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RESUMO

O estudo da Lideranca, da inovacédo e do desempenho é essencial para o alcance da ambicionada
lucratividade das empresas. A relagdo entre estas varidveis é uma das chaves para o sucesso das

organizagOes, mas tem-se revelado complexa.

O objetivo principal deste trabalho é avaliar o impacto da lideranca na relagéo entre a inovacao

e 0 desempenho no setor hoteleiro nacional.

Para lhe dar resposta, realizou-se uma revisao da literatura recorrendo a base de dados B-On e
ao motor de busca Google e fez-se um estudo empirico por aplicacdo de 34 questionarios a

direcdo e chefia intermédia de unidades hoteleiras de quatro e de cinco estrelas em Portugal.

Confirma-se a existéncia de uma correlacdo positiva entre a inovagdo e o desempenho, no
entanto, verificou-se que a lideranca ndo é uma variadvel moderadora da relagéo entre a inovacao

e 0 desempenho.

Em termos organizacionais, o presente trabalho proporciona contribui¢cbes muito importantes
no trabalho diério dos profissionais da industria hoteleira pois as trés tematicas abordadas,

qguando bem implementadas e desenvolvidas, levam ao bom desempenho de uma empresa.

Palavras-chave: lideranga; inovagéo; desempenho.



ABSTRACT

The study of leadership, innovation, and performance are essential to achieve the ambitious
profitability of companies. The relation between these variables is one of the keys to the

organization’s success, but it has been revealed complex.

The main goal of this dissertation is to evaluate the impact of leadership in the relation between

innovation and performance in the hotel industry.

To study this relation, a review of the literature was carried out using the B-On database and
the Google search engine, and an empirical study was done through 34 questionnaires to the
general managers, department managers and supervisors from four and five-star hotels in

Portugal.

The research and the empirical study confirms the existence of a positive correlation between
innovation and performance. However, it has been found that leadership is not a moderating

variable in the relation between innovation and performance.

Regarding the companies, this dissertation provides a very important contribution to the daily
work of hotel industry professionals. When the three variables are well implemented and
developed, the organization tend to have a very good performance.

Keywords: leadership; innovation; performance.
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1 Introducao

A lideranca trata de lidar com mudancas. Esta € a razdo pela qual se tornou tdo importante nos
ultimos anos, pois 0 mundo dos negocios tornou-se mais competitivo e volatil. Lideranca é
alinhar pessoas. Isso significa comunicar as novas orientacdes a quem pode criar uma alianca,

entender a visdo da organizagdo e comprometer-se com o sucesso da mesma (KOTTER, 2001).

Os bons lideres motivam as pessoas de varias maneiras, eles envolvem regularmente as pessoas
na decisdo de como alcancar a visdo da organizacdo, apoiam os esfor¢os dos colaboradores para
alcancar a visao, atraves da formacdo, feedback e ajuste da funcdo, de forma a ajudar a
crescerem profissionalmente e a aumentar a sua confianca. Para além de que, reconhecem o
sucesso, recompensam as pessoas e isso da uma sensacao de realizacdo profissional, e faz com
que elas se sintam parte de uma organizagao que se preocupa com o capital humano (KOTTER,
2001).

A lideranca e o trabalho em equipa levam ao dominio da inovacdo, bem como a melhoria da
qualidade de um produto e/ou servigo, ao aumento da produtividade, o nivel de satisfacdo dos
colaboradores, mas também aumenta a fidelizacdo dos clientes a marca. Para desenvolver
inovacdes nas empresas, 0s lideres devem envolver as equipas em projetos. Consequentemente
haveria uma melhor atencéo e antecipacdo das necessidades dos clientes por meio de inovacédo
(BILAS, 2017).

Em Portugal, nomeadamente na hotelaria, a produtividade média é baixa. O principal problema
é o crescente desfasamento entre a nova realidade social e organizacional, bem como a situacao
percecionada de muitas empresas hoteleiras nacionais e das suas administragdes e diregoes.
Assim, uma das causas da baixa produtividade estard no modelo desatualizado de lideranca e
gestdo (LAMELAS, 2011).

Nos dias de hoje a competicdo é global pelo que, é fundamental haver um progresso continuo
ao nivel dos produtos e servicos, nos processos, mas também na filosofia de lideranca e gestdo
estrategica (LAMELAS, 2011). As mudancas certas e mais importantes sdo cada vez mais

necessarias para sobreviver e competir neste novo ambiente empresarial. Ser capaz de ter um
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comportamento altamente ativo é cada vez mais importante para lidar com as inevitaveis
barreiras a mudanca (KOTTER, 2001).

1.1 Delimitacédo do Estudo

O tema escolhido para a elaboracdo deste trabalho é o Estudo do Impacto da Lideranca na

Relacéo entre a Inovacédo e o Desempenho no Setor Hoteleiro.

Este é um tema interessante pois, nos dias de hoje, a lideranca é uma tematica tdo debatida tanto
nas universidades como no mundo profissional que se torna necessario, cada vez mais,
continuar a estudar e a investigar tanto a nivel nacional, como mundial, sobretudo em casos

praticos.

Sabemos que um lider tem um papel muito importante nas organizacgdes e que é fundamental a
sua ligacdo com os colaboradores. Um lider tem a capacidade de influenciar e motivar as suas
equipas, a sua predisposi¢do para inovar dentro da organizacdo é também muito necessaria para
um bom desempenho do capital humano, o que levara também a um bom desempenho

financeiro.

Para além da sua importancia, existem outras raz6es pelas quais a autora escolheu estudar este
tema. Uma delas € porque é licenciada em Direcdo e Gestdo Hoteleira, sempre trabalhou no
setor da hotelaria e procura estudar e saber mais acerca da sua area de interesse. Considerando
a sua experiéncia e apds a realizacdo de uma breve revisdo da literatura, a autora entende que a
inovacdo, no setor hoteleiro, é dificilmente compreendida como tal, pois a mesma é geralmente

focada na parte tecnoldgica e ndo tanto nos processos € Servicos.

A investigacdo na area da inovacdo no setor hoteleiro portugués é muito escassa mas,
recentemente, o Turismo de Portugal incentivou a participacdo do setor num inquerito em que
0 tema era: “Quais os 5 principais desafios para o Turismo em Portugal nos proximos 10 anos?”.
De acordo com as respostas e entre esses 5 principais desafios identificados, estdo a qualificacéo

e valorizacao dos Recursos Humanos, bem como o estimulo a inovacéo (Turismo de Portugal,
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2017), exatamente os desafios que se enquadram na temética que se optou por estudar nesta

dissertacéo.

1.2 Objetivos gerais e especificos

Com este trabalho, pretende-se Estudar o impacto da lideranca na relagéo entre a inovacao e o

desempenho.

Espera-se que haja um impacto positivo da lideranga na relacdo entre a inovacdo e o
desempenho organizacional. Acredita-se ainda que existe uma relagdo positiva significativa

entre a implementacdo da inovacédo e a melhoria do desempenho dos hotéis.

1.3 Estruturacéo do trabalho

O presente trabalho é composto por seis capitulos.

O primeiro capitulo consiste numa introducdo ao tema da dissertacdo, a definicdo da sua

importancia e os objetivos do mesmo.

Numa segunda parte, é elaborado o enquadramento teérico dos trés temas principais, a
lideranca, a inovagéo, o desempenho e a relagdo entre eles, baseado na reviséo da literatura.
Ainda no segundo capitulo € apresentado 0 modelo concetual do estudo e suas hipoteses a testar.

No terceiro capitulo é detalhada toda a metodologia, bem como a pesquisa documental, a
caracterizacdo da amostra, os instrumentos de recolha de dados, todo o seu processo de recolha

de dados, a taxa de resposta e a metodologia de tratamento de dados.

No quarto capitulo é apresentada toda a analise e discussao dos resultados do estudo.
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No quinto capitulo é apresentada a conclusdo do trabalho, as implicagBes para a gestdo de
empresas, bem como para a ciéncia. Sao identificadas limitacdes ao estudo e sdo feitas

propostas para estudos futuros.

No sexto capitulo encontram-se todas as referéncias bibliograficas usadas na realizacao deste

trabalho. As mesmas seguem as normas da American Psycological Association (APA).

Por ultimo, foram anexados outros elementos de interesse para a dissertacao.
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2 Fundamentacao Teorica

A Lideranca, a inovacao e o desempenho organizacional sdo os trés temas centrais do tema
desta dissertacdo de mestrado, e serdo, portanto, os trés conceitos a serem explorados na

fundamentacdo teorica.

2.1 Lideranca

A lideranca é atualmente um dos assuntos mais comentados nos negocios e organizacdes. E
dificil ligar a televisdo, abrir um jornal ou participar numa conferéncia sem encontrar inimeras

referéncias a lideres e lideranca.

A lideranca € vista de formas distintas: como consequéncia de um conjunto de tracos ou
carateristicas dos lideres, ou como um processo social que emerge de relagdes entre grupos. Por
haver visbes tdo diferentes sobre este tema, a opinido sobre a sua natureza ira ser sempre
divergente (BOLDEN, 2004).

2.1.1 Conceito e Evolugéo

O processo de lideranca é qualquer tipo de comportamento que direciona e coordena um grupo
(SPISAK, NICHOLSON e VUGT, 2011).

Ao longo do tempo, a lideranga tem sido definida ao nivel do trato, comportamento, influéncia,
interacdo e relagdes que é possivel encontrar nas posi¢cdes administrativas das empresas. A
imagem que se segue, mostra algumas das defini¢Ges de lideranca apresentadas nos ultimos 50
anos (YUKL, 2013):
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Tabela 1 - Definicdes de lideranca

Definigdes de Liderancga

A lideranca € o comportamento de um individuo que da as diretrizes a um grupo para um

objetivo em comum (Hemphill & Coons, 1957, p.7).

A lideranca € um acréscimo para além do exercicio mecanico com as diretrizes diarias das
organizacg0es (Katz & Kahn, 1978, p.528).

A lideranca é o processo de influenciar um grupo organizado e com um objetivo a atingir
(Rauch & Behling, 1984, p.46).

A lideranca € sobre articular visdes, incorporar valores e criar um ambiente do qual as coisas
podem ser realizadas (Richards & Engle, 1986, p.206).

A lideranca € o processo de dar um objetivo ao esforco coletivo, fazendo com que esse esforgo
seja despendido para alcancar o propoésito (Jacobs & Jacques, 1990, p.281).

A lideranca € a capacidade para sair fora da cultura e comecar um processo de mudanca que
seja mais adaptavel (Schein, 1992, p.2).

A lideranca € o processo de dar sentido ao que as pessoas fazem em conjunto, sé assim as

pessoas irdo entender e ficar comprometidas (Drath & Palus, 1994, p.4).

A lideranca é a capacidade de um individuo influenciar, motivar e permitir que os outros

contribuam para a eficacia e sucesso de uma organizacdo (House et al., 1999, p. 184).

Fonte: Adaptado de YUKL (2013)

Para YUKL (2013), muitas das definicdes de lideranca refletem a suposicdo que envolve o
processo onde a influéncia € exercida sobre outras pessoas, com o intuito de guiar, estruturar e
facilitar atividades e relagdes num grupo ou organizagdo. As defini¢bes de lideranca diferem
em muitos aspetos incluindo, o proposito da influéncia, a maneira como a influéncia é exercida,
e o resultado dessa influéncia. Essas diferengcas ndo sdo apenas académicas mas, também

refletem um desacordo sobre a identificac@o de lider e o processo da lideranca.
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“A lideranca é o processo de influenciar os outros de forma a entender e chegar a um acordo
do que é necessario fazer e como fazer, bem como o processo de facilitar os esforgos individuais
e coletivos para alcancar os objetivos em comum.” (YUKL, 2013). Esta definicdo do autor
inclui ndo s6 a influéncia e o facilitar do trabalho diario do grupo ou empresa, mas também

assegura que esta tudo preparado para enfrentar os desafios futuros.

KOONTZ et al. (1990) cit in MILOLOZA (2018) definem a lideranga como um processo de
influenciar os colaboradores, com o objetivo de motiva-los e incentiva-los a atingir as metas da
empresa. Para Kim e Mauborgne (2005) cit in SEMUEL, SIAGIAN e OCTAVIA (2017) a
lideranca é um papel importante que afeta o sucesso ou o fracasso de uma organizacdo. A
necessidade de uma boa liderancga é cada vez maior, especialmente pela concorréncia global

que existe hoje em dia, no meio empresarial.

Apesar das diferencas, as varias definicdes de lideranca tém 4 elementos em comum
(NAHAVANDI, 2015):

1. A lideranca é um fendmeno social e de grupo; ndo é possivel haver lideres sem
seguidores. Lideranca € sobre 0s outros;

2. A lideranca envolve influéncia ou persuasao interpessoal e os lideres movem os seus
seguidores através de objetivos e agdes;

3. Alideranca é direcionada a um objetivo e orientada através de a¢des. Os lideres tém um
papel ativo em grupos e organizacdes que por sua vez, usam a influéncia para direcionar
0s seus seguidores e atingir os objetivos;

4. A presenca de lideres num grupo assume uma hierarquia. Ha casos em que essa
hierarquia é formal e bem definida mantendo o lider no topo, noutros casos, é informal

e flexivel.

Segundo Nahavandi, ao agregar estes 4 elementos, podemos definir um lider como sendo uma
pessoa que influencia individuos e grupos dentro de uma organizacdo, ajuda a estabelecer
objetivos e guia 0s seus seguidores a fim de realizar esses objetivos, permitindo assim que sejam

eficazes.

No futuro, os lideres ndo s6 tém que ter estratégia, como devem ter habilidade retorica e

transmitir a energia através das palavras que utilizam. A era de gerir atraves da ordem esta a
18



terminar e esta a ser substituida pela gestdo através da influéncia. Contudo, entre as diversas
competéncias de lideranca pedidas, nesta nova era, esta a habilidade de construir e articular as
mensagens altamente motivacionais. Infelizmente, parece que nem todos os lideres e gestores
possuem tais competéncias, bem como a nossa cultura organizacional e o sistema de educacéo
desencorajam essas mesmas competéncias. A linguagem dos lideres tende a ser mais racional
e logica, esquecendo a parte da expressao emocional. Os gestores e executivos devem aprender
a vender a sua missdo e isso dependerd de competéncias eficazes ao nivel da linguagem
(CONGER, 1991).

Segundo 0 mesmo autor, esta linguagem pode ser dividida entre duas competéncias distintas: a
primeira, com o nome framing, é o processo em que o lider define o propdésito da organizacdo
de uma forma significativa e emocional. A maneira como o lider descreve o objetivo futuro da
empresa, é a visao que ele tem da mesma. Os valores da empresa sdo uma componente essencial,
especialmente para reforcar o comprometimento e providenciar orientacdo nas tarefas diarias
por parte de quem lidera. O framing também esté ligado, em parte, as questdes sociais ou seja,
lideres com esta competéncia sdo capazes de transformar a missdo da sua empresa em
movimentos sociais. Exemplo disso é o caso da Mary Kay Cosmetics que, defende um conjunto
de valores em torno dos direitos das mulheres e faz questdo de o deixar claro na missdo da sua
empresa: “O meu objetivo era apenas ajudar as mulheres e ndo gerar uma enorme quantidade
de vendas. Eu quero que as mulheres ganhem proporcional ao que os homens ganham. Eu
quero que eles sejam pagos com base no que eles tém entre as orelhas e o cérebro, e ndo porque

sdo homens ou mulheres.”

A segunda competéncia, com o nome rhetorical crafting, é a habilidade com que o lider usa a
linguagem para dar um poder emocional a sua mensagem. A parte de todas as emocdes e ideais,
os lideres com esta competéncia usam metaforas, analogias ou diferentes estilos de linguagem
para assegurarem que o conteudo da sua mensagem tem um impacto profundo. O poder das
metaforas e analogias vem da habilidade de capturar e ilustrar a experiéncia na vida real,
apelando em simultaneo ao senso de quem as ouve. Uma das metaforas mais populares de Mary
Kay Ash tem a ver com uma abelha que ela usa para descrever a realidade das mulheres que
trabalham na empresa dela: “Uma abelha ndo deveria poder voar, pois 0 seu corpo é pesado

de mais para as suas asas. No entanto, a abelho néo sabe disso e voa muito bem.”. Segundo
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Mary Kay, a sua metafora significa que as mulheres ndo sabem que podem voar mas que, com

ajuda e coragem elas encontram as suas asas.

CONGER (1991) conclui que as historias e metaforas tém mais poder quando invocam
significados ou simbolos que tenham uma esséncia cultural, pois tende a gerar fortes emocdes.
Dois aspetos importantes sdo: o lider, ao falar da estratégia da empresa, deve dar a entender aos
colaboradores que possui conhecimento na matéria e, mais importante ainda, o lider deve fazer
com que a sua missdo seja 0 mais realista e apelativa possivel. Relativamente a possiveis
problemas que possam existir na organizacdo, quando os problemas existem, o lider deve

mostrar que esta tudo sob controlo mesmo quando na realidade néo esta.

Para Bernard Bass, lideres sdo pessoas atentas ao desenvolvimento dos seus colaboradores, séo
aqueles que inspiram e estimulam o seu progresso na empresa, e mantém uma relacdo mesmo
dentro e fora da organizagdo (WEESE, 1994).

Os lideres podem influenciar o comportamento dos seus seguidores através do uso de diferentes
estilos ou abordagens, para gerir outros. Nas Ultimas trés décadas, a lideranca transformacional
e transacional receberam a maior atencdo. A lideranca transformacional usa recompensas
intangiveis como por exemplo, 0 crescimento das pessoas, a autoestima e os valores
profissionais, enquanto a lideranca transacional utiliza recompensas tangiveis como o dinheiro
e o status (KESKES, 2013).

Assim, a liderangca como um processo representa um elemento fundamental nas organizagdes.
Orienta o esforco e motivacao das pessoas, para a realizacao dos fins sociais para os quais foram
criados. Nesse sentido ter um foco ajustado as necessidades da organizacdo representa uma
maneira de atingir os objetivos tragados, bem como alcancar o desenvolvimento e crescimento
sustentados (PARRA e GUILIANY, 2013).

2.1.2 Teorias da Liderancga

De um modo geral, a teoria esta separada da pratica mas, no que diz respeito a liderangca ambos
estdo interligados. As teorias ajudam a moldar a maneira como concebemos o mundo,
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simplificando e resumindo grandes quantidades de dados mas, como resultado, também pode

originar suposicdes e modos de pensamento que se tornam inquestionaveis (BOLDEN, 2004).

Diversos autores propuseram conceitos de liderancga transformacional para explicar como os
lideres conseguem alcancar mudancas de grande escala numa organizacdo e também para
responder a algumas perguntas do tipo: como € que os lideres criam e sustentam a mudanca nas
organizacles? Qual o estilo de lideranga necessario para motivar os seguidores a realizar

mudangas na organizacdo?

No que diz respeito a lideranca transacional, a mesma é considerada parte essencial da
lideranca, pois € comum os lideres estruturarem tarefas e serem atenciosos aquando a existéncia
de motivacdo por parte dos seguidores. Para a criacdo de mudancas significativas nas
organizacOes, esta Ultima deve ser complementada com a lideranca transformacional
(NAHAVANDI, 2015). A lideranca bem-sucedida representa um dos fatores para o sucesso da
empresa (MILOLOZA, 2018).

2.1.2.1 Lideranca Transacional

Wang et al. (2011) cit in NAHAVANDI (2015) definem a liderancga transacional como sendo
baseada no conceito de troca entre lider e seguidor. O lider fornece aos seus seguidores recursos

e recompensas em troca de motivacdo e produtividade.
Este tipo de lideranca pressupde duas dimensdes (LAI, 2011):

1. Contingent reward — o reforco de contingéncia é frequente nas trocas estabelecidas
entre lider e seguidor. Varias expressoes utilizadas por estes lideres sao: “Eu dou apoio
e assisténcia em troca dos seus esforcos” e “expresso satisfacdo quando os

colaboradores vao de encontro as expetativas”.

Esta dimenséo faz parte de muitas formac6es dadas ao nivel da lideranga, onde os lideres séo

ensinados a reforcar os comportamentos adequados, a evitar os inadequados e a oferecer
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recompensas pelos objetivos alcancados. Este € um componente necessario da lideranga e
gestédo eficazes (NAHAVANDI, 2015).

2. Management-by-exception — a gestéo por excegdo descreve a maneira como os lideres
agem a medida que os problemas surgem. Um lider que segue uma gestdo passiva
afirma: “Nao consigo interferir até que os problemas se tornem sérios”; € 0 que segue
uma gestdo ativa afirma com frequéncia: “Eu concentro toda a minha atengéo em lidar

com os erros, reclamagdes e fracassos”.

Esta é uma dimens@o em que o lider interage pouco com os seguidores, da poucas ou nenhumas
diretrizes e sO intervém quando as coisas ddo errado. O suporte e a criacdo de um ambiente
favoravel e positivo estdo claramente ausentes em lideres que seguem uma gestao por exce¢do
(NAHAVANDI, 2015).

A imagem que se segue representa caracteristicas do modelo de lideranca transacional
apresentado por Maxweber em 1947 (HAQ e CHANDIO, 2017):

Figura 1 - Caracteristicas Modelo Lideranca Transacional apresentado por Maxweber em 1947

Focused on short term .-\--:'—* —/\ Follow policies and

goals

4”/1\ / Transactional \ ,\
| e Leadership )

a N
\\/;_ »

Oppose to change J,,/"’/Z_,_.-- Revel in efficiency

Fonte: (HAQ e CHANDIO, 2017)

Este tipo de lideranca enfatiza os objetivos a curto prazo, segue politicas e procedimentos,
revela eficiéncia mas, no entanto, ¢ inflexivel & mudanca. De salientar ainda que, esta lideranca
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ndo d& a oportunidade aos seus seguidores de participarem no processo de decisdo da
organizacdo, por outro lado € considerada eficaz na tomada de decisdo no que toca a reducao
de custos e ao aumento da produtividade da empresa. E uma lideranca que esta muito presente
em organizagOes burocraticas, concentradas em regras e procedimentos para gerir equipas e
projetos. Os lideres que optam por este estilo sdo pessoas que estdo familiarizadas com as
diretrizes da organizacdo (HAQ e CHANDIO, 2017). Segundo o mesmo autor, a lideranga
transacional valoriza a ordem e a estrutura da organizacdo. Este estilo de lideranca € bem-
sucedido em grandes organizacdes, bem como em organizacGes militares mas, ndo é bem-

sucedido em organizacdes cuja criatividade e a inovacéo estejam presentes.

Existem estudos, como por exemplo o de Rank et al. (2009), onde indica que a lideranca
transacional pode impedir a inovagdo na organizagdo (NAHAVANDI, 2015).

Bernard (2000) cit in (HAQ e CHANDIO, 2017) afirma que Bill Gates, fundador da Microsoft,
é um exemplo deste estilo de lideranca, pois fazia visitas frequentes as equipas para certificar

que estavam a ir na direcao certa de forma a atingir os objetivos da organizacao.

A lideranca transacional pode construir um nivel de confianca no lider conforme ele executa o
que foi acordado ao longo do tempo. Quando existe clareza em torno das expetativas e dos
objetivos de desempenho, os seguidores aprendem que os seus lideres, quando executam as
tarefas, o fazem de forma confiante. Este tipo de lideranca funciona melhor em ambientes com

procedimentos mais complexos, do que menos complexos (BASS, AVOLIO e JUNG, 2003).

O estudo de DAI, DAI, CHEN e WU sugere ainda que, enfatizar demasiado as regras ao invés
das emocgbes pode causar desmotivacdo e baixo desempenho dos seguidores para com a
organizacdo. Consequentemente, os lideres transacionais devem criar um senso de justica e
aumentar a percecdo positiva dos seguidores, pois se o fizerem terdo um impacto positivo ao
nivel do comprometimento organizacional (DAI, DAI, CHEN e WU, 2013).
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2.1.2.2 Lideranga Transformacional

Originalmente introduzido por Bums (1978) e desenvolvido por Bass (1985) (NAHAVANDI,

2015), sabemos que, € critico para o sucesso dos lideres transformacionais, agirem e

comunicarem de uma maneira que inspire os seus seguidores. E na lideranca transformacional

que o poder das palavras e a¢cdes comecam a ganhar mais importancia (CONGER, 1991).

Para Bernard Bass, os lideres transformacionais tém um nivel mais elevado de dedicacédo e

performance do que os lideres transacionais. Sao estes lideres que desafiam os seus seguidores

a conseguirem o que aspiram. Os seguidores preocupam-se com o que é melhor para a equipa,

para a empresa e para a sociedade (WEESE, 1994).

Bernard Bass e Bruce Avolio desenvolveram o MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire),

com base nos quatro I’s, a fim de quantificar a lideranga transformacional (WEESE, 1994):

1.

Intellectual stimulation — é a capacidade do lider despertar a curiosidade intelectual dos
seus seguidores e 0s problemas séo vistos como desafios ou oportunidades; reconhecem
0 potencial da sinergia e o poder da criatividade coletiva; estes lideres tém em mente
que, os seguidores mentalmente desafiados, tém um estimulo maior e mais energia que,
consequentemente, se reflete na organizacéo;

Individualized consideration — cada membro do grupo é tratado como um individuo e
ndo como um numero; estes lideres sdo ouvintes ativos e preocupados em entender as
perspetivas dos seus seguidores; ajudam os seus seguidores a identificar as suas
fraquezas, bem como a melhorar e a atingir os seus objetivos;

Inspirational leadership — os lideres inspiram os seus seguidores e fazem com que eles
se sintam valorizados e fundamentais para chegar a visdo da organizacéo; adicionam
clareza e significado a visdo da organizagéo, simplificam as necessidades e comunicam
com confianca e carisma de forma a que os seguidores sintam vontade de tornar a viséo

da empresa uma realidade;
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Idealized influence — com relagé&o ao ponto anterior, mas com algumas diferencas; o maior foco
em ser um lider transformacional é ser inspirador; os lideres sdo respeitados genuinamente pelos
seus seguidores, fazendo acreditar que tém a competéncia e o carater para tornar a visao da
empresa uma realidade; a confianca depositada pelos seguidores é bastante alta e os proprios
acreditam que a sua energia e contribuicdo para a organizacao sera sempre tida em conta; 0s
seguidores sao influenciados pelo lider com o objetivo de trabalhar o seu potencial. Assim,

tanto a organizacdo como quem nela trabalha, podem colher frutos.

Mais tarde, foram identificadas cinco dimensGes mais aprofundadas da lideranca
transformacional, baseadas no MLQ de Bass (RAFFERTY e GRIFFIN, 2004):

1. Vision — refere-se a uma imagem idealizada do futuro, baseada nos valores da
organizacéo;

2. Inspirational communication — diz respeito as mensagens positivas e de coragem sobre
a organizacao, bem como as declaracfes que levam a motivacdo e confianca;

3. Supportive leadership — expressa a preocupacao para com os seguidores, tendo sempre
em conta as suas necessidades individuais;

4. Intellectual stimulation — estimula o interesse e a consciencializa¢do dos colaboradores
sobre os problemas, bem como aumenta a sua capacidade de ver esses mesmos
problemas de uma nova forma;

5. Personal recognition — premeia sempre pelo reconhecimento e esforco na realizacao de

objetivos.

Este tipo de lideranca depende do ambiente, da organizacdo, das tarefas, objetivos e da
distribuicdo do poder entre lideres e seguidores, para ser bem-sucedida. Esta claro que os lideres
transformacionais sdo positivos, otimistas e emocionalmente equilibrados e capazes de fazer
com que os seus seguidores sejam fortes e leais. Estes lideres sdo atentos, estimulam e desafiam
intelectualmente os seus seguidores e ddo suporte. A relacdo entre ambos € uma relagédo de
confianca e o lider, ao promover a autoestima e a autoeficacia, faz com que os seus seguidores
figuem mais satisfeitos. Quanto a performance de grupo, a mesma € afetada por este tipo de
lideranca, pois reduz o conflito e o sentimento de stress e ajuda os seguidores a lidar com esse
tema. As organizagdes que seguem esta lideranga tém tendéncia a trazer melhorias de qualidade

(BASS e RIGGIO, 2006).
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Para Bass (1990), os beneficios deste tipo de lideranca fazem com que os colaboradores se
sintam mais satisfeitos e capazes, bem como permite a organizacdo um melhor foco e
produtividade (WEESE, 1994).

Estudiosos e profissionais da lideranca, dizem que as organizacfes de hoje em dia necessitam
de ter uma lideranca capaz de inspirar 0s seus seguidores e oficializar mudancas
revolucionarias. CEO’s de empresas com e sem fins lucrativos que optam por uma lideranca
transformacional sdo apoiados e felicitados pelas mudancas drasticas nas suas organizagdes. A
lideranca transformacional esta maioritariamente associado a performance das organizacdes
(SETHIBE e STEYN, 2015) e inclui trés fatores — carisma e inspiracéo, estimulacdo intelectual,
e consideracao individual — que, quando combinados, faz com que o lider consiga uma mudanca
em larga escala (NAHAVANDI, 2015).

Para diversos autores, a lideranca transformacional tem virtudes mas também pontos criticos,

tal como identificado no quadro abaixo (LEE, 2014):

Tabela 2 - Virtudes e pontos criticos da Lideranga Transformacional

Virtudes Pontos criticos
Carismatico Muito focado na auto eficiéncia
Visionario Centrado/focado em demasia nas suas ideias
Impulsiona a mudanga Falta de clareza concetual

Influéncia os seguidores a colocar de parte os | Antidemocratico, solitario
seus interesses préprios pelo bem da equipa e

da organizacéo

Fonte: Citado por Bass, 1999; Mullins, 2007; Northouse, 2013; Tourish na Pinnington, 2002
(Adaptado de LEE, 2014)
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As virtudes deste tipo de lideranca incluem caracteristicas como, o carisma, a visdo, a
capacidade de impulsionar mudancas e persuadir 0s seguidores a ir aléem do seu interesse
préprio pelo bem maior. No entanto, se os lideres focarem nos seus pontos fortes em excesso,
as suas forcas podem tornar-se fraquezas. A capacidade do lider motivar os seus seguidores a
ir além do seu interesse proprio é uma caracteristica que eles precisam de desenvolver para unir
0s seus seguidores contudo, se o fizerem em excesso tornar-se-ao antidemocraticos e solitarios.
Da mesma forma que, o carisma € certamente um dos pontos mais fortes do lider
transformacional que os leva a autoeficacia, 0 que poderd ndo ser favoravel se eles se
sobrestimarem e se considerarem superiores (Gist, 1987; Gist e Mitchell, 1992 cit in LEE
(2014).

A lideranca transformacional permite transformar colaboradores em pessoas criativas,
motivadas, comprometidas e identificadas com a organizacdo, bem como inspirar 0s seus
seguidores, pensar em equipa e alcancar os objetivos em prol da missdo e valor da empresa
(PARRA e GUILIANY, 2013).

De um modo geral, os lideres transformacionais sdo mais eficazes do que os lideres
transacionais ou ndo transformacionais. A razdo dessa conclusdo é porque a natureza da
lideranga mudou drasticamente nestes tltimos anos. O mundo ficou mais complexo e cada vez
mais rapido e por isso, exige que os individuos, grupos e organizacdes se adaptem e estejam

em constante mudanca, sendo esta a esséncia deste tipo de lideranca (BASS e RIGGIO, 2006).

E de concluir que, os lideres devem criar um bom ambiente de trabalho, manter uma
comunicacgdo interativa com os seus seguidores e mostrar alguma preocupacao em vez de, e
simplesmente, atribuir tarefas. Os lideres transformacionais devem guiar e incentivar ao
objetivo e bem-estar da organizacdo, pois quando os seguidores tém uma visao clara dos valores

e padrdes da empresa, eles transmitem mais confianca (DAI, DAI, CHEN e WU, 2013).
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2.1.3 O lider inovador

Quando falamos de lideres inovadores, estamos a falar de pessoas que estdo constantemente a
inovar, no ambiente organizacional e a acompanhar as mudangas da organizacdo onde estdo
inseridos (METCALF e MORELLLI, 2015).

Seguem algumas caracteristicas de lideres inovadores segundo as mesmas autoras:
- Possuem uma visdo clara e efetiva;

- Articulam a sua visdo com iniciativas estratégicas realizaveis;

- Desenvolvem-se a si mesmo e influenciam o desenvolvimento de outros lideres;

- Constroem equipas eficazes e ajudam os colegas a compreender e a agir de acordo com as

suas proéprias forcas de lideranca;

- Criam e mantém aliancas e parcerias;

- Antecipam e respondem rapido aos desafios e oportunidades;
- Desenvolvem e testam hipoteses;

- Calculam/medem, aprendem e aperfeicoam de forma continua.

Segundo METCALF e MORELLI (2015) existem diferencas entre a lideranca tradicional e a

lideranca inovadora:
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Tabela 3 - Diferengas entre Lideran¢a Tradicional e Lideranga Inovadora

Lideranca Tradicional

Lideranca Inovadora

Principal desejo € o sucesso pessoal e s6 depois

0 sucesso da organizacao.

Decisdo em estilo de ordem e controlo.

Leva uma diregdo “black/white” manner.

Foco no tecnicamente correto.

Gere e ensina pessoas a serem controladoras e

autocraticas.

Tendéncia para numeros e utiliza-os de forma

quantitativa.

Humilde visdo de sucesso mais altruista baseada

no desempenho e valor da empresa.

Aproveita o conhecimento da equipa como parte

do processo de decisao.

Experimenta, testa para melhorar, explora novos

modelos e abordagens.

Em constante aprendizagem e desenvolvimento

proprio e dos outros.

Motiva pessoas a aprender, a terem um foco
estratégico e inteligéncia interpessoal.

Tendéncia para o0 bom desempenho financeiro,
satisfacdo do cliente, compromisso para com o
colaborador, impacto para a comunidade e

coesdo cultural

Fonte: (METCALF e MORELLI, 2015)

Apesar da sua importancia, a inovagdo € uma qualidade dificil de cultivar tanto nos lideres como

nas organizagOes. Na The Conference Board of CEO Challenge 2015, 943 CEQO’s de diversas

empresas classificaram o capital humano e a inovagdo como dois dos principais desafios de

longo prazo para impulsionar o crescimento dos negocios. Este é um desafio-chave para a

maioria das organizacgdes e uma lacuna que precisa de ser encerrada, a comecar pelas fungdes
de topo — os CEO’s (GRAHAM-LEVISS, 2016).
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A XBilnsight fez uma analise a cinco mil lideres de diversas empresas, de diferentes setores,
que permitiu identificar as cinco principais competéncias dos lideres inovadores (GRAHAM-
LEVISS, 2016):

Possuem melhor desempenho na gestdo do risco;
Demonstram maior curiosidade;

Tém uma lideranga corajosa;

Aproveitam as oportunidades;

a c w N oE

Mantém uma perspetiva estratégica nos negocios.

Figura 2 - Cinco Principais Diferencas de Competéncias dos lideres Inovadores e ndo inovadores

What Innovative Leaders Do Better Than Noninnovative Ones

And an area where they fall short, based on surveys
of nearly 5,000 leaders across a wide range of industries.

AVERAGE PERCENTILE RANK Innovative

leaders

Manage risk &
Demonstrate curiosity &
Lead courageously &

Seize opportunities &
Maintain strategic &
business perspective
Maintain order &

and accuracy

SOURCE XBINSIGHT

Fonte: (GRAHAM-LEVISS,2016)

Existe uma competéncia em que os lideres inovadores tém um desempenho mais fraco do que
os lideres menos inovadores, que é a de manter a ordem e a precisdo (gerir 0s projetos com mais
eficiéncia). Por esse motivo, as organizagdes precisam destes dois tipos de lideres, o0s
inovadores e 0s nao inovadores (GRAHAM-LEVISS, 2016). Para o autor, todos os CEO’s

devem adotar estes comportamentos para maximizar o pensamento inovador.
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Inovar € uma questdo de sobrevivéncia e sustentabilidade das organizagdes num contexto de
alta competitividade no mercado, e o lider tem o papel de conduzir a organizagdo rumo a um
ambiente propicio a inovacdo, motivando as pessoas a trabalhar nessa direcdo (DOROW,
WILBERT e JENOVEVA, 2015).

2.1.4 Lideranca no Setor Hoteleiro

As organizagbes multinacionais hoteleiras sdo, em particular, as mais afetadas pelos
comportamentos dos lideres, pelas suas carateristicas pessoais e especialmente pela maneira

como os lideres se relacionam com os seus seguidores (BROWNELL, 2010).

O resultado do estudo de TRACEY e HINKIN (1994), a diversos hotéis nos Estados Unidos,
indica que a lideranca transformacional tem um impacto positivo na percecdo da eficacia da
lideranca, na satisfacdo dos seguidores, na comunicacao e torna clara a dire¢do e a misséo da
organizacdo. Este tipo de lideranga est4, também, positivamente relacionada com a satisfagéo
para com o lider, enquanto que a lideranca transacional ndo teve nenhuma relacgéo significativa
com as variaveis atras mencionadas, o que podera querer dizer que a lideranca mais tradicional
ndo é favoravel. Neste estudo, a lideranca transformacional demonstrada pela gestdo de topo
foi vista de forma muito positiva numa organizagao gque passou por um crescimento e mudanca
repentina. Concluem ainda que, uma das razdes pela qual os seguidores estdo satisfeitos com
os lideres transformacionais € que os mesmos deixam clara a missdo da organizacdo e

estruturam o papel dos seguidores no cumprimento dessa miss&o.

Dois anos mais tarde, 0s mesmos autores realizaram um outro estudo onde abordam o mesmo
tema mas, com mais pormenor no que toca a maneira como o0s lideres transformacionais
exercem a sua influéncia na industria hoteleira, analisando novamente lideres de organizacoes
nos Estados Unidos. Dai concluiram que, este tipo de lideres podem influenciar a percecéo dos
seus seguidores que, por sua vez, essas perce¢des podem influenciar o comportamento e o
desempenho a contribuir para o sucesso da organizagdo. Ou seja, & medida que os lideres
articulam a visao e esclarecem os objetivos desejados, os seguidores obtém uma compreenséo

da direcdo a tomar e o que devem fazer para ajudar a realizar a visdo do lider. Mais ainda, se 0s
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seguidores tiverem uma percecao positiva do seu lider poderdo desenvolver niveis elevados de
motivacao e desempenho no trabalho (TRACEY e HINKIN, 1996).

Em 2013, os autores DAI, DAI, CHEN e WU (2013), fizeram um estudo em alguns hotéis de
Taiwan onde os resultados mostram que ambos os tipos de lideranca (transformacional e
transacional) devem ser utilizados em simultaneo para obter melhor eficiéncia. Quando os
lideres asiaticos utilizam diferentes estilos de lideranca, a perce¢do e o desempenho dos
colaboradores serdo também distintos. E de notar que, quando a empresa recompensa 0s
colaboradores, 0s mesmos estdo mais dispostos a contribuir e portanto, 0 seu comprometimento

organizacional é induzido.

Os autores descobriram ainda que, os efeitos dos estilos de lideranca podem diferir sob a
influéncia das diferencas culturais. Acontece que, no geral, as pessoas em Taiwan tendem a
demonstrar respeito e obediéncia aos seus superiores, 0s colaboradores néo levantam objecdes

mesmo que tenham direitos no processo de tomada de deciséo.

Relativamente a lideranca transacional o estudo indica, no entanto, que a mesma influencia
negativamente o comportamento organizacional. Por exemplo, na lideranca transformacional
os lideres elogiam publicamente os seus seguidores e oferecem a promocao nas funcdes, ja na
lideranca transacional, as recompensas estdo relacionadas com o dinheiro. Contudo o0s

seguidores ndao devem ser punidos publicamente pois afetara a sua dignidade.

No estudo realizado por KUZNIN e WALKER (2017), onde foram avaliados trés estilos de
lideranca (transformacional, transacional e laissez faire) nos hotéis da Croacia, a lideranca
transformacional foi a que teve maior pontuacdo. Para 0 mesmo autor, existe uma correlacdo
muito forte entre a lideranca transformacional e transacional que esta muito presente nos front

desk managers dos hotéis em Dubrovnik.

2.2 Inovacéao

A inovacdo é um fendmeno complexo que é normalmente afetado, a muitos niveis, por fatores

internos da organizacdo (MESSERSMITHA e CHANGB, 2017).
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O século XXI é um século onde a inovacgao e as mudancas tecnolégicas continuam a alterar as
estruturas econdémicas. Nos tempos de hoje, os conceitos usados do passado para o presente
mudam constantemente e surgem novas linhas de negdcio, baseadas na informacdo, em quase
todas as areas (KAYA, 2015).

A ideia de que a inovacao promove o desenvolvimento sustentavel e a coesdo social (GAULT,
2018) é mais do que uma ideia nova ou uma invencao, é fundamental para melhorar os padrdes
de vida e pode afetar de diferentes maneiras, individuos, instituigdes, setores economicos e
paises. A medicdo da inovagdo e a utilizacdo dos seus dados pode ajudar 0s responsaveis
politicos a compreender melhor as mudancgas econdémicas e sociais, a avaliar a contribuicdo da
inovacdo (seja ela positiva ou negativa) em termos sociais e econémicos e também avaliar a
eficacia e eficiéncia das suas politicas (OECD/EUROSTAT, 2018).

2.2.1 Conceito e Evolugéo

A inovacdo teve origem na palavra innavatus (em latim), cujo significado é fazer algo novo no

ambito social, cultural e administrativo (KAYA, 2015).

Embora, desde os finais da década de 1880, tenha sido usado o termo inovacdo para descrever
algo pouco comum, nenhum dos primeiros estudiosos do tema foi tdo influente gquanto
Schumpeter. De acordo com Schumpeter, “a inovagao ¢ um processo de mutagao industrial que
revoluciona a estrutura econémica a partir de dentro, destruindo o antigo e criando 0 novo”
(SLEDZIK, 2013) e poderé acontecer ao nivel do produto, mas também do processo. No
entanto, a revisdo da literatura sugere que ela pode ser feita também através do marketing
(KAYA, 2015). Segundo o mesmo autor, a inovacao é considerada um fator essencial para a
competitividade e dindmica econdémica para além de que, quem procura lucros deve inovar
(SLEDZIK, 2013).

Desde 1992 que o Manual de Oslo tem sido o padréo internacional de referéncia para definir e
medir a inovacdo. De acordo com a OECD, uma inovagéo € um produto ou processo novo ou

melhorado (ou uma combinacdo dos dois) que difere significativamente dos produtos ou
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processos anteriores da organizacdo, cujo foi disponibilizado aos clientes (produto) ou
colocados em uso pela organizacdo (processo) (OECD/EUROSTAT, 2018). Um produto é
introduzido quando é disponibilizado para uso dos clientes, enquanto um processo € introduzido
nas operagOes diarias da empresa. A inovagao deriva de atividades baseadas no conhecimento
que envolve a aplicagdo prética de informacBes e conhecimentos ja existentes ou recém-
desenvolvidos. Pode ocorrer em qualquer setor da economia, onde uma organizacdo podera
fazer diversas mudancas nos seus métodos de trabalho, na producéo, no servigo, ou mesmo até
na performance comercial (OECD/EUROSTAT, 2005).

Segundo PORTER (1990), a inovacgdo pode ser manifestada no design de um novo produto,
num novo processo, numa nova forma de abordagem ao nivel do marketing, ou até uma nova
forma de ensinar. A inovagédo envolve investimento em conhecimento e competéncias bem
como, em ativos fisicos e reputacdo da marca. Por vezes envolve ideias mas, hem sempre

“novas” ideias.

De acordo com Karagoz e Albeni (2003), a inovacado € 0 acesso a hovos produtos e processos,
que surge como resultado da mudanca tecnoldgica. Ja Fisher (2000) definiu a inovagdo como
novas formas de pensar e novas maneiras de fazer as coisas nas atividades econémicas e sociais.
Segundo Ansal (2004) cit in KAYA (2015), a inovacgao ndo se limita apenas ao produto e ao
processo de producdo mas também inclui o desenvolvimento ao nivel da gestdo, da informacao,

da organizacdo, bem como das financas.

A inovacao nas empresas deve fazer-se sentir em varios campos como, 0s modelos de negécio,
novas formas de relacionamento com os clientes, gestdo de novos canais de distribuicdo que
serdo articulados com os tradicionais, gestdo integrada de produtos e marcas, entre outros.
Todos estes campos sdo inovacdes, sem ter subjacente na organizagdo um processo de inovagao
tecnoldgica ainda que, muitas vezes, se recorre a novas tecnologias para gerir 0 processo
inovador (FRANCO, 2017). Segundo 0 mesmo autor, quando um negocio comeca a atingir a
maturidade e quando as empresas estdo sujeitas a crescente pressdo concorrencial deverdo
inovar constantemente com o objetivo de se diferenciarem. Por isso, a inovagao é 0 processo
mais avancado de concorréncia, dado haver concorréncia permanente por novos produtos e
NoVos processos. Ja quando uma empresa € imune a concorréncia, nao apresenta estimulos para

0 esforgo de inovagao.
34



A inovacdo é considerada por muitos estudiosos como um dos mais importantes temas no
desempenho das empresas (SETHIBE e STEYN, 2015) e é vista como uma componente
essencial para a competitividade e sobrevivéncia de uma organizacdo bem como, para 0s seus
processos, produtos e servicos (Gunday, et al. (2011) cit in SETHIBE e STEYN (2015). As
empresas ganham vantagem competitiva através da inovacdao (PORTER, 1990) e para tal,
precisam de conhecer as oportunidades, estabelecer uma estratégia relevante e ter a capacidade
de transformar os inputs em inovacéo real — e fazé-lo mais rapido do que os seus concorrentes
(OECD/EUROSTAT, 2005). A sua abordagem da inovacdo tem um sentido muito amplo,
incluindo o uso de novas tecnologias, bem como novas formas de fazer as coisas (PORTER,
1990).

Ao implementar a inovagéo, as empresas tendem a criar e a manter a sua vantagem competitiva
(Vukovic et al., 2018). Elas escolhem inovar para defender a sua posi¢ao e procurar vantagem
competitiva. Uma empresa pode adotar uma abordagem reativa e inovar para evitar a perda de
participacdo de mercado para um concorrente inovador, ou pode optar por uma abordagem
proactiva para obter uma posicéo estratégica de mercado em relacdo aos seus concorrentes. Um
exemplo desta ultima €, o desenvolvimento e a criacdo de standards técnicos elevados aos
produtos que a empresa produz. Segundo Schumpeter (1934) cit in OECD/EUROSTAT (2005),
um novo dispositivo tecnoldgico é também considerado uma fonte de vantagem para o

inovador.

2.2.2 Tipos de Inovagéo

A inovacdo altera as caracteristicas de um ou mais produtos ou processos e, consequentemente,
0 uso comum descreve a inovagao em termos da sua finalidade. Por exemplo, os gestores podem
implementar inovagdes de servigo, bem como inovagdes ao nivel do sistema de entrega. A
informacao sobre a finalidade da inovacéao é bastante util para avaliar o seu propdsito, as suas
caracteristicas, o seu impacto, e potencial na empresa, bem como os tipos de atividades de
inovacdo que sdo relevantes para o desenvolvimento e implementacdo (OECD/EUROSTAT,
2018).
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Segundo a OECD, existem dois principais tipos de inovagdo (OECD/EUROSTAT, 2018):

Inovacgdo que altera os produtos da empresa (product innovation) — é um bem ou servigo novo,
ou melhorado, que difere significativamente dos produtos ou servigos anteriores da empresa e
que foi introduzido no mercado. A inovacao de produto pode envolver dois tipos de produto,
0s bens e os servicos. A linha divisoria entre ambos, por vezes, € dificil de estabelecer e alguns
produtos podem ter as duas caracteristicas. Uma empresa pode vender mercadoria aos seus
clientes ou alugar a sua utilizagdo como um servi¢o. Os bens incluem objetos tangiveis e
também alguns knowledge-capturing products cuja propriedade podera ser transferida através
de transacdes de mercado. Alguns exemplos deste Gltimo sdo 0 armazenamento, comunicagdo
e disseminacdo da informacao digital onde os clientes podem aceder repetidamente (ex. cloud).
Estes produtos sdo semelhantes a um bem se os consumidores puderem partilhar ou vender a
outros apos a compra, mas serdao semelhantes a um servico se os direitos do consumidor forem
limitados por meio de uma licenca que restrinja a partilha ou a venda. Relativamente aos
servicos, estes sdo intangiveis. Sdo produzidos e consumidos em simultaneo e alteram as
condicBes (ex. fisicas e psicoldgicas) dos consumidores. O compromisso do consumidor por
meio de tempo, disponibilidade, atencdo, transmissdo de informacdo ou esforco, é
frequentemente uma condicdo necessaria e 0s atributos ou experiéncia de um servico podem

depender dos inputs dos consumidores.

Inovacao que altera os processos de negocio da empresa (business process innovations) — inclui
a principal funcéo da producéo de bens e servicos, e fungdes de suporte, como a distribuicéo e
logistica, 0 marketing, as vendas e 0s servigos pos-venda, servicos de tecnologia da informacéo
e comunicacdo (TIC) a empresa, funcbes de gestdo e administrativa, engenharia, servicos
técnicos e desenvolvimento de processos de produtos e negocios. Os processos de negocio
podem também ser considerados como servi¢os onde a propria empresa é o cliente. Podem

ainda ser processos entregues internamente ou adquiridos a externos.

A inovacao esta cada vez mais no centro da mudanca econémica e, de acordo com Schumpeter
(1934) cit in OECD/EUROSTAT (2005), a inovacéo radical é a que é capaz de formar grandes
mudancas no mundo. No entanto, a inovacao incremental é capaz de formar um processo de

mudanga continuo. Por ele foram propostos 5 tipos de inovacao:
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Introducdo de um novo produto ou uma mudanga num produto ja existente;
Inovacao de um processo numa industria;
Abertura de um novo mercado;

Desenvolvimento de novas fontes de fornecimento de matérias-primas ou outros inputs;

o B~ w D P

Mudangas na organizagéo industrial.

A OECD sugere oito atividades relevantes para a implementacéo da inovagéo dentro de uma
organizacéo, séo elas (OECD/EUROSTAT, 2018):

Atividades de pesquisa e desenvolvimento experimental (R&D);

Engenharia, design e outras atividades de trabalho criativo:

Atividades de marketing e branding;

Atividades relacionadas com IP (intellectual property) como, copyrights, patentes;
Atividades relacionadas com training para os colaboradores;

Desenvolvimento de software e atividades relacionadas com database;

Atividades relacionadas com aquisicao ou arrendamento de ativos tangiveis;

O N o g B~ w D

Atividades no &mbito da gestdo da inovacao.

Para GUPTA (2011), é necessario mudar a cultura das organizacdes para uma cultura mais
adequada a inovacdo, uma cultura capaz de inspirar, implementar e premiar a inovacéo.
Segundo 0 mesmo autor, de acordo com o Professor John P. Kotter, as organizagdes que ndo
sdo capazes de explorar a inovacao para alcangar um crescimento lucrativo, ndo entendem o
valor da inovacdo, nem aprenderam o seu processo. Assim, é dificil definir expetativas para

uma mudanca desejada ou envolver os colaboradores ao nivel intelectual.
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2.2.3 Inovagéo no Setor Hoteleiro

A inovacgdo é importante para todos os setores econémicos e, em particular, para a industria
hoteleira. A inovacédo faz com que os hotéis se diferenciem em termos de categoria, o que pode
afetar significativamente a escolha do hotel, bem como um nivel elevado de satisfacdo do
hospede. As novas e modernas formas de trabalhar exigem uma nova abordagem por parte da
gestdo em que, o seu objetivo principal deve ser o de inspirar os colaboradores, criar uma visao
clara e um clima de trabalho que encoraje os seus funcionarios a aceitar a mudanca, gerar novas
ideias, adquirir novas competéncias, aplicar, transferir e transformar em novos produtos,
servigos ou processos (VUKOVIC et al., 2018).

No estudo realizado aos hotéis na Sérvia, pelos autores anteriormente citados, o nivel de
inovacdo dos hotéis analisados € moderado. O problema da inovacdo moderada pode ser
explicado através dos principais problemas enfrentados pelas pessoas inovadoras, 0s mesmos
estdo relacionados com a burocracia, o desfavoravel clima organizacional ou a falta de
motivacdo. Potenciais inovadores podem desistir de ideias e de projetos devido a incapacidade
de apoio financeiro. Por esse motivo, é importante que os hotéis tenham programas de incentivo
a inovacao e recompensas pela criatividade, o que é essencial para uma cultura inovadora de
qualquer organizacdo (VUKOVIC et al. 2018).

De acordo com Agarwal et al. (2003) cit in HALLAKA, ASSAKER G. e LEE (2018), € também
necessario um compromisso com a inovagao continua para se permanecer competitivo, pois 0s
servicos da industria hoteleira sdo dificeis de proteger (por meio de patentes) e sdao também

facilmente imitaveis.

Tendo em conta os resultados do estudo de MARTIN-RIOS e CIOBANU (2018), os padrdes
de inovacdo na hotelaria diferem das atividades setoriais. Por exemplo, estratégias de inovacao
muito especificas levam a um maior volume de vendas mas, apenas se for combinado com a
implementacdo de um processo novo ou melhorado (ex. novas praticas de trabalho). Ja os
métodos de producéo de servigo (ex. novo sistema de producdo de alimentos) ou uma melhor
distribuicdo/logistica (ex. uso de um novo canal de distribui¢do) isoladamente ndo afeta o

volume de negdcios. Assim, as empresas devem considerar a implementacdo de uma
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combinacéo de tipo de inovagéo (servigo, processo, marketing e organizacional) que gera um
aumento no desempenho, pois os resultados mostram que muitas atividades ao nivel da

inovacdo ndo produzem resultados positivos, mas sim uma combinacao dessas atividades.

Em alguns dos hotéis nas llhas Baleares, a ocupacdo media serd maior nos estabelecimentos
inovadores que também tém outros fatores organizacionais que criam impacto no desempenho
tais como, a rede comercial que possuem (com operadores) (ORFILA-SINTES e MATTSSON,
2007) e pertencer a uma cadeia, em hotéis sob contrato de gestdo e em hotéis geridos em
propriedades arrendadas (ORFILA-SINTES, CRESPI-CLADERA e MARTINEZ-ROS, 2005).
O resultado do estudo, destes ultimos autores, mostra que a inovacgdo na industria hoteleira
implica o uso de tecnologias, normalmente incorporadas em novas maquinas, equipamentos ou

software (ativos tecnoldgicos).

NAGY (2014) realizou um estudo onde concluiu que nos hotéis da Romania a orientagdo para
a inovacdo é muito baixa. Os gestores manifestaram uma atitude positiva embora a inovacéo
seja descontinua, ou seja, ndo procuram inovar frequentemente. Por outro lado, o envolvimento
dos colaboradores deu negativo o que significa que, os gestores dos hotéis raramente envolvem
o0s colaboradores no processo de inovagdo, mesmo que tenham habilidades e conhecimento para
contribuir para o desenvolvimento da mesma. Para a autora desta investigacao, estes resultados

podem ser consequéncia do estilo de lideranca autoritario adotado pela maioria dos hotéis.

2.3 Desempenho Organizacional

No mundo global onde a mudanca é determinante, a sobrevivéncia das organizacfes e a sua
capacidade de mostrar a sua alta performance, depende da sua capacidade em compreender a
mudanga e a inovagéo criadas em torno desse ambiente de mudanca (KALMUK e ACAR,
2015).

Para Mello (2005) cit in BOWRA, SHARIF e SAEED (2011), o desempenho de qualquer

organizacdo depende em grande parte do desempenho dos seus colaboradores. As organizagoes
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de sucesso estdo a perceber cada vez mais que existem varios fatores que contribuem para o

desempenho, mas 0s recursos humanos sdo claramente os mais criticos.

O desempenho pode ser definido como sendo a avaliagdo da capacidade e habilidade de uma
empresa em atingir os seus objetivos futuros, bem como a classificacdo do estado de
desempenho atual e futuro da empresa (JENATABADI, 2015).

Os autores Dyer e Reeves (1995) cit in VAN DE VOORDE (2009) utilizam quatro dimensdes

para descrever os indicadores de desempenho organizacional:

1. Resultados ao nivel dos recursos humanos — sdo os resultados do departamento de
recursos humanos como por exemplo, a rotatividade, as atitudes dos colaboradores,
entre outros;

2. Resultados organizacionais — sdo resultados relacionados com a produtividade, a
qualidade e servico;

3. Resultados financeiros ou contaveis — refere-se a indicadores financeiros como o retorno
dos ativos e o retorno do capital investido;

4. Indicadores de desempenho no mercado de a¢Bes — sdo medidos pelo valor das acdes

ou pelo retorno dos acionistas.

Tseng (2010) cit in SAMUEL, RAHMAN et al. (2017), afirma que existem duas maneiras de
avaliar o desempenho: o desempenho interno (que esta relacionado com a qualidade do produto,
custos e niveis de lucro) e o benchmarked performance (relacionado com a comparacdo de
empresas da mesma industria, ao nivel da qualidade de produto, custos, operacdes e satisfacdo

do cliente).

Contudo, as empresas Australianas vdo mais longe no que diz respeito a definicdo dos objetivos
de desempenho sustentavel (GADENNE, SANDS e MIA, 2012):

1. Objetivos ambientais — redugdo de emisséo de gases de efeito de estufa, investimento

em tecnologia livre de poluicdo, conservacdo de agua, utilizacdo de metas ambientais
quantificadas, utilizacdo de outros sistemas de gestdo ambiental, gestdo de residuos e

divulgacdo de informag&o (ex. relatorio de responsabilidade social corporativa);
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2. Novas metas de inovagéo do produto — introducdo de novos produtos/servicos, realcar

a venda de novos produtos/servicos, alocacdo de tempo para comercializar novos
produtos/servicos reduzindo o tempo de entrega e aumentando a participacdo no
mercado;

3. Obijetivos de aquisicdo e retencdo de clientes — manter o relacionamento com os clientes

ja existentes, atrair novos clientes e/ou negdcios, fazer crescer as vendas e medir o lucro
dos clientes e/ou negocios;

4. Capacidade de sistemas de informacdo — sistemas de fluxo de informacéo online,

utilizacdo do comércio eletronico e melhoria da produtividade dos colaboradores;
5. O bem-estar dos colaboradores e as metas de compromisso para com a comunidade —

desenvolvimento e formacdo dos colaboradores, dar importancia a salde e seguranca
dos colaboradores, procurar manter os colaboradores, envolvimento e patrocinio da
comunidade, atencdo a qualidade do produto e doacBes a instituicGes de caridade e
organizagBes comunitarias;

6. Objetivos de rentabilidade operacional — foco no cash flow das operacdes, no lucro

operacional e no resultado antes de impostos;

7. Objetivos de rentabilidade organizacional — foco no retorno sobre o investimento (ROI)

e no valor econémico agregado (taxa de retorno menos o custo de capital).

Além disso, a avaliacdo do desempenho organizacional (OPA-organizacional performance
assessment) € essencial para a tomada de decisdes de gestdo continua, eficacia operacional e
formulacdo de estratégias. Um modelo de avaliacdo de desempenho organizacional é uma
estrutura integrada, usada para responder as varias dimensdes do desempenho e estabelecer um
conjunto de indicadores relevantes numa organizacdo. Os dados guardados ao longo do tempo,
dao uma perspetiva de longo prazo sobre o desempenho organizacional. Embora a OPA seja
especifico de uma organizacdo, a mesma podera ser usada para comparar varias organizacoes
(LEGGAT, NARINE et al., 1998).
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2.4 Relacgéo entre Lideranca, Inovacao e Performance

O estilo de lideranca tem sido um dos fatores mais importantes que influenciam a relacéo entre
inovacdo e desempenho organizacional, pois os lideres tem autoridade para definir metas
especificas e incentivar iniciativas inovadoras dos seus colaboradores (SETHIBE e STEYN,
2015). Existem também diversos fatores que afetam o nivel de inovacdo de uma organizacgéo e
um dos mais importantes € a lideranca (MUNSHI, OKE, NEELY e MOESLEIN, 2005).

Os resultados do estudo de VUKOVIC et al. (2018) mostram que, os estilos de lideranca
transformacional e transacional s@o 0s que preveem a inovacao nos hotéis na Sérvia. No entanto,
o estilo de lideranga predominante é o transformacional. E importante que os gestores hoteleiros
adotem a lideranca transformacional para criar um clima onde ha aprendizagem, a criatividade
é encorajada, as ideias desenvolvidas e as mudancas bem-vindas. Este estilo de lideranca
promove o espirito de equipa, o desenvolvimento profissional de cada individuo e encoraja 0s
colaboradores a enfrentar desafios. Estes fatores, por sua vez, poderdo afetar a satisfacdo dos
funcionérios e dos hdspedes, assim como um melhor desempenho do hotel. Ao nivel da
lideranca transacional, os resultados mostram que estes lideres também podem incentivar a
inovacdo, mas dentro das tarefas ja estipuladas. Os lideres que adotam este estilo de lideranca
também conseguem motivar os colaboradores usando métodos diferentes, como recompensas

mas, que séo principalmente focadas na execugéo das tarefas.

A lideranga transacional enfatiza a eficiéncia do trabalho, mantem a ordem e a estrutura da
organizacdo, segue regras e regulamentos, acompanha o trabalho dos colaboradores, oferece
recompensas aos funcionarios com melhor desempenho e pune os que tém pior desempenho.
Este é um tipo de lideranca que funciona bem nas multinacionais onde os colaboradores néo
falam a mesma lingua, nem a mesma cultura, mas a abordagem de lideranga é compreensivel
em toda a organizacéo e os funcionarios seguem facilmente as direcdes do lider para executar
as tarefas com sucesso (HAQ e CHANDIO, 2017).

A influéncia dos lideres na motivacdo e no comprometimento para com os colaboradores tem
um grande impacto no desempenho. N&o chega apenas desenvolver habilidades e

conhecimentos para melhorar a performance, é necessario haver por parte do lider feedback,
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apoio e incentivo (BOLDEN, 2004) e sdo, em grande parte, os lideres ao nivel intermédio quem

deve fomentar o desempenho especifico e adequado dos seus colaboradores (DUNCAN, 2017).

Segundo BOLDEN (2004), de acordo com um artigo da Harvard Business Review escrito por
Ittner e Larcker em 2003, a maioria das organizacfes ndo leva suficientemente em conta os

indicadores de desempenho néo financeiro.

Um estudo realizado na Indonésia mostra que, a lideranca influéncia a performance dos hotéis
através da inovacdo. Assim, a inovacdo representada pelos novos produtos e servigos
introduzidos, acompanhada por mudancas de sistema administrativos e mindset dos
colaboradores, melhora o desempenho da empresa de forma a aumentar a receita e vendas do
hotel. Por esse motivo, a inovacdo deve resultar numa diferenciacdo do produto ou servico. Se
tal ndo acontecer, a performance da empresa ndo é sustentidvel e ndo garante vantagem
competitiva. A capacidade da empresa de produzir produtos/servigos diferenciados, em pouco
tempo, aumenta a eficécia e eficiéncia do hotel, bem como as vendas e as receitas (SEMUEL,
SIAGIAN e OCTAVIA, 2017).

Dodge e restantes autores, identificaram trés dimensdes de lideranca importantes para o
desenvolvimento da inovacdo: o trabalho desafiador, o incentivo a organizacéo e 0 apoio ao
trabalho em grupo. Os autores entendem que, um gestor que conhega a cultura de uma
organizacdo deve concentrar o seu esfor¢o nestas dimensdes com o objetivo de melhorar o
desempenho na inovacdo (DODGE, DWYER, WITZERMAN, NEYLON e TAYLOR, 2017).

Os lideres também afetam a inovacdo por meio do design da organizacdo e da criacdo de
ambientes apropriados para atender os diferentes processos de inovagdo incrementais e radicais
(MUNSHI, OKE, NEELY e MOESLEIN, 2005).

Segundo Orfila-Sintes e Mattsson, a inovacdo agregada na industria hoteleira melhora
significativamente o desempenho. Ou seja, 0s servigos adicionais oferecidos, as reservas feitas
atraves de operadores turisticos, os hotéis que fazem parte de uma cadeia e que 0s proprietarios
administram o proprio hotel, sdo fatores significativos no desempenho dos hotéis das llhas
Baleares. Estes fatores podem formar uma estratégia competitiva se implementados num
contexto local (ORFILA-SINTES e MATTSSON, 2007).
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De acordo com o Professor Kotler, grande parte da lideranca corporativa de hoje estd mais
focada em lucros de curto prazo e, portanto, a organizacdo nao esta alinhada para a inovagédo
(GUPTA, 2011).

2.5 O modelo conceptual

Apos a avaliacdo da evolucéo histdrica dos temas, foi definido o seguinte modelo concetual:

Lideranca

H2
Inovacéo Performance
H1

v

Assim, a lideranca sera a variavel moderadora pois o objetivo é também perceber se afeta a
direcdo e/ou a forca da relacdo entre a variavel independente (inovacdo) e a variavel dependente
(performance), tal como definido por Baron e Kenny (1986) (VIEIRA, 2009).

A lideranca promove o desenvolvimento e a realizacdo do potencial intelectual, espiritual,
emocional, profissional e empresarial das pessoas envolvidas numa organizacdo. Assim, s6 é
possivel obter bons resultados se se permitir o potencial das equipas. A lideranca e a formacéo
das equipas promovem também o envolvimento dos lideres e dos colaboradores, de forma a

alcancarem o objetivo da empresa (BILAS, 2017).

Como ja mencionado na revisdo da literatura, a lideranca é um papel importante que afeta o
sucesso ou o fracasso de uma organizacdo (SEMUEL, SIAGIAN, & OCTAVIA, 2017). Desta
forma, o desenvolvimento do sucesso de uma empresa baseada na inovacdo depende da

melhoria da lideranga e da formacé&o das suas equipas (BILAS, 2017).
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Assim, as hipoteses que se pretendem verificar sdo as seguintes:
H1: A inovagdo influencia positivamente a performance do hotel.

H2: A lideranga influencia a relagéo entre inovacéo e performance do hotel.
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3 Metodologia

Este estudo apresenta uma estratégia de investigacao, hipotético-dedutiva ou seja, partimos de

hipdteses e deduzimos resultados.

Neste capitulo, primeiramente foi analisada a amostra e depois foi elaborada uma analise da
estatistica descritiva, incluindo as frequéncias e medidas centrais. Depois, para avaliar a
fidelizag&o do instrumento de recolha de dados, foi realizada uma validacdo interna da escala e
coeréncia interna dos questionarios, utilizando o Alpha de Cronbach para cada conjunto de
variaveis e respetivos itens. Para testar a normalidade foi feito o teste de Kolmogorov-Smirnov
para 0s trés conjuntos de variaveis. Foi também analisada a correlacdo de Spearman para
verificar o grau de intensidade entre as variaveis medidas em escala ordinal e também a
correlacdo de Pearson para testar a relacdo da média das variaveis inovacdo e desempenho. Por
fim, foi executada a regressao linear simples entre a variavel dependente e independente e ainda
o modelo linear generalizado para analisar a influéncia que a variavel explicativa (também
chamada independente ou preditor) tem sobre a varidvel resposta (também chamada

dependente) e testar a existéncia, ou nao existéncia, de moderacéo.

3.1 Pesquisa documental

Para recolha de dados secundérios foram utilizadas as bases de dados B-On, EBSCO e Scielo,
da Universidade Auténoma de Lisboa. Foram consultados maioritariamente artigos cientificos
publicados até 5 anos e alguns livros, de autores conceituados, com um periodo temporal mais

longo.
A pesquisa iniciou-se em janeiro de 2019 e concluiu-se em junho de 2019.

As palavras-chave utilizadas foram “lideranga”, a “inovacdo” e o0 “desempenho

99 CCg

organizacional”, assim como “leadership”, “innovation” and “organizational performance”.
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3.2 Estudo empirico

Para testarmos as hipoteses propostas, fez-se um estudo quantitativo e recolheram-se dados de

origem priméria através de resposta a um questionario.

3.2.1 Instrumento de recolha de dados

Produziu-se um questionario usando uma escala de Likert de 5 pontos. Esta é uma escala que
permite medir as atitudes e conhecer o grau de conformidade do entrevistado com qualquer
uma das afirmacdes. E Gtil para situagdes em que necessitamos que o inquirido expresse a sua

opinido com mais detalhe.

O questionario é composto por duas partes. Na primeira parte constam questdes de natureza
demogréafica dos inquiridos e a segunda parte é constituida por 37 questfes no total sendo que,
as primeiras 12 questdes estdo relacionadas com o tema da lideranca, as seguintes 11 questdes
sdo sobre a inovacdo e as 14 dltimas, relativas ao desempenho.

O presente questionario foi adaptado e traduzido dos seguintes artigos:

e OZSAHIN, M.; ZEHIR, C.; ACAR, A. (2011). Linking leadership style to firm
performance: the mediating effect of the learning orientation. Procedia Social and
Behavioral Sciences, 24, 1546-1559;

e HANA, J.; KIRKHAUG, R. (2014). Physicians ’ leadership styles in rural primary
medical care: How are they perceived by staff?. Scandinavian Journal of Primary Health
Care,32, 4-10;

e CARDOSO, M.; RAMOS, L.; D’INNOCENZO, M. (2013). Lideranga coaching:
questionarios de avaliacdo de percec¢des de lideres e liderados na enfermagem. Einstein.
2014;12(1):66-74

e NORTHOUSE, P. (2016). Leadership — Theory and Practice, 7th Edition. SAGE

Publications, Inc.
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O questionario poderé ser analisado em detalhe, no Anexo A.

3.2.2 Caracterizacao da Amostra

A populacéo-alvo deste estudo é o universo de pessoas que trabalham na indUstria hoteleira
nacional e que possuem cargos de diregdo e de chefia, nomeadamente Diretores Gerais,
Diretores Departamentais, Diretores Operacionais e Chefias Intermédias de hotéis
independentes e de grupos nacionais de 5 estrelas. Contudo, a amostra inquirida teve uma taxa
de resposta muito baixa, motivo pelo qual foi necessario alargar os critérios de inclusdo na

amostra e incluir também os hotéis de 4 estrelas.

3.2.3 Processo de recolha de dados e taxa de resposta

Numa primeira fase foram contactados via telefone, os Diretores de Recursos Humanos e,
guando possivel, os Diretores Gerais de 21 hotéis independentes e de 19 grupos nacionais. Apds
o0 contato telefonico foi enviado um e-mail (Anexo B) a um total de 82 hotéis onde foi anexado
0 questionario e o pedido de autorizacdo do estudo (Anexo C). Apdés ultrapassado o prazo limite
indicado nos e-mails, foram feitas mais 3 tentativas de contacto aos hotéis que nao tinham dado
resposta. Alguns dos questionarios foram recolhidos via digital, mas a maior parte foram

recolhidos presencialmente. Foram obtidas 34 respostas validas.
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4 Apresentacao e Discussio dos resultados

Neste capitulo serdo discutidos e analisados os resultados obtidos, através da distribuicdo dos
questionarios aos hotéis, de acordo com a metodologia de investigacao definida. Todos os dados

foram tratados no programa estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

Andlise da Amostra

A amostra é composta por 34 respostas na sua totalidade e todas elas validadas, sendo que 17
(50%) sdo do genero feminino e outros 17 (50%) do género masculino, como se pode verificar

no gréfico 1.

Gréfico 1 - Género dos inquiridos

Género

= Feminino = Masculino

Fonte: Elaboracéo propria

Os participantes encontram-se distribuidos por diversas idades, sendo a faixa etaria com maior
representatividade composto por individuos dos 26 aos 35 inclusive, com 38% do total dos
representantes, seguido pela faixa etaria compreendida entre os 36 e 45, com 35% do total, 21%

dos participantes encontram-se entre 0s 46 e 0s 55 anos e 0s restantes 6% entre 0s 56 e 0s 65
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anos. E de referir também que, ndo foram registados respondentes com menos de 25 anos
inclusive, bem como individuos com mais de 66 anos inclusive como se pode verificar pelo

gréfico 2.

Grafico 2 - Idade dos inquiridos

Idade

2:6%___9:0% o; oo

12; 35%

= <=25anos = 26-35 36-45 = 46-55 =56-65 >=66 anos

Fonte: Elaboracéo prépria

No que diz respeito as habilitacdes literarias ¢ de notar que, a percentagem com maior
representacdo neste estudo é a dos participantes que possuem Licenciatura, com 47%, seguido
do 12° ano — via ensino, com 17% e, do Curso de Especializa¢do Tecnoldgica, com 15%. Tanto
0 Mestrado como o 12° ano — via formacao profissional estdo entre 0s menos representados
neste estudo, contando com 9% do total. Verifica-se ainda que 0 9° ano é o0 menos representado,

com apenas 3%, bem como a ndo existéncia de respondentes com Doutoramento.
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Grafico 3 - Habilitagdes académicas dos inquiridos

Habilitacbes Académicas

- 20,
1; 3% 0: 0% ® Doutoramento

m Mestrado

® Licenciatura

m Curso Especializagao
Tecnoldgica

m 12° Ano - via formagao
profissional

= 12° Ano - via ensino

H9° Ano

Fonte: Elaboragdo prdpria

No total de 34 participantes, 22 (65%) trabalham em hotéis de 4 estrelas e 12 (35%) em hotéis
de 5 estrelas (grafico 4), sendo todos eles de nacionalidade portuguesa, como podemos verificar

no grafico 5.

Gréfico 4 - Categoria dos hotéis

Categoria Hotel

= 4 estrelas = 5 estrelas

Fonte: Elaboracéo prépria
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Grafico 5 - Nacionalidade dos hotéis

Nacionalidade do grupo hoteleiro

0; 0%

= Portugués
= Espanhol

= Americano
= Chinés

= Qutro. Qual?

Fonte: Elaboracdo propria

Como seria expetavel, tendo em conta que este estudo é direcionado a Diretores e Chefias dos
mais diversos hotéis e como naturalmente a Direcdo Departamental e a Chefia Intermédia sao
0S cargos que maior presenca tém, 38% representam a Direcdo Departamental, seguido de 35%
a Chefia Intermédia. O cargo que menos representacdo tem é o de Diretor Geral, com 27% do

total.

Grafico 6 - Cargo atual dos inquiridos

Cargo Atual

0; 0%

m Diretor Geral
m Diretor de Departamento
u Chefia Intermédia

m Outro. Qual?

Fonte: Elaboracéo prépria
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Relativamente a Direcdo onde cada individuo se insere, 68% da amostra é representada pela
Direcdo de Operacdes (onde estdo incluidas as Chefias Intermédias que reportam diretamente
aos Diretores Operacionais), seguido da Direcdo Geral com 26%. E de notar que a Direcio
Administrativa e Financeira, bem como a Dire¢do de Marketing, Vendas e Comercial, ambas

tém menor representacdo com apenas 3% cada.

Gréfico 7 - Diregdo departamental dos inquiridos
Direcédo onde se insere

m Direcéo Geral

m Direcdo Administrativa e

Financeira
1; 3% Direcdo de Marketing, Vendas e
1: 3% Comercial

m Direcédo de OperacOes

Fonte: Elaboracéo prépria

Em relacdo a antiguidade de cada respondente nos hotéis, os que representam maior relevancia
sdo os individuos que possuem até 3 anos, com 44% do total, seguido do escaldo entre 6 a 10
anos de antiguidade, com 32%. Os escaldes com menor representacdo estdo entre 3 a 5 anos,
com 12%,; seguido do escaldo entre 11 a 15 anos, com 9% e com apenas 3% de relevéancia na

amostra estdo os individuos com mais de 16 anos de antiguidade.
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Grafico 8 - Antiguidade dos inquiridos nos hotéis

Antiguidade Hotel

1; 3%

H Até 3 anos
mEntre 3 a5 anos

= Entre 6 a 10 anos
mEntre 11 a 15 anos

= Mais de 16 anos

Fonte: Elaboracdo prépria

No que diz respeito aos anos de experiéncia dos respondentes no cargo onde se inserem
atualmente nas unidades hoteleiras, a maior representacdo € a de quem possui até 3 anos, com
35%; seguido do escaldo entre 3 a 5 anos, com 20%. Os escaldes entre 6 a 10 anos e 11 a 15
anos representam a mesma percentagem, sendo ela 18% do total. Verifica-se ainda que, apenas

9% dos participantes apresenta mais de 16 anos de experiéncia no cargo atual.

Gréfico 9 - Anos de experiéncia dos inquiridos nos hotéis

Anos Experiéncia no Cargo Atual

® Até 3 anos

m Entre 3 a 5 anos

u Entre 6 a 10 anos
mEntre 11 a 15 anos

® Mais de 16 anos

Fonte: Elaboracéo prépria

54



Anélise de Frequéncias e Medidas de Tendéncia Central

Neste subcapitulo e ap0s a caracterizacdo da amostra, pretende-se calcular algumas medidas de
tendéncia central (média e mediana) bem como o desvio padrdo, o0 minimo, 0 maximo, as
frequéncias absolutas e relativas das variaveis qualitativas (cada afirmacéo isolada) e ordinais.

Para o célculo destas medidas foi utilizado o programa de analise de dados estatisticos SPSS.

Como refere FEIJOO (2010, p. 14): “As medidas de tendéncia central sdo representativas de
um conjunto de dados em que o objetivo é indicar o valor tipico ou prevalente de uma
distribuicdo de frequéncia, quando esta apresenta os valores intermediarios da variavel com

frequéncia maior que os valores extremos, ou seja, uma tendéncia central.”.

Segundo a mesma autora, a média é o ponto de qualquer distribuicdo em torno do qual se
equilibram as discrepancias positivas e negativas logo, situa-se entre o valor maximo e o valor

minimo da distribuic&o.

O desvio padrao de uma amostra de dados é uma medida de dispersao dos dados relativamente
a média, que se obtém tomando a raiz quadrada da variancia. O desvio padrdo s6 pode assumir

valores ndo negativos e, quanto maior for o seu valor, maior sera a dispersdo dos dados.

As frequéncias absolutas registam o total de elementos da amostra que pertencem a cada
categoria, neste caso que responderam as respetivas afirmacdes. As frequéncias relativas sdo a

representacdo das frequéncias absolutas, mas, em percentagem (MARTINS E. , 2013).

Relativamente as afirmacdes, as mesmas quando isoladas sao variaveis qualitativas, bem como
ordinais, pois existe uma ordem representada pela escala de Likert de 5 pontos (Estatistica.PT,
2013). Para uma analise simplificada foram recriadas 3 tabelas, uma para cada variavel latente

(lideranga, inovacao e performance).

De referir também que, todas as variaveis qualitativas e ordinais observadas sdo validas, pois

ndo houve respostas em branco.
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Lideranca

Relativamente a variavel latente Lideranga é de notar que, nas seguintes afirmagoes: “Estimulo
a iniciativa dos liderados na implementacdo e desenvolvimento da inovacao”, “Promovo e
apoio as ideias dos liderados”, “Reconheco, valorizo e recompenso quando os liderados
atingem as metas em inovacdo”, “Oriento 0s seus liderados para a importancia da boa
implementacdo da inovacdo e explica as suas vantagens para a organizacdo”, “Promovo o
debate sobre problemas para a resolu¢do dos mesmos junto dos liderados”, “Tenho novas
abordagens para os problemas”, “Intervenho ativamente na gestdo de conflitos”, “Ajudo 0s
liderados a entenderem o significado do seu trabalho” e “Informo os liderados dos
procedimentos para a concretizacdo das suas tarefas dirias”, a média de respostas € positiva,

encontrando-se entre 0 3 (muitas vezes) e 4 (frequentemente ou quase sempre).

A maioria dos inquiridos responderam 4 (frequentemente ou quase sempre) e 5 (sempre) as
seguintes afirmagdes: “Aceito criticas e sugestdes por parte dos liderados” e “Ajudo e

acompanho os liderados no seu desenvolvimento individual”.

E de referir também que, na afirmagio “Os colaboradores tém objetivos e metas relacionados

com a inovacgao”, 3 inquiridos responderam 1 (raramente) e 12 responderam 2 (algumas vezes).

Embora ndo seja representativo, mas surpreendentemente, um inquirido respondeu 1
(raramente) a afirmagao “Informo os liderados dos procedimentos para a concretizacdo das suas
tarefas diarias” por outro lado, a esta mesma afirmacdo, 20 inquiridos responderam 4

(frequentemente ou quase sempre).

Verifica-se também que, a amostra tem alguns extremos entre 0s valores maximos € minimos

possiveis, 0 que significa que existe alguma dispersdo nas respostas dadas.
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Tabela 4 - Estatisticas da variavel latente Lideranga

Variables

Mean

Std
Dev

Minimun

Maximum

Median

Absolute Frequencies

Relative Frequencies %

1 2 | 314 ]5

2 3 4

Lideranca

Q1 Estimulo a iniciativa
dos liderados na
implementacao e
desenvolvimento da
inovacéo.

3,93

0,86

2,00

5,00

11,8% | 35,3% | 41,2%

11,8%

Q2 Aceito criticas e
sugestdes por parte dos
liderados.

3,88

1,04

2,00

5,00

11,8% | 23,5% | 29,4%

35,3%

Q3 Promovo e apoio as
ideias dos liderados.

3,93

0,93

2,00

5,00

11,8% | 41,2% | 29,4%

17,7%

Q4 Os colaboradores
tém objetivos e metas
relacionados com a
inovacao.

2,79

1,04

1,00

5,00

8,8%

35,3% | 26,5% | 26,5%

2,9%
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Q5 Reconhego, valorizo
e recompenso quando
os liderados atingem as
metas em inovacao.

3,76

0,96

2,00

5,00

11

11

8,8%

32,4%

32,4%

26,5%

Q6 Ajudo e acompanho
os liderados no seu
desenvolvimento
individual.

3,97

0,80

2,00

5,00

16

2,9%

23,5%

47,1%

26,5%

Q7 Oriento 0s seus
liderados para a
importancia da boa
implementacao da
inovagdo e explica as
suas vantagens para a
organizagéo.

3,79

0,91

2,00

5,00

12

11

5,9%

35,3%

32,4%

26,5%

Q8 Promovo o debate
sobre problemas para a
resolucdo dos mesmos
junto dos liderados.

3,62

0,78

2,00

5,00

13

15

5,9%

38,2%

44,1%

11,8%
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Q9 Tenho novas

abordagens para os| 3,47 | 0,86 2,00 5,00 4 11 | 15| 3 1477% | 32,4% | 44,1% | 8,8%
problemas.

Q10 Intervenho

ativamente na gestdo de | 3,82 | 1,00 2,00 5,00 4 11| 9 | 11 8,8% |32,4% | 26,5% | 32,4%
conflitos.

Q11 Ajudo os liderados

a entenderem 01 591 |71 | 300 5,00 4 10 | 17 | 7 29,4% | 50% | 20,6%
significado do  seu

trabalho.

Q12 Informo 0S

liderados dos

procedimentos para a| 4,00 | 0,82 1,00 5,00 4 5120 8 |2,9% 14,7% | 58,8% | 23,5%
concretizacdo das suas

tarefas diarias.

Fonte: Elaboracéo prépria com base no output do SPSS
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Inovacao

Relativamente a varidvel latente inovacdo é de notar que, a maioria das respostas encontra-se entre o0 3 (muitas vezes) e o 4 (frequentemente ou
quase sempre) nas seguintes afirmagoes: “Sou empreendedor e tenho muitas ideias do que fazer para melhorar o servico que presto”, “Partilho
frequentemente as minhas ideias para melhorar o servigo com a restante chefia e colaboradores”, “Sou o primeiro a apoiar a mudanca e a ajudar
a implementa-la”, “A inovacao e os seus resultados sdo uma parte importante da estratégia da organizacdo” e “Por norma sdo desenvolvidos ou

melhorados métodos de partilha de conhecimento e de informagao”.

Ainda assim, as afirmagdes “Estou sempre disponivel para aprender” ¢ “Tenho pensamento criativo” a maior parte dos inquiridos responderam 4

(frequentemente ou quase sempre) e 5 (sempre).

Verifica-se que as seguintes afirmagdes: “A empresa introduz um produto novo ou aperfeigcoado para o mercado nacional e/ou internacional, com

alguma regularidade”, “Implemento inovagdes e melhorias aos processos pelo menos 1 vez por més” e “N&o tenho medo de correr riscos” foram

respondidas, em maioria, entre o 2 (algumas vezes) e 0 3 (muitas vezes).

Tabela 5 - Estatisticas da variavel latente Inovagéo

Variables

Mean

Std
Dev

Minimun

Maximum

Median

Absolute Frequencies

Relative Frequencies %

1

2

3

4

5

2

3

4

Inovacao
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Q13 Sou empreendedor
e tenho muitas ideias do
que fazer para melhorar
0 Servico que presto.

3,32

0,84

2,00

5,00

13

13

17,7%

38,2%

38,2%

5,9%

Q14 Partilho
frequentemente as
minhas ideias para
melhorar o servico com
a restante chefia e
colaboradores.

3,82

0,83

2,00

5,00

12

13

2,9%

35,3%

38,2%

23,5%

Q15 Sou o primeiro a
apoiar a mudanga e a
ajudar a implementa-la.

3,88

0,88

2,00

5,00

14

5,9%

26,5%

41,2%

26,5%

Q16 Estou sempre
disponivel para
aprender.

4,44

0,75

2,00

5,00

12

19

2,9%

5,9%

35,3%

55,9%

Q17 Tenho pensamento
criativo.

3,56

0,89

2,00

5,00

16

14,7%

26,5%

47,1%

11,8%

Q18 A empresa
introduz um produto
novo ou aperfeicoado
para 0 mercado
nacional e/ou
internacional, com
alguma regularidade.

2,94

1,07

1,00

5,00

11

11

5,9%

32,4%

32,4%

20,6%

8,8%
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Q19 Implemento
inovagdes e melhorias
aos processos  pelo
menos 1 vez por més.

2,94

1,04

1,00

5,00

13

10

2,9%

38,2%

29,4%

20,6%

8,8%

Q20 Procuro novas
tecnologias, processos
e/ou técnicas para o
Servico.

3,29

1,06

1,00

5,00

15

2,9%

17,7%

44,1%

17,7%

17,7%

Q21 Néo tenho medo de
COrrer riscos.

2,88

1,27

1,00

5,00

11

10

11,8%

32,4%

29,4%

8,8%

17,7%

Q22 A inovacdo e o0s
seus resultados sdo uma
parte importante da
estratégia da
organizacao.

3,53

0,99

2,00

5,00

10

12

17,7%

29,4%

35,3%

17,7%

Q23 Por norma sao
desenvolvidos ou
melhorados métodos de
partilha de
conhecimento e de
informagéo.

3,35

0,92

1,00

5,00

11

15

2,9%

14,7%

32,4%

44,1%

5,9%

Fonte: Elaboracéo prépria com base no output do SPSS
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Performance

No que diz respeito a variavel latente performance a maioria dos inquiridos respondeu 4 (frequentemente ou quase sempre) e 5 (sempre) as seguintes
afirmagoes: “Partilho o que penso sobre o desempenho de cada liderado”, “Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos”, “Mantenho-
me atualizado e informado na minha area de atuacdo”, “Mantenho uma boa comunica¢do de maneira a interagir com 0s outros”, “Tomo iniciativa
e aproveito as oportunidades para melhorar os resultados”, “Elaboro o meu trabalho diario a partir do conhecimento da estrutura e das politicas
da empresa”, “Contribuo com alternativas para a solucéo de problemas e melhorias de processos”, “Reconhego o impacto do resultado do meu

trabalho nas outras areas” e “Adapto-me a altera¢cdes/mudancas ocorridas no meu trabalho diario”.

Relativamente as afirmagdes “Considero que a minha equipa tem uma boa avaliacdo de desempenho”, “Considero que a minha equipa utiliza de
forma adequada os recursos disponiveis (tecnoldgicos) ”, “Implemento acdes mais adequadas quando deteto algum erro no meu trabalho”, “S&o
realizadas reunides entre chefias e colegas para discusséo e avaliacdo do desempenho” a maioria dos inquiridos respondeu 3 (muitas vezes) e 4

(frequentemente ou quase sempre).

E de referir que a maior parte dos participantes deste questionario responderam 3 (muitas vezes) e 4 (frequentemente ou quase sempre) a afirmacéo
“Fico satisfeito quando os colaboradores continuam a operar da mesma forma” e, surpreendentemente, apenas 1 inquirido respondeu 1

(raramente).
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Tabela 6 - Estatisticas da variavel latente Performance

Variables

Mean

Std
Dev

Minimun

Maximum

Median

Absolute Frequencies

Relative Frequencies %

1

2

3

4

5

2 3 4

Performance

Q24 Considero que a
minha equipa tem uma
boa avaliacdo de
desempenho.

3,65

0,65

2,00

5,00

12

19

2,9% | 35,3% | 55,9%

5,9%

Q25 Considero que a
minha equipa utiliza de
forma  adequada  os
recursos disponiveis
(tecnoldgicos).

3,26

0,62

2,00

4,00

19

12

8,8% | 55,9% | 35,3%

Q26 Fico  satisfeito
quando os colaboradores
continuam a operar da
mesma forma.

3,15

0,99

1,00

5,00

10

12

2,9%

26,5% | 29,4% | 35,3%

5,9%

Q27 Partilho 0 que penso
sobre o desempenho de
cada liderado.

4,24

0,74

3,00

5,00

14

14

17,7% | 41,2%

41,2%

Q28 Comprometo-me
com as metas e objetivos
estabelecidos.

4,29

0,68

3,00

5,00

16

14

11,8% | 47,1%

41,2%
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Q29 Mantenho-me
atualizado e informado na
minha area de atuacao.

3,97

0,76

2,00

5,00

18

2,9%

20,6%

52,9%

23,5%

Q30 Mantenho uma boa
comunicacgdo de maneira a
interagir com 0s outros.

4,00

0,82

2,00

5,00

18

5,9%

14,7%

52,9%

26,5%

Q31 Implemento acg0es
mais adequadas quando
deteto algum erro no meu
trabalho.

3,88

0,81

2,00

5,00

10

15

2,9%

29,4%

44,1%

23,5%

Q32 Tomo iniciativa e
aproveito as
oportunidades para
melhorar os resultados.

4,03

0,83

2,00

5,00

14

11

2,9%

23,5%

41,2%

32,4%

Q33 Elaboro o meu
trabalho diario a partir do
conhecimento da estrutura
e das politicas da empresa.

4,26

0,62

3,00

5,00

19

12

8,8%

55,9%

35,3%

Q34 Contribuo  com
alternativas para a solucéo
de problemas e melhorias
de processos.

3,94

0,78

2,00

5,00

17

2,9%

23,5%

50%

23,5%

Q35 Sdo  realizadas
reunides entre chefias e
colegas para discussao e
avaliagdo do desempenho.

3,85

0,89

2,00

5,00

10

13

5,9%

29,4%

38,2%

26,5%
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Q36 Reconheco o impacto

do resultado do meu| 412 [ 088 | 2,00 5,00 17 | 12 8,8% | 59% | 50% | 35,3%
trabalho nas outras areas.
Q37 Adapto-me a
alteracdes/mudangas 424 1085 | 200 5,00 11 | 16 2.9% | 17,7% | 32,4% | 47,1%

ocorridas no meu trabalho
diario.

Fonte: Elaboracéo prépria com base no output do SPSS
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Como podemos ver na tabela 5, de um modo geral a média e a mediana rondam o 3 (muitas
vezes) sendo que, a variavel performance encontra-se mais perto do 4 (frequentemente ou quase
sempre). Relativamente a moda, o valor mais frequente € o0 4 (frequentemente ou quase sempre)
na variavel lideranca. A variavel inovacao é a variavel que apresenta um desvio padrdo mais

elevado, logo indica maior dispersao nos dados.

Tabela 7 - Estatisticas descritivas de cada variavel latente

Statistics
Lideranca Inovacao Performance

Valid 34 34 34
N Missing 0 0 0
Mean 3,6740 3,4519 3,9202
Median 3,7500 3,5455 3,8929
Mode 4,08 3,55 3,86
Std. Deviation 46256 ,60901 ,43918
Minimum 2,58 2,36 3,14
Maximum 4,42 4,82 4,86

Fonte: Output do SPSS

Como complemento grafico as estatisticas descritivas e para uma visualizacdo mais

simplificada, segue-se 0 boxplot das variaveis latentes lideranca, inovacédo e performance.

A estrutura deste boxplot € constituida por trés caixas retangulares azuis; a mediana € a linha
preta desenhada dentro da caixa (também designada por segundo quartil — Q2); a haste,
semelhante a letra T, representa os valores compreendidos entre a caixa e os valores limite
(inferior e superior) do conjunto de dados (NETO, SANTOS, TORRES e ESTRELA, 2017).

Neste boxplot podemos encontrar a tendéncia central ndo-paramétrica (mediana), a disperséo
(quartis 25% e 75%) e a simetria da amostra (valores minimo e maximo). Segundo 0s mesmos

autores, um boxplot contem informagdes como: o primeiro quartil ou Q1 (representado pela
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linha limite inferior da caixa) que indica 25% dos menores valores; a mediana ou Q2
(representada pela linha que se encontra dentro da caixa) onde ocorre a divisdo da metade
superior (ou 50%) da metade inferior da amostra; o terceiro quartil ou Q3 (representado pela
linha limite superior da caixa) onde se encontra 75% dos valores maiores; o limite superior que
indica os valores maximos (representado na parte superior da caixa) e o limite inferior que

indica os valores minimos (representado na parte inferior da caixa).

Vejamos por exemplo no caso da lideranga, o valor maximo encontra-se muito perto de 4,5, o
minimo perto de 2,5 e a mediana ou Q2 perto de 3,7. Uma vez que Q1 esta perto de 3,4, cerca

de 25% dos dados sdo menores que 3,4 e cerca de 75% sdo maiores que 3,4.

E de referir que, ndo existem outliers. “As observagdes que apresentam um grande afastamento
das restantes ou sdo inconsistentes com elas, sdo habitualmente designadas por outliers.” (Dep.

Matemaética).

Figura 3 - Boxplot com as variaveis latentes

50
45
40
35
30
25

20

Lideranca Inovagéo Performance

Fonte: Output do SPSS
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Anélise de Fiabilidade e Consisténcia Interna

Para verificar a fiabilidade global das variaveis, € estimada a consisténcia interna através do
coeficiente Alpha de Cronbach. “A fiabilidade de uma medida refere a capacidade desta ser
consistente.” (MAROCO & GARCIA-MARQUES, 2006, p. 66).

O alpha de Cronbach foi descoberto, em 1951, por L.J. Cronbach com o objetivo de formalizar
uma proposta de estimativa de consisténcia interna, em que o mesmo pode ser interpretado
como coeficiente médio de todas as estimativas de consisténcia interna que se obteriam se todas
as divisdes possiveis da escala fossem feitas. Este coeficiente varia numa escala entre 0 a 1 em
que, quando o alpha é maior ou igual a 0,70 indica que o teste tem fiabilidade apropriada;
abaixo de 0,70 significa que a consisténcia interna da escala utilizada é baixa. (MAROCO &
GARCIA-MARQUES, 2006).

Neste estudo em concreto podemaos verificar que, as variaveis observadas que medem cada uma
das variaveis latentes (lideranca, inovacao e performance) apresentam uma consisténcia interna

razoavel a boa, pois o coeficiente encontra-se entre 0,75 e 0,85.

Tabela 8 - Cronbach Alpha de cada variavel latente

Reliability Statistics

Variable Cronbach's Alpha N of Items
Lideranca , 749 12
Inovacao ,847 11
Performance ,830 14

Fonte: Elaboracdo prépria com base no Output do SPSS

As proximas tabelas das 3 variaveis latentes, mostram ao pormenor o alpha de Cronbach de
cada item especifico. Nelas podemos observar que, quando retiramos as perguntas com um
coeficiente mais baixo, o alpha de Cronbach néo tem grande alteragéo.
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Lideranca

Tabela 9 - Alpha de Cronbach Lideranga

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's  Standardized
Alpha Items N of Items
, 749 757 12

Fonte: Output do SPSS
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Tabela 10 - Alpha de Cronbach Item Total Lideranca

Item-Total Statistics

Scale Mean if §cale ' Corrected Squa.red Cronbac'h's
ltem Deleted Variance if Item-Total Multiple Alpha if
Item Deleted  Correlation ~ Correlation Item Deleted
Q1 40,56 24,496 ,654 ,7180 ,699
Q2 40,21 23,502 ,619 179 ,698
Q3 40,56 26,193 ;395 ,822 ,730
Q4 41,29 28,820 ,082 ,448 172
Q5 40,32 27,195 271 ;501 , 746
Q6 40,12 26,410 459 ;591 124
Q7 40,29 23,244 , 164 132 ,682
Q8 40,47 26,135 511 ,653 ,719
Q9 40,62 26,728 375 ,432 ,733
Q10 40,26 28,685 ,105 ,557 ,768
Q11 40,18 27,725 344 415 137
Q12 40,09 28,628 173 334 , 154

Fonte: Output do SPSS
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Inovacao

Tabela 11 - Alpha de Cronbach Inovacéo

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's  Standardized
Alpha Items N of Items
,847 ,853 11

Fonte: Output do SPSS
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Tabela 12 - Alpha de Cronbach Item Total Inovagao

Item-Total Statistics

Scale Mean Scale Corrected Squared Cronbach's

if ltem Variance if  Item-Total ~ Multiple  Alphaif Item

Deleted Item Deleted Correlation Correlation Deleted
Q13 34,65 37,872 ,607 (22 ,829
Q14 34,15 38,917 506 ,519 ,836
Q15 34,09 37,840 579 (42 ,830
Q16 33,53 39,226 ;545 ,684 ,834
Q17 34,41 37,765 575 ,635 ,830
Q18 35,03 37,363 ,486 ,620 838
Q19 35,03 35,120 ,702 ,718 ,818
Q20 34,68 35,741 633 ,633 825
Q21 35,09 37,053 ,400 416 ,850
Q22 34,44 37,102 ,562 (44 ,831
Q23 34,62 40,243 ,326 337 ,849

Fonte: Output do SPSS
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Performance

Tabela 13 - Alpha de Cronbach Performance

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's  Standardized
Alpha Items N of Items
,830 ,832 14

Fonte: Output do SPSS
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Tabela 14 - Alpha de Cronbach Item Total Performance

Item-Total Statistics

. Scale Corrected Squared Cronbac.h >
Scale Mean if i . . Alpha if
Variance if Item-Total Multiple
Item Deleted . . Item
Item Deleted Correlation Correlation
Deleted

Q24 51,24 36,549 ,107 ,561 ,839
Q25 51,62 35,880 ,208 436 ,833
Q26 51,74 34,564 ,195 371 ,843
Q27 50,65 31,447 ,699 , 745 ,804
Q28 50,59 31,947 ,707 ,763 ,805
Q29 50,91 32,568 ,539 ,468 814
Q30 50,88 32,228 ,530 ,587 ,815
Q31 51,00 32,848 ,465 725 ,819
Q32 50,85 31,584 ,589 ,669 ,810
Q33 50,62 34,546 ,396 ,514 824
Q34 50,94 33,027 ,468 446 ,819
Q35 51,03 33,181 372 ,646 ,827
Q36 50,76 32,004 ,505 ,690 ,816
Q37 50,65 29,932 ,763 ,720 ,796

Fonte: Output do SPSS
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Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov

Para testar se uma dada amostra pode ser considerada de distribuicdo normal, deverédo ser
utilizados o teste de Shapiro-Wilk (para amostras reduzidas, <30) ou o teste de Kolmogorov-
Smirnov (ANDREIA, 2007). Neste estudo em especifico foi utilizado este ultimo teste, com a

correcdo de Lilliefors, pois a amostra é de 34.

Quando é utilizado o teste de K-Smirnov estimando os pardmetros a partir da amostra, perde-se
poténcia. Deste modo foi gerado automaticamente, pelo programa estatistico SPSS, uma
correcdo por Lilliefors (ver tabela 13) para o caso da distribuicdo em teste ser normal,
aumentando assim a poténcia do teste (ANDREIA, 2007).

Para este estudo existem duas hipdteses em teste:
HO: as variaveis aleatorias lideranca, inovacéao e performance tém distribui¢do normal
H1: as variaveis aleatorias lideranca, inovacéao e performance ndo tém distribuicdo normal

Se o nivel de significancia (Sig.) for <= 0,05 significa que nao tem distribui¢cdo normal entdo,

rejeita-se HO.

Como se pode observar pela tabela 13 apenas as variaveis inovacdo e performance estdo acima

de 0,05, logo tém uma distribuicdo normal.

Relativamente a variavel lideranca, devemos rejeitar HO visto ndo ter distribui¢do normal, pois
o nivel de significancia é menor que 0,05. Contudo, nédo rejeitar a hipdtese ndo significa que
efetivamente seja normal, mas apenas que a discrepancia nao € suficientemente forte para que

possamos rejeitar a normalidade com um nivel de significancia de 5%.
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Tabela 15 - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov

Test of Normality (Kolmogorov-Smirnov?)

Statistic df Sig.
Lideranca ,165 34 ,020
Inovagdo 120 34 ,200"
Performance ,086 34 ,200"

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Fonte: Elaboracdo prépria com base no Output do SPSS

Graficamente, o formato a distribuicdo da normalidade pode ser analisada também a partir de
Q-Q plots (FILHO e JUNIOR, 2009).

Os Q-Q plots sdo graficos de dispersdo com os quantis da variavel no eixo horizontal e com a
distribuicdo normal esperada no eixo vertical. Este tipo de grafico apresenta uma linha reta e a
curvatura dos pontos indica os desvios da normalidade. Os valores que aparecem afastados do

padrdo normal de pontos indicam valores discrepantes (IBM Knowlodge Center).

Nos graficos de dispersdo que se seguem podemos verificar que o g-q plot da lideranca
apresenta maior curvatura dos pontos, nomeadamente nos extremos da reta, pelo que ndo
apresenta uma distribuicdo normal. E de notar também que, existe um ligeiro afastamento dos

pontos nessas mesmas extremidades.

Relativamente aos g-q plots das variaveis inovagéo e performance, sdo os que menos se afastam

da linha reta, logo apresentam uma distribuicdo normal.
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Expected Normal

Expected Normal

Grafico 10 — Q-Q Plot da Lideranga

MNormal Q-Q Plot of Lideranga

285 30 a5 40 45

Observed Value

Fonte: Output do SPSS

Grafico 11 — Q-Q Plot da Inovagéo

Normal Q-Q Plot of Inovagéo

20

25 30 35 40 45 50

Observed Value

Fonte: Output do SPSS
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Gréfico 12 — Q-Q Plot da Performance

Normal Q-Q Plot of Performance

Expected Normal

30 35 40 45 50

Observed Value

Fonte: Output do SPSS

Correlacdo de Spearman

A correlacdo entre variaveis descreve a associacdo entre elas (MARTINS E. , 2014).

O teste paramétrico de uso mais frequente para examinar a forca da associacao entre variaveis
é uma correlacdo de Pearson (r) no entanto, o teste equivalente ndo-paramétrico da correlacédo
de Pearson ¢ a correlagdo de Spearman (p ou rs), que é apropriado para medir a intensidade
quando pelo menos uma das variaveis é medida numa escala ordinal (JUSTIN, s.d.). Em vez
do valor observado, este Ultimo, apenas usa a ordem das observagdes e ndo exige que os dados

provenham de populagdes normais.

Como tal, optamos por esta Ultima para determinar a existéncia de uma relacdo entre as
variaveis, onde é usada uma escala ordinal, a escala de Likert de 5 pontos.
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O coeficiente de correlacdo de Spearman indica a direcdo de associacdo entre a variavel
dependente e independente, que neste estudo em concreto sdo as variaveis inovagdo e
performance. O mesmo varia entre -1 e 1 e, quanto mais perto de 1, maior sera o grau de

correlacdo entre as duas variaveis.

Quando o valor da correlacdo € positivo, significa que as categorias mais elevadas de uma
varidvel estdo associadas a categorias mais elevadas de outra varidvel. Em contrapartida,
quando o valor é negativo indica que as categorias mais elevadas de uma variavel estdo

relacionadas com valores mais baixos de outra variavel (ROCHA, 2016).

Uma correlacdo de Spearman de valor igual a 0 indica auséncia de correlacdo. Uma correlacéo
com valor igual a -1 indica correlacdo negativa perfeita e +1 significa que existe uma correlacédo
positiva perfeita (RODRIGUES, 2016) isto é, a medida que o valor de uma variadvel aumenta

ou diminui, 0 mesmo se verifica na outra variavel (ROCHA, 2016).

Uma correlagcdo mostra-nos o tamanho de um efeito, assim podemos descrever a forca da

correlagéo da seguinte forma (Statstutor):
.00 - .19 “muito fraco”

20 - .39 “fraco”

40 - .59 “moderado”

.60 - .79 “forte”

.80 — 1.0 “muito forte”

Contudo, é importante referir que ndo devemos confundir associacdo (que é medida pelo
coeficiente de correlagcdo) com relacdo causa-efeito. Ou seja, uma correlagdo ndo prova a
existéncia de causalidade (MARTINS E. , 2014). Esta relacdo entre as variaveis inovacdo e
performance pode ser justificada pela l6gica dos conceitos mas também pela teoria, tal como

se verifica no capitulo da revisdo da literatura.
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Neste estudo em concreto podemos definir duas hipoteses:
HO: As variaveis inovacéao e performance néo estéo correlacionadas.

H1: As varidveis inovacao e performance estdo correlacionadas.

Como sig. <0,05 rejeita-se a hipdtese nula, logo existe associac¢ao do tipo linear entre ambas as
variaveis. Verifica-se ainda a existéncia correlacdo positiva forte entre a inovagdo e

performance, pois o valor do coeficiente de Spearman ¢ 0,772.

Tabela 16 - Correlagdo de Spearman variaveis

Correlations
Inovacdo Performance

Spearman's rho Inovag&o Correlation 1,000 727
Coefficient

Sig. (2-tailed) . 000

N 34 34

Performance Correlation 7727 1,000
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 :

N 34 34

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Output do SPSS

Nas duas tabelas que se seguem, podemos encontrar 0s testes entre os pares de variaveis onde
estd indicado, na primeira linha, o coeficiente de Spearman e, na segunda linha, o valor de
significancia (sig.). Desta maneira, podemos visualizar mais facilmente quais as variaveis que

se relacionam entre si, bem como comparar as relagdes entre os diferentes pares de variaveis.

As que mais e melhor se relacionam estéo indicadas a bold, em cor azul.
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Tabela 17 - Correlagdo de Spearman dos itens inovagéo

Spearman'srho Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23
Correlation | oy cpo 40 918 54”125 4147 447 361° 344° 271
Coefficient

B sig. 2

g. 001 009 215 001 482 015 008 036 046 121
tailed)
ST 1,000 259 193 469 282 387" 212 278 291 085
Coefficient
QU sig 2
g. 140 275 005 106 024 229 111 095 634
tailed)
SO 1,000 667 531 3727 487" 459 185 185 165

Q15 Coefficient
Sig. (2-

: 000 001 030 003 006 294 295 351
tailed)
SO 1,000 362" 325 358" 362° 188 337 400

Q16 Coefficient
S0, (- 035 061 038 035 287 051 019

tailed)
SO 1,000 335 358" 442 261 045 234

Q17 Coefficient
S, (- 053 037 009 136 801 .184

tailed)
Correlation - . -
@ 1,000 5617 4507 112 5657 214

Q18 Coefficient
S, (- 001 008 529 000 223

tailed)
Correlation - -
@ 1000 696~ 217 577 335

Q19 Coefficient
S, (- 000 218 000 053

tailed)
SR AE 1,000 220 425" 293

Q20 Coefficient
Sig. (2-

: 211 012 093
tailed)
Correlation .

Q21 Coefficient 1,000 466,141
Sig. (2-

: 426
tailed) 005
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Correlation
Coefficient
Sig. (2-
tailed)
Correlation
Coefficient
Sig. (2-
__ tailed)
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

1,000 ,319
Q22
,066

1,000
Q23

Fonte: Output do SPSS
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Tabela 18 - Correlagdo de Spearman dos itens performance

Q24 Q25 Q2 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37
SIS E Correlation —\ y0) 177 447" 321 055 084 -184 -307 -169 -013 -032 472" -198 -041
rho Q24 Coefficient
Sig. (2-tailed) 315 008 065 757 635 298 078 339 940 856 005 261 818
Correlation 1000 200 282 134 083 -041 -163 (079 013 059 4407 036 185
Q25 Coefficient
Sig. (2-tailed) 256 106 449 640 818 356 657 044 740 009 839 204
SO 1000 323 151 073 024 -174 118 -125 -003 315 013 239
Q26 Coefficient
Sig. (2-tailed) 062 393 682 894 325 506 481 985 070 940 173
SR 1,000 818" 480" 396 321 455 345° 201 182 346" 579"
Q27 Coefficient
Sig. (2-tailed) 000 003 020 064 007 045 095 302 045 000
SR 1,000 573" 526" 424" 5357 459 419" 118 400" 588"
Q28 Coefficient
Sig. (2-tailed) 000 001 012 001 006 014 507 019 000
SO 1,000 433" 402° 388" 151 193 216 515~ 518™
Q29 Coefficient
Sig. (2-tailed) 011 018 023 394 274 219 002 002
I- * * *xk * %
Q3p  correlation 1000 529 394" 399" 336 058 628" 635
Coefficient
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Q31

Q32

Q33

Q34

Q35

Q36

Q37

Sig. (2-tailed)
Correlation
Coefficient

Sig. (2-tailed)
Correlation
Coefficient

Sig. (2-tailed)
Correlation
Coefficient

Sig. (2-tailed)
Correlation
Coefficient

Sig. (2-tailed)
Correlation
Coefficient

Sig. (2-tailed)
Correlation
Coefficient

Sig. (2-tailed)
Correlation
Coefficient

Sig. (2-tailed)

85

,001  ,021

1,000 5617 ,357

,001

020 052 745

© 4737 123

,038 005 487

1,000 ,264 ,306 ,120
132 078 498

1,000 444™ 245
009,162

1,000 ,193

273

1,000

,000
,615™
,000
437
,010
,197
,265
,329
,058
,170
,337

1,000

,000
500
003
638"
,000
339"
050
444"
,009
293

,092

689

,000

1,000



**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Output do SPSS
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Correlacéo de Pearson

O coeficiente de correlacdo de Pearson (r) é fortemente influenciado pela média da distribuicao.
Por esse motivo, um dos pressupostos centrais para que essa medida seja adequadamente
utilizada é de que as observacdes obedecam a uma distribuicdo normal, tal como acontece com

as variaveis inovacéo e performance (FILHO e JUNIOR, 2009).

Ambas as varidveis sdo quantitativas (numericamente mensuraveis) e continuas (quando 0s
valores sdo expressos num determinado intervalo) desta forma, foi feito a média de cada

variavel para podermos analisar a correlacdo de Pearson.

O coeficiente de correlagdo de Pearson varia entre -1 e 1. Quanto mais perto de 1, maior serd o

grau de correlacdo linear entre as variaveis (MARTINS E. , 2014).

Quando um valor de r é positivo indica uma associacdo linear positiva entre variaveis, ou seja,
guando os valores de uma variavel aumentam, existe uma tendéncia para que os valores de
outra variavel aumentem. Quando um valor de r é negativo indica uma associagdo linear
negativa entre variaveis, ou seja, quando os valores de uma aumentam, os valores da outra
tendem a diminuir (MARTINS E. , 2014).

Existem diversos autores que interpretam a magnitude dos coeficientes. Por exemplo, para
Dancey e Reidy (2005) cit in FILHO e JUNIOR (2009) quando r = 0,10 até 0,30 pode ser
considerado fraco; quando r = 0,40 até 0,60 pode ser interpretado como sendo moderado; e

quando r = 0,70 até 1 pode ser considerado forte.

Para esta analise definimos duas hipéteses:

HO: nédo existe correlacdo linear entre as duas variaveis (sdo independentes)
H1: existe correlacdo linear

O coeficiente de correlacdo de Pearson so € significativo se sig. < 0,05 assim, como sig. = 0,00
rejeita-se a hipétese nula (HO) ou seja, existe correlacdo linear. Como podemos verificar ainda
na mesma tabela, o valor de Pearson € positivo (0,79), logo poderiamos considerar como sendo
uma correlagéo forte.
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E de relembrar que uma correlagio ndo prova a existéncia de causalidade, como referido acima

na correlacdo de Spearman.

Tabela 19 - Correlacdo de Pearson variaveis

Correlations

Inovacgéo Performance
Pearson Correlation 1 790"
I a ) .
novagao Sig. (2-tailed) ,000
N 34 34
Pearson Correlation ,790™ 1
FEIDTENEE Sig. (2-tailed) 000
N 34 34

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Output do SPSS

Para descrever a relacdo estatistica entre uma ou mais variaveis preditores (independentes) e a
variavel resposta (dependente), realizou-se em primeiro lugar a regressdo linear entre inovacao
(variavel independente) e performance (variavel dependente). Depois, foi analisado o modelo
linear generalizado que permite estudar a relacédo entre a variavel resposta (categorizada) e um

ou mais preditores (Minitab, 2018).

A anélise de regressdo estuda o relacionamento entre uma varidvel dependente e outra variavel
independente. Este relacionamento € representado por uma equagdo que associa a variavel
dependente com as variaveis independentes. Designa-se por modelo de regressao linear simples
se, a relacdo linear for entre a varidvel dependente e uma varidvel independente, que é o caso
(HENRIQUES, 2010).
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Regresséo linear simples

Apos a andlise de correlacéo anteriormente apresentada, seguimos para uma anélise bi-variada
(bivariate) de regressao linear simples pelo facto de existir associacdo entre as duas variaveis
inovacdo e performance e, com o objetivo de estudar o relacionamento entre elas
(HENRIQUES, 2010).

Num modelo de regressdo linear simples, a cada valor da varidvel independente X (neste caso
¢ a inovacao) estd associada uma distribuicdo de probabilidades Y (performance). As médias
destas distribuicbes de probabilidade varia de forma sistematica com X (inovacdo)
(RODRIGUES, 2016).

O gréfico de dispersdo abaixo mostra a relacdo linear positiva entre ambas as variaveis, pois as

duas aumentam simultaneamente. Quando isso acontece, diz-se que estdo correlacionadas.

No mesmo grafico e também na tabela 18, podemos encontrar o coeficiente de determinacéo
(r?) que é o quadrado do coeficiente de correlagdo amostral r. No contexto de um modelo de
regressao linear simples, o coeficiente de determinacdo da-nos a percentagem de variabilidade
do y que € explicada em funcdo da variabilidade do x. Portanto, um valor de r2 proximo de 1
significa que, em principio, os pontos apresentados no diagrama de dispersao estdo proximos
da reta de regressao, considerada para 0 modelo de regressdo (MARTINS E. , 2018). Assim,
significa que 62,4% da variabilidade encontrada para Y é explicada por X e apenas 0s restantes

37,6% devem-se a outros fatores.

89



Figura 4 - Gréfico de dispercdo performance e inovagdo

RZ Linear = 0,624

Performance

2,00 2,50 3,00 3,50 400 450 5,00

Inovagao

Fonte: Output do SPSS

Como podemos ainda verificar na tabela abaixo, o coeficiente de correlacdo (R = 0,790) esta
proximo de 1, pelo que podemos afirmar que existe uma relacdo linear entre as variaveis em

estudo.

Tabela 20 - Resumo do Coeficiente de Correlagao (performance e inovagao)
Model Summary

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 , 7902 624 ,612 ,27341

a. Predictors: (Constant), Inovacédo

Fonte: Output do SPSS
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O teste de hipoteses realizado pela ANOVA (anélise da variéncia) é o seguinte:
HO: o coeficiente € nulo.
H1: o coeficiente é # 0.

Se a performance depender linearmente da inovacao, o coeficiente da inovagao devera ser # 0.
Como sig. = 0,000, rejeitamos HO. Assim, os coeficientes da regressao linear sdo significativos,

pois sig. < 0,005.

Tabela 21 - ANOVA (performance e inovagao)

ANOVA?
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Regression 3,973 1 3,973 53,149 ,000P
1 Residual 2,392 32 ,075
Total 6,365 33

a. Dependent Variable: Performance
b. Predictors: (Constant), Inovacao

Fonte: Output do SPSS

Na tabela 20 estdo representados os coeficientes da regressao linear simples. Podemos verificar

que sig. = 0,000 tanto para a ordenada na origem (constant) como para o declive (inovagéo).
Segue-se a equacao do modelo de regressdo linear simples (HENRIQUES, 2010):
Y=80+BIX+E

Y — variavel explicada ou dependente (performance)

S0 = 1,95 (estimativa do coeficiente para performance)

p1 =0,57 (estimativa do coeficiente para inovagéo)

X —variavel explicativa ou independente (inovagéo)
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E — erro aleatério ndo observavel

Assim, performance = 1,95 + 0,57 x inovagéo. Isto €, se aumentar 1 ponto na inovacéo refletir-
se-a4 0,57 na performance.

Relativamente ao valor t, 0 mesmo mede a razdo entre o coeficiente e o0 seu erro padréo, e €
usado para testar se o coeficiente é significativamente diferente de 0. E possivel determinar,
através de um valor t, se a hipotese nula deve ser rejeitada. No entanto, podemos chegar a essa
concluséo utilizando o nivel de significancia (sig.) como analisado anteriormente (MINITAB,
2018).

E de relembrar que normalmente rejeitamos a hip6tese nula se sig < 0,05. Ambos os coeficientes
B tém sig = 0,00, pelo que é estatisticamente diferente de 0.

No entanto, o seu intervalo de confianga de 95% (um intervalo provavel para o verdadeiro valor
populacional) é [1,396 — 2,511] e [0,411 — 0,729]. A estimativa de B nédo € precisa, pois 0
intervalo de confianca é relativamente grande. Ainda assim estd dentro do intervalo de
confianca (SPSS). De referir ainda que quando os intervalos de confianca de 95% n&o sdo
sobrepostos, como acontece neste estudo em particular, o valor de sig. é inferior a 0,005, logo

existe uma diferenca estatisticamente significativa entre as médias (CUMMING, 2008).

Tabela 22 - Coeficientes de regresséo linear simples (performance e inovacao)

Coefficients?

Standardiz
Unstandardized ed 95,0% Confidence
Model Coefficients Coeffslment ¢ Sig. Interval for B

Lower Upper

B Std. Error Beta Bound Bound

(Constant)
1 *
Inovacao ,570 ,078 ,790 7,290 ,000 411 729

1,954 274 7,135 ,000 1,396 2,511

a. Dependent Variable: Performance
* Valor médio esperado de Y quando X =0

Fonte: Output do SPSS
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Modelo Linear Generalizado

O objetivo principal deste modelo é o de estudar a relacdo entre as varidveis, mais
especificamente, analisar a influéncia que uma ou mais variaveis explicativas, visto que sdo
utilizadas para explicar a variacdo de Y e também chamadas independentes (SOUSA, 2007),
tém sobre uma variavel de interesse que se d& o nome de variavel resposta (TURKMAN &
SILVA, 2000).

Os Modelos Lineares Generalizados introduzidos por Nelder e Wedderburn em 1972
correspondem a uma sintese dos modelos existentes a época, que vieram unificar a teoria da
modelacdo estatistica, ao nivel tedrico e concetual, até entdo desenvolvida (TURKMAN &
SILVA, 2000).

Como referido anteriormente no subcapitulo da regresséo linear, a variavel resposta devera ser
categorizada. Como tal, propomos entdo classificar o estilo de lideranca transformacional
(estilo mais desejavel) em trés categorias:

- Néo transformacional (valores de lideranga mais baixos, ou seja, mais proximos de 1);

- Neutro;

- Transformacional (valores de lideranca mais elevados, ou seja, mais préximos de 5).

Desta forma, definimos a lideranca como uma variavel categorica.

Olhando para a tabela de distribuicdo de frequéncias acumuladas da lideranca, os dados

distribuem-se essencialmente em 3 grupos (que se encontram a bold).
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Tabela 23 - Distribuic8o de Frequéncias Lideranca

Lideranca
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

Valid 2,58 1 2,9 2,9 2,9
2,92 2 59 59 8,8
3,00 1 2,9 2,9 11,8
3,08 1 2,9 2,9 14,7
3,17 1 2,9 2,9 17,6
3,25 2 59 59 23,5
3,33 1 2,9 2,9 26,5
3,42 2 5,9 5,9 32,4
3,58 4 11,8 11,8 441
3,67 1 2,9 2,9 47,1
3,75 4 11,8 11,8 58,8
3,83 2 59 59 64,7
4,08 6 17,6 17,6 82,4
4,17 3 8,8 8,8 91,2
4,25 2 5,9 5,9 97,1
4,42 1 2,9 2,9 100,0

Total 34 100,0 100,0

Fonte: Output do SPSS

Como podemos verificar ainda, na tabela 22, o percentil 33 da lideranga corresponde
aproximadamente a 3,5 e o percentil 67 corresponde aproximadamente a 4,0. Desta forma,

optamos por categorizar da seguinte maneira:

Lideranca ndo transformacional < 3,5
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> 3,5 Neutro <4

Lideranca transformacional > 4

Tabela 24 - Percentis da Lideranga

Statistics
Lideranca
N Valid 34
Missing 0

Percentiles 33,33333333 3,5278
66,66666667 4,0833

Fonte: Output do SPSS

Apbs realizada a nova codificacdo da variavel lideranca no programa SPSS, extraimos uma

nova tabela de frequéncias (tabela 23) da nova variavel, transformacional, com os 3 grupos.

Tabela 25 - Categorizacéo da Lideranca Transformacional

Transformacional

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid | -1,00 11 32,4 32,4 32,4
,00 11 32,4 32,4 64,7
1,00 12 35,3 35,3 100,0
Total 34 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prépria com base no Output do SPSS
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Com base nas tabelas geradas pelo SPSS, com os coeficientes para cada categorizacdo, foi

realizada uma tabela resumo (tabela 24).

Podemos verificar que, a correlacdo (R) entre a nova categorizacgao e as variaveis inovagéo e

performance é moderada-forte, pois os valores encontram-se entre 0,60 a 0,75.

Relativamente ao coeficiente sig, como se pode verificar, 0 mesmo é < 0,05, logo existe

correlacéo.

Conseguimos também perceber que, o coeficiente f da inovacao cresce a medida que aumenta
a categoria da lideranca transformacional, ou seja, o coeficiente £ da inovacgéo € de 0,46 para
0s menos transformacionais, 0,55 para os neutros e 0,60 para 0s mais transformacionais. Desta

forma pergunta-se, seré este crescimento estatisticamente significativo?

E de notar que, se b-1 < b0 < b1 fosse estatisticamente significativo, entfo estaria a ocorrer

moderacéo.
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Tabela 26 - Coeficientes da Liderancga Transformacional

Model Summary

Model 1 Transformacional = - | Transformacional = Transformacional =
1,00 ,00 1,00
R ,6812 ,650? , 7412
R Square (r?) ,464 422 ,549
Unstandardized
Coefficient B 2,268 1,980 1,878
(Constant*)
Unstandardized
Coefficient B 463 547 ,602
(Inovacéo)
Coeficient Sig.
(Constan) ,001 ,026 ,019
Coeficient Sig.
(Inovacio) ,021 ,030 ,006
Equacdo de
Regressao Y =2,27 + 0,46 X Y=1,98+0,55X Y=1,88+0,60 X
(Y=b+mX)

a. Predictors: (Constant - Performance), Inovacao
Y — Performance
X — Inovagéo

* - Valor médio esperado de Y quando X = 0 (interse¢do com eixo vertical:Y)

Fonte: Elaboracdo prépria com base no Output do SPSS

Se pretendéssemos apenas comparar o b (coeficiente beta da variavel constante) dos trés grupos,
poderiamos recorrer a um teste ANOVA (analise da variancia), mas como queremos comparar
as regressoes lineares dos trés grupos, o teste mais relevante € o Generalized Linear Model, que

realiza de uma so vez os testes de hipdtese relevantes. Em suma, queremos saber se: o b
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(intersecdo com o eixo vertical) das trés regressoes lineares sdo significativamente diferentes;

e se 0 m (coeficiente beta) sdo significativamente diferentes.

Na tabela 24, olhando para as equacgdes de regressdo das 3 variaveis categoricas em que b
corresponde a intersecdo com o eixo vertical (Y) e m corresponde ao beta () do coeficiente da
inovacdo, optdmos por escolher o modelo de regressdo linear que considera 0 grupo

Transformacional = 1 e que servira de referéncia:

Y=b1+ml; Y =188+0,60X

Este modelo linear generalizado ir4 testar se incluindo os dois outros grupos exige a
modificacdo, estatisticamente significativa, do modelo de regressdo linear introduzindo a
correcdo de b0 e mO (no caso da transformacional = 0) ou b-1 e m-1 (no caso da

transformacional = -1):

Y=bB14+b0+b—-1)+(m1+m0 +m—1)
As hipoteses sao:
HO: b e m dos grupos transformacional = 0 e transformacional = -1 € nulo.

H1: b e m dos grupos transformacional = 0 e transformacional = -1 € diferente de 0.

Ao realizar este teste no programa estatistico SPSS, foi gerada a seguinte tabela:
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Tabela 27 - Modelo Linear Generalizado (parametros lideranca transformacional)

Parameter Estimates

95% Wald
Confidence Hypothesis Test
Interval
Parameter B Std. Error
Wald
Lower  Upper Chi- Sig.
Square
(Intercept) 1,878 0,6659 0,573 3,183 7,954 0,005
Inovacédo 0,602 0,1699 0,268 0,935 12,532 0,000
[Transformacional=-
0,390 0,8213 -1,219 2,000 0,226 0,635
1.00]
[Transformacional=.00] 0,102 0,8937 -1,650 1,853 0,013 0,909
[Transformacional=1.00] 02
[Transformacional=-
-0,138  0,2333 -0,595 0,319 0,351 0,553
1.00] * Inovacéo
[Transformacional=.00]
-0,054  0,2411 -0,527 0,418 0,051 0,822
* Inovacao
[Transformacional=1.00] o
* Inovacao
(Scale) .068° 0,0164 0,042 0,109

Dependent Variable: Performance

Model: (Intercept), Inovacdo, Transformacional, Transformacional * Inovagéo

a. Set to zero because this parameter is redundant.

b. Maximum likelihood estimate.

Fonte: Elaboracdo prépria com base no Output do SPSS

99



Na coluna do teste de hipdteses podemos encontrar o nivel de significancia relativo aos outros
dois grupos, sendo que o grupo transformacional = 1 ndo dispde de nivel de significancia na

tabela por ser a nossa referéncia usada para o teste.
Assim:

Sig. b-1=0,635

Sig. b0 = 0,909

Sig. m-1 =0,553

Sig. m0 = 0,822

Desta forma aceitamos HO, pois nenhum dos parametros b-1, b0, m-1 e m0 é significativamente
diferente de 0, logo n&o existem diferengas significativas entre modelos de regressdo linear nos

trés grupos, assim ndo existe efeito moderacéo.

Sucede que, as diferencas entre regressdes lineares da performance em funcéo da inovacdo em
cada uma das categorias ndo sdo estatisticamente significativas e, para haver moderacéo, devera
existir um contributo significativo da interacdo entre a variavel independente e do moderador
sobre a varidvel dependente (FAISCA, 2010).

Para completar esta analise, foi gerado também pelo SPSS um gréfico de dispersdo (scatter
plot) onde é possivel perceber melhor a posicao de cada categoria na escala de Likert.

Verifica-se que 0s pontos azuis correspondem a lideranga menos transformacional (-1,00), os
pontos vermelhos a lideranca neutra e os verdes a lideranca transformacional. Ou seja, quando
a categoria de lideranca transformacional aumenta, a inovacdo e a performance tendem a
aumentar, logo existe uma correlacdo linear moderada-forte (colinearidade) entre a inovacgéo e
a lideranca, embora néo seja estatisticamente significativo observavel pela figura. Significa

também que, estas duas variaveis sdo muito dependentes.
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Figura 5 - Gréfico de dispersdo (performance, inovagéo e lideranga transformacional)
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Fonte: Output do SPSS

Esta colinearidade foi verificada e testada no SPSS, com o coeficiente de Pearson, como mostra

na tabela abaixo apresentada:
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Tabela 28 - Coeficiente Correlacdo de Pearson (inovagéo e lideranca transformacional)

Correlations

Inovagdo | Transformacional
Pearson Correlation 1 635"
Inovagéo Sig. (2-tailed) ,000
N 34 34
Pearson Correlation ,635™ 1
Transformacional Sig. (2-tailed) ,000
N 34 34

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Output do SPSS
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5 Conclusao

Ao nivel da tematica, a lideranca € de facto um dos temas mais abordados na atualidade, mas
também um dos mais dificeis de compreender, no sentido em que a literatura mostra diferentes

definicdes e visdes de diversos autores, embora essas defini¢cbes tenham elementos em comum.

Durante muitos anos este foi um tema definido em torno do trato para com as pessoas, hoje em
dia ndo é so o trato, mas também a influéncia que os lideres tém através das suas agdes com 0

objetivo de direcionar as pessoas e ajudar a atingir as metas com eficacia.

Né&o existe um estilo de lideranca perfeito, pois depende das situacOes e deve ser adequado a
cada uma delas, mas nos ultimos tempos os estilos de lideranca que receberam maior atencao
sdo a lideranca transformacional e transacional. Segundo alguns autores, a primeira utiliza
recompensas intangiveis e a segunda utiliza recompensas tangiveis, mas ambas sdo necessarias.

A transformacional esta mais ligada a criacdo de mudancas e inovagdo nas organizacdes.

Este é talvez um dos temas mais dificeis de implementar na pratica, mas um dos mais
importantes no dia-a-dia de uma organizacdo, pois uma boa lideranca leva ao sucesso de uma
empresa. Um bom lider deve ter uma estratégia, deve ter competéncias emocionais muito fortes,
mas também deve saber ser racional e articular as ideias a fim de passar mensagens altamente
motivacionais aos seus colaboradores. Os valores e cultura organizacional séo uma componente

essencial para reforcar toda esta lideranca e orientacdo por parte dos lideres.

Hoje em dia a inovagdo € um conceito também muito importante para o desenvolvimento
sustentavel de uma organizacdo, € essencial também para a competitividade, sobrevivéncia e
dindmica econdmica. A literatura sugere que, quem procura lucros deve inovar e que essa
mesma inovacdo podera acontecer a diversos niveis, tanto ao nivel do produto, como do
processo. Os lideres também devem entrar neste processo, um bom lider também é inovador,
aberto & mudanga, explora novas abordagens, motiva as pessoas a aprender e a ter um
pensamento estratégico e claro, isso leva ao bom desempenho das equipas e, por consequéncia,

financeiro.

103



Como referido por autores anteriormente citados, as novas formas de trabalhar exigem uma
nova abordagem por parte da gestdo, que deve inspirar as suas equipas, criar uma visao clara e
encoraja-los a aceitar a mudanca. No setor da hotelaria a inovacdo € considerada baixa a
moderada, por questdes de falta de motivacdo, clima organizacional desfavoravel ou até mesmo
problemas burocraticos. Desta forma também é importante haver programas de incentivo e

recompensas.

No que diz respeito a performance, conclui-se que a mesma depende da capacidade de inovar,
bem como do estilo de lideranca, pois os lideres tém autoridade para definir metas especificas
e incentivar os colaboradores a implementar a inovacao (SETHIBE e STEYN, 2015). De acordo
com alguns autores, mencionados anteriormente na revisdo da literatura, a maioria das
organizagdes ndo leva em conta os indicadores de desempenho ndo financeiro e desta forma, a

performance da empresa ndo é sustentavel.

Relativamente a metodologia deste estudo, a maioria dos inquiridos trabalha em hotéis
portugueses de 4 estrelas, estdo entre 0s 26 e 0s 45 anos e possuem licenciatura. A maioria dos
respondentes sdo diretores gerais e diretores operacionais, bem como chefias intermédias, com

experiéncia no cargo até 5 anos.

Em termos e estatisticas descritivas, a moda da inovacdao e da performance encontra-se na escala
3 (muitas vezes) o que poderd querer dizer que sdo ainda dois temas por explorar nestas
organizagOes. Ja em termos de lideranca, os diretores mostram ter uma forte lideranca mais
perto da transformacional, pois a escala mais repetida foi o 4 (frequentemente ou quase sempre).
O que poderé ir de encontro a um estudo realizado por (KUZNIN e WALKER, 2017), onde
foram avaliados trés estilos de lideranca nos hotéis da Croécia e a lideranca transformacional

foi a que teve maior pontuacao.

Relativamente a consisténcia interna e fiabilidade destas trés variaveis, a mesma é moderada a

forte o que significa que existe correlagéo entre elas.

Verificou-se também, através dos coeficientes de correlacdo, que existe uma relacéo forte entre
a inovacao e performance. Esta relagdo podera explicar o que é descrito na revisdo da literatura

qguando a mesma diz que, a performance depende da capacidade de inovagdo numa empresa,
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bem como uma abertura & inovagao tende a motivar mais os colaboradores e a conseguir melhor

desempenho financeiro.

No que respeita a regressdo linear a mesma € positiva, pois as variaveis inovagdo e performance
aumentam em simultdneo. O que podera significar que quanto mais e melhor for a inovacéo,
melhor sera a performance organizacional e vice-versa. Quando a performance aumenta, a

inovacéo tende a ser mais frequentemente implementada.

No entanto verificou-se, através do modelo linear generalizado, que para esta amostra a
lideranca ndo é uma varidvel moderadora da relagdo entre a inovacédo e a performance, pois a
relacdo entre as variaveis é fortemente dependente. Em suma e em termos praticos, isto podera
significar que sem uma boa lideranca, sem a implementacéo e desenvolvimentos de inovacao e

sem uma boa performance, dificilmente uma empresa tera sucesso.

E de referir que, todos estes resultados foram comprimidos no programa de tratamento de dados

estatisticos (SPSS) e posteriormente foram devidamente analisados.

Ao longo deste estudo percebeu-se ainda que o estilo de lideranga predominante nas
organizacdes do setor hoteleiro de 4 e de 5 estrelas é o transformacional, o que é positivo.

Considera-se assim que o objetivo deste trabalho foi alcangado.

De notar, no entanto, que contrariamente ao expectavel no sector, a inovacao e a performance
organizacional manifestaram fracos valores, motivo pelo qual se considera que vale a pena
pensar em estratégias inovadoras para implementar neste setor, estimulando o aumento do seu

desempenho.

5.1 Implicacdes para a gestdo empresarial e para a ciéncia

Em termos empresariais, a presente dissertacdo proporciona contribuigdes muito importantes
no trabalho diario dos profissionais do setor hoteleiro, ndo s6 ao nivel dos temas

individualmente estudados como na relagdo entre eles.
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As conclusbes obtidas revelam informagfes interessantes acerca das orientagdes e
comportamentos que a hotelaria segue no que toca a inovagdo, ao desempenho e a lideranca,
proporcionando um conhecimento mais amplo destas tematicas. E importante que as
organizacOes procurem saber acerca destes comportamentos, de forma a identificar possiveis

lacunas que poder&o ser melhoradas no dia-a-dia destes profissionais.

Tendo em conta que o capital humano é muito importante na inovacao, os lideres devem
comprometer-se na partilha de ideias com os seus colaboradores, na criagdo de ambientes que
fomentem a inovacdo e na constante aprendizagem e desenvolvimento. Devem também ter uma

maior preocupacdo com a performance das equipas e ndo apenas com a performance financeira.

Em termos de estratégia, poderia ser interessante o desenvolvimento de planos de inovacao nos
hotéis. Talvez pudesse ser 0 arranque necessario de uma visdo mais clara, criativa e inovadora
nas empresas. Embora este seja um estudo com uma amostra reduzida, o mesmo revelou a
necessidade na hotelaria nacional em implementar mais frequentemente a inovacédo do dia-a-
dia, ndo sé em termos tecnoldgicos como nos processos e servigos, desta forma o desempenho

dos hoteis serd mais positivo.

Para a ciéncia, este trabalho cumpre um papel fundamental na producio de conhecimento. E
essencial estudar a fundo os temas mais abordados e importantes da atualidade, como séo a
lideranca, a inovacdo e a performance. Esta dissertacdo contribui também para se dar
continuidade a investigacdo, principalmente a este tema da inovacdo que ainda ndo é tao
estudado como € por exemplo o da lideranca. Relativamente a lideranca no setor hoteleiro

nacional, é também essencial a sua investigacdo mais aprofundada.

5.2 Limitacdes ao estudo e propostas de estudos futuros

Ao longo da realizag&o deste trabalho foram encontradas algumas limitagoes.

No que diz respeito a revisdo da literatura, foram sentidas algumas dificuldades em reunir
informacdo acerca de estudos sobre a inovacdo principalmente neste setor. Observou-se

também neste estudo que existe uma perspetiva ainda pouco focalizada da componente
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inovacdo na industria hoteleira, pelo que seria interessante estudar e, em especial, identificar a

implementacédo e o desenvolvimento da inovacao neste setor a nivel nacional.

Ha um estudo, referido anteriormente no capitulo da revisdo da literatura, que indica que o nivel
de inovacdo nos hotéis na Romaénia é muito baixo devido ao estilo de lideranca autocratico
adotado pela maioria dos hotéis. Sera que em Portugal acontece 0 mesmo? Ou seja, sera que 0
nivel de inovacédo difere com o estilo de lideranca adotado pelos hotéis? Seria, por exemplo,
interessante estudar na hotelaria nacional se isso de facto acontece.

Verificou-se que, teoricamente, estudar o impacto da liderancga na relagcdo entre a inovacéao e
performance no setor hoteleiro revela um tema bastante interessante para os diretores e chefias,
no entanto no momento da sua implementacdo percecionou-se uma realidade diferente. O que
impediu de ir mais longe neste estudo. Na pratica foi identificada pouca disponibilidade e
interesse de colaboragéo, em pesquisas desta natureza, por parte de algumas entidades do setor.
Razdo pela qual foi obtido um nivel de respostas muito baixo em relacdo aos questionarios
enviados via e-mail e aos contactos telefonicamente realizados. Muitos dos hotéis contatados
ndo estavam dispostos a responder ao questionario, pelo que foi necessario um grande esforgo
para conseguir respostas. Além de que, a recolha dos mesmos excedeu 0 tempo previsto pois

grande parte foram entregues e recolhidos presencialmente.

Né&o obstante, algumas destas limitacdes constituem igualmente possibilidades de investigacéo

futura.
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7 ANEXOS

7.1 Anexo A - Questionario aos hotéis

Solicita-se o preenchimento completo do presente questionario, elaborado no &mbito do Estudo
do Impacto da Lideranca na Relacéo entre a Inovagdo e o0 Desempenho no Setor Hoteleiro, para

obtencdo do grau de Mestre em Gestdo de Empresas pela mestranda Claudia Ferreira.

O questionario, composto por 3 paginas, é individual e confidencial. Todas as respostas seréo
tratadas em bloco e apenas utilizadas para fins académicos e cientificos, pelo que se pede que
assinale com um X a resposta mais proxima da verdade relativamente ao seu cargo atual, no

seu local de trabalho, aos dias de hoje.
Agradece-se muito a sua colaboracdo. Por favor responda a todas as questdes.

Dados demogréficos do inquirido

<25 anos
Género Feminino 26-35
Masculino Idade 36-45
46-55
Categoria
do Hotel 4 estrelas 56-65
5 estrelas >66 anos
Portugués Doutoramento
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do

trabalha

Nacionalidade

grupo
hoteleiro onde

Espanhol

Americano

Chinés

Outro. Qual?

Direcdo Geral do Hotel

Direcdo Administrativa e

Direcio onde Financeira

se insere Diregéo Marketing,
Vendas e Comercial
Direcédo de Operagdes
Até 3 anos

Antiguidade | Entre 3 a5 anos

no Hotel onde
Entre 6 a 10 anos

atualmente

trabalha Entre 11 a 15 anos

Mais de 16 anos

Mestrado

Licenciatura

HabilitacGes

Curso Especializagéo

Tecnolodgica

Académicas

12° Ano — via formacéo

profissional

12° Ano — via ensino

9° Ano
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Cargo atual

Diretor Geral

Diretor de

Departamento

Chefia Intermédia

Outro. Qual?

de

experiéncia

AnNoS

no atual

cargo

Até 3 anos

Entre 3 a5 anos

Entre 6 a 10 anos

Entre 11 a 15 anos

Mais de 16 anos




Leia as questdes abaixo com atengédo, considere a escala que se segue e marque um X na op¢ao

gue melhor caracteriza a sua realidade no hotel onde trabalha atualmente.

Algumas ) Frequentemente
Raramente Muitas vezes Sempre
vezes ou quase sempre
1 2 3 4 5
Afirmacdes a classificar 1 2 3 4 5

Lideranca

Q1 Estimulo a iniciativa dos liderados na implementacdo e

desenvolvimento da inovacao.

Q2 Aceito criticas e sugestdes por parte dos liderados.

Q3 Promovo e apoio as ideias dos liderados.

Q4 Os colaboradores tém objetivos e metas relacionados com a

inovacao.

Q5 Reconheco, valorizo e recompenso quando os liderados atingem

as metas em inovagao.

Q6 Ajudo e acompanho os liderados no seu desenvolvimento

individual.

Q7 Oriento os seus liderados para a importancia da boa
implementacdo da inovacdo e explica as suas vantagens para a

organizacao.

118




Q8 Promovo o debate sobre problemas para a resolugédo dos mesmos

junto dos liderados.

Q9 Tenho novas abordagens para 0s problemas.

Q10 Intervenho ativamente na gestdo de conflitos.

Q11 Ajudo os liderados a entenderem o significado do seu trabalho.

Q12 Informo os liderados dos procedimentos para a concretizagdo

das suas tarefas diarias.

Inovacéo

Q13 Sou empreendedor e tenho muitas ideias do que fazer para

melhorar o servico que presto.

Q14 Partilho frequentemente as minhas ideias para melhorar o
servigco com a restante chefia e colaboradores.

Q15 Sou o primeiro a apoiar a mudanca e a ajudar a implementa-la.

Q16 Estou sempre disponivel para aprender.

Q17 Tenho pensamento criativo.

Q18 A empresa introduz um produto novo ou aperfei¢coado para o

mercado nacional e/ou internacional, com alguma regularidade.

Q19 Implemento inovacgdes e melhorias aos processos pelo menos 1

Vez por més.

Q20 Procuro novas tecnologias, processos e/ou técnicas para 0

Servico.

Q21 Néo tenho medo de correr riscos.
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Q22 A inovacéo e os seus resultados s&o uma parte importante da

estratégia da organizacao.

Q23 Por norma sdo desenvolvidos ou melhorados métodos de

partilha de conhecimento e de informacao.

Desempenho

Q24 Considero que a minha equipa tem uma boa avaliacdo de

desempenho.

Q25 Considero que a minha equipa utiliza de forma adequada 0s
recursos disponiveis (tecnoldgicos).

Q26 Fico satisfeito quando os colaboradores continuam a operar da

mesma forma.

Q27 Partilho o que penso sobre o desempenho de cada liderado.

Q28 Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos.

Q29 Mantenho-me atualizado e informado na minha area de

atuacéo.

Q30 Mantenho uma boa comunicacdo de maneira a interagir com 0s

outros.

Q31 Implemento a¢bes mais adequadas quando deteto algum erro

no meu trabalho.

Q32 Tomo iniciativa e aproveito as oportunidades para melhorar os

resultados.

Q33 Elaboro o meu trabalho diario a partir do conhecimento da

estrutura e das politicas da empresa.
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Q34 Contribuo com alternativas para a solu¢do de problemas e

melhorias de processos.

Q35 Sao realizadas reunides entre chefias e colegas para discussdo

e avaliacdo do desempenho.

Q36 Reconheco o impacto do resultado do meu trabalho nas outras

areas.

Q37 Adapto-me a alteragdes/mudancas ocorridas no meu trabalho

diério.
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7.2 Anexo B - Conteudo de e-mail tipo enviado aos hotéis

Estimada/o Dra./Dr....,
Gostaria, desde ja, agradecer a vossa disponibilidade demonstrada.

O meu nome é Claudia Ferreira Leitdo, sou aluna de Mestrado em Gestdo de Empresas e estou,

neste momento, a fazer a Dissertacao.

Preciso muito da vossa ajuda e como tal, gostaria de pedir algum do vosso tempo para
participarem no trabalho de investigacdo que estou a realizar. Este é um estudo que tem como
objetivo perceber qual o estilo de lideranca predominante na organizacao.

Conforme conversa telefénica, em anexo, segue o pedido de autorizacdo para aplicacdo de
inquérito ao Hotel X. Envio, também em anexo, o inquérito a ser preenchido pela Dire¢éo Geral,

Direcdo Intermédia e Cargos de Chefia do Hotel. Este inquérito demora cerca de 5 a 7 minutos

a preencher.

Para que o estudo possa avancar, irei precisar dos questionarios preenchidos até ao dia 5 de

abril, se possivel.

Encontro-me disponivel para qualquer esclarecimento.
Uma vez mais, muito obrigada pela atencdo dispensada.
Melhores cumprimentos,

Claudia Ferreira Leitao
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7.3 Anexo C - Pedido de autorizacdo para aplicacéo de inquérito

Pedido de autorizacéo para aplicacédo de inquérito
Publico-alvo: Direcdo Geral, Direcdo Intermédia e a Cargos de Chefia do Hotel.

No ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas, pretende-se desenvolver um Estudo do
Impacto da Lideranca na Relacédo entre a Inovacdo e o Desempenho no Setor Hoteleiro, cuja
orientacdo esta a cargo da Professora Doutora Denise Capela dos Santos, da Universidade
Autonoma de Lisboa - Luis de Camdes.

Este trabalho de investigacdo tem como objetivo estudar qual o estilo de lideranca predominante
na organizacdo, bem como avaliar o seu impacto na predisposi¢cdo para a implementacdo de

uma nova aplicacdo mdvel, que acrescente valor para os clientes do hotel.

O questionario é andnimo. Os dados sdo confidenciais e serdo tratados em bloco para o trabalho
de mestrado a publicar. Caso seja do interesse de V. Exas. estamos inteiramente disponiveis
para fazer o tratamento de dados exclusivamente do Hotel e de os divulgar apenas a respetiva

administragao.
Encontramo-nos disponiveis para qualquer esclarecimento.
Respeitosos cumprimentos,
Claudia Ferreira Leitdo
(Mestrando na Universidade Auténoma de Lisboa)
Prof. Doutora Denise Capela dos Santos

(Orientadora de Mestrado da Universidade Auténoma de Lisboa)
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