992 3,4 2,7 2,2 5,7 32,4 40,8 13,4 45,7
1993 3,4 2,7 2,2 5,7 33,5 36,0 21,5 42,2
1994 35 2,7 2,2 58| 36,0 39,4 21,4 42,8
1995 35 2,8 2,2 59| 38,0 40,9 21,0 44,7
1996 3,4 2,8 2,2 5,6 38,2 42,1 22,4 40,9
1997 3,4 2,7 2,2 5,5 39,5 43,3 22,2 42,4
1998 33 2,7 2,2 56| 425 48,5 23,2 45,1
1999 33 2,7 2,2 54| 426 47,6 23,3 45,3
2000 3,6 2,9 2,2 53| 422 47,3 22,9 44,8
2001 3,6 2,9 2,3 53 41,7 45,8 24,6 445
2002 3,2 2,6 2,2 53 41,1 44,4 24,5 40,9
2003 3.3 2,6 2,2 53| 39,6 42,1 23,2 40,6
2004 31 2,6 2,2 50| 38,6 41,5 24,1 38,2
2005 31 2,6 2,2 49| 391 41,8 23,7 42,1
2006 3,0 2,6 2,2 4,7 40,8 45,1 249 41,8
2007 3,0 2,6 2,1 4,6 43,0 47,6 26,7 40,5
2008 2,9 25 2,2 44| 413 44,6 27,1 39,3
2009 2,8 2,4 2,2 42| 383 40,5 26,5 39,7
2010 2,8 2,4 2,2 4,2 38,7 41,4 26,7 38,8
2011 2,8 2,4 2,3 4,2 40,0 42,5 26,0 40,0
2012
Portugal 2,9 2,5 2,3 43| 395 41,8 24,5 39,3
Continente 2,7 2,3 2,1 41| 38,0 40,6 23,6 37,5
Norte 1,7 1,7 1,9 16| 31,0 33,8 16,2 34,6
Centro 1,8 1,8 1,7 20| 26,0 28,0 18,3 22,9
Lisboa 2,3 2,2 2,5 29| 46,6 48,8 39,7 37,8
Alentejo 1,8 1,6 1,8 2,2 25,3 31,9 16,2 21,0
Algarve 4,7 4,2 3,2 51 42,8 49,7 28,6 40,1
R. A. Agores 2,9 2,8 2,6 41| 31,2 32,2 24,1 28,5
MaRd.eAi‘r.a 55 53 4,2 6,1 54,4 56,4 35,2 55,0

Fonte: INE (2013).

Analisando a tabela supra, podemos concluir que em 1990 a estada média no estabelecimento

era de 3.2 noites, valor que aumentou consecutivamente até ao ano 1995 atingindo 3.5 noites.

Por outro lado, de 1996 a 1999 este valor voltou a descer significativamente tendo atingido as

3.3 noites em 1999. Se o ano de 2000 e 2001 apresentaram valores de estada média no

estabelecimento de 3.6 noites, este valor tem vindo a diminuir significativamente a excecao do

ano 2003 que apresentou uma ligeira subida. No entanto, em 2004 voltou-se a verificar uma

descida, mantendo esta tendéncia até ao Ultimo de anélise (2012) que apresentava uma estada

média no estabelecimento de 2.9 noites.




Aprofundando o estudo por regiGes, verificamos que a regido norte apresentava em 2012 o
valor mais baixo de estada média quando comparada com as restantes. Por outro lado, a
regido do algarve e da madeira sdo as regifes que apresentam uma estada média no

estabelecimento mais elevada.

7

Note-se que, relativamente as pensfes, o valor de estada média no estabelecimento é
constante em todos os anos de andlise. O mesmo ndo se verifica com os hotéis e outros

estabelecimentos, que apresentam valores relativamente diferentes de ano para ano.

No que respeita a taxa de ocupacdo-cama, verificamos uma descida acentuada no ano de
1992, tendo recuperado nos anos seguintes. Apesar da progressiva diminuicdo da taxa de
ocupacgdo-cama desde 2000 a 2005, nos anos seguintes este valor tém-se encontrado em
evolugdes e regressbes significativas, tendo atingido 39.5% em 2012. E de salientar que, no
que respeita a taxa de ocupacdo-cama dos hotéis, este valor é sempre superior & média

nacional, apresentando taxas sempre superiores a 40%, a exce¢do dos anos de 1993 e 1994.

Pelo exposto, verificamos que a industria hoteleira € bastante sensivel aos acontecimentos
externos, onde a oferta apresenta valores muito mais estaveis que a procura. Se por um lado a
estada-média no estabelecimento revela-se significativamente constante, chegando até a
apresentar dois anos seguidos com valores iguais, por outro, a taxa de ocupagédo-cama revela
valores bastante diferentes de ano para ano, sendo bastante improvavel existirem dois anos

seguidos com valores idénticos.
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CAPITULO 2 - LIDERANGA TRANSFORMACIONAL

2.1.Conceito

Embora exista uma vasta literatura sobre a lideranca, ndo existe uma definicdo consensual
para o termo. Bass (1990) refere que existem tantas definicdes de lideranca como pessoas a

tentar defini-la.

A lideranca é vista como um processo de influéncia que pressup8e um destinatario coletivo
onde se relacionam os interesses dos liderados e as exigéncias dos lideres (Ferreira, Neves, &
Caetano, 2011).

A lideranca resolve o problema da organizacéo do esforco coletivo, sendo consequentemente o
passaporte para a eficAcia organizacional. Por um lado, com uma boa lideranca, as
organizacfes prosperam, tém sucesso e possibilitam um bem-estar financeiro e psicologico
aos seus colaboradores, por outro, uma ma lideranca gera uma miséria terrivel que
comprometera tudo e todos os que estdo sobre o seu dominio (Hogan & Kaiser, 2005). A
lideranga transformacional emerge assim como um fator suscetivel de atenuar este conflito
(Rego & Cunha, 2007).

No seio das organizagbes, é importante que o0s colaboradores estejam empenhados e
comprometidos. Essa postura tende a emergir quando os seus membros se sentem satisfeitos
e justicados, confiam na organizacdo e nos seus lideres e sentem que a organizagdo se

preocupa com o seu bem-estar (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2006).

De acordo com 0s mesmos autores, o0 alcance deste nivel superior de motivagao levou a que a
funcao do lider nas organizacdes e a sua relacdo com os colaboradores fosse alvo de estudo
ao longo do tempo, tendo a teoria da lideranca transformacional merecido especial atencéo.
Neste dominio, esta consubstancia o processo através do qual os lideres fomentam o empenho
nos seus subordinados e os induzem a ultrapassar os seus proprios interesses em prol dos

objetivos organizacionais.

A lideranca transformacional tem sido o foco de interesse de varias pesquisas com diferentes
finalidades, sendo aquele que, no meio de todos os estilos de lideranca, evidéncia os melhores
resultados (Farahani, Taghadosi, & Behboudi, 2011).

Esta associada a uma variedade de resultados positivos quer ao nivel individual quer ao nivel
organizacional (Givens, 2008). Se, por um lado, o lider transformacional procura motivar os
subordinados no desenvolvimento de solugBes criativas, ao mesmo tempo que lhes
desenvolvem competéncias para lidar com um leque alargado de responsabilidades (Bennis,
2007), por outro, procura ser a base das mudancas organizacionais de longo prazo, incutindo
as ferramentas necessarias para chegarem aos objetivos mais elevados do sistema
organizacional (Farahani et al., 2011). Esta preocupacdo com o desenvolvimento dos

seguidores e a procura de resultados sustentaveis denota uma atitude de lideranga orientada
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para o futuro, onde o lider promove a consolidagao e o crescimento empresarial, evitando as

consequéncias negativas de longo prazo (Krent, Crotts, & Azziz, 2001)

O especialista em lideranca James MacGregor Burns foi um dos mentores deste conceito,
referindo que a lideranca transformacional pode ser vista quando os lideres e seguidores
alcancam niveis superiores de motivacéo e moral. Estes lideres apelam a consciéncia dos seus
seguidores promovendo a justica, liberdade e paz, em detrimento de emo¢des como o medo,
invejo, cobica e ddio (Cunha et al., 2006).

De acordo com varios estudos, um estilo de lideranga transformacional tem influéncia positiva
sobre o comprometimento organizacional (Farahani et al., 2011), a confianca (Rua & Aradjo,
2013), a satisfacdo dos colaboradores com o seu posto de trabalho (Bushra, Usman, &
Naveed, 2010), a reducéo do stress no trabalho (Gill, Flaschner, & Bhutani, 2010), a motivacdo
e o0 desempenho organizacional (Givens, 2008), o empowerment (Kark, Shamir, & Chen, 2003;
Givens, 2008) e a criatividade e inovacdo organizacional (Gumusluoglua & llsevb, 2009). Ao
promover tais efeitos nos subordinados, os lideres transformacionais conquistam a sua

admiracao, lealdade e respeito (Bass, 1985).

Para melhor compreender esta revitalizacdo organizacional, Tinchy e Devanna (1986)
investigaram os processos atraves dos quais os lideres alteram e requalificam as organizacdes
bem como os comportamentos que facilitam esse mesmo processo, considerando quatro fases

cruciais:

1. O lider mantém-se atento ao contexto organizacional e identifica a necessidade de
mudanca alertando os colaboradores para essa mesma necessidade;

2. O lider coordena todo o processo de transi¢do, ajudando os colaboradores a lidar com a
incerteza e com o risco inerentes & mudanga de forma positiva, transmitindo confianca e
otimismo;

3. O lider concebe uma nova visdo para o futuro, inspiradora e atrativa, para que 0s
colaboradores aceitem os custos da mudanca;

4. O lider institucionaliza a mudanca como parte da organizacdo através do apoio dos

colaboradores.

Bass e Avolio (2004), acrescentam que o processo de lideranca transformacional deve integrar
o sentido de auto realizacéo individual, bem como o sentido de eficacia coletiva, motivando os
subordinados a alcancarem o envolvimento e 0 compromisso com a tarefa e com os objetivos

organizacionais.

Northouse (2013), considera que um lider transformacional eficaz deve dar poder aos
seguidores para que estes fagam o melhor para a organizacéo, possuir elevados valores éticos
e morais de modo a ser um forte exemplo a seguir, ouvir todos os pontos de vista de modo a
fomentar um espirito de cooperagdo, criar uma visdo integrando todas as pessoas que

compdem a organizagdo, agir como um elemento de mudan¢a, instigando a sua
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implementacdo e ajudar a organizacdo, ajudando o0s outros a contribuir para o seu

melhoramento.

Desta forma, um lider transformacional adota uma postura focada nas relacdes, no cultivo da
cooperacao, na visdo organica de mudanca e na consciéncia das necessidades emocionais
dos intervenientes alinhadas com a misséo, visao e objetivos da organizacao (Howell & Avolio,
1993).

A teoria da lideranga transformacional tem sublinhado repetidamente o desenvolvimento dos
seguidores na direcdo da sua independéncia e autogestdo. Na sua esséncia, a lideranca
transformacional cria e sustenta um contexto adequado para a capacitagdo humana através da
identificacdo e desenvolvimento de valores, proporcionando lideres e seguidores mais eficazes
(Givens, 2008). Esta capacitacdo humana é parte integrante da consideracao individualizada

(Bass & Riggio, 2005), posteriormente desenvolvida.

Bass e Avolio (1990), referem que os lideres transformacionais tendem a aumentar o poder dos
seus subordinados a pensar por conta prépria, a desenvolver novas ideias, a questionar
processos e a desenvolver ferramentas de auto gestéo e auto desenvolvimento. Desta forma,
constréi-se um clima participativo, assente na capacitacdo humana que permite aos seguidores

responderem rapidamente as mudancas ambientais e organizacionais (Lawler, 1994).

Devido a eficacia confirmada deste estilo de lideranga, a existéncia de lideres
transformacionais deve ser vista como um beneficio econémico para as empresas. Assim,
investigadores e gestores organizacionais estdo cada vez mais empenhados no estudo da
lideranca transformacional e no seu desenvolvimento (Abrell, Rowold, Weibler, & Moenninghoff,
2011). Comportamentos associados a um estilo de lideranga transformacional apelam a
melhoria da inovacao e ao reforco do pensamento exploratério, agilizando o processo de gerar
ideias (Bass & Avolio, 2004). Dvir, Eden, Avolio & Shamir (2002), defendem que subordinados
sujeitos a um estilo de lideranca transformacional sentem-se mais capacitados para procurar
abordagens criativas e inovadoras nos seus postos de trabalho. Gumusluoglua e lisevb (2009),
reforcam esta ideia afirmando que um estilo de lideranga transformacional influéncia
positivamente a criatividade dos colaboradores e associa-se a elevados niveis de inovacgao
organizacional. Também Shin e Zhou (2003), confirmam estes resultados, no entanto,

assumem que a presenca de seguidores avessos ao risco pode moderar essa relacdo.

De acordo com Bass (1985), um estilo de lideranga transformacional reporta aos sentimentos,
as inovacbes e a criatividade dos colaboradores em alcancar 0s seus objetivos
organizacionais. Outro aspeto ndo menos importante refutado na literatura diz respeito aos
estudos comparativos entre lideranca pseudo-transformacional e autenticamente
transformacional. O lider pseudo-transformacional comporta-se como transformacional, mas na
realidade nao o é efetivamente. Os dois lideres podem adotar comportamentos
transformacionais idénticos e suscitar até consequéncias idénticas, no entanto, é o carater

moral do lider e a legitimidade ética dos valores inerentes que permitem descortinar que um €
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auténtico e o outro é pseudo (Rego & Cunha, 2007). A tabela seguinte retne as principais

carateristicas que diferenciam os dois estilos de lideranca referidos.

Tabela 4: Distin¢céo entre lideranca pseudo-transformacional e autenticamente
transformacional

Categorias Pseudo-transformacional Autenticamente transformacional
Procura poder e posicdo a todo o Apela a fraternidade.
custo. Promove a obediéncia cega.
Argumenta o bem da organizacdo, Orienta a sua necessidade de poder em prol
mas almeja o0 seu préprio da organizacéo.
engrandecimento.

Influéncia Exorta as pessoas a confiarem nele. Estéa disposto a fazer sacrificios.

idealizada
Sente que tem sempre as respostas O seu objetivo ndo é ser idolatrado mas sim
mais corretas para os problemas. obter a adeséo dos seus seguidores.
Lamenta os despedimentos e os seus Promove politicas, procedimentos e cultura
efeitos. éticos.
Focaliza-se nas conspiragfes. Inventa Fomenta valores de lealdade, justica,
obstaculos e inimigos imaginarios. honestidade, direitos humanos, verdade e

franqueza.

Motivacéo Fala no empowerment das pessoas Focaliza-se no desenvolvimento dos

inspirada mas na realidade procura manter colaboradores.
controlo sobre elas.
E um lider espiritual mas falso profeta. Esta interiormente preocupado com o bem

do grupo e da organizacao.

Apodera-se das boas ideias dos Ajuda os seguidores a questionarem as
outros. assuncbes e a gerar solugbes mais
Usa o0s outros como bodes criativas.
expiratorios dos seus fracassos.
Aproveita-se da ignoréncia dos seus

Estimulacao seguidores para que estes ndo Persuade os outros na base dos méritos do

intelectual descubram as suas ambiguidades e assunto.

inconsisténcias.

Comporta-se como um gigante Tolera e fomenta a expressdo de pontos de

perante as pessoas de reduzido vista diferentes dos seus.

intelecto.

Fomenta o favoritismo. Trata cada seguidor de forma individual.

Promove a competicdo dos Proporciona apoio e oportunidades de

seguidores. crescimento aos colaboradores.
Consideragdo | Procura manter uma relagdo de Procura desenvolver competéncias de

individualizada

dependéncia com os seguidores.

Promove uma imagem de salvador,
mas na realidade é egoista e
demagogo.

Serve-se das pessoas para alcancar
0S seus proprios objetivos.

lideranca nos seguidores.

Ajuda-os a ser mais competentes de bem-
sucedidos.

As pessoas sdo um fim em si mesmo.

Fonte: Cunha et al

. (2006).
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A semente lancada por Burns teve uma das suas repercussdes mais notorias na teoria da
lideranca transformacional de Bass, porventura aquela que originou um maior manancial de
estudos (Rego & Cunha, 2007), onde, para além de operacionalizar o conceito de lideranca
transformacional, aprofundou os estudos comparativos entre lideranca transacional e

transformacional.

2.2.Lideranca Transformacional vs. Lideranca Transacional

A lideranca transacional incide em processos de influéncia que tém por base a atribuicdo de
recompensas em troca da obediéncia dos subordinados. Conhecendo as necessidades dos
colaboradores, o lider indica como satisfazé-las em troca da execucdo de tarefas e do
desempenho (Rego & Cunha, 2007). Por sua vez, os lideres transformacionais apelam a
concretizacdo dos objetivos organizacionais por meio de estimulos intelectuais que vdo muito

além da modalidade transacional.

Bass (1990) sustenta que a lideranca transacional baseia-se no uso de motivacdes
extrinsecas, como recompensas monetarias ou prestigio pelo trabalho realizado, para o
alcance dos objetivos organizacionais. Em contraste, a lideranca transformacional tem como

enfoque a mudanga de valores e atitudes dos liderados.

Este processo de influéncia transacional pode ser definido por meio de trés dimensfes: a
recompensa contingente, a gestéo ativa pela excec¢éo e a gestdo passiva pela excecéo (Bass &
Avolio, 2004). Por meio da recompensa contingente, os lideres transacionais clarificam
expectativas e oferecem reconhecimento e recompensas monetarias quando os objetivos sédo
alcancados. Com a gestdo ativa pela excecdo, os lideres especificam normas para o
cumprimento das tarefas e puni¢cdes para o ndo cumprimento. O lider acompanha de perto os
seus seguidores, estando atento a quaisquer erros ou desvios, de modo a que a acao corretiva
seja tomada o mais rapido possivel (Groves & LaRocca, 2011). Por outro lado, quando os
lideres esperam passivamente pelos erros dos seus seguidores para, posteriormente, os
corrigir, exercem uma gestdo passiva pela excegdo. Apesar da controvérsia, podemos
considerar um quarto fator: lideranca laissez-faire que se traduz na auséncia de lideranca, isto
é, o lider praticamente abstém-se de tentar influenciar os subordinados (Cunha et al., 2006).

Comparando estas dimens@es com as da lideranga transformacional, Bass & Riggio (2005),
afirmam que as primeiras tendem a ser menos eficazes. Segundo estes autores, os lideres
transacionais conseguem obter o0 desempenho dos seus seguidores por meio de recompensas.
Contudo, os resultados obtidos tendem a ser menos satisfatorios quando comparados com o0s

da lideranca transformacional.

Segundo Bass & Avolio (2004) esta ineficacia dos métodos transacionais € atribuida a
gualidade dos métodos de avaliagdo, ao desconforto em lidar com determinadas situacfes e a
falta de confianga e de aptiddes. Pode ainda ser atribuida & envolvente situacional: periodos de

fundacédo organizacional e mudanc¢a sugerem um estilo de lideranca transformacional, por outro
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lado, periodos de evolugcao lenta e ambientes estaveis sugerem um lider transacional (Rego &
Cunha, 2007).

Os processos de lideranca transformacional e transacional sdo baseados em valores éticos
diferentes. Por um lado, a ética deontoldgica deve ser associada a lideranca transformacional,
enquanto a ética teleoldgica deve ser associada a lideranca transacional. Os lideres
deontoldgicos com valores éticos como o altruismo estdo intimamente relacionados com um
estilo de lideranga transformacional e os lideres teleol6gicos com valores como o utilitarismo

estdo relacionados com um estilo de lideranga transacional (Groves & LaRocca, 2011).

A lideranca transformacional parece desempenhar um papel mais importante no
desenvolvimento da orientacdo empreendedora do que a lideranca transacional. Lideres
transformacionais tendem a ter uma atitude pré-ativa nas suas praticas empresariais, assumem
riscos previamente calculados e procuram ser inovadores nas suas abordagens estratégicas,
por sua vez, os lideres transacionais sdo menos inclinados a serem pro-ativos e a promover a

inovagdo dentro da organizagao (Arham & Muenjohn, 2012).

Miller e Friesen (1982), argumentam que empresas empreendedoras destacam-se pelo forte
nivel de inovacdo que apresentam. Este fator tende a ser um dos mais importantes para a
sobrevivéncia das organizactes (Pieterse, Knippenberg, Shippers, & Stam, 2010). A lideranca
transformacional evidéncia uma relagdo positiva com o comportamento inovador (Reuvers,
Engen, Vinkenburg, & Wilson-Evered, 2008), por sua vez, a lideranca transacional apresenta
uma relacdo negativa, uma vez que este estilo de lideranca procura estar mais concentrado na
correta realizacdo de tarefas laborais do que na estimulacdo de novas atividades (Pieterse et
al., 2010).

Outra diferenca entre estas teorias da lideranca reside no facto dos lideres transformacionais
estarem descritos como “auto-definidores” na medida em que contribuem para a construcéo de
um objetivo coletivo, enquanto os lideres transacionais preocupam-se mais com as regras e
com a sua aplicagdo, limitando-se a resolucdo de problemas para alcancar os objetivos

tracados, conduzidos pelas contingéncias externas (Avolio & Bass, 1995).

Para Bass (1990), os processos de lideranga transacional e transformacional sdo distintos, no
entanto ndo se excluem mutuamente, reconhece até que o mesmo lider pode usar os dois tipos

de lideranca mediante a envolvente situacional em que se insere.
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Lideranga transformacional

Motiva¢do Estimulagdo Consideragdo
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Recompensa contingéncial Resultados r___»| das expectativas
esperados

+

Gestdo pela exce¢do

Figura 3: Acréscimo da lideranga transacional através de lideranga transformacional
Fonte: Northouse (2013)

A lideranca transacional é um pré-requisito de uma lideranca eficaz (Bass & Avolio, 2004). A
lideranga transformacional proporciona uma melhoria da eficacia transacional mas n&o a
substitui (Cunha et al., 2006).

Em oposicdo a lideranga transacional, Bass considera o carisma como um elemento
fundamental da lideranca transformacional (Cunha et al.,, 2006). N&do obstante as trocas
transacionais, o lider deve criar valor, motivar e promover 0 compromisso entusiastico do
liderado (Bass & Riggio, 2005).

2.3.Liderang¢a Transformacional vs. Lideranca Carisméatica

A lideranca carismatica advém de dois fatores fundamentais associadas a lideranca
transformacional, a influéncia idealizada e a motivacdo inspirada, desta forma, torna-se
inevitavel a referéncia ao binémio transformacional — carismatico. Traduz-se na capacidade
que o lider dettm em influenciar os seus seguidores usando um dom especial e
extraordinariamente incomum (Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2011). E, muitas
vezes, descrita como similar, se ndo sindnimo de lideranga transformacional (Northouse, 2013).
No entanto, um lider carismatico ndo é necessariamente um lider transformacional (Cunha et
al., 2006).

Os termos da lideranca carisméatica e da lideranca transformacional tém por base o processo
de influéncia através do qual o lider gera grandes mudancas nas atitudes e crencas dos
seguidores, levando-0s a comprometerem-se entusiasticamente com a missdo e os objetivos

da organizacao.
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Um lider carismatico é aquele que surge em tempos de crise, com poderes especiais capazes
de levar a cabo grandes feitos, no qual os seus seguidores confiam profundamente (Weber &
Parsons, 1964). Sintetizando, Beyer e Trice (1987), referem que a emergéncia de um lider
carismatico advém de cinco elementos base: uma pessoa com dotes extraordinarios, uma crise
social ou uma situacao de desespero, um conjunto de ideias que proporcionam uma solucéo
inovadora ou radical, um conjunto de seguidores que sao influenciados por um lider e
acreditam nos seus poderes transcendentes e na confirmacéo dos poderes transcendentes do

lider por um conjunto repetido de sucessos.

O pressuposto da lideranga carismatica assenta no carisma, sendo este definido como uma
forma de influéncia baseada na percecdo dos colaboradores em relacdo as qualidades
excecionais que o lider detém (Cunha et al., 2006). A lideranga transformacional vai mais além
do que o conceito apresentado, apesar do carisma ser um ingrediente necessario a lideranca
transformacional, ndo é per si suficiente para o seu éxito. Além do carisma, um lider
transformacional necessita de habilidades de avaliacdo, capacidade de comunicar e
sensibilidade & envolvente, devendo ser capaz de articular a visdo da organizagdo e deve ser
sensivel as dificuldades dos seus subordinados. Por sua vez, a capacidade de adaptagéo, o
afeto por parte dos seguidores, a capacidade para servir de inspiracdo, a autoconfianca, as
fortes convicgbes e a capacidade para comunicar e influenciar sdo alguns dos atributos

universalmente aceites para descrever um lider carismatico (Gibson et al., 2011).

Apesar de existirem comportamentos comuns aos dois tipos de lideranga, a forma como séo
conduzidos pelo lider é distinta. Para um lider carismatico os objetivos estabelecidos s6 séo
alcancados quando os seus seguidores depositam total confianca em si e na sua sabedoria,
enquanto que, em sentido oposto, um lider transformacional tende a agir no sentido da

capacitacao dos seguidores tornando-os parceiros na concretizacao dos objetivos (Yukl, 1999).

Sao varios os processos de influéncia que podem estar subjacentes a um estilo de lideranca
transformacional. Kark et al. (2003), referem que os lideres influenciam os seus seguidores por
meio da identificagdo pessoal com o lider e da identificagdo social com a unidade de trabalho.
Por sua vez, os mecanismos de influéncia podem resultar na dependéncia ou empowerment
dos liderados. Num estudo realizado por estes autores, a relacdo destes conceitos é

profundamente esmiucada:

1. Um lider transformacional que tende a despertar um elevado nivel de identificagédo pessoal
nos seguidores tem mais probabilidade de lhes criar dependéncia uma vez que o0s
sentimentos de autoestima e motivacdo advém apenas da avaliacdo e do reconhecimento
do lider. Esta orientacdo pode enfraquecer os seguidores na medida em que os torna
dependentes de orientacfes superiores;

2. Um lider transformacional que desperta um elevado nivel de identificacdo social nos
seguidores terd mais probabilidade de lhes criar empowerment. O liderado tende a

identificar-se com o grupo, sente-se parte integrante dele, valorizado e influente. Esta
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orientacdo tende a criar sentimentos de auto-eficacia, eficacia coletiva e autoestima

oriundos da capacitagdo humana.

Pelo exposto verificamos que sentimentos de dependéncia estdo associados a um estilo de
lideranca carismatica e as dimensdes que lhes estdo subjacentes (influéncia idealizada e
motivacdo inspirada). Ainda que a lideranca transformacional suporte uma componente
carismatica, a dependéncia do seguidor ndo é necessariamente oposta ao empowerment. Kark
et al. (2003), argumentam que em fases iniciais a dependéncia é a condi¢cdo necessaria para
promover o empowerment em fases posteriores e que o sentimento de independéncia do
liderado crescerd consoante a sua necessidade de afirmacdo e reconhecimento. Nestes
processos de influéncia, o lider molda os seus seguidores no sentido da efetivacdo das

estratégias empresariais definidas (Eyal & Kark, 2004).

2.4. Construto e dimens®8es da lideranca transformacional

Numa perspetiva diferente da de Burns, que via o processo de influéncia como bidirecional,
lideres influenciam e s&o influenciados por liderados, Bass assumiu apenas um sentido, no
qual s6 o lider transforma os seguidores (Bolden, Gosling, Marturano, & Dennison, 2003). Bass
(1985), desenvolveu o conceito de lideranca transformacional, tornando-o mais operacional de

modo a ter impacto social, uma vez que a teoria de Burns assentava apenas numa base moral.

Posteriormente, Bass e Avolio (2004) desenvolveram um instrumento para medir a lideranca
transformacional, o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), identificando 4 dimensfes

associadas a relagdo transformacional lider-liderado:

1. Na influéncia idealizada o lider adota comportamentos que servem de modelo para os
colaboradores. Tendo em consideracdo esses comportamentos, o0s lideres obtém
confiancga, respeito e credibilidade dos seus seguidores, fazendo com que partilhem os
mesmos ideais e se sintam com ele identificados. Um lider com elevado nivel de influéncia
idealizada é definido como persistente, determinado e capaz de enfrentar riscos de forma
extraordinaria. S&o reconhecidos pelos seus subordinados como pessoas que apresentam
uma elevada conduta ética e moral.

2. No que respeita a motivacdo inspiracional, o lider atua como um modelo de
comportamentos, promove o0 espirito de equipa, 0 entusiasmo e o otimismo. O lider
partilha uma visdo apelativa com os seus seguidores e simplifica ideias e problemas
complexos, auxiliando na sua resolucao e instigando uma viséo otimista do futuro.

3. Por outro lado, a consideragédo individualizada leva o lider a atender as necessidades de
cada subordinado, tentando desenvolver o seu potencial. Apoia-0s, encoraja-os, treina-os,
fornece-lhes feedback e delega-lhes responsabilidades para que estes alcancem niveis
cada vez mais elevados de desenvolvimento pessoal. Vislumbramos o conceito de
empowerment claramente evidenciado nesta dimenséo, onde o seu efeito potencia a auto-

eficacia e o auto-valor (Rego & Cunha, 2007);
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Por fim, na estimulacéo intelectual o lider encoraja os seguidores a questionarem a sua
velha maneira de resolverem problemas de modo a que estes procurem diferentes
perspetivas de resolucdo sem medo de serem punidos ou ridicularizados. Inerente a esta
dimenséo, vislumbramos o conceito de orientacdo empreendedora na medida em que o
lider fomenta o pensamento inovador e criativo e incita os seguidores a questionarem as

suas assuncgoes.

Também os investigadores Podsakoff, Mackenzie, Moorman & Fetter (1990), baseando-se em

diversos estudos, identificaram seis carateristicas associadas a um estilo de lideranga

transformacional, as quais serviram de base para a constru¢cdo de um novo instrumento de

medida:

a)

b)

<)

d)

e)

f)

Identificar e articular uma visdo: o lider identifica novas oportunidades para o
desenvolvimento do seu servi¢o/organizacéo, articula e inspira 0os outros com a sua hova
visdo do futuro;

Fornecer um modelo apropriado: o lider adota comportamentos exemplares e é
consistente com os valores da organizacdo. Esta caracteristica representa a influéncia
idealizada de Bass e Avolio (2004);

Promover a aceita¢do dos objetivos do grupo: o lider promove a cooperagéo e o trabalho
em equipa para conseguir um objetivo comum. Ao exibir tais comportamentos o lider
enfatiza a identidade coletiva e encoraja a prossecucdo dos objetivos comuns.

Criar expectativas de desempenho elevado: o lider expbe ao grupo as suas expectativas
de exceléncia, de qualidade e de alto desempenho. Esta caracteristica esta relacionada
com a inspiragéo motivacional proposta por Bass e Avolio (2004);

Promover apoio individualizado: o lider adota comportamentos que mostram respeito pelos
seus colaboradores e respetivos sentimentos e necessidades pessoais. Este atributo é
parte integrante da considerac¢éo individualizada; e

Estimulagéo intelectual: o lider desafia os seus colaboradores a repensarem o0 modo como
executam as suas atividades e a procurarem novas formas de aperfeicoarem o seu
desempenho. Esta caracteristica representa a estimulacdo intelectual proposta por Bass e
Avolio (2004).
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CAPITULO 3 - EMPOWERMENT

3.1.Conceito

Diversas organizagbes tém demonstrado especial interesse em abandonar as praticas de
gestédo conservadoras onde a centralizacdo do poder e a falta de autonomia dos colaboradores
impede o desenvolvimento e a valorizacdo das organizacdes. Nesse sentido, comecam a
acreditar que a adocdo de métodos onde integrem a participacao dos colaboradores com ideias
e sugestbes pode ser o caminho para 0 sucesso organizacional. Para tal € necessario um
aumento da autonomia dos colaboradores no desempenho das suas fun¢fes, bem como um
maior envolvimento na tomada de decisBes na organiza¢do. O empowerment surge-nos assim
como a ferramenta de gestdo indicada para desenvolver este processo (Wall, Wood, & Leach,
2004).

O termo empowerment teve origem nos movimentos sociais dos Estados Unidos na década de
60, quando as teorias de Taylor e Fayol esgotaram todo o seu fundamento. Estes mentores da
abordagem classica da administracao fizeram acreditar que a execucgdo submissa das tarefas
realizadas pelos trabalhadores era a melhor forma de aumentar a eficiéncia e obter o melhor
rendimento possivel. Se, por um lado, esta abordagem apresentava sucesso em termos
produtivos, por outro, instigava o absentismo e o conflito (Wilkinson, 1998). Esta abordagem
comecou a cair em declinio quando Elton Mayo e seus seguidores afirmaram que o
envolvimento dos trabalhadores gerava um beneficio moral. Comecou entdo a emergir um
grande interesse na participacdo dos trabalhadores nas tomadas de decisdo das organizagoes,
onde na década de 80 j& o envolvimento dos trabalhadores nas organizagdes em que estavam
inseridos era notério, tendo entdo surgido uma nova ferramenta de gestdo, a qual se intitulou
de empowerment (Huq, 2010).

O empowerment, quando associado a gestéo de recursos humanos e a gestao pela qualidade

total, € considerado como uma possivel solugdo para o velho problema dos ambientes
tayloristas e burocraticos onde a criatividade é sufocada e os trabalhadores se sentem
alienados e descontentes (Wilkinson, 1998). O aprofundamento desta tematica deu origem a
diferentes definicbes de empowerment, no entanto, todas elas apresentam a capacitacdo dos

funcionarios como pressuposto base.

Pfeiffer e Dumlop (1990), afirmam que o empowerment consiste na capacitacdo e na
valorizacdo do funcionéario para que este contribua para a inovagéo e resolucdo de problemas
no local de trabalho. O empowerment diz respeito a liberdade de escolha e ao poder dado aos
funcionarios por parte dos gestores de topo de modo a promover a autonomia e
responsabilidade no local de trabalho (Brymer, 1991). Cunningham e Hyman (1999),
acrescentam que o empowerment € o caminho para conseguir o comprometimento dos
colaboradores de modo a que estes contribuam para as decisfes estratégicas com o objetivo

de melhorar o desempenho da organizacao.
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Empowerment consiste assim no processo de dar poder, liberdade e informacéo suficiente aos
colaboradores para que estes possam ajudar na tomada de decis@es e participar ativamente na
organizacdo. Segundo Chiavenato (2005), esta ferramenta de gestdo baseia-se
fundamentalmente em quatro aspetos principais: poder, motivacdo, desenvolvimento e

lideranca.

A abordagem de empowerment até aqui exposta surge associada a varias praticas de gestao
que assentam na partilha do poder e na delegacdo de responsabilidades. No entanto, a sua
conceitualizagdo apresenta outra corrente de pesquisa, assente numa vertente psicolégica
(Zhang & Bartol, 2010). Conger e Kanugo (1988), sustentam que as praticas de gestdo que
apelem ao empowerment, per si, ndo sdo suficientes para influenciar o comportamento dos
individuos, é também necessario que estes se sintam capacitados. Nessa linha de
investigacdo, o empowerment é entendido como um estado psicolégico motivacional
proveniente de uma necessidade intrinseca de auto-determinacdo e de uma crenga na auto-

eficicia pessoal.

Thomas e Velthouse (1990), alargaram a defini¢do inicial de Conger e Kanugo, associando-lhe
quatro dimensdes cognitivas: significado, competéncia, auto-determinacdo e impacto que,
quando relacionados entre si, reforgam mutuamente a concecdo de empowerment (Ro & Chen,
2011). A avaliacdo positiva ou negativa destas quatro dimensdes ditar4 o nivel de motivagao
intrinseca, positivismo e autoconfianca com que o subordinado realizard a sua tarefa
(Fernandez & Moldogaziev, 2013).

Pelo exposto verificamos que o empowerment pode ser usado para descrever tanto um aspeto
individual das pessoas como um aspeto organizacional das empresas. Por um lado, o
empowerment psicologico traduz-se na reacdo dos colaboradores face as praticas de trabalho,
por outro, 0 empowerment organizacional representa essas mesmas praticas de trabalho
(Wilkinson, 1998). Torna-se, portanto, inevitavel a abordagem das duas correntes de pesquisa
como um s6 constructo, uma vez que o empowerment organizacional é consequéncia do

empowerment psicolégico.

Do ponto de vista organizacional, 0 empowerment assenta na partilha do poder, informacdes,
recursos e recompensas por todos os niveis hierarquicos (Fernandez & Moldogaziev, 2013),
parecendo esta descentralizagdo estar intimamente relacionada com a lideranca visto que é

nos lideres e gestores de topo que se inicia este processo.

O empowerment é recorrentemente apresentado como uma das principais carateristicas que
diferencia a lideranca transformacional da lideranca transacional, uma vez que, a Ultima néo
procura capacitar os subordinados, mas apenas influenciar o seu comportamento (Kark et al.,
2003). A lideranga transformacional assume um elevado nivel de empowerment dos
subordinados, o que a torna menos eficaz quando os seguidores ndo acreditam que tém

capacidade para agir de forma autonoma (Pieterse et al., 2010).
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No fundo, o conceito de empowerment tem subjacente a maxima de que os colaboradores séo
um recurso com conhecimento e experiéncia, capazes de diagnosticar, analisar e propor
solucdes para os problemas quotidianos (Wilkinson, 1998). Ainda segundo este autor, este
envolvimento proporciona ganhos quer para as organizacdes, através do aumento da sua
performance, quer para os colaboradores, potenciando a sua satisfacdo com o trabalho. Estes
efeitos sdo evidenciados num conjunto crescente de pesquisas (Fernandez & Moldogaziev,
2013).

Jung e Sosik (2002), levaram a cabo um estudo com a finalidade de verificar a relacéo positiva
entre lideranga transformacional e empowerment e de que forma esta relagéo afetaria a coesdo
e eficacia do grupo. Através da analise de 47 grupos de 4 empresas coreanas, 0s resultados
indicam que a lideranca transformacional relaciona-se positivamente com o empowerment, na
medida em que estimula a coesao e eficacia do grupo. Por outro lado, Avolio et al. (2004)
afirmam que a liderancga transformacional relaciona-se positivamente com o comprometimento
organizacional, no entanto diferentes niveis de comprometimento advém do sentimento de
empowerment dos subordinados em relag&o ao seu trabalho. Gill et al. (2010), confirmam ainda
que o exercicio da lideranca transformacional associado & presenca de empowerment reduz

significativamente o stress no trabalho.

Pelo exposto, a relacdo positiva da lideranga transformacional com o empowerment €
sustentada por um ndmero significativo de estudos (e.g. Jung & Sosik, 2002; Avolio, Zhu, Koh,
& Bhatia, 2004; Gill et al., 2010).

3.2.Implementac&o do empowerment

Apesar da flexibilizag@o que esta ferramenta apresenta, o empowerment ndo resolve todos os
problemas organizacionais. Wilkinson (1998), sugere que € necessario um suporte
organizacional sustentavel para que a sua implementacdo seja benéfica quer para a
organizacéo, quer para os colaboradores. Yukl e Becker (2006), acrescentam que a aplicagédo
do empowerment torna-se limitada quando a organizagéo trabalha com operacfes rotineiras e

servicos repetitivos.

Robbins, Crino e Frendendall (2002), afirmam que o passo mais critico no processo de
empowerment é a criacdo de um ambiente de trabalho que promova a oportunidade de exercer
uma gama completa de autoridade e poder, bem como a motivacdo aos colaboradores para

adotar esse tipo de comportamentos.

Desta forma, Quinn e Spreitzer (1999) propdem que a implementacdo do empowerment se dé

tendo em consideracao as varias etapas (figura 4).
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Figura 4: Ciclo do empowerment.
Fonte: Quinn e Spreitzer (1999).

A delegacédo de poderes esta em voga no mercado de trabalho atual, pelo que o fornecimento
de uma resposta rapida as alteracdes do mercado ditard o sucesso da organizagéo, para tal é
necessério empowerment dos colaboradores e ndo a sua dependéncia. Cada organizacdo é
Unica e diferenciada de todas as demais, desta forma a implementa¢cdo do empowerment ndo
obedecera a um referencial teérico universal, ter-se-4 de se ajustar consoante as
necessidades, contexto e cultura organizacionais, obedecendo o empowerment a um
constructo multidimensional onde sao consideradas as atitudes dos lideres, as reagfes dos

liderados e a forma como os trabalhos séo estruturados (Honold, 1997).

3.3. Constructo e dimensdes do empowerment

Apesar da abundante investigacdo em torno da conceituagdo de empowerment, n&o
vislumbramos nenhum suporte que identificasse com clareza e precisdo 0s seus constructos
(Yukl & Becker, 2006).

Enquanto vertente psicolégica, o0 empowerment é tipicamente associado a uma compilagao de

fatores desenvolvidos por Thomas e Velthouse (1990), a saber:

1. O significado refere-se a concretizacao de um objetivo segundo uma avaliagdo intrinseca
feita pelo individuo. Esta dimenséo é descrita como o motor do empowerment no sentido
de dar energia ao capital humano de uma organizacdo para trabalharem com objetivos
comuns (Spreitzer, Kizilos, & Nason, 1997);
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2. A competéncia diz respeito a crenca que o individuo tem em relacdo a sua capacidade
para realizar as suas tarefas com habilidade e sucesso;

3. A auto-determinacado refere-se a autonomia que um individuo tem para decidir a forma
como vai realizar as suas tarefas (Zhang & Bartol, 2010). E uma caracteristica de pessoas
determinadas, capazes de grandes feitos de mudanca. Para alguns autores a
autodeterminacdo € um ponto crucial do empowerment (Yukl & Becker, 2006); e

4. Por fim, o impacto expde a intensidade com que um individuo pode influenciar os
resultados estratégicos, administrativos ou operacionais no seu trabalho (Ro & Chen,
2011).

N&o esta claro se as dimensdes supra referenciadas sdo as mesmas para 0 empowerment
organizacional, pelo que é necessario uma maior precisdo na sua definicao e medicdo (Yukl &
Becker, 2006). No entanto, sendo o empowerment organizacional uma consequéncia do

psicolégico, torna-se légico recorrer a estas dimensdes para a sua medicao (Wilkinson, 1998).
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CAPITULO 4 - ORIENTACAO EMPREENDEDORA

4.1. Conceito

As empresas estdo inseridas num ambiente empresarial altamente competitivo e dindmico
onde é imperativo adotar estratégias empreendedoras capazes de levar as organizacdes a
bom porto (Davis, Bell, Payne, & Kreiser, 2010). Neste seguimento, a orientacdo
empreendedora emerge como um conceito merecedor de especial atencdo, capaz de
investigar o espirito empreendedor das organizacbes, bem como a sua influéncia sobre
decisGes estratégicas e performance organizacional (Rauch, Wiklund, Kumpking, & Frese,
2009). A adocao de diferentes estilos de lideranca afetara de diferentes formas o nivel de
orientacdo empreendedora de cada empresa (Yang, 2008). Neste estudo o foco é a lideranca

transformacional.

O fendmeno da orientacdo empreendedora como forga motriz dos processos estratégicos das
atividades empresariais tem merecido especial atencdo na literatura sobre o
empreendedorismo, sendo objeto de estudo de largos anos de pesquisas (Covin & Walles,
2012).

Inicialmente, o conceito de orientacdo empreendedora era associado a uma qualidade atribuida
ao gerente ou proprietério quando este era capaz de desafiar a incerteza do ambiente através
da implementacdo de acgbes corporativas. Miller (1983) desenvolveu a interpretacdo deste
conceito, tornando-o mais completo, sugerindo que este fosse interpretado com uma
carateristica das empresas além do desempenho de um Unico individuo, principalmente
tratando-se de uma grande empresa, com processos complexos. De acordo com este autor,
uma empresa desenvolve orientacdo empreendedora quando apresenta constantemente
inovagOes de produtos e de mercados, assume riscos e se comporta de forma proativa (Davis
et al., 2010). Esta definicdo surgiu a partir da definicAo de empreendedorismo, que desde a
década de 90 comecou a ser tratada como uma &rea de pesquisa distinta do

empreendedorismo.

Desde entdo, o empreendedorismo passou a estar relacionado com novos negécios, na qual
se insere a figura do empreendedor. Por outro lado, a orientacdo empreendedora associou-se
ao processo de empreender, ou seja, aos métodos, praticas e estilos de tomada de decisédo
utilizados para agir de forma empreendedora (Lumpkin & Dess, 1996). O empreendedorismo é
definido por Hisrich e Peters (1992) como o processo de criar algo diferente, de valor,
dedicando o tempo e o esforco necessarios, assumindo os riscos financeiros, psicolégicos e
sociais, e recebendo as recompensas resultantes de satisfacdo monetaria e pessoal. Os
empreendedores sao vistos por Schumpeter como individuos inovadores, capazes de introduzir
novos produtos ou servigos, criar novos métodos de producdo, encontrar novas fontes de

matéria-prima e operar dentro de novos mercados (Robison, Stimpson, Huefner, & Hunt, 1991).
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Naturalmente, a orientacdo empreendedora nas organiza¢cbes exige mais do que a simples
prevaléncia de valores empreendedores, oriundos da tendéncia individual dos gestores de topo
de uma empresa (Kreiser, Marino, & Weaver, 2002). E necessario que 0os comportamentos
empreendedores sejam transmitidos a todos os niveis da organizacdo, desde a gestédo de topo
até a gestao operacional (Covin & Slevin, 1998). Assim o comportamento empreendedor a
nivel individual pode afetar toda a acéo organizacional e, em muitos casos, 0s comportamentos

empreendedores, individual e organizacional, podem ser muito semelhantes (Wiklund, 2006).

A orientagdo empreendedora emerge assim como uma perspetiva de escolha estratégica, onde
as oportunidades de negocio podem ser empreendidas com sucesso de forma intencional. Este
carater comportamental faz com que a intensidade da orientacdo empreendedora varie de

organizacédo para organizacdo (Lumpkin & Dess, 1996).

4.2. Inovacéao

A dimenséo da inovagéo reflete a tendéncia que uma organizacdo tem para participar e apoiar
novas ideias, novidades, processos experimentais e criativos que possam resultar em novos
produtos, servicos ou processos (Lumpkin & Dess, 1996). Os recursos financeiros investidos na
inovacao e o nivel de comprometimento dos recursos humanos com as atividades inovadoras
ditara o grau de inovacdo de uma organizagdo (Covin & Slevin, 1989). Sendo certo que todos
os tipos de inovagdes envolvem uma série de esforgos, sejam eles tecnoldgicos,
administrativos, de produtos ou mercados. Independentemente do tipo de inovagédo adotado,
sdo as empresas mais inovadores que tendem a superar situa¢des mais instaveis, desta forma,
existe 0 consenso de que esta dimensdo é a mais importante no admbito da orientacdo
empreendedora uma vez que determina um meio pelo qual as organiza¢des podem alcancgar

vantagem competitiva e promover o crescimento da organizacdo (Dess & Lumpkin, 2005).

4.3. Proatividade

A proatividade inclui a busca ativa de novas oportunidades de negécio e a antecipacdo de
mercados emergentes (Lumpkin & Dess, 1996). Miller (1983) e Covin e Slevin (1989) referem
que a proatividade pode ser avaliada por meio da tendéncia que a organizacdo tem para estar
a frente no desenvolvimento de novos produtos e tecnologias e na introducdo de novos
produtos ou servigos, ao contrario de simplesmente acompanhar a evolucdo do mercado. A
proatividade € considerada mais importante para as empresas em estagios iniciais de
desenvolvimento do que nas industrias mais maduras, desta forma, esta dimenséo pode ser
vista como um continuo (Lumpkin & Dess, 1996), capaz de moldar o ambiente empresarial no

sentido de alcancar vantagem competitiva (Miller 1983).

27



4.4, Assuncdo de riscos

A assuncdo de riscos refere-se a disposicdo dos gestores para comprometer recursos
significativos com oportunidades incertas (Miller, 1983). Na literatura menos recente, a
assuncao de riscos era vista como uma carateristica individual do empreendedor, quando
aplicada a organizacao, reflete o comportamento de assumir riscos, como assumir grandes
compromissos financeiros visando obter altos retornos por agarrar oportunidades no mercado
(Lumpkin & Dess, 1996). A assuncdo de riscos centra-se na tendéncia da organiza¢cdo em
comprometer-se com projetos de risco e na preferéncia dos empreendedores em atuar de
forma ousada ao mesmo tempo que cautelosa para alcancar os objetivos organizacionais
(Miller 1983).

4.5. Constructo e dimensdes da orientacdo empreendedora

Embora tenha havido diferentes propostas para reconhecer as dimensdes inerentes a
orientacdo empreendedora, o trabalho de Miller (1983) € um dos primeiros a tratar esta
tematica, tendo identificado trés dimensfes que permitem caraterizar e verificar a presenca da
orientacdo empreendedora nas organizacdes, sendo elas: a proatividade, a inovagédo e a

assuncao de riscos.

Apesar de na literatura serem consideradas mais dimensfes, nomeadamente a agressividade
e a autonomia, grande parte dos autores tém adotado a abordagem proposta por Miller nos
seus trabalhos (Lumpkin & Dess, 1996). Esta abordagem trata a orientacdo empreendedora
com um constructo unidimensional, onde as trés dimensdes (proatividade, inovacdo e
assuncao de riscos) devem estar presentes em certo grau huma organizacao para que esta
seja considerada empreendedora, por outro lado, uma organizagcdo nao empreendedora €
aquela que inova pouco, é avessa ao risco e mantém uma atitude passiva perante os seus

concorrentes (Miller, 1983).

4.6. Relacionando lideranca transformacional, empowerment e orientacdo

empreendedora

A orientacdo empreendedora € uma estratégia que requer um grande investimento por parte
das empresas. E necessario construir, incutir, promover e manter 0s comportamentos
empreendedores para alcancar o sucesso empresarial (Arham & Muenjohn, 2012). Em muitos
casos, a influéncia de comportamentos empreendedores advém fundamentalmente do estilo de
lideranga adotado e da orientagdo estratégica dos principais gestores de uma empresa (Sadler-
Smith, Hampson, Chaston, & Badger, 2003; Arham & Muenjohn, 2012).

Morris e Jones (1993), sustentam que os modelos de lideranga menos autoritarios e mais
apelativos a participagdo e a autonomia promovem a orientacdo empreendedora. Por sua vez,

Gumusluoglua e llsevb (2009), argumentam que através do empowerment, o liderado tem
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liberdade ndo s6 para tomar iniciativas, mas também para colocar em pratica as suas ideias e

competéncias inovadores e criativas.

Uma organizacdo com uma postura empreendedora envolve dois tipos de fenémenos: o
desenvolvimento de novos negécios e a transformacéo das organizacdes através da mudanca
de ideias sobre as quais a empresa foi construida (Guth & Ginsber, 1990). De acordo com Eyal
e Kark (2004), sao os lideres transformacionais que melhor podem desenvolver esta postura,
uma vez que atuam como agentes de mudanga. Esta ideia é também partilhada por Thornberry
(2006), que afirma que um estilo de lideranca transformacional é aquele que mais se identifica

com uma lideranca empreendedora.

Bass (1985), refere que os lideres transformacionais apelam a participacdo dos seguidores,
destacam a cooperacao na realizacdo de tarefas coletivas, proporcionam a oportunidade de
aprender com a experiéncia compartiihada e delegam aos seguidores a autoridade para
executar qualquer acéo necesséria para um desempenho eficaz. Através de tais mecanismos,
os lideres transformacionais criam um ambiente de trabalho onde os seus seguidores sentem-
se motivados intrinsecamente e empenhados na procura de abordagens empreendedoras
(Jung & Sosik, 2002).

Miller (1983), assume que diferentes organizagdes requerem diferentes formas de estimular a
capacidade empreendedora do capital humano, sugerindo que em pequenas empresas o foco
tenha de ser a lideranca, nomeadamente, a personalidade do lider, a sua forca e o seu
conhecimento. Apesar das escassas referéncias que relacionem estas duas variaveis, a
lideranca transformacional associa-se positivamente com as dimensbes da orientacdo
empreendedora, sendo reconhecida como uma condi¢cdo basica para a procura de novas

abordagens empresariais (Eyal & Kark, 2004; Yang, 2008).

O empowerment é visto como um mecanismo crucial inerente a lideranca transformacional.
Verificamos a existéncia de estudos onde a sua aplicacdo potencia os efeitos da lideranca
transformacional (Jung & Sosik, 2002; Dvir et al., 2002). Esta ideia € reforcada por Pieterse et
al. (2010), onde afirmam que a lideranga transformacional esta positivamente relacionado com
0 comportamento inovador somente quando os subordinados estao sujeitos a elevados niveis

de empowerment.

Os lideres transformacionais procuram promover o empowerment através da construgdo dum
espirito de equipa assente no entusiasmo, integridade, otimismo e elevados padrdes morais
que, por sua vez, irdo desafiar os seguidores a aumentarem o seu nivel de auto-eficacia,
confiancga, significado e auto-determinacdo na execuc¢do das suas atividades (Avolio et al.,
2004).

O empowerment € considerado o motor de uma cultura de inovagao, de criatividade e iniciativa
(Brockbank, 1999), potenciador de um espirito empreendedor na organizacdo. Num estudo
realizado a 99 PME’s americanas com a finalidade de verificar de que forma uma organizagao

poderia promover o desempenho empreendedor, Hayton (2003), concluiu que o empowerment
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€ uma das ferramentas de gestdo que pode ser utilizada na melhoria da orientagao
empreendedora. Segundo este autor, a descentralizacdo do poder estimula 0 compromisso do
trabalhador, a cooperacao, a partilha de conhecimento e as atividades voluntarias, sustentando
assim que a melhoria do espirito empreendedor de uma organizacdo passa pela
descentralizacdo do poder para que todos os colaboradores se envolvam entusiasticamente
com os desafios do seu trabalho.
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PARTE Il - INVESTIGACAO EMPIRICA

CAPITULO 5 - MODELO, OBJETIVOS E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

5.1. Modelo concetual de investigagao

O modelo de investigacdo unifica a relacdo entre a fundamentacéo teérica e o estudo empirico,
permitindo, desta forma, a construcdo de um modelo concetual de investigacdo e a formulagéo

de hipoteses de trabalho que definirdo as linhas de orientagdo deste estudo (figura 5).

Devido a magnitude e complexidade do tema, o modelo de investigagao simplifica as relagfes

evidenciadas na revisdo da literatura e exp8e sucintamente os fenémenos que se pretendem

estudar.
LIDERANCA TRANSFORMACIONAL
Consideragdo individualizada ORIENTACAO
Motivagdo inspiracional i EMPREENDEDORA
Comportamento idealizado T » |novacdo e proatividade ‘I\“
.
Estimulagdo intelectual > Assungdo de riscos  «—____
J
Influéncia idealizada L
H1
H2
H3 EMPOWERMENT e
—————— Significado e impacto
— Competéncia H6
i Auto-determinagdo

Figura 5: Modelo concetual de investigacéo
Fonte: Elaboracao propria

De acordo com o modelo apresentado, pretende-se analisar as relacdes existentes entre as
trés varidveis em causa: lideranca transformacional, empowerment e orientacdo

empreendedora.

5.2. Objetivos de investigacao

No contexto atual, o dinamismo e a volatilidade do ambiente empresarial leva-nos a crer que
um estilo de lideranc¢a transformacional pode ser o motor de desenvolvimento para a criagao de
equipas com elevado indice de empowerment e orientadas para a procura constante de

inovacgao.
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Desta forma, o objetivo fundamental deste estudo consiste em analisar, por um lado, o impacto
da lideranca transformacional no empowerment e, por outro, o impacto da lideranga
transformacional e do empowerment na orientacdo empreendedora das unidades hoteleiras da

Regido do Norte de Portugal.

5.3. Hipo6teses de investigacéo
Com vista a validar o modelo de investigacdo proposto, formulamos um conjunto de hipéteses

baseadas em evidéncias encontradas na literatura.

H1: A lideranca transformacional influencia positivamente o significado e impacto.

H2: A lideranca transformacional influencia positivamente a competéncia.

H3: A lideranca transformacional influencia positivamente a autodeterminagéo.

Esta hipétese sugere que a lideranca transformacional estimula positivamente o empowerment
nos colaboradores de uma organizacdo. Assim, espera-se que 0s colaboradores liderados por
um lider transformacional apresentem sentimentos de auto-eficicia, autoconfian¢a e autonomia
na realizagdo das suas atividades profissionais. A formulacdo desta surge com a analise dos
estudos desenvolvidos por Jung & Sosik (2002) e Kark et al. (2003).

H4: A lideranca transformacional influencia positivamente a inovacao e proatividade.

H5: A liderancga transformacional influencia positivamente a assuncéo de riscos.

Os colaboradores sujeitos a um estilo de lideranga transformacional apresentam um espirito
empreendedor notério, ou seja, espera-se que os colaboradores inseridos hum ambiente
transformacional sejam aqueles que apresentam, entre outras determinantes, comportamentos
inovadores e proativos face as oportunidades de negécio. O desenvolvimento desta hipétese

de trabalho vem na linha dos estudos conduzidos por Eyal & Kark (2004) e Yang (2008).

H6: O empowerment influencia positivamente a inovacéo e proatividade.
H7: O empowerment influencia positivamente a assuncao de riscos.
Esta hip6tese analisa o efeito positivo do empowerment na orientacdo empreendedora dos

seguidores, conforme estudado por Hayton (2003).
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CAPITULO 6 — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

6.1. Contextualizacao

Este capitulo destina-se a exposi¢gdo de aspetos de ordem metodolégica. Apds a revisdo da
literatura, que permite o enquadramento tedrico dos temas desenvolvidos, prossegue-se para a
investigacdo empirica, que unifica a relacdo entre o estudo tedrico e a parte experimental (Hill
& Hill, 2008), permitindo, desta forma, que se estabeleca o elo de ligacédo entre a tedrica e a

prética.

Considerando o alcance dos objetivos propostos, serd adotada a metodologia quantitativa para
a prossecucdo do presente trabalho. Concretizando, designadamente, a realizacdo de um
estudo empirico quantitativo, descritivo e exploratério para explicar, num determinado
momento, a influéncia da lideranca transformacional no empowerment e na orientacao

empreendedora do capital humano das unidades hoteleiras do norte de Portugal.

6.2. Metodologia

Neste estudo empirico optamos por uma metodologia de carater quantitativo, tendo-se
realizado para o efeito um estudo exploratério, descritivo e transversal, cuja escolha deve-se ao
facto de esta melhor se ajustar aos objetivos inicialmente propostos, ou melhor, encontrar

relagBes entre varidveis e testar o modelo concetual de investigagdo anteriormente definido.

Esta escolha justifica-se uma vez que as deliberacdes desta investigacdo incidem sobre o
desenvolvimento de um conjunto de hipéteses claramente definidas que tém como objetivo

explicar um conjunto de fendmenos mediante resultados quantificaveis.

6.3. Instrumentos de medida e processo de recolha de dados

O instrumento aplicado neste estudo foi o questionario, uma vez que nenhuma variavel foi
manipulada e toda a informacéo foi recolhida num dnico momento (Bryman & Cramer, 2012),

sendo este um procedimento frequente em ciéncias sociais.

O questionario é um instrumento de investigacdo cientifica, constituido por um conjunto
predeterminado de perguntas elaboradas com a finalidade de recolha de dados dos

respondentes (Hair, Babin, Money, & Samouel, 2005).

A utilizacdo do questionario permite a recolha de dados de um grande ndmero de inquiridos,
facilita a comparacé@o entre resultados uma vez que estes sdo uniformizados e concede a
possibilidade de generalizar os resultados da amostra a populagdo. Contudo, este método

apresenta os inconvenientes da superficialidade das respostas devido a uniformizagdo das
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perguntas, da perda das relagBes sociais entre os inquiridos e da dificuldade de controlar o
tempo de resposta, que, ndo raras vezes, é propenso a atrasos nos processos de investigacdo
(Campenhoudt & Quivy, 2008).

N

Nao obstante as desvantagens associadas a recolha de dados através de inquérito por
guestionario, decidimos por esta forma de pesquisa. Assim, a recolha de dados foi
operacionalizada através de correio eletronico, associando uma hiperligagdo ao inquérito
disponibilizado online. Para a elaboracdo do questionario utilizou-se o programa limesurvey,

versdo 19.1 e para tratamento estatistico dos dados o SPSS verséo 20.

6.4. Estrutura do inquerito por questionario e operacionalizagdo e medi¢do das
variaveis
Construimos um questionario composto por catorze questdes fechadas, todas de carater
obrigatorio (apéndice I1). As primeiras sete questdes tém em vista recolher informacgéo sobre a
empresa/estabelecimento, nomeadamente, a sua localizacdo, categoria do estabelecimento,
forma juridica, dimenséo, antiguidade, volume de negécios e diversidade de mercados. A
questdo seguinte destina-se a avaliacdo da lideranca transformacional. Posteriormente segue-
se a questdo relacionada com o significado, competéncia, auto-determinagéo e impacto, com o
intuito de avaliar o nivel de empowerment existente. A fim de aferir a orientacao
empreendedora dos intervenientes, segue-se a questéo respeitante a inovacao, proatividade e
assucdo de risco. O questionario termina com quatro questdes acerca dos dados do inquirido,

nomeadamente, 0 seu cargo na empresa, sexo, idade e habilitagbes literarias.

Apresentamos aqui a operacionaliza¢do do modelo concetual definido, onde serdo expostos 0s

itens usados para medir cada constructo das nossas variaveis.

Com a finalidade de avaliar o constructo da lideranga transformacional recorreu-se ao
instrumento escrito no estudo Podsakoff et al. (1990), adaptado para a populagdo portuguesa
por Rezende, (2010). De acordo com os autores, existem diferentes comportamentos

associados a lideranga transformacional, representados por um conjunto de questdes:

1. Identificar e articular uma viséo: (4) llustra, para o grupo, um quadro muito interessante do
futuro; (12) Tem um entendimento claro a respeito de “para onde ndés vamos”; (18)
Influencia os outros com os seus planos para o futuro; (20) E capaz de envolver os outros
nos seus ideais e (24) Esta sempre a procura de novas oportunidades para a organizacao;

2. Fornecer um modelo apropriado: (5) Mais que dizer, lidera pelo fazer; (8) Procura ser um
modelo a ser seguido e (26) Lidera pelo exemplo;

3.  Promover a aceitacdo de objetivos do grupo: (16) Encoraja a colaboracédo entre grupos de
trabalho; (22) Incentiva os colaboradores a serem “parte de uma equipa”; (25) Envolve o
grupo a trabalhar por um objetivo comum e (28) Desenvolve espirito e atitude de equipa

entre os colaboradores;
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4. Expectativas de desempenho elevado: (1) Mostra a todos que espera muito de nés; (10)
Insiste somente no melhor desempenho e (14) Nunca se contenta em ser o segundo
melhor;

5.  Promover apoio individualizado: (3) Age, independentemente dos interesses dos outros;
(7) Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros; (9) Comporta-se de maneira
atenciosa com respeito as necessidades pessoais dos colaboradores e (11) Trata os
outros sem considerar 0s seus sentimentos;

6. Estimulagdo intelectual: (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 e (27) Tem ideias que levam a reexaminar alguns dos
pressupostos sobre o trabalho;

7. Recompensa contingencial: (2) D4 sempre um retorno positivo quando alguém consegue
bom desempenho; (6) Demonstra reconhecimento especial quando alguém faz um bom
trabalho; (13) Elogia quando alguém faz um trabalho acima da média; (15) Cumprimenta
pessoalmente quando alguém faz um excelente trabalho e (17) N&o valoriza

frequentemente o bom desempenho;
De salientar que as questdes (3), (11) e (17) sao de cotacao invertida.

As questdes utilizadas para avaliacdo do empowerment foram extraidas do estudo de Spreitzer
(1995), que tém por base as dimensdes propostas por Thomas e Velthouse (1990). Apesar dos
diversos intrumentos desenvolvidos nesta temética, é a escala unidimensional de Spreitzer
(1990) que apresenta um maior suporte empirico. Apesar desta pertinéncia, ainda ndo existe
nenhuma adaptacdo do instrumento para portugués, pelo que tentamos assegurar a
equivaléncia conceitual dos itens recorrendo a uma traducdo direta dos itens originais, por
conseguinte, o intrumento final é constituido por 12 itens, que medem as quatro dimensds

propostas:

1. Significado: (SIG1) O trabalho que eu fago é muito importante para mim; (SIG2) As minhas
tarefas de trabalho tém um significado pessoal para mim; (SIG3) O trabalho que eu fago
tem significado para mim;

2.  Competéncia: (COMP1) Tenho confianga nas minhas habilidades para executar o meu
trabalho; (COMP2) Tenho auto-confiangca sob as minhas capacidades para realizar as
minhas atividades de trabalho; (COMP3) Domino as habilidades necessérias para
executar o meu trabalho;

3. Auto-determinacéo: (ADET1) Tenho autonomia significativa para determinar como fazer o
meu trabalho; (ADET2) Eu posso decidir por mim como proceder para fazer o meu
trabalho; (ADET3) Tenho oportunidade consideravel de realizar o meu trabalho de forma
livre e independente;

4. Impacto: (IMP1) Aquilo que eu fago tem um grande impacto sobre o meu departamento;
(IMP2) Eu tenho um grande controlo sobre 0 que acontece no meu departamento; (IMP3)

Eu tenho influéncia significativa sobre o que acontece no meu departamento.
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Por fim, com o intuito de avaliar a orientagdo empreendedora recorreu-se a adaptagdo do
estudo de Rodrigues (2004), baseado originalmente na escala proposta por Covin e Slevin
(1989), constituida por nove itens: trés para a inovacao, trés para proatividade e trés para a
assuncao do risco. Esta divisdo vai ao encontro das dimensdes da orientacdo empreendedora

propostas por Miller (1983), anteriormente referidas:

1. Inovagédo: (INOV1) Em que medida a empresa, nos ultimos cinco anos tem valorizado um
forte énfase na inovacao, I&D e lideranga tecnologica em detrimento da comercializagao
de produtos ou servicos ja existentes na empresa cujo valor ja é conhecido; (INOV2) Em
que medida a empresa, nos ultimos cinco anos langou novas linhas de produtos; (INOV3)
Em que medida a empresa, nos ultimos cinco anos efetuou mudancas significativas nas
linhas de produtos;

2. Proatividade: (PROA1) Relativamente a concorréncia, em que medida a sua empresa
inicia acbes a que os concorrentes respondem em vez de responder as acdes iniciadas
por eles; (PROA2) Relativamente & concorréncia, em que medida a sua empresa é a
primeira a introduzir novos produtos, servi¢os, técnicas de gestdo, tecnologias operativas,
etc; (PROA3) Relativamente a concorréncia, em que medida a sua empresa procura
ativamente que concorrentes saiam do mercado;

3. Assuncdo de risco: (ARIS1) Em que medida na sua empresa os gestores do topo preferem
projetos de alto risco (com elevado grau de incerteza da rentabilidade); (ARIS2) Em que
medida na sua empresa se acredita que, dada a natureza do mercado, sdo necessarias
acles arrojadas e de grande impacto para alcancar os objetivos da empresa; (ARIS3) Em
que medida na sua empresa se adota uma postura arrojada e agressiva, no sentido de

explorar ao maximo a probabilidade de fortes oportunidades.

A totalidade dos itens apresentados foi avaliada tendo por base uma escala de Likert de 7

pontos, onde o 1 significa “discordo totalmente” e o 7 “concordo totalmente”.

6.4. Populacéo, processo de recolha de dados e amostra

Para a selecdo da populagdo tivemos como diretriz os objetivos da tese. Para testar as
hip6teses propostas no modelo concetual de investigagdo utilizamos uma amostra de
empresas nacionais, delimitando o nosso estudo empirico aquelas cujos estabelecimentos

hoteleiros se localizam na regido norte de Portugal.

Com o intuito de contabilizar o niUmero total de unidades hoteleiras no norte do pais recorremos
ao Instituto Nacional de Estatistica (INE), através do qual obtivemos 459 estabelecimentos no
norte do pais para o ano de 2014. Para acedermos ao contacto destas mesmas empresas
contamos com a base de dados cedida pela Associacdo de Hotelaria e Similares de Portugal
(AHRESP, 2014). A base de dados fornecida continha 501 contactos, 20 dos quais repetidos.
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Com o envio dos e-mails, 42 vieram devolvidos, perfazendo assim, um total de 439 unidades

hoteleiras contactadas.

O correio eletrénico, com a hiperligacdo de acesso ao questionario, foi enderecado aos
gestores de topo e diretores gerais dos estabelecimentos hoteleiros (apéncide 1). As respostas

ao questionario eram totalmente anénimas e confidenciais.

O periodo de aplicacdo dos questionarios teve inicio a 27 de marco de 2015, altura em que as
unidades hoteleiras foram contactadas pela primeira vez, via correio eletrénico. Em maio
insistimos ainda via correio eletrénico no sentido de sensibilizar as empresas para responder
ao questionario. Finalmente, procedemos ao contacto telefénico para assegurar uma
satisfatoria taxa de respostas validas. O periodo de recolha de dados terminou em 27 de junho
de 2015, com um total de 44 questionarios validos, correspondendo a uma taxa de resposta de
10%.

Nesta investigacdo optamos por uma amostra ndo probabilistica e de conveniéncia, uma vez

que os inquiridos foram escolhidos por serem associados da AHRESP.
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CAPITULO 7 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

7.1. Contextualizacao

Este capitulo destina-se a apresentacdo do conteldo do estudo empirico e a analise e
discussao dos resultados dele provenientes. Diante dos dados recolhidos, passamos a sua
analise estatistica, por meio de uma analise exploratéria orientada fundamentalmente para os
dados, com o objetivo de obter resultados que nos permitam proceder a constatacdo empirica

das hipoteses de investigagao.

A estatistica € um instrumento matematico necessario para recolher, organizar, apresentar,
analisar e interpretar dados (Pestana & Gageiro, 2008). Na andlise e discussédo de resultados
existem duas grandes areas complementares: a estatistica descritiva e a estatistica inferéncial
ou indutiva. A primeira procura sintetizar e representar de forma compreensivel a informacao
contida num conjunto de dados, a segunda tem como objetivo a extrapolacdo dos dados
obtidos para a populacdo, recorrendo a métodos e técnicas mais sofisticadas (Cabral &
Guimaraes, 2010).

Com base na amostra obtida, efetuamos inicialmente a insercdo de dados no sistema,
verificando a existéncia de erros, seguindo-se para uma analise exploratéria dos dados,
examinando as variaveis e 0s seus componentes, com o intuito de caracterizar a populacédo a
partir dos dados obtidos. Para o efeito recorremos ao SPSS (Statistical Package for Social
Sciences), versao 20 para Windows. Esta ferramenta estatistica permite a utilizacdo de dados
em diversos formatos para gerar relatérios, calcular estatisticas descritivas, conduzir analises

estatisticas complexas e elaborar gréaficos (Hall, Neves, & Pereira, 2011).

7.2. Analise de fiabilidade

A fiabilidade de uma medida refere a capacidade desta ser consistente (Maroco & Garcia-
Margues, 2006). Nesse sentido, pretende-se apurar a fiabilidade da globalidade das variaveis,

calculando a estabilidade da consisténcia interna através do alfa de Cronbach.

A consisténcia interna dos fatores define-se como a proporcao da variabilidade nas respostas,
isto é, ela mede se os diversos itens inerentes ao mesmo constructo produzem resultados
distintos, os quais diferem devido a heterogeneidade das opinides. De um modo geral, um
instrumento ou teste é classificado como tendo fiabilidade apropriada quando o a é maior ou
igual a 0,70 (Nunnally, 1978). Contudo um a de 0.60 pode ainda ser considerado em alguns
cenarios, no entanto, os resultados obtidos com esse instrumento tém de ser interpretados com
precaucéo (Devellis, 2012). De acordo com Peterson (1994), este valor deve servir como um

ponto de partida e ndo como um critério definitivo de classificacao.

38



Apesar da existéncia de pequenas divergéncias entre diferentes autores relativamente a
fiabilidade da consisténcia interna, recorremos a escala proposta por Pestana e Gageiro (2005)

expressa na tabela seguinte.

Tabela 5: Escala para analise da consisténcia interna

a de Cronbach Analise
09-1.0 Excelente
0.8-0.9 Muito bom
0.7-0.8 Bom
0.6-0.7 De alguma forma baixo
05-0.6 Necessita de reviséo

<0.5 Questionavel

Fonte: Pestana & Gageiro (2008).

De acordo com a andlise efetuada e expressa na tabela seguinte, verificamos que o a de
cronbach obtido para a totalidade das variaveis do questionéario é de 0.974, sendo considerado

excelente, desta forma, confirma-se a consisténcia interna da amostra.

Tabela 6: Teste de consisténcia interna (Alfa de cronbach)
o de Cronbach n°de itens n Analise
974 49 44 Excelente

Apresentamos ainda, o teste de consisténcia interna para o conjunto de variaveis que integram
cada um dos seus constructos, permitindo avaliar a fiabilidade dos mesmos, separadamente

dos restantes.

Tabela 7: Teste de consisténcia interna por dimensé&o (Alfa de cronbach).

Constructo o de Cronbach N.°de itens n Analise
Lideranca transformacional 974 28 44 Excelente
Empowerment .890 12 44 Muito bom
Orientagdo empreendedora 912 9 44 Excelente

De acordo com a tabela supra, verificamos que os constructos lideranca transformacional e
orientacdo empreendedora apresentam consisténcias excelentes, com valores a de Cronbach
de 0.974 e 0.912, respetivamente. O constructo empowerment apresenta uma consisténcia

muito boa, sendo o a de Cronbach de 0.890.

7.3. Analise fatorial exploratéria

A andlise fatorial de componentes principais (ACP) permite identificar a estrutura de um
conjunto de variaveis, bem como fornecer um processo de reducéo de dados, com o minimo de
perda de informacéo e nivel de significancia, fornece ainda uma avaliagdo empirica das inter-
relagbes entre as variaveis, essencial para formacédo do seu fundamento (Hair, Black, Babin,
Anderson, & Tatham, 2006). Com 0 recurso a este processo, pretende-se reduzir o nimero de

variaveis, procurando que o mesmo ndo induza a uma perda substancial da informagéo
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inerente a cada uma das variaveis, com o intuito de resumir parte da informagao presente nas
variaveis originais por meio das variaveis ndo correlacionadas (Pestana & Gageiro, 2008).
Trata-se, no fundo, de resumir toda a informacdo num novo e menor conjunto de variaveis

agrupadas em fatores.

A solucdo encontrada para a analise fatorial nem sempre é interpretavel, isto €, 0s pesos
fatoriais das variaveis nos fatores comuns podem ser de tal ordem que torna-se impossivel
atribuir um significado empirico aos fatores extraidos (Marbco, 2011). Para contornar esta
situacao, apos a extracdo dos fatores, submetemos cada uma das extracGes obtidas a rotacéo
de varimax que, de acordo com 0 mesmo autor, permite obter fatores mais faceis de interpretar

e teoricamente com mais significado.

A par disso, é importante referir que a aplicacéo da andlise fatorial € adequada a um conjunto
de dados quando a extracdo de fatores e a eliminacdo de itens obdece aos seguintes critérios
(Mar6co, 2011):

a) Extracdo de fatores:
a. Método de extragdo: ACP — Componentes Principais;
b. Critério de Kaiser: valores proprios>1;
c. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO): varia entre 0 e 1, representando a adequabilidade
da amostra;
d. Teste de esfericidade de Bartlett: verifica se a correlacao entre as variaveis é
significativamente diferente de zero;
e. Rotacdo Varimax
b) Eliminag&o de itens:
a. Saturacao inferior a 0.50;
b. Correlacdo simultdnea superior 0.50 em dois fatores com diferenca de pesos
fatoriais pouco significativa;
Comunalidades <0,50;
A néo contribuicdo do item para 0 aumento da consisténcia interna (Alpha de
Cronbach).

O teste KMO tera em consideragéo a escala proposta na tabela 8.

Tabela 8: Escala para andlise KMO

Valores de KMO Recomendacao
09-1,0 Excelente
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6 -0,7 Mediocre
0,5-0,6 Mau mas aceitavel

<0,50 Inaceitavel

Fonte: Mardco (2011).
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Seguidamente procedemos a andlise fatorial de componentes principais relativamente a cada
uma das dimensBes em estudo, visto que a extracdo de fatores e a eliminagdo de itens

obedece aos critérios acima mencionados.

7.3.1. Lideranca transformacional

Realizamos a analise fatorial, aplicando a técnica de rotacdo Varimax dos itens que compdem
a escala com o objetivo de obter uma solucdo mais facilmente interpretavel. Assim, foram
extraidos cinco fatores, sendo necessario eliminar os itens “12. Tem um entendimento claro a
respeito de para onde vamos.”, “24. Esta sempre a procura de novas oportunidades para a
organizagdo.” e “28. Desenvolve espirito e atitude de equipa entre os colaboradores.” devido a
sua correlagdo simultdnea superior 0.50 em dois fatores com diferenca de pesos fatoriais
pouco significativa. Desta forma obtivemos uma escala composta por 25 itens que explicam
93.56% da variancia total, onde 63.25% é explicada pelo 1.° fator, 11.37% pelo 2.° fator, 8.22%
pelo 3.° fator, 6.48% pelo 4.° fator e 4.25% pelo 5.° fator.

De acordo com a tabela 9, na estrutura fatorial da dimensdo referente a lideranca

transformacional obtivemos 5 fatores designados da seguinte forma:

a) Consideracdo individualizada — agrupa 8 itens cujas saturacbes variam entre 0.870 e
0.605;

b) Motivacéo inspiracional — agrupa 6 itens cujas satura¢des variam entre 0.879 e 0.663;

¢) Comportamento idealizado — agrupa 5 itens cujas saturacfes estdo compreendidas entre
0.853 e 0.677;

d) Estimulagéo intelectual — agrupa 5 itens cujas saturacdes estdo compreendidas entre
0.886 e 0.585:

e) Influéncia idealizada — constituida apenas por um fator cuja saturacéo é de 0.916.

Analisamos a consisténcia interna dos fatores e verificamos que os Alphas de Cronbach séo de
0.923, 0.927, 0.824 e 0.905 para 0 1.° 2.9 3.° e 4.° fatores, respetivamente, valores que
indicam uma excelente consisténcia interna, a exce¢do do 3.° fator que apresenta uma
consisténcia interna muito boa. No 5.° fator ndo nos foi possivel realizar esta analise devido a

existéncia de um s6 iten associado ao fator.
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Tabela 9: Estrutura fatorial final da lideranca transformacional

Factor 1 - Factor 2 - Factor 3 - Factor 4 - Factor 5 -
CONSIDERAGAO MOTIVAGAO | COMPORTAMENTO ESTIMULACAO INFLUENCIA
INDIVIDUALIZADA | INSPIRACIONAL IDEALIZADO INTELECTUAL IDEALIZADA
Pesos (Loadings) das |Pesos (Loadings) das | Pesos (Loadings) das Pesos (Loadings) das Pesos (Loadings) .
. [P I P das Comunalidades
Variaveis * Variaveis * Variaveis * Variaveis * . .
Variaveis *
10. Insiste somente no melhor
0,870 0,853
desempenho.
11. Trata gs outros sem considerar 0s 0,839 0751
seus sentimentos.
13: Elogia ql’Jalndo alguém faz um trabalho 0725 0976
acima da média.
15. Cumprimenta pessoalmente quando
. 0,725 0,976
alguém faz um excelente trabalho.
14. Na ntenta em ser n
30 se contenta em ser o segundo 0694 0942
melhor.
6. Demonstrzfl um reconhecimento especial 0673 0977
quando alguém faz um bom trabalho.
2. Da} sempre um retorno positivo quando 0,669 0874
alguém consegue bom desempenho.
9. Comporta-se de maneira atenciosa com
respeito as necessidades pessoais dos 0,605 0,817
colaboradores.
32. Icentiva os colgborfldores a serem 0879 0960
parte de uma equipa.
.4' llustra para o grupo um quadro muito 0852 0,984
interessante do futuro.
23. Estimula a repensar a maneira como
. 0,705 0,935
fazem as coisas.
5. Mais do que dizer, lidera pelo fazer. 0,663 0,986
25: Eﬁvulve 0 grupo a trabalhar por um 0663 0,986
objetivo comum.
26. Lidera pelo exemplo. 0,663 0,986
3. Age, independentemente dos interesses 0972
dos outros. 0853 !
20. E capaz de envolver os outros nos 0978
seus ideais. 0,795 !
27. tem ideias que levam a reexaminar 0946
alguns dos prossupostos sobre o trabalho. !
0,774
7. Demonstra respeito pelos sentimentos 0.903
dos outros. 0,677 !
16. Encoraja a colaborag&o entre os
grupos de trabalho. 0,964
i 0,677
19. Desafia a pensar sobre novos
. 0,886 0,960
caminhos para velhos problemas.
21. Questiona de forma a fazer os outros 0874 0973
pensarem.
1. Mostra a todo: ra muit
- Mostra a todos que espera uito de 0721 0941
nos.
18. Influéncia os outros com os seus 0,698 0975
planos para o futuro.
8. Procura ser um bom modelo a ser
. 0,585 0,792
seguido.
17. N&o valoriza frequentemente o bom
0,916 0,985
desempenho.
Valor Proprio * 15,813 2,842 2,054 1,620 1,062
%de Variancia
%de Variancia Explicada * 63,25% 11,37% 8,22% 6,50% 4,.25% Total Explicada
93,56%
| Alpha de Cronbach” 0,923 | 0927 | 0,824 0,905

Nesta andlise ndo se conseguiu extrair o KMO nem o teste de esfericidade de Bartlett devido a

evidéncia empirica recolhida para este constructo, impossibilitando-nos de verificar a

adequabilidade da amostra, bem como a correlagdo entre as variaveis.

42




7.3.2. Empowerment

Relativamente a analise fatorial do empowerment foram extraidos trés fatores, ndo tendo sido
necessario eliminar itens. Obtivemos uma escala composta por 12 itens, distribuida por 3
fatores que explicam 85.27% da variancia total, sendo que 52.45% da varidncia é explicada
pelo 1.° fator, 19.55% pelo 2.° fator e 13.26% pelo 3.° fator.

Tabela 10: Estrutura fatorial final do empowerment

Factor 1 - Factor 2 - AUTO
SIGNIFICADO E| _ F3CtOr L~ | hereRMINAGA
COMPETENCIA
IMPACTO 0}
Pesos (Loadings) | Pesos (Loadings) | Pesos (Loadings)
Variaveis das das das Comunalidades
Variaveis * Variaveis * Variaveis *
SIG2_As minhas tarefas de trabalho tém um significado pessoal para mim. 0,935 0,910
SIG3_0 trabalho que eu faco tem significado para mim. 0,917 0,018
SIG1_O trabalho que eu fago é muito importante para mim. 0,885 0,785
IMP3_Eu tenho influéncia significativa sobre o que acontece no meu 0,803 0,787
departamento.
IIMP2_Eu tenho um grande controlo sobre o que acontece no meu 0773 0,850
departamento.
IMP1_Aquilo que eu fago tem um grande impacto sobre o meu departamento. 0,679 0,680
COMP1_Tenho confianga nas minhas habilidades para executar o meu 0,952 0,936
trabalho.
COMP3_Domino as habilidades necessérias para executar o meu trabalho. 0,928 0,901
COMP2_Tenho auto confianca sob as minhas capacidades para realizar as 0793 0885
minhas atividades de trabalho. ’ '
ADET1_Tenho autonomia significativa para determinar como fazer o meu 0,029 0,008
trabalho.
ADET3.7Tenho oportunidade consideravel de realizar o meu trabalho de forma 0,896 0,890
livre e independente.
ADET2_Eu posso decidir por mim como proceder para fazer o meu trabalho. 0878 0,784
Valor Préprio * 6,294 2,346 1,592
%de Variancia
% de Variancia Explicada * 52,45% 19,55% 13,26% Total Explicada
85,27%
Alpha de Cronbach” 0,801 0,931 0,799
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,542
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 197,845
df 66
Sig. 0,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

*Valores apés Rotagéo - Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Analisando a tabela supra, obtivemos 3 fatores designados da seguinte forma:

a)

b)

Competéncia — agrupa 3 itens cujas satura¢cdes variam entre 0.952 e 0.793;

Significado e impacto — agrupa 6 itens cujas saturacdes variam entre 0.935 e 0.679;

c)

Relativamentre a consisténcia interna dos fatores, verificamos que os a de Cronbach sdo de

Auto-determinacdo — agrupa 3 itens cujas satura¢des variam entre 0.929 e 0.878.

0.801 para o 1.° fator, 0.931 para o 2.° fator e 0.799 para o 3.° fator. Estes valores indicam que
0 1° fator apresenta uma consisténcia interna muito boa, o 2° uma excelente consisténcia

interna e o 3.° fator uma consisténcia boa, no entanto no limiar do muito boa.
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O teste KMO indica-nos a existéncia de uma ma correlacédo, no entanto aceitavel.

Para o teste de esfericidade de Bartlett verificamos que apresenta um p-value inferior a 0.001,

pelo que rejeitamos a hipo6tese nula, ou seja, as variaveis estdo correlacionadas.

7.3.3. Orientacdo empreendedora

Por fim, na analise fatorial do constructo orientacdo empreendedora, foram extraidos dois
fatores, tendo sido necessario eliminar os itens “PROA1_Relativamente a concorréncia, em
que medida a sua empresa inicia acdes a que 0s concorrentes respondem em vez de
responder as agfes iniciadas por eles” e “PROA3_Relativamente a concorréncia, em que
medida a sua empresa procura ativamente que os concorrentes saiam do mercado” devido as
suas comunalidades serem inferior a 0.500. Desta forma obtivemos uma escala composta por
7 itens distribuidos por 2 fatores que explicam 72.13% da variancia total, sendo que 59.76% da

variancia é explicada pelo 1.° fator e 12.36% pelo 2.° fator, conforme apresentado na tabela

seguinte.
Tabela 11: Estrutura fatorial final da orientagdo empreendedora
Factor 1 - Factor 2 -
INOVAGAO E | ASSUNCAO DE
PROATIVIDADE RISCOS
Pesos (Loadings) | Pesos (Loadings)
Variaveis das das Comunalidades
Varidveis * Varidveis *
INOV2_Em que medida a empresa, nos Ultimos cinco anos langou novas linhas de produtos. 0,949 0,915

INOV3_Em que medida a empresa, nos Ultimos cinco anos efetuou mudangas significativas nas

) 0,928 0,879
linhas de produtos.

INOV1_Em que medida a empresa, nos Ultimos cinco anos tem valorizado um forte énfase na
inovagéo, I&D e lideranga tecnolégica em detrimento da comercializag&o de produtos ou servigcos 0,922 0,880
ja existentes na empresa cujo valor ja é conhecido.

PROA2_Relativamente a concorréncia, em que medida a sua empresa é a primeira a introduzir

. P = . . 0,766 0,845
novos produtos, servicos, técnicas de gestao tecnologias operativas, etc.
ARIS2_Em que medida na sua empresa se acredita que, dada a natureza do mercado, séo 0,939 0.903
necessérias ages arrojadas e de grande impacto para alcancar os objetivos da empresa. ' '
ARIS3_Em que medida na sua empresa se adota uma postura arrojada e agressiva, no sentido
-, o . 0,909 0,875
de explorar ao maximo a probabilidade de fortes oportunidades.
ARIS1_Emque medida na sua empres os gestores do topo preferem projetos de alto risco (com
. . 0,886 0,811
elevado grau de incerteza da rentabilidade).
Valor Préprio * 5,379 1,113
%de Variancia
% de Variancia Explicada * 59,76% 12,36% Total Explicada
72,13%
Alpha de Cronbach” 0,926 0,907
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,699
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 119,863
df 36
Sig. 0,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
*Valores apds Rotagdo - Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Como se pode constatar através da tabela anterior, obtivemos 2 fatores designados da

seguinte forma:

a) Inovacéo e proatividade — agrupa 4 itens cujas saturac@es variam entre 0.949 e 0.766;

b) Assuncao de riscos — agrupa 3 itens cujas saturacdes variam entre 0.939 e 0.886.

Analisando a consisténcia interna dos fatores, verificamos que os a de Cronbach sdo de 0.926
para o 1° fator, 0.907 para o 2° fator. Estes valores indicam que as subdimensdes apresentam

excelente consisténcia interna.

O teste KMO indica-nos a existéncia de uma correlacdo mediocre, no entanto, muito préxima

do médio.

Para o teste de esfericidade de Bartlett verificamos que apresenta um p-value inferior a 0.001,

pelo que rejeitamos a hipétese nula, ou seja, as variaveis estao correlacionadas.

7.4. Regressao linear mutipla

O modelo de regresséo linear multipla € uma técnica estatistica, descritiva e inferencial, que
permite analisar as relagbes entre uma variavel dependente e um conjunto de variaveis

independentes (Pestana & Gageiro, 2008).

O termo variavel dependente implica usualmente uma relagédo do tipo causa-efeito. Porém, a
regressdo linear pode ser usada para modelar a relacdo funcional entre duas variaveis,
independentemente de existir ou ndo a relacdo referida, que nem sempre é facil de demonstrar
(Mar6co, 2011). A relagé@o funcional entre a varidvel dependente (Y) e uma ou mais variaveis
independentes (X) é-nos dada através de uma equacdo de uma reta do tipo y = b0 + blx
(Maréco, 2011)

O mesmo autor prossegue, referindo que para atestar o efeito da(s) variavel(eis)
independente(s) sobre a varidvel dependente, é usado o coeficiente de determinacgdo
(geralmente representado por Rz). Este coeficiente mede a proporcao da variabilidade total que
€ explicada pela regressao (Osts1). Quando R*=0 o modelo ndo se ajusta aos dados, por
outro lado, quando R’=1 o ajustamento é perfeito. No caso das ciéncias sociais valores de

R?>0,500 consideram aceitavel o ajustamento do modelo aos dados.

Procedemos entdo, a andlise de regressao linear multipla, de acordo com o modelo concetual

de investigacdo, relacionando as variaveis lideranca transformacional com significado e

impacto.
Tabela 12: Sumério da regresséo entre as variaveis da lideranga transformacional e
significado e impacto
Modelo R R? R? ajustado Erro padrdo da estimativa
1 .945% .893 .358 .65365698
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a. Preditores: (Constante) consideracgéo individualizada, motivag&o inspiracional,
comportamento idealizado, estimulagéo intelectual, influéncia idealizada.
b. Variavel dependente: significado e impacto.

O coeficiente de determinacéo R? corresponde a 0,893, pelo que podemos afirmar que 89.3%
da variabilidade do significado e impacto é explicada pelas variaveis referidas. Podemos assim

perceber que o modelo de regresséao € ajustado.

Através da ANOVA da regressao, que compara a variancia dentro das amostras ou grupos
(também designada por variancia residual dos erros ou dentro dos grupos) com a variancia
entre as amostras ou grupos (também designada por variancia do fator ou entre os grupos),

podemos testar as hipéteses: HO: p2 =0vs. H1: p2 #0.

De forma simplista, testamos o significado da regressdo num todo, ou seja, testamos se tem
significado considerar uma relacé@o linear entre uma determinada varidvel e um conjunto de

regressores.

Tabela 13: ANOVA da regressao entre as variaveis da lideranga transformacional e
significado e impacto

Soma dos Quadrado )
Modelo df o z Sig.
quadrados médio
Regressdo 3.569 5 714
1 Residuo A27 1 427 1.670 526"
Total 3.996 6

a. Preditores: (Constante) consideragéo individualizada, motivag&o inspiracional,
comportamento idealizado, estimulacao intelectual, influéncia idealizada.
b. Variavel dependente: significado e impacto.

Como podemos constatar pela tabela anterior, obtivemos um valor de Z=1.670, com um pvalue
= 0.526 (Sig.), pelo que ndo podemos rejeitar a hipotese nula em favor de H1. Ainda assim, a
simples comparagéo dos coeficientes de regressdo para avaliar a importancia de cada variavel
independente no modelo ndo é valida. A questdo passa por perceber se todas as varidveis
independentes contribuem de igual forma para o modelo, uma vez que estas apresentam
magnitudes diferentes. Assim, para que a importancia das variaveis do modelo possam ser
comparadas, é necessario usar varidveis standards no ajustamento do modelo ou entdo
estandardizar os coeficientes de regresséo. Estes coeficientes sdo designados por coeficientes
Beta ().

Através da andlise do quadro seguinte em que sdo evidenciados os valores estandardizados
de B, verificamos quais as variaveis que apresentam maior contribuicdo para o0 comportamento

da variavel dependente.
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Tabela 14: Coeficientes 3 do modelo de regressao entre as variaveis da liderancga
transformacional e significado e impacto

Modelo Beta

(Constante)
Consideracéo individualizada -.233
1 Motivacéo inspiracional .824
Comportamento idealizado .057
Estimulacéo intelectual .286
Influéncia idealizada -.112

Variavel dependente: significado e impacto.

De acordo com a tabela 14, a motivacdo inspiracional é a varidvel que mais potencia o
significado e impacto (B=0,824). Por outro lado, as restantes variaveis revelam uma fraca

contribuicdo no comportamento da variavel dependente.

Analisemos agora a relagcdo entre as variaveis da lideranga transformacional com a

competéncia.

Tabela 15: Sumario da regresséo entre as variaveis da lideranga transformacional e
competéncia

Modelo R R’ R”ajustado Erro padrdo da estimativa

1 917° .842 .049 1.10744258

a. Preditores: (Constante), consideragao individualizada, motivacéo inspiracional,
comportamento idealizado, estimulagéo intelectual, influéncia idealizada.
b. Variavel dependente: competéncia.

O coeficiente de determinacgéo R? corresponde a 0.842, pelo que podemos afirmar que 84.2%
da variabilidade da competéncia é explicada pelas variaveis da lideranca transformacional.

Podemos assim perceber que o modelo de regresséo é ajustado.

Através da ANOVA da regressao, testamos as seguintes hipéteses: HO: p2 =0 vs. H2: p2 #0.
De forma simplista, testamos, novamente, o significado da regressdo num todo, ou seja,
testamos se tem significado considerar uma relagdo linear entre a varidvel dependente e um

conjunto de regressores.
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Tabela 16: ANOVA da regressao entre as variaveis da lideranca transformacional e
competéncia

Modelo Soma dos df Quadrado z Sig.
quadrados médio
Regresséo 6.515 5 1.303
1 Residuo 1.226 1 1.226 1.062 623°
Total 7.742 6

a. Preditores: (Constante), consideragdo individualizada, motivagdo inspiracional,
comportamento idealizado, estimulacéo intelectual, influéncia idealizada.
b. Variavel dependente; competéncia.

Como podemos constatar pela tabela anterior, obtivemos uma valor de Z=1.062, com um

pvalue = 0.623 (Sig.), pelo que ndo podemos rejeitar a hipotese nula em favor de H2.

De seguida tentamos perceber quais as variaveis independentes que apresentam um maior

impacto para o modelo através dos coeficientes beta ().

Tabela 17: Coeficientes 3 do modelo de regressao entre as variaveis da liderancga
transformacional e competéncia

Modelo

Beta
(Constante)

Consideracao individualizada -.156
1 Motivacao inspiracional 527
Comportamento idealizado -.371
Estimulacéo intelectual .355
Influéncia idealizada .379

a. Variavel dependente: competéncia.

Segundo a tabela 17, a motivacao inspiracional € a varidvel que mais potencia a competéncia

(B=0,527). Por outro lado, as restantes variaveis revelam uma fraca contribuicdo no

comportamento da variavel dependente competéncia.

Analisemos agora a relacdo entre as variaveis da lideranca transformacional com a auto-

determinacao.

Tabela 18: Suméario da regresséo entre as variaveis da lideranca transformacional e
autodeterminacgéo

Modelo R R’ R’ ajustado Erro padrdo da estimativa
1 .946° .896 .375 .89199377
a. Preditores: (Constante), consideracao individualizada, motivacao inspiracional,
comportamento idealizado, estimulagéo intelectual, influéncia idealizada.

b. Variavel dependente: autodeterminacéo.
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O coeficiente de determinacéo R? corresponde a 0.896 , pelo que podemos afirmar que 89.6%
da variabilidade da autodeterminacdo € explicada pelas variaveis da lideranga

transformacional. Podemos assim perceber que o modelo de regressao é ajustado.

Através da ANOVA da regressao, testamos as seguintes hipéteses: HO: p2 =0 vs. H3: p2 # 0.
De forma simplista, testamos, novamente, o significado da regressdo num todo, ou seja,
testamos se tem significado considerar uma relagéo linear entre a variavel dependente e um

conjunto de regressores.

Tabela 19: ANOVA da regressao entre as variaveis da lideranca transformacional e
autodeterminagéo

Modelo Soma dos df Quadrado Z Sig.
quadrados médio
Regressao 6,840 5 1.368
1 Residual .796 1 .796 1.719 520"
Total 7.635 6

a. Preditores: (Constante), consideracao individualizada, motivacao inspiracional,
comportamento idealizado, estimulacao intelectual, influéncia idealizada.
b. Variavel dependente: autodeterminagéo.

Como podemos constatar pela tabela anterior, obtivemos um valor de Z=1.719, com um pvalue

=0.520 (Sig.), pelo que ndo podemos rejeitar a hipétese nula em favor de H3.

De seguida, tentamos perceber quais as variaveis independentes que apresentam um maior

impacto para o modelo através dos coeficientes beta (B).

Tabela 20: Coeficientes 3 do modelo de regressao entre as variaveis da lideranga
transformacional e autodeterminacéo

Modelo Beta
(Constante)
Consideracdo individualizada 715
1 Motivacao inspiracional 726
Comportamento idealizado 422
Estimulacao intelectual .384
Influéncia idealizada 184

a. Variavel dependente: autodeterminacao.

De acordo com a tabela 20, a motivacdo inspiracional e a consideracdo individualizada s&o as
variadveis que mais potenciam o significado e impacto, com 8=0.726 e 8=0.715, respetivamente.
Por outro lado, as restantes variaveis revelam uma fraca contribuicdo no comportamento da

variavel dependente autodeterminacao.
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Analisando agora a segunda parte do nosso modelo de investigacao, procedemos a analise da

regresséo linear entre as variaveis da lideranca transformacional e inovacéo e proatividade.

Tabela 21: Sumario da regressédo entre as variaveis da lideranca transformacional e
inovacgéao e proatividade.

Modelo R R” R? ajustado Erro padrdo da estimativa
1 .935° .874 .558 .55210103

a. Preditores: (Constante), consideracao individualizada, motivacao inspiracional,

comportamento idealizado, estimulac¢éo intelectual, influéncia idealizada.

b. Variavel dependente: inovacao e proatividade.

O coeficiente de determinagdo R® corresponde a 0.874, pelo que podemos afirmar que 87.4%
da variabilidade da inovacdo e proatividade é explicada pelas variaveis da lideranca

transformacional. Podemos assim perceber que o modelo de regressao aplicado é ajustado.

Através da ANOVA da regresséo, testamos as seguintes hipdteses: HO: p2 = 0 vs. H4: p2 # 0.
De forma simplista, testamos o significado da regressdo num todo, ou seja, testamos se tem
significado considerar uma relagdo linear entre a varidvel dependente e um conjunto de
regressores.

Tabela 22: ANOVA da regressao entre as varidveis da lideranga transformacional e
inovacgao e proatividade

Modelo Soma dos df Quadrado Z Sig.
guadrados meédio
Regresséo 4.214 5 .843
1 Residuo 610 2 .305 2765  .287°
Total 4.824 7

a. Preditores: (Constante), consideracéo individualizada, motivacao inspiracional,
comportamento idealizado, estimulagéo intelectual, influéncia idealizada.
b. Variavel dependente: inovacéo e proatividade.

De acordo com a tabela anterior, obtivemos uma valor de Z=2.765, com um pvalue = 0.287

(Sig.), pelo que ndo podemos rejeitar a hipétese nula em favor de H4.

De seguida, tentamos perceber quais as varidveis independentes que apresentam um maior

impacto para o modelo através dos coeficientes beta (j3).
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Tabela 23: Coeficientes 3 do modelo de regressao entre as variaveis da lideranga
transformacional e inovacéo e proatividade

Modelo Beta

(Constante)
Consideracéo individualizada 433
1 Motivacéo inspiracional 483
Comportamento idealizado .852
Estimulacéo intelectual 485
Influéncia idealizada -.249

a. Variavel dependente: inovacao e proatividade.

De acordo com a tabela anterior, verificamos que apenas o comportamento idealizado

(B=0.852) contribui de forma significativa para a inovacgéo e proatividade.

De seguida, analisamos a relacdo entre as varidveis de lideranca transformacional e a

assuncao de riscos.

Tabela 24: Sumario da regresséo entre as variaveis da lideranga transformacional e
assuncao de riscos

Modelo R R’ R?ajustado Erro padrdo da estimativa

1 .837° .701 -.046 1.03096155

a. Preditores: (Constante), consideracéo individualizada, motivacéo inspiracional,
comportamento idealizado, estimulagéo intelectual, influéncia idealizada.
b. Varidvel dependente: assungéo de riscos.

A tabela 24 mostra que o coeficiente de determinacéo R’ corresponde a 0.701, pelo que
podemos afirmar que 70.1% da variabilidade da assunc¢éo de riscos é explicada pelas variaveis
da lideranca transformacional, percebendo, desta forma, que 0 modelo de regressao aplicado é
ajustado.

Através da ANOVA da regressdao, testamos as seguintes hipdteses: HO: p2 = 0 vs. H5: p2 # 0.
Mais uma vez, testamos se tem significado considerar uma relacdo linear entre a variavel

dependente e um conjunto de regressores.
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Tabela 25: ANOVA da regressao entre as variaveis da lideranca transformacional e
assuncao de riscos

Soma dos Quadrado z Sig.
Modelo df o
quadrados médio
Regressdo 4.986 5 .997
1 Residuo 2.126 2 1.063 .938 588"
Total 7.112 7

a. Preditores: (Constante), consideracao individualizada, motivacao inspiracional,
comportamento idealizado, estimulacéo intelectual, influéncia idealizada.
b. Variavel dependente: assuncao de riscos.

Segundo a tabela anterior, obtivemos um valor de Z=0.938, com um pvalue = 0.588 (Sig.), pelo

gue ndo podemos rejeitar a hipétese nula em favor de H5.

De seguida tentamos perceber quais as variaveis independentes que apresentam um maior

impacto para o modelo através dos coeficientes beta (j3).

Tabela 26: Coeficientes B do modelo de regressao entre as variaveis da lideranca
transformacional e assuncgéo de riscos

Modelo Beta
(Constante)
Consideragéo individualizada .808
1 Motivagéo inspiracional .103
Comportamento idealizado .265
Estimulacéo intelectual 455
Influéncia idealizada 347

a. Variavel dependente: assuncéo de riscos.

De acordo com a tabela 26, verificamos que apenas a consideracéo individualizada (3=0.808)
contribui significativamente para a assungdo de riscos. Por outro lado, as restantes variaveis

revelam uma fraca contribuicdo no comportamento da variavel dependente.

Por fim, reportando agora a terceira parte do estudo, procedemos & andlise da regressao linear

entre as variaveis do empowerment e a inovagao e proatividade.

Tabela 27: Sumario da regresséo entre as variaveis do empowerment e inovagao e

proatividade
Modelo R R’ R’ ajustado Erro padréo da estimativa
1 444° 197 -.070 1.10004662

a. Preditores: (Constante), significado e impacto, competéncia e autodeterminagéo
b. Variavel dependente: inovacao e proatividade.
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O coeficiente de determinagéo R? corresponde a 0.197, levando a afirmar que 19.7% da
variabilidade da inovacdo e proatividade é explicada pelas variaveis do empowerment.

Podemos assim perceber que o modelo de regresséo aplicado € desajustado.
Através da ANOVA da regressao, testamos as seguintes hipéteses: HO: p2 = 0 vs. H6: p2 # 0.

Tabela 28: ANOVA da regressao entre as variaveis do empowerment e inovacao e

proatividade
Soma dos Quadrado .
Modelo df o z Sig.
guadrados médio
Regresséao 2.676 3 .892
1 Residuo 10.891 9 1.210 737 556"
Total 13.567 12

a. Preditores: (Constante), significado e impacto, competéncia e autodeterminacéo
b. Varidvel dependente: inovacéo e proatividade.

Constatamos através do quadro anterior que obtivemos um valor de Z=0.737 com um p-
value=0,556 (Sig.), pelo que ndo podemos rejeitar HO em favor de H6. Através da andlise do
quadro seguinte em que sao evidenciados os valores estandardizados de (3, confirmamos a
fraca contribuicdo das variaveis independentes para o comportamento da inovacdo e

proatividade.

Tabela 29: Coeficientes B do modelo de regressao entre as variaveis do empowerment e
inovacéo e proatividade

Modelo Beta
1 (Constante)
Significado e impacto -.080
Competéncia -.086
Autodeterminacao 443

a. Variavel dependente: inovagéo e proatividade.

A autodeterminacdo ($=0.443) é a varidvel que mais potencia a inovacao e proatividade, ainda
que a sua influéncia seja pouco significativa. Pelo exposto, podemos concluir que existe um

desajuste para este modelo de regressdo. Resultados ja previstos tendo em conta a

variabilidade explicada.

Analisemos agora a relagdo entre as variaveis do empowerment com a assungao de riscos.
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Tabela 30: Sumario da regresséo entre as variaveis do empowerment e assunc¢édo de
riscos

Modelo R R’ R’ ajustado Erro padréo da estimativa

1 511° .261 .015 75977712

a. Preditores: (Constante), significado e impacto, competéncia e autodeterminagéo
b. Variavel dependente: assuncao de riscos.

O coeficiente de determinagéo R? corresponde a 0.261, levando a afirmar que 26.1% da
variabilidade da assuncgédo de riscos é explicada pelas variaveis do empowerment. Podemos

assim perceber que o modelo de regressédo aplicado é desajustado.

Através da ANOVA da regresséo, testamos, novamente, as seguintes hipoteses: HO: p2 = 0 vs.

H7: p2 # 0.

Tabela 31: ANOVA da regressao entre as varidveis do empowerment e assuncao de

riscos
Soma dos Quadrado )
Modelo df o z Sig.
quadrados médio
Regresséao 1.838 3 .613
1 Residuo 5.195 9 577 1.061 413°
Total 7.033 12

a. Preditores: (Constante), significado e impacto, competéncia e autodeterminacéo
b. Variavel dependente: assuncao de riscos.

A tabela anterior mostra um valor de Z=1.061 com um p-value=0,413 (Sig.), pelo que néo
podemos rejeitar HO em favor de H7. Através da analise do quadro seguinte em que sdo
evidenciados os valores estandardizados de 3, confirmamos a fraca contribuicdo das variaveis

independentes para o comportamento variavel dependente.

Tabela 32: Coeficientes B do modelo de regressao entre as variaveis do empowerment e
assuncao de riscos

Modelo
Beta
(Constante)
Significado e impacto -.249
! Competéncia -.052
Autodeterminacao 496

a. Variavel dependente: Assuncao de riscos.

A autodeterminacéo ($=0.496) é a variavel que mais potencia a assungéo de riscos, ainda que
a sua influéncia seja pouco significativa. Pelo exposto, podemos concluir que existe um

desajuste para este modelo de regressdo. Resultados ja previstos tendo em conta a

variabilidade explicada.
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CONCLUSOES

Contextualizacao

O objetivo fundamental deste estudo consiste em analisar, por um lado, o impacto da lideranga
transformacional no empowerment e, por outro, o impacto da lideranca transformacional e do
empowerment na orientacdo empreendedora das unidades hoteleiras da Regido do Norte de

Portugal.

O desempenho de um estabelecimento hoteleiro esta intimamente relacionado com a
qualidade de servigo, pois existe uma interagdo direta entre cliente e empregado. Os
comportamentos e atitudes do empregado véo fazer a diferenca entre um servico comum de
um servico de elevada qualidade (Arnett et al., 2002). Desta forma, salienta-se a importancia
da relagéo entre as variaveis acima mencionadas no sentido de expectar comportamentos e

apresentar melhores desempenhos.

Apesar desta importancia, 0 modelo concetual de investigacdo que nos propusemos estudar
ndo é suportado pelos resultados empiricos obtidos. Ou seja, um estilo de lideranca
transformacional ndo potencia positivamente 0 empowerment, que por sua vez hao potencia a

orientacdo empreendedora na industria hoteleira.

Este estudo revela que a estrutura formal das unidades hoteleiras assenta fundamentalmente
num gestor que planeia e controla o trabalho dos seus subordinados com regras bem
definidas, destacando a sua autoridade e responsabilidade em detrimento do empowerment do
grupo. Os trabalhores executam o seu trabalho sem questionar os objetivos organizacionais

nem intercedem de forma empreendedora em prol do sucesso organizacional.

Ainda que este setor apresente crescimentos notdrios quer do ponto de vista da
empregabilidade quer do ponto de vista econdémico, os lideres hoteleiros ainda tém um longo
caminho a percorrer para fomentarem o espirito empreendedor e 0 empowerment dos seus
seguidores. E necessario apostar na capacitacio dos funcionarios e em estruturas hierarquicas
capazes de responder eficazmente as necessidades pessoais e organizacionais, de acordo
com Figueiredo (2015), s6 assim haverd qualidade no servico prestado e na capacidade de

resposta ao aumento excecional de turistas que se espera para 2016.

Tais resultados ndo eram de todo previsiveis, pelo que recomendamos a realizacdo de novos
estudos para confirmacdo dos mesmos. Ainda que grande parte dos estudos realizados neste
ambito levem-nos a afirmar a influéncia positiva entre os contrutos analisados, o setor hoteleiro

ficou muito aquem das expectativas.
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Consideracdes finais

Das hipoteses de trabalho formuladas, verificamos que no setor hoteleiro nao foram
suportadas, isto é, ndo nos foi possivel confirmar que a lideranca transformacional potencia
positivamente o empowerment e a orientacdo empreendedora. A inluéncia positiva do

empowerment da orientacdo empreendedora também foi refutada, ou seja, ndo confirmada.

Com a realizacdo desta investigacdo nao nos foi possivel apurar nenhuma das hipoteses
formuladas, no entanto, apesar destes resultados menos positivos, a realizacdo deste trabalho
proporcionou um enriquecimento pessoal na area da hotelaria e, de alguma forma, potenciara

investigacdes futuras.

Concluimos que o modelo concetual de investigacdo apresentado constitui um instrumento de
elevado interesse. Se por um lado potencia as investigacGes futuras no sentido de obter
melhores resultados ou até mesmo a confirmacdo destes, por outro promove a adocdo de

novos meétodos de lideranca e atitudes perante o trabalho.
Limitacdes da investigacéo
Na realizacdo deste estudo deparamo-nos com algumas limitagbes apresentadas de seguida.

A primeira passa pelo questionario da lideranga transformacional ser bastante extenso e sem
divisdo clara das dimens®es inerentes, o que faz com que os inquiridos ndo consigam distinguir
as questbes associadas a cada uma das dimensdes, facto este que ndo se verifica nas

restantes variaveis.

A segunda prende-se com o facto de ndo haver nenhum questionario de empowerment
traduzido para portugués, o que mereceu especial atencdo na sua tradugdo para que fosse de

facil compreensao.

A principal limitagdo do estudo prende-se com a dimensdo da amostra, pelo que recomenda-se
prudéncia na generalizacdo dos resultados. Desta forma, os resultados, devem ser
cuidadosamente interpretados e limitados ao contexto do caso em estudo. O facto da amostra
ser ndo probabilistica e de conveniéncia torna-se também uma limitacdo uma vez que néo é

representativa da populacgéo.

Outra limitagdo prende-se com a dificuldade de encontrar organizagcbes com disponibilidade
para colaborar neste tipo de investigacdes, o que, consequentemente, compromete a dimenséo

da amostra bem com a generalizac&o dos resultados.
Linhas futuras de investigacdo

Consideramos importante a realizacdo de novos estudos, em contextos académicos ou
organizacionais neste ambito, no sentido de permitir andlises comparativas e confirmacao

destes resultados.
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A aplicagdo deste estudo a outros setores, similares ou nado, podera fornecer uma maior
informacao e conhecimento dos ambientes organizacionais existentes no Norte do pais e em

Portugal.

Por fim, consideramos oportuno ampliar o estudo a todo o pais, aumentando assim a amplitude
da populacdo e da amostra, com o objetivo de conhecer as relacdes estudadas na totalidade

das unidades hoteleiras portuguesas.
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Apéndice | — E-mail enviado as unidades hoteleiras

Ex.mo(a) Senhor(a)
Administrador(a)/Gerente/Diretor(a)

Sou aluna do mestrado em Gestao de Organizacdes (ramo gestao de empresas), no Instituto
Politécnico do Porto (ISCAP), encontrando-me a desenvolver um estudo subordinado ao tema
“Impactos da Lideranga Transformacional e do Empowerment na Orientagdo Empreendedora:
analise das unidades hoteleiras do Norte de Portugal®.

Muito grata ficaria se dispensasse algum do seu precioso tempo (cerca de 10 minutos) para
responder ao questionario que se encontra no link infra

http://paol.iscap.ipp.pt/iscapsurvey/index.php?sid=67573&lang=pt

O anonimato e confidencialidade dos dados seréo garantidos.

Grata pela atengéo dispensada, subscrevo-me com os melhores cumprimentos.

Sénia Andreia Pereira Rodrigues
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Apéndice Il — Questionario

Impactos da Lideranca Transformacional e do Empowerment na Orientacao

Empreendedora: analise das unidades hoteleiras do Norte de Portugal

Destinatarios: GESTORES DE TOPO E DIRETORES GERAIS DE UNIDADES HOTELEIRAS

O questionario é anonimo e confidencial. Os respondentes devem expressar livremente a sua

opinido para que este trabalho seja 0 mais verdadeiro possivel.

Por favor responda as seguintes questdes, colocando uma circunferéncia na alinea

correspondente a sua situacao.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Em que concelho se encontra a sede da sua empresa?

Qual a categoria sa dus unidade hoteleira:
a) 5 estrelas

b) 4 estrelas

c) 3estrelas

d) 2 estrelas

e) 1lestrela

f) outro

Qual é aformajuridica da sua empresa?
a) Empreséario em nome individual

b) Sociedade comercial

c) Cooperativa

d) Outra (qual?)

Qual é adimenséo da sua empresa?
a) Micro empresa

b) Pequena

c) Pequena e média

d) Grande Empresa

Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade?
a) Menos de 5 anos

b) Entre 6-10 anos

¢) Entre 11-15 anos

d) Mais de 15 anos

No ano 2014 a faturacao da sua empresa ascendeu a...

a) Menos de 200.000€

b) Entre 200.001€ e 500.000€
c) Entre 500.001€ e 1.000.000€
d) Mais de 1.000.001€

Os seus clientes proveem de que mercados?
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Portugal; Reino Unido; Espanha; Alemanha; Paises Baixos; Franca; Brasil; Italia; Bélgica;
Suica; Russia; Polénia; Canada; EUA; Suécia; Escandinavia; Outros paises de EU; Outros
paises extra EU.

8) Lideranca transformacional.
Indique a sua opinido referente a cada item, assinalando a op¢éo que mais se enquadra
com 0 seu ponto de vista.

1 - Discordo totalmente Concordo totalmente - 7
1 | 2 | 3 | 4 | s 6 7

1. Mostra a todos que espera muito de noés. 1 2 3 45 6 7
2. Dasempre um retorno positivo quando alguém consegue bom 1 2 3 45 6 7

desempenho.
3. Age, independentemente dos interesses dos outros 1 2 3 45 6 7
4. llustra, para o grupo, um quadro muito interessante do futuro. 1 2 3 45 6 7
5. Mais que dizer, lidera pelo fazer. 6 7
6. Demonstra um reconhecimento especial quando alguémfazum 1 2 3 4 5 6 7

bom trabalho.
7. Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros. 1 2 3 4 5 6 7
8.  Procura ser um bom modelo a ser seguido. 1 2 3 4 5 6 7
9. Comporta-se de maneira atenciosa com respeito as 1 2 3 45 6 7

necessidades pessoais dos colaboradores.

=
N
w
N
Ul
o
]

10. |Insiste somente no melhor desempenho

-
N
w
N
Ul
o
~

11. Trata os outros sem considerar 0s seus sentimentos

=
N
w
N
Ul
o
]

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

=
N
w
a1
»
~

13. Elogia quando alguém faz um trabalho acima da média.

14. Nao se contenta em ser o segundo melhor.

e
NN
w|w
EENE -
alja
oo
~|~

15. Cumprimenta pessoalmente quando alguém faz um excelente
trabalho.

16. Encoraja a colaboragao entre os grupos de trabalho 1 2 3 45 6 7
17. N&o valoriza frequentemente o bom desempenho. 1 2 3 45 6 7
18. Influencia os outros com os seus planos para o futuro. 1 2 3 45 6 7
19. Desafia a pensar sobre novos caminhos para velhos problemas. 1 2 3 4 5 6 7
20. E capaz de envolver os outros nos seus ideais 1 2 3 45 6 7
21. Questiona de forma a fazer os outros pensarem. 1 2 3 45 6 7
22. Incentiva os colaboradores a serem “parte de uma equipa”. 1 2 3 45 6 7
23. Estimula a repensar a maneira como fazem as coisas. 1 2 3 45 6 7
24. Esta sempre a procura de novas oportunidades para a 1 2 3 45 6 7
organizacao.
25. Envolve o grupo a trabalhar por um objetivo comum. 1 2 3 45 6 7
26. Lidera pelo exemplo. 1 2 3 45 6 7
27. Tem ideias que levam a reexaminar alguns dos pressupostos 1 2 3 5 6 7

sobre o trabalho.

28. Desenvolve espirito e atitude de equipa entre os colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7
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9) Empowerment.
Indique a sua opinido referente a cada item, assinalando a op¢éo que mais se enquadra
com o0 seu ponto de vista.

1 - Discordo totalmente Concordo totalmente - 7
1 2 3 | 4 | s 6 7
1. Significado
1.1. O trabalho que eu fago € muito importante para mim. 1 2 3 45 6 7
1.2.  As minhas tarefas de trabalho tém um significado pessoalpara 1 2 3 4 5 6 7
mim
1.3. O trabalho que eu faco tem significado para mim. 1 2 3 45 6 7
2. Competéncia
2.1. Tenho confianga nas minhas habilidades para executar o meu 1 2 3 4 5 6 7
trabalho
2.2. Tenho auto confian¢a sob as minhas capacidades pararealizar 1 2 3 4 5 6 7
as minhas atividades de trabalho.
2.3. Domino as habilidades necessarias para executar o meu 1 2 3 45 6 7
trabalho.
3. Auto-determinacao
3.1. Tenho autonomia significativa para determinar como fazer o 1 2 3 4 5 6 7
meu trabalho.
3.2.  Eu posso decidir por mim como proceder para fazer o meu 1 2 3 45 6 7
trabalho.
3.3. Tenho oportunidade consideravel de realizar o meu trabalhode 1 2 3 4 5 6 7
forma livre e independente.
4. Impacto
4.1. Aquilo que eu faco tem um grande impacto sobre o meu 1 2 3 45 6 7
departamento
4.2. Eutenho um grande controlo sobre o que acontece no meu 1 2 3 45 6 7
departamento
4.3. Eu tenho influéncia significativa sobre o que acontece no meu 1 2 3 4 5 6 7
departamento
10) Orientacdo empreendedora.
Indique a sua opinido referente a cada item, assinalando a op¢éo que mais se enquadra
com o0 seu ponto de vista.
1 - Discordo totalmente Concordo totalmente - 7
1 2 '3 4 5 6 7
Inovacéo
1. Em que medida a empresa, nos ultimos cinco anos, ...
1.1. ... Tem valorizado um forte énfase na inovagao, 1&D e 1 2 3 4 5 6 7
lideranca tecnoldgica em detrimento da comercializacdo de
produtos ou servigos ja existentes na empresa cujo valor ja é
conhecido)

1.2. ... Langou novas linhas de produtos. 1 2 3 4 5 6 7
1.3. ... Efetuou mudancas significativas nas linhas de produtos. 1 2 3 45 6 7
Proatividade

2. Relativamente a concorréncia, em que medida a sua empresa...

2.1. ... Inicia acdes a que os concorrentes respondem em vez de 1 2 3 45 6 7
responder as acgdes iniciadas por eles

2.2 ... E a primeira a introduzir novos produtos, servigos, técnicas 1 2 3 45 6 7
de gestdo, tecnologias operativas, etc.

2.3. ... Procura ativamente que concorrentes saiam do mercado. 1 2 3 4 5 6 7

Assuncdo de risco

3. Em que medida na sua empresa...
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3.1. ... Os gestores do topo preferem projetos de alto risco (com 1 2 3 45 6 7
elevado grau de incerteza da rentabilidade).

3.2. ... Se acredita que, dada a natureza do mercado, séo 1 2 3 45 6 7
necessarias acoes arrojadas e de grande impacto para
alcancar os objetivos da empresa.

3.3 ... Se adota uma postura arrojada e agressiva, no sentido de 1 2 3 45 6 7
explorar ao maximo a probabilidade de fortes oportunidades.

11) Qual é o seu cargo no empresa?
a) Administrador
b) Gerente
c) Diretor da unidade hoteleira
d) Outro

12) Sexo:
a) Masculino
b) Feminino

13) Idade:
a) Entre 18 e 25
b) Entre 26 e 40
c) Entre4leb55
d) Mais de 56
14) Quais sao as suas habilitacdes literarias?
a) Bacharelato
b) Licenciatura
c) Doutoramento

d) Outro
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