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Resumo Estruturado

Propdsito: O presente estudo tem como objetivo fundamental analisar o impacto da
lideranca transformacional na orientacdo empreendedora das unidades hoteleiras da
Regido do Norte de Portugal.

Desenho/metodologia/abordagem: Abordagem metoloddgica quantitativa com
recurso a aplicacdo de um inquérito por questionario ao qual responderam 44 gestores
de topo. Os dados foram analisados através da utilizacdo do modelo de equacdes
estruturais (MEE), com recurso a técnica Partial Least Squares (PLS).

Resultados: Os resultados mostram a existéncia de um impacto positivo e significativo
da lideranca transformacional na orientacdo empreendedora das unidades hoteleiras da
Regido do Norte de Portugal.

Limitacdes da investigacdo: A principal limitacdo é a natureza ndo probabilistica e de
conveniéncia e a dimensdo da amostra.

ImplicacGes praticas: Adocdo de novos estilos de lideranga pela gestdo de topo das
organizacOes estudadas, com enfase para a lideranca transformacional, com vista a
potenciar a orientacdo empreendedora.

Originalidade/valor: Destaca-se o caracter pioneiro na analise dos impactos da
lideranca transformacional na orientacdo empreendedora nas unidades hoteleiras do
Norte de Portugal.

Palavras chave: Lideranca transformacional, orientacdo empreendedora, unidades
hoteleiras, Norte de Portugal, PLS-SEM.

1. Introducéo

A lideranca transformacional emerge como a teoria de lideranga mais capacitada para
responder a desafios de competitividade, produtividade e sustentabilidade
organizacional, onde é necessario responder rapida e eficazmente recorrendo a novos
métodos de gestdo, sustentados em lideres ativos que operem mudancas profundas,
estruturais e continuas; facto pelo qual este estilo de lideranca tem despertado ao longo
das dltimas décadas a atencdo dos investigadores (Grant, 2012; Rowold & Heinitz,
2007; Rubin, Munz & Bommer, 2005; Van Knippenberg & Sitkin, 2013).
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Por outro lado, avancos significativos tém sido registados na investigacdo do processo
empreendedor focado no comportamento empreendedor das organizacbes e na
alavancagem que as politicas e praticas adotadas fornecem para que as decisbes
estratégicas e as acbes empreendedoras promovam o alcance de desempenhos
superiores (Miller, 2011; Rauch, Wiklund, Lumpkin & Frese, 2009; Wales, Monsen &
McKelvie, 2011).

Os estudos que separadamente vém sendo desenvolvidos nas areas da lideranca e do
empreendedorismo sustentam que o comportamento empreendedor e 0 consequente
desempenho das organizac6es influencia a implementacdo de estratégias por parte de
gestores e colaboradores (Cao, Simsek & Jansen, 2012; Moreno & Cassilass, 2008; Ren
& Guo, 2011). A literatura sobre estes constructos procura analisar como a lideranca
influencia a capacidade de inovagéo, a assuncao de risco, 0S comportamentos proativos
dos colaboradores e as atitudes e comportamentos empreendedores (Engelen, Gupta,
Strenger, & Brettel, 2013; Khan, Tang, & Zhu, 2013; Ling, Simsek, Lubatkin, & Veiga,
2008; Tang & Hull, 2012).

Destarte, importa referir a escassez de estudos que exploram simultaneamente o0s
conceitos de orientacdo empreendedora e lideranca em pequenas e médias empresas
(PME), ja que a maioria deles € aplicado em grandes empresas (Lyon, Lumpkin & Dess,
2000; Yukl, 2013). Existindo, portanto, uma lacuna no que respeita a investigacdes que
estudem de forma concomitante lideranca e empreendedorismo (Muchiri & McMurray,
2015).

Subjacente a lideranca transformacional e a orientacdo empreendedora encontramos
inevitavelmente um elemento comum: o capital humano. De acordo com Cardon e
Stevens (2004), s&o os recursos humanos que ditam o sucesso ou fracasso de todas as
organizacg6es. 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 propria 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
realcaldo no caso das organizagdes cuja atividade principal consiste na prestacdo de
servigos. Desta forma, pensamos ser relevante o estudo destas varidveis na industria do
turismo, especificamente no setor hoteleiro, onde a interacdo entre empresa-cliente é
francamente notoria e onde o0 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 servigco excecional aos
hospedes, pois, nesta indlstria a satisfacdo do cliente encoraja a repeti¢do e potencia a
publicidade boca-a-boca (Spinelli & Canavos, 2000).

Apesar da existéncia de estudos que relacionem estas variaveis e onde o foco principal
s&o os recursos humanos (e.g. Jung & Sosik, 2002; Eyal & Kark, 2004; Gumusluoglua
& llsevb, 2009; Arham & Muenjohn, 2012; Rua & Araujo, 2013) a sua aplica¢do ao
setor hoteleiro do Norte de Portugal parece ser pioneira.

Alguns autores (e.g. Bouchard & Basso, 2011; Engelen et al., 2013; Hmieleski, Cole,
& Baron, 2012) sustentam a existéncia de um impacto positivo da lideranca na
orientacdo empreendedora em PME, consubstanciando-se, pois, a questao de partida do
presente estudo em saber qual o impacto da lideranca transformacional na orientacéo
empreendedora das unidades hoteleiras do Norte de Portugal.
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Este estudo encontra-se dividido em duas partes: a primeira relativa a fundamentacéo
tedrica, onde procedemos a revisdo da literatura relativa a lideranca transformacional e
a orientacdo empreendedora, estabelecemos a relacdo entre 0s constructos e
apresentamos o modelo e as hipoteses de investigacdo; e a segunda referente a
investigacdo empirica, onde definimos a metodologia utilizada e apresentamos 0s
resultados. O estudo finaliza-se com a discusséo dos resultados e as conclusdes.

2. Revisao de literatura

2.1. Lideranca transformacional

A lideranca transformacional tem sido o foco de interesse de varias pesquisas com
diferentes finalidades, sendo aquele que, de entre os varios estilos de lideranca,
evidéncia os melhores resultados (Farahani, Taghadosi & Behboudi, 2011).

Estéa 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 solucdes 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, Taghadosi, & Behboudi,
2011). Esta preocupagdo com o desenvolvimento dos seguidores e a procura de
resultados sustentaveis denota uma atitude de lideranca orientada para o futuro, onde o
lider promove a consolidacdo 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 gque a lideranca transformacional pode ser vista quando os lideres e
seguidores alcangcam niveis superiores de motivacdo e moral. Estes lideres apelam a
consciéncia dos seus seguidores promovendo a justica, liberdade e paz, em detrimento
de emocgBes como o0 medo, invejo, cobica e édio (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso,
2006).

De acordo com varios estudos um estilo de lideranca transformacional tem influéncia
positiva sobre 0 comprometimento organizacional (Farahani et al., 2011), a confianca
(Rua & Araujo, 2013), a satisfacdo dos colaboradores com o seu posto de trabalho
(Bushra, Usman, & Naveed, 2010), a reducdo do stress no trabalho (Gill, Flaschner, &
Bhutani, 2010), a motivacdo e o desempenho organizacional (Givens, 2008), o
empowerment (Kark, Shamir, & Chen, 2003; Givens, 2008) e a criatividade e inovacao
organizacional (Gumusluoglua & llsevb, 2009). Ao promover tais efeitos nos
subordinados, os lideres transformacionais conquistam a sua admiracdo, lealdade e
respeito (Bass, 1985).

Para melhor compreender esta revitalizacdo organizacional, Tinchy e Devanna (1986)
investigaram 0s processos atraves dos quais os lideres alteram e requalificam as
organizagfes 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 transicdo, ajudando
0s colaboradores a lidar com a incerteza e com o risco inerentes a mudanga de forma
positiva, transmitindo confianga e otimismo; (3) O lider concebe uma nova visdo para o
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futuro, inspiradora e atrativa, para que os colaboradores aceitem os custos da mudanca;
(4) O lider institucionaliza a mudanga como parte da organizagdo através do apoio dos
colaboradores.

Bass e Avolio (2004), acrescentam que o0 processo de lideranca transformacional deve
integrar o sentido de auto realizacao individual, bem como o sentido de eficacia coletiva,
motivando os subordinados a alcangarem 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 facam o melhor para a organizagéo, 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 cooperacao, criar uma Visdo integrando todas as
pessoas que compdem a organizagao, agir como um elemento de mudanca, instigando
a sua implementacéo e ajudar a organizacao, ajudando os outros a contribuir para o seu
melhoramento.

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

A teoria da lideranca 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
capacitacdo humana através da identificacdo e desenvolvimento de valores,
proporcionando lideres e seguidores mais eficazes (Givens, 2008). Esta capacitacdo
humana é parte integrante da consideracdo 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 autogestdo e autodesenvolvimento.
Desta forma, construi-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 lideranca, 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 lideranga transformacional e no seu desenvolvimento (Abrell, Rowold,
Weibler, & Moenninghoff, 2011). Comportamentos associados a um estilo de lideranca
transformacional apelam a melhoria da inovacdo e ao reforco do pensamento
exploratdrio, agilizando o processo de gerar ideias (Bass & Avolio, 2004). Dvir, Eden,
Avolio e 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 & llsevb (2009), reforcam esta
ideia afirmando que um estilo de liderancga transformacional influencia positivamente a
criatividade dos colaboradores e associa-se a elevados niveis de inovagao
organizacional. Também Shin e Zhou (2003), confirmam estes resultados, no entanto,
assumem que a presenca de seguidores avessos ao risco pode moderar essa relacao.
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2.2. Orientacdo empreendedora

As empresas estdo inseridas num ambiente empresarial altamente competitivo e
dindmico onde é imperativo adotar estratégias empreendedoras capazes de levar as
organizagOes a bom porto (Davis, Bell, Payne, & Kreiser, 2010). Neste seguimento, a
orientacdo empreendedora emerge como um conceito merecedor de especial atencao,
capaz de investigar o espirito empreendedor das organizagGes, bem como a sua
influéncia sobre decisbes estratégicas e performance organizacional (Rauch el al.,
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 € 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 proprietario quando este era capaz de desafiar a incerteza do
ambiente através da implementacdo de a¢des corporativas. Miller (1983) desenvolveu a
interpretacdo deste conceito, tornando-o mais completo, sugerindo que esta fosse
interpretado com uma carateristica das empresas além do desempenho de um Unico
individuo, principalmente tratando-se de uma grande empresa, com pProcessos
complexos. De acordo com este autor, uma empresa desenvolve orientacéo
empreendedora quando apresenta constantemente inovagdes de produtos e de mercados,
assume riscos e se comporta de forma proativa (Davis et al., 2010). Esta defini¢éo surgiu
a partir da definicdo de empreendedorismo, que desde a década de 90 comegou a ser
tratada como uma area de pesquisa distinta do empreendedorismo.

Desde entdo, o empreendedorismo passou a estar relacionado com novos negocios, na
qual se insere a figura do empreendedor. Por outro lado, a orientacdo empreendedora
associou-se ao processo de empreender, ou seja, aos métodos, préaticas e estilos de
tomada de decisdo 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 0s
riscos financeiros, psicologicos e sociais, e recebendo as recompensas resultantes de
satisfacdo monetaria e pessoal. Os empreendedores sdo vistos por Schumpeter como
individuos inovadores, capazes de introduzir novos produtos ou servicos, criar novos
métodos de producdo, encontrar novas fontes de matéria-prima e operar dentro de novos
mercados (Robison, Stimpson, Huefner, & Hunt, 1991).

Naturalmente, a orientagdo empreendedora nas organizacGes 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
0s comportamentos empreendedores sejam transmitidos a todos os niveis da
organizacdo, desde a gestdo de topo até a gestdo 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 orientacdo empreendedora emerge assim como uma perspetiva de escolha estratégica,
onde as oportunidades de negdcio podem ser empreendidas com sucesso de forma
intencional. Este carater comportamental faz com que a intensidade da orientacéo
empreendedora varie de organizacgao para organizacgao (Lumpkin & Dess, 1996).
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Embora tenha havido diferentes propostas para reconhecer as dimensdes inerentes a
orientacdo empreendedora, o trabalho de Miller (1983) é um dos primeiros a tratar esta
tematica, tendo identificado trés dimensdes que permitem caraterizar e verificar a
presenca da orientacdo empreendedora nas organizacgdes, sendo elas: a proatividade, a
inovacao e a assuncao de riscos.

Apesar de na literatura serem consideradas mais dimensdes, 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 construto unidimensional, onde as trés dimensdes
(inovacéo, proatividade, e assuncdo de riscos) devem estar presentes em certo grau
numa organizacao para que esta seja considerada empreendedora, por outro lado, uma
organizacdo nao empreendedora € aquela que inova pouco, é avessa ao risco e mantém
uma atitude passiva perante os seus concorrentes (Miller, 1983).

2.2.1. Inovacéo

A dimensdo da inovagé&o reflete a tendéncia que uma organizagdo tem para participar e
apoiar novas ideias, novidades, processos experimentais e criativos que possam resultar
em novos produtos, servigos ou processos (Lumpkin & Dess, 1996). Os recursos
financeiros investidos na inovacdo e o nivel de comprometimento dos recursos
humanos, com as atividades inovadoras ditara o grau de inovacdo de uma organizacao
(Covin & Slevin, 1989).

Sendo certo que todos os tipos de inovagdes envolvem uma série de esfor¢os, seja ela
tecnoldgica, administrativa, de produtos ou mercados. Independentemente do tipo de
inovacdo adotado, sdo as empresas mais inovadores que tendem a superar situacdes mais
instaveis, desta forma, existe 0 consenso de que esta dimensdo € a mais importante no
ambito da orientagdo empreendedora uma vez que determina um meio pelo qual as
organizacfes podem alcancar vantagem competitiva e promover o crescimento da
organizacdo (Dess & Lumpkin, 2005). Abrar, Tian, & Deng (2009), referem-se a
inovacdo como o processo de geracdo de novas ideias que ira impedir a estagnacdo da
organizacdo, conferindo aos seus produtos e servi¢os vantagem competitiva, permitindo
definir a sua direcdo e a estratégia de negocios a adotar. Razao pela qual Frank, Kessler,
& Fink (2010) referem que a inovacdo pode consubstanciar uma postura estratégica
quando se refere a disposicdo e capacidade da organizacdo questionar (ou abandonar)
circunstancias existentes, criando assim espaco para a criatividade, novas ideias e
experiéncias.

2.2.2. Proatividade

A dimenséo da proatividade inclui a busca ativa de novas oportunidades de negdcio e a
antecipacdo de mercados emergentes (Lumpkin & Dess, 1996). Alguns autores (e.g.
Miller, 1983; Covin & 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 introdugdo de novos produtos ou servigos, ao
contrario de simplesmente acompanhar a evolugcdo do mercado. A proatividade é
considerada mais importante para as empresas em estagios iniciais de desenvolvimento
do que nas industrias mais maduras, desta forma, esta dimensao pode ser vista como um
continuo (Lumpkin & Dess, 1996), capaz de moldar o ambiente empresarial no sentido
de alcangar vantagem competitiva (Miller 1983).
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Reveste pois a procura de oportunidades futuras, envolvendo assim a introducdo de
novos produtos/servicos e a acao antecipatéria da procura futura (Kropp & Zolin, 2005),
assumindo-se ainda como a postura estratégica de uma organizacdo através da
capacidade desta se antecipar as novidades e atuar como uma empresa precursora face
aos seus concorrentes, de forma proativa (Frank et al., 2010).

2.2.3. Assuncao de riscos

A assuncado 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 organizacdo, reflete 0 comportamento de assumir riscos, como assumir
grandes compromissos financeiros visando obter altos retornos por agarrar
oportunidades no mercado (Lumpkin & Dess, 1996). A assunc¢édo de riscos centra-se na
tendéncia da organizagdo em comprometer-se com projetos de risco e na preferéncia
dos empreendedores em atuar de forma ousada ao mesmo tempo que cautelosa para
alcangar os objetivos organizacionais (Miller 1983), estando habitualmente esse risco
relacionado com a experiéncia face a incerteza (Vila & Kuster, 2007), demonstrando
assim uma forte disposicdo para apoiar projetos inovadores e experimentais, cujo
desenlace é incerto (Zahra, 2008).

Tal como para a inovacao e a proatividade, a assuncao de riscos configura uma postura
estratégica de uma empresa quanto a disposicdo e a capacidade desta dedicar mais
recursos a projetos, cujos resultados sao dificeis de prever (Frank et al., 2010).

2.3. Relacionando lideranca transformacional 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 orientacdo 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
lideranca menos autoritarios e mais apelativos a participacdo e a autonomia promovem
a orientacdo empreendedora.

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

Bass (1985), refere que os lideres transformacionais apelam a participacdo dos
seguidores, destacam a cooperacdo na realizacdo de tarefas coletivas, proporcionam a
oportunidade de aprender com a experiéncia compartilhada e delegam aos seguidores a
autoridade para executar qualquer acao necessaria para um desempenho eficaz. Através
de tais mecanismos, os lideres transformacionais criam um ambiente de trabalho onde
0s seus seguidores sentem-se motivados intrinsecamente e empenhados na procura de
abordagens empreendedoras (Jung & Sosik, 2002).
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Miller (1983), assume que diferentes organizacdes requerem diferentes formas de
estimular a capacidade empreendedora do capital humano, sugerindo que em PME
empresas o foco tenha de ser a lideranca, nomeadamente, a personalidade do lider, a sua
forca e 0 seu conhecimento. Apesar das escassas referéncias que relacionem estas duas
variaveis, a lideranca transformacional associa-se positivamente com as dimensfes da
orientacdo empreendedora, sendo reconhecida como uma condi¢do bésica para a
procura de novas abordagens empresariais (Eyal & Kark, 2004; Yang, 2008).

2.4. Modelo e hipéteses de investigacao
Na figura 1 apresenta-se 0 modelo tedrico de investigacdo, do qual constam as

dimens6es da orientacdo empreendedora (inovacao, proatividade e assungdo de riscos)
como variaveis latentes da lideranca transformacional.

Figura 1. Modelo tedrico de investigacdo

[ inovi ] [Tinov2] [ inovs LT9
H2
PROAT }e— LT
()
| Arisci | [ Arisc2 | [ ARisc3
Legenda: LT — Lideranca transformacional; INOV - Inovagéo;
PROAT - Proatividade; ARISC — Assuncéo de riscos.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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De acordo com Bass (1985), um estilo de lideranca transformacional reporta aos
sentimentos, as inovagbes e a criatividade dos colaboradores em alcangar os seus
objetivos organizacionais. Os colaboradores sujeitos a um estilo de lideranca
transformacional apresentam um espirito empreendedor notdrio, ou seja, espera-se que
os colaboradores inseridos num ambiente transformacional sejam aqueles que
apresentam, entre outras determinantes, comportamentos inovadores e proativos face as
oportunidades de negocio (Eyal & Kark, 2004; Yang, 2008).

A conceptualizacdo da relagdo entre os constructos sustenta o impacto positivo da
lideranca na orientacdo empreendedora em PME (Bouchard & Basso, 2011; Engelen et
al., 2013; Hmieleski et al., 2012).

Assim, pretendemos testar as seguintes hipoteses:
H1: A lideranca transformacional influencia positiva e significativamente a inovacao.

H2: A lideranca transformacional influencia positiva e significativamente a
proatividade.

H3: A lideranca transformacional influencia positiva e significativamente a assuncao de
riscos.

3. Metodologia

3.1. Amostra e processo de recolha de dados

Com o intuito de contabilizar o nimero 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 0 ano de 2014. Para acedermos ao contacto destas
mesmas empresas contamos com a base de dados cedida pela Associacdo da Hotelaria,
Restauracdo e Similares de Portugal (AHRESP, 2014). A base de dados fornecida
continha 439 unidades.

O correio eletrénico, com a hiperligacdo de acesso ao questionario, foi enderecado aos
gestores de topo e diretores gerais dos estabelecimentos hoteleiros. A resposta ao
questionario era totalmente anénima e confidencial.

O periodo de aplicacdo dos questionarios foi de 27 de marco a 27 de junho de 2015,
com um total de 44 questiondrios validos, correspondento 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.

3.2. Instrumento de medida e e operacionalizacdo e medicao das variaveis

O instrumento aplicado neste estudo foi o questionario, uma vez que nenhuma variavel
foi manipulada e toda a informacédo foi recolhida num GUnico momento (Bryman &
Cramer, 2012), sendo este um procedimento frequente em ciéncias sociais.

O questionario é um instrumento de investigacgéo 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 numero de
inquiridos, facilita a comparacgéo entre resultados uma vez que estes sdo uniformizados
367



European Journal of Applied Business and Management, Special Issue, 2017, pp. 359-380. ISSN 2183-5594

e concede a possibilidade de generalizar os resultados da amostra a populac¢éo. Contudo,
este método apresenta os inconvenientes da superficialidade das respostas devido a
uniformizacdo das perguntas, da perda das relacfes sociais entre os inquiridos e da
dificuldade de controlar o tempo de resposta, que, ndo raras vezes, € propenso a atrasos
nos processos de investigacdo (Campenhoudt & Quivy, 2008).

N&o obstante as desvantagens associadas a recolha de dados atraves de inquérito por
questionario, decidimos por esta forma de pesquisa. Assim, a recolha de dados foi
operacionalizada através de correio eletronico, associando uma hiperligacdo ao
inquérito disponibilizado online. Para a elaboracdo do questionario utilizou-se o
programa limesurvey, versdo 1.91 e para tratamento estatistico dos dados o SPSS versao
20.

Construimos um questionario composto por dezoito questdes fechadas, todas de carécter
obrigatério. As primeiras sete questdes tém em vista recolher informacdo sobre a
empresa/estabelecimento, nomeadamente, a sua localizagcdo, categoria do
estabelecimento, forma juridica, dimensdo, antiguidade, volume de negdcios e
diversidade de mercados. A questdo seguinte destina-se a avaliagdo da lideranga
transformacional. As quatro questdes seguintes estdo relacionadas com o significado,
competéncia, auto-determinacdo e impacto, com o intuito de avaliar o nivel de
empowerment existente. As trés questbes seguintes dizem respeito a inovacéo,
proatividade e assucdo de risco e visam avaliar a orientacdo empreendedora dos
intervenientes. O questionario termina com trés questdes acerca dos dados do inquirido,
nomeadamente, sexo, idade e habilitagcdes literarias.

Apresentamos aqui a operacionalizacdo do modelo concetual definido, onde serdo
expostos 0s 0s itens usados para medir cada construto das nossas variaveis.

Com a finalidade de avaliar o constructo da lideranca transformacional (LT) recorreu-
se ao instrumento escrito no estudo Podsakoff, Mackenzie, Moorman e Fetter (1990),
adaptado para a populacdo portuguesa por Rezende (2010). De acordo com 0s autores,
existem diferentes comportamentos associados a lideranca transformacional,
representados por um conjunto de questdes:

1. Identificar e articular uma visdo: (LT4) llustra, para o0 grupo, um guadro muito
interessante do futuro; (LT12) Tem um entendimento claro a respeito de “para
onde nds vamos”; (LT18) Influéncia os outros com os seus planos para o futuro;
(LT20) E capaz de envolver os outros nos seus ideais, e (LT24) Esta sempre &
procura de novas oportunidades para a organizacao;

2. Fornecer um modelo apropriado: (LT5) Mais que dizer, lidera pelo fazer; (LT8)
Procura ser um modelo a ser seguido; e (LT26) Lidera pelo exemplo;

3. Promover a aceitacdo de objetivos do grupo: (LT16) Encoraja a colaboragéo
entre grupos de trabalho; (LT22) Incentiva os colaboradores a serem “parte de
uma equipa”; (LT25) Envolve o grupo a trabalhar por um objetivo comum; e
(LT28) Desenvolve espirito e atitude de equipa entre os colaboradores;

4. Expectativas de desempenho elevado: (LT1) Mostra a todos que espera muito
de nos; (LT10) Insiste somente no melhor desempenho; e (LT14) Nunca se
contenta em ser o segundo melhor;

5. Promover apoio individualizado: (LT3) Age, independentemente dos interesses
dos outros; (LT7) Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros; (LT9)
Comporta-se de maneira atenciosa com respeito as necessidades pessoais dos
colaboradores; e (LT11) Trata os outros sem considerar 0s seus sentimentos;

6. Estimulacdo intelectual: (LT19) Desafia a pensar sobre novos caminhos para
velhos problemas; (LT21) Questiona de forma a fazer os outros pensarem;
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(LT23) Estimula a repensar a maneira como fazem as coisas; e (LT27) Tem
ideias que levam a reexaminar alguns dos pressupostos sobre o trabalho;

7. Recompensa contingencial: (LT2) D& sempre um retorno positivo quando
alguém consegue bom desempenho; (LT6) Demonstra reconhecimento especial
quando alguém faz um bom trabalho; (LT13) Elogia quando alguém faz um
trabalho acima da média; (LT15) Cumprimenta pessoalmente quando alguém
faz um excelente trabalho; e (LT17) N&o valoriza frequentemente o bom
desempenho.

De salientar que as questdes LT3, LT11 e LT17 séo de cotacdo invertida.

Por fim, com o intuito de avaliar a orientagdo empreendedora recorreu-se a adaptagédo
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 divisao vai ao encontro das dimensdes da orientacao
empreendedora propostas por Miller (1983), anteriormente referidas:

a) Inovacdo: (INOV1) Em que medida a empresa, nos Ultimos cinco anos tem
valorizado um forte énfase na inovagéo, investigacgéo e desenvolvimento (I1&D)
e lideranca tecnologica em detrimento da comercializacdo 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; e
(INOV3) Em que medida a empresa, nos Gltimos cinco anos efetuou mudancas
significativas nas linhas de produtos;

b) Proatividade: (PROAT1) Relativamente a concorréncia, em que medida a sua
empresa inicia acdes a que 0s concorrentes respondem em vez de responder as
acOes iniciadas por eles; (PROAT2) Relativamente a concorréncia, em que
medida a sua empresa é a primeira a introduzir novos produtos, servicos, técnicas
de gestdo, tecnologias operativas, etc; e (PROAT3) Relativamente a
concorréncia, em que medida a sua empresa procura ativamente que concorrentes
saiam do mercado;

c) Assuncéo de risco: (ASRIS1) Em que medida na sua empresa os gestores do topo
preferem projetos de alto risco (com elevado grau de incerteza da rentabilidade);
(ASRIS2) Em que medida na sua empresa se acredita que, dada a natureza do
mercado, sdo necessarias acdes arrojadas e de grande impacto para alcancar 0s
objetivos da empresa; e (ASRIS3) 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”.

4. Resultados

O modelo de equagdes estruturais consiste numa regressdo multipla, com indicadores
reflectivos que se apresentam como um reflexo do constructo tedrico ndo observado,
dando lugar as varidveis observadas ou medidas., tendo como objetivo reforcar a relagdo
de influéncia entre os constructos (Maroco, 2010). A correlacdo simples desses
indicadores com o seu constructo deve ter um valor igual ou superior a 0.707, para que
a variancia partilhada entre o constructo e seus indicadores seja maior que a variancia
de erro (Carmines & Zeller, 1979).
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O Partial Least Squares (PLS) € a técnica que melhor se adapta a aplicagdes predictivas
(andlise exploratoria) e desenvolvimento da teoria quando esta ndo esta solidamente
desenvolvida (Cepeda & Roldan, 2004), bem como maximiza a variancia explicada das
variaveis dependentes (latentes ou observadas, ou ambas) e estima modelos estruturais
com amostras pequenas (Chin & Newsted, 1999; Reinartz, Haenlein & Henseler, 2009).
Por outro lado, estima modelos com medidas reflectivas e formativas sem problema de
identificacdo (Chin, 2010). O PLS ¢é o método escolhido para a situacdo em que o
namero de observacdes estd abaixo de 250 (44 no presente estudo) (Reinartz et al.,
2009).

Para analisar a fiabilidade da capacidade explicativa global de cada variavel
multidimensional recorremos ao Alpha de Cronbach. Valores superiores a 0.7 sugerem
que a escala goza de suficiente fiabilidade (Nunnally, 1978; Chin, 2010). No presente
estudo o valor deste indicador € de 0.974, considerado excelente (Pestana & Gageiro,
2010). A tabela 1 mostra como todos 0s constructos e respectivas dimensdes superam
substancialmente os minimos requeridos.

Tabela 1. Alpha de Cronbach das variaveis multidimensionais

Constructo/Dimenséo Alpha de Cronbach p values
Lideranca transformacional .951 .000
Inovagdo .895 .000
Proatividade .666 .000
Assuncéo de risco .861 .000

Fonte: Elaboracéo propria.

Para analisar a fiabilidade dos constructos recorremos ao indice de fiabilidade composta
(Composite Reliability) (Chin, 1998). Este indicador, reflete constructos adequados se
o0 seu nivel superar 0.6 empregando, como € no nosso caso, analise fatorial confirmatoria
(Gefen & Straub, 2005). A tabela 2 mostra que os constructos estudados (todos eles
multidimensionais) superam ostensivelmente os minimos requeridos para um bom
ajuste.

Tabela 2. Indice de fiabilidade composta das variaveis multidimensionais

Constructo/Dimenséo Fiabilidade Composta p values
Lideranca transformacional .957 .000
Inovagdo 935 .000
Proatividade .801 .000
Assuncéo de risco 916 .000

Fonte: Elaboragéo propria.

A validez convergente, respeitante a um conjunto de indicadores representam um Gnico
constructo subjacente (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009), é avaliada através do
Average Variance Extracted (AVE). Fornell & Larcker (1981) recomendam que a
variancia extraida média seja superior a 0.5. A tabela 3 mostra que somente a lideranca
transformacional fica ligeiramente aquém do minimo exigido.

Tabela 3. Validez convergente do modelo

Constructo/Dimenséo AVE p values
Lideranca transformacional 464 .000
Inovacdo .827 .000
Proatividade .600 .000
Assuncao de risco 784 .000

Fonte: Elaboragéo propria.
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A validez discriminante indica o grau em que um constructo difere de outros. Para que
exista a validez discriminante num constructo tém que existir correlacdes débeis entre
este e outras variaveis latentes que mecam fenémenos diferentes. Existem dois enfoques
para estabelecé-la em PLS. O primeiro enfoque sugere que o AVE deveria ser maior
que a variancia entre determinado constructo e 0s outros com os quais partilha o modelo,
denominando-se critério de Fornell-Larcker (1981). O segundo enfoque sugere que
nenhum item deveria apresentar uma carga fatorial superior com outro constructo que
com aquele que trata de medir.

Tabela 4. Validez discriminante do modelo

Critério Fornell-Larcker Assuncao de Inovacdo Lideranca Proatividade
risco transforma-
cional
Assuncdo de risco .886
Inovagdo 312 .909
Lideranca transformacional 514 .665 .681
Proatividade 465 .667 .554 775

Fonte: Elaboracéo propria.

Podemos observar a capacidade explicativa que temos sobre cada variavel do modelo.
A variavel propria de lideranca transformacional é a Unica variavel puramente
explicativa, sendo o constructo proprio de orientacdo empreendedora variaveis
explicadas. Chin (1998), cataloga de moderada e substancial esta capacidade
explicativa. A tabela 4 expressa a boa disposi¢cdo em matéria de validez discriminante
do modelo de medida investigado, confirmando-se assim que 0s constructos diferem
significativamente entre si.

Para analisarmos a significancia das relaces expostas passamos a observar o modelo
de Path Coefficients e os intervalos de confianca pela aplicacéo da técnica Bootstraping.
Os pesos ou coeficientes ponderados indicam a forga relativa que cada constructo
exogeno tem. Segundo Chin (1998) relacGes entre constructos com coeficientes
estruturais superiores a 0.2 sdo consideradas robustas. Nenhum path é, portanto,
considerado nao significativo e excluido do modelo original (tabela 5).

Tabela 5. Modelo Path Coefficients

Standard
Hipoteses Original Sample Mean Error T Statistics p
Sample (O) (M) (STERR) (|O/STERR]) values
LT --> INOV .665 677 .086 7.724 .000
LT --> PROAT .554 .584 .073 7.569 .000
LT --> ASRISC 514 .535 116 4.424 .000

Fonte: Elaboracéo prépria.

A significancia dos coeficientes estruturais e a magnitude do total dos efeitos
permitiram-nos testar as hipoteses de investigacdo, tendo-se registado os seguintes
resultados:

H1. LT --> +INOV - suportada;
H2. LT --> +PROAT - suportada;
H3. LT --> +ASRISC — suportada.
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Figura 2. Modelo estrutural de investigacéo

[+]
0.448

INOV 0.669

[+] [+]
0.334 0.577

A

PROAT LT
0.521

ARISC

Fonte: Elaboracéo propria.

A figura 2 apresenta 0 modelo estrutural final da investigacdo com os efeitos (diretos)
e a variancia explicada das variaveis latentes.

5. Discussao

O modelo tedrico de investigacdo que se prop6s estudar é suportado pelos resultados
empiricos obtidos, tendo as hipdteses de trabalho formuladas sido suportadas,
comprovando-se assim que um estilo de lideranca transformacional tem um impacto
positivo e significativo na orientacdo empreendedora dos estabelecimentos hoteleiros,
no gue a inovacao, a proatividade e a assunc¢do de riscos diz respeito.

Tais resultados corroboram estudos anteriores, designadamente no que se refere ao facto
do estilo de lideranca e da orientacdo estratégica dos principais gestores de uma
organizacdo influenciar comportamentos empreendedores (e.g. Sadler-Smith,
Hampson, Chaston & Badger, 2003; Arham & Muenjohn, 2012), onde se verifica que
os colaboradores com lideres transformacionais apresentam um espirito empreendedor
alicercado em comportamentos inovadores e proativos face as oportunidades de negécio
(Eyal & Kark, 2004; Yang, 2008).

Por outro lado, sdo consentaneos com o facto da lideranca transformacional ser praticada
por um lider que tem a capacidade de motivar os seus colaboradores rumo a uma maior
inspiracdo, moral, confianca e lideranga, promovendo a mudanga, a inovagdo e a
capacidade empreendedora da organizacgdo (Pongpearchan, 2016), criando um ambiente
cultural congruente e propicio para que as organiza¢fes possam ser transformadas em
organizacg0es inovadoras (Birasnav, Albufalasa, & Bader, 2013; Chen, Yang, Shiau, &
Wang, 2006; Garrison & Vaughan, 2013; Sotirofski, 2011). Em Gltima instancia, estes
lideres servem de modelo tanto no trabalho como na vida para os seus colaboradores
(Burns, 1978; Bass, 1997).
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6. Conclusoes

O objetivo fundamental deste estudo € analisar o impacto da lideranca transformacional
na orientacdo empreendedora das unidades hoteleiras da Regido do Norte de Portugal.

O modelo de investigacdo apresentado constitui um instrumento de elevado interesse,
dado, por um lado, promover a adocao de novos estilos de lideranca (e atitudes) perante
o trabalho e, por outro, estimular investigacdes futuras no sentido de reforcar os
resultados ora obtidos.

Os lideres hoteleiros séo assim qualificados como transformacionais, pois fomentam a
inovacgdo, a proatividade e a assungdo de risco das unidades hoteleiras e dos seus
colaboradores. A aposta na capacitacido destes e em estruturas capazes de responder
eficazmente as suas necessidades pessoais e organizacionais deve assim ser o caminho
a seguir (Figueiredo, 2015).

Implicacdes teodricas e praticas

Destaca-se o contributo para aprofundamento da literatura que relaciona a lideranca e
empreendedorismo, contribuindo para o preenchimento da lacuna identificada por
Muchiri e McMurray (2015) nestes dominios, contribuindo para o preenchimento de
lacunas no que se refere a estudos que exploram simultaneamente os referidos
constructos.

O presente estudo possibilitou a analise de um setor de elevada importancia para as
exportacdes nacionais, como é o caso da hoteleira, permitindo compreender qual o
contributo da lideranca transformacional para a orientacdo empreendedora.

As implicacGes praticas a destacar consubstanciam-se no contributo para a gestdo de
topo das unidades hoteleiras portuguesas no que respeita a ado¢do de novos estilos de
lideranca perante o trabalho e colaboradores, com destaque para a lideranca
transformacional, no sentido de potenciar a orientacdo empreendedora.

LimitacBes da investigacao

A principal limitacdo do estudo prende-se com a dimens&o da amostra, pelo que se
recomenda prudéncia na generalizacdo dos resultados, os quais 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 ndo é representativo da populacao.

Sublinha-se ainda a extensdo do questionario da lideranca transformacional e a
inexisténcia de uma divisdo clara das dimensdes inerentes, 0 que faz com que 0s
inquiridos ndo consigam distinguir as questdes associadas a cada uma delas.

Outra dificuldade prende-se com a dificuldade de encontrar organizagfes com
disponibilidade para colaborar neste tipo de investigacdes, 0 que, consequentemente,
compromete a dimensdo da amostra bem com a generalizacao dos resultados.
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Linhas futuras de investigacéo

Consideramos importante a realizacdo de novos estudos, em contextos académicos ou
organizacionais neste ambito, no sentido de permitir analises comparativas e
confirmagéo destes resultados.

A aplicacdo deste estudo a outros setores, similares ou ndo, podera fornecer uma maior
informac&o 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 populacédo e da amostra, com o objetivo de conhecer as rela¢bes estudadas
na totalidade das unidades hoteleiras portuguesas.
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