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RESUMO

Devido a sua importancia tedrica e relevancia pratica, a investigacéo sobre a inovagdo
ambidestra (exploratory e exploitative innovation) esta a crescer. Num ambiente de
negocios contemporaneo de rapidas mudancas e muito competitivo, as organizacfes
devem olhar constantemente para o presente, ou seja, para as suas capacidades existentes,
ao mesmo tempo que olham para o futuro, explorando novas oportunidades de

crescimento.

O propésito deste trabalho final de mestrado € avaliar a orientacdo empreendedora e
o estilo de lideranca transformacional como determinantes de inovagdo empresarial e 0s
seus tipos de inovacao exploratory e exploitative. Apds a revisdo da literatura foi definido
um modelo conceptual de estudo, que foi testado empiricamente atraves da aplicacao de
um questionario online com 128 gestores de topo portugueses e brasileiros. A analise dos

dados coletados foi realizada pelo método dos minimos quadrados parciais (PLS).

Os resultados confirmaram as hipoteses de que existe uma relagdo direta e positiva
entre as determinantes e a inovacgdo. Observou-se que ambas as determinantes foram mais
explicativas da exploratory innovation do que da exploitative innovation.
Adicionalmente, encontrou-se alguma evidéncia de que o estilo de lideranca do gestor
podera ser mais relevante para explicar o nivel de inovacao da organizacdo do que a sua

prépria orientacdo empreendedora.

Procurou-se assim contribuir para a literatura fornecendo suporte empirico adicional
para a relevancia da orientacdo empreendedora e da lideranca transformacional dos
gestores, para o nivel de inovacdo das suas organizacOes. ldentificou-se ainda, e pela
primeira vez, uma hierarquia de importancia entre as duas determinantes na inovagao

organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Inovagdo, Inovacdo Ambidestra, Exploitative Innovation,
Exploratory Innovation, Lideranga Transformacional, Orientagdo Empreendedora

Individual.
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ABSTRACT

Due to its theoretical importance and practical relevance, research on ambidextrous
innovation (exploratory and exploitative) is growing. In a contemporary business
environment of rapidly changing and very competitive, organizations must constantly
look to the present, that is, their existing capabilities, while also looking towards the

future, exploring new growth opportunities.

The purpose of this final master's work is to evaluate the entrepreneurial orientation
and transformational leadership style as determinants of business innovation and its types
of exploratory and exploitative innovation. After reviewing the literature, a conceptual
study model was defined, which was empirically tested through the application of an
online questionnaire with 128 Portuguese and Brazilian top managers. The analysis of the

collected data was performed by the method of partial least squares (PLS).

Results confirmed the hypotheses that there is a direct and positive relationship
between the determinants and innovation. It was observed that both determinants were
more explained to exploratory innovation than of exploitative innovation. In addition,
some evidence was found that a manager's leadership style may be more relevant to

explaining the organization's level of innovation than its own entrepreneurial orientation.

Thus, we sought to contribute to the literature by providing additional empirical
support for the relevance of entrepreneurial orientation and transformational leadership
of managers, for the level of innovation of their organizations. It was also identified, and
for the first time, a hierarchy of importance between both determinants in organizational

innovation.

KEYwoRDS: Ambidextrous Innovation, Innovation, Exploitative Innovation,
Exploratory Innovation, Individual Entrepreneurial Orientation, Transformational

Leadership.
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1. INTRODUCAO

A inovacdo é entendida como uma importante determinante da vantagem competitiva
e do crescimento da receita das empresas, e estes, sao fatores indispensaveis para a
sobrevivéncia e 0 sucesso organizacional (Schumpeter, 1934; Mumford & Licuanan,
2004; Ireland & Webb, 2007; Mahmood et al., 2019). A inovacéo € a principal ferramenta
dos empreendedores que exploram a mudanga como uma oportunidade para um produto

ou servico diferente (Drucker, 1985).

Num mundo globalizado, fatores como a competitividade e a rapidez dos avangos
tecnoldgicos, provocaram uma reducdo nos ciclos de vida dos produtos e das empresas
(Mahmood et al., 2019; OECD/Eurostat, 2019). As organizacfes sdo influenciadas por
grandes mudancas no seu ambiente, principalmente pelos eventos externos que as afetam
de maneira consideravel e, de forma estrutural, a tangibilidade dos objetivos estratégicos,

e/ou, as escolhas estratégicas disponiveis a organizacao (Sternad, 2012).

Por exemplo, a atual pandemia originada pela COVID-19' estad a resultar em
restricGes para todos em geral, mas também esta a criar oportunidades (INE, 2020). Esse
paradoxo exerce pressdo sobre as empresas para reagirem estrategicamente em duas
direcdes: (a) internamente, melhorando os seus produtos e servigos e a eficiéncia dos seus
processos atuais (exploitative); (b) ou externamente, em busca de novos clientes e
mercados (exploratory); ou seja, um equilibrio “ambidestro” de agdes estratégicas
(Sternad, 2012).

Os conceitos de exploration e exploitation (March, 1991) surgiram como um tema
subjacente ao estudo sobre a inovacdo (Tushman & O’Reilly, 1996; He & Wong, 2004;
Jansen et al., 2006; Buccieri et al., 2020), o empreendedorismo (Ireland & Webb, 2007;
Vargas & Silveira-Martins, 2017) e a lideranca (Jansen et al., 2009; Berraies & El Abidine,
2019).

A ambidestria na inovacao € a habilidade das organizagdes conduzirem exploratory e
exploitative innovations, simultaneamente (Jansen et al., 2006; Buccieri et al., 2020). E

vital explorar (exploratory, isto é, criacdo de produtos, servigos e novos mercados) e

A doenca por coronavirus 2019 (COVID-19) é uma doenga respiratéria infeciosa aguda causada por
um coronavirus recém-descoberto (SARS-CoV-2).
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desenvolver (exploitative, isto é, refinar, aprimorar, melhorar de forma incremental os
produtos e servigos ja existentes). O tema desperta interesse e alguns autores tém
argumentado cada vez mais que as empresas de sucesso sao ambidestras por gerarem mais
vantagens competitivas (Tushman & O'Reilly, 1996; Benner & Tushman, 2003; Gibson
& Birkinshaw, 2004).

A visdo da empresa baseada em recursos (Resource-Based View theory) sugere que,
a fim de se obter vantagem competitiva, a empresa depende dos seus recursos e das suas
capacidades (Grant, 1991). A teoria das capacidades dindmicas vai mais além, e sugere
que a empresa precisa de desenvolver combinagcdes de competéncias para capitalizar
novas oportunidades, ou seja, “integrar, construir e reconfigurar as suas competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanca” (Teece et al., 1997, p.
516). Para O’Reilly & Tushman (2008), a inovacdo ambidestra faz parte das capacidades
dindmicas da organizacdo, e os gestores ttm um papel importante no aproveitamento de
oportunidades por meio da adaptacdo, transformacdo e integragdo dos seus ativos. A
equipa senior da organizacdo pode ser um fator chave para superar a inércia e

corresponder aos ambientes de mudanca.

A orientacdo empreendedora do gestor de topo influencia toda a organizacgéo (Rauch
et al., 2009), estimulando o desenvolvimento e a performance organizacional atraves da
aceitacao de risco, da proatividade e da inovacdo (Covin et al., 2020). J& o seu estilo de
lideranca, interfere na motivacdo e comprometimento das pessoas, € na melhoria do
desempenho dos resultados de inovacdo. Ao analisar os estilos de lideranca que sdo
comumente utilizados, alguns autores identificaram que a lideranga transformacional esta
positivamente relacionada com a inovagéo (Jung et al., 2003; Gumusluoglu & llsev, 2009;
Vaccaro et al., 2012).

Existem estudos empiricos sobre a relacdo da orientacdo empreendedora do gestor e
inovagdes ambidestras (Vargas & Silveira-Martins, 2017), e sobre o estilo de lideranga
transformacional do gestor e inovacfes ambidestras (Jansen et al., 2009; Berraies & El
Abidine, 2019; Zuraik, 2019). Porém ndo encontramos evidéncia empirica na literatura,
sobre a orientagdo empreendedora e o estilo de lideranca transformacional do gestor de
topo sendo estudados simultaneamente nas organizac¢des ambidestras. Qual o impacto dos

atributos do gestor na promogéo de inovagoes?
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O foco deste estudo é investigar o relacionamento entre a orientacdo empreendedora
e a lideranca transformacional como determinantes individuais de inovacgdo, de 128
gestores de topo portugueses e brasileiros. O objetivo principal é responder as seguintes
questdes: (1) a orientacdo empreendedora do gestor estd relacionada com o nivel de
inovacdo da sua organizagdo?; (2) o estilo de lideranca transformacional do gestor esta
relacionada com o nivel de inovagdo da sua organizacdo?; (3) a orientagdo empreendedora
e a lideranca transformacional do gestor atuam de forma complementar para explicar o
nivel de inovacdo das suas organizacGes? Neste estudo estas questdes foram analisadas

ao nivel da inovacdo ambidestra e seus tipos, i.e., exploratory e exploitative innovation.

Os resultados deste estudo vao proporcionar novas informagdes sobre o percurso para
alcancar resultados na inovacéo, e também, acrescentar conhecimentos a literatura sobre
orientacdo empreendedora e lideranca transformacional do gestor de topo das

organizagoes.

Esta dissertacdo contém 6 capitulos, sendo este a introducdo ao estudo, o capitulo 2
centra-se na revisdo da literatura dos principais conceitos estudados e o desenvolvimento
de hipoteses. O capitulo 3 apresenta a técnica utilizada para recolha dos dados, os
constructos utilizados, bem como a metodologia de analise dos dados. No capitulo 4 sdo
apresentados os resultados obtidos e a sua analise. No capitulo 5 apresentamos a discussao
dos resultados, seguida do capitulo 6 onde se apresentam as conclusGes, as principais
contribuicdes deste estudo, suas limitacdes e sugestdes para estudos futuros. Por fim,

seguem os capitulos de referéncias bibliograficas e anexos.

2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, através de uma revisdo da literatura, irei abordar as defini¢oes e 0s
conceitos gerais que contextualizam este estudo, nomeadamente inovacdo ambidestra,

orientacdo empreendedora individual e lideranca transformacional.

2.1.  Inovagdo Ambidestra e Determinantes da Inovagéo

Segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico,

(OECD/Eurostat, 2019, p. 32), uma inovacao pode referenciar tanto a atividade inovadora
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quanto a inovacdo em si: “Uma inovacdo € um produto ou processo novo ou melhorado
(ou combinacdo do mesmo) que difere significativamente dos produtos ou processos
anteriores da unidade e que foi disponibilizado aos potenciais utilizadores (produto) ou
colocado em uso pela unidade (processo)”. O termo “unidade”, nesta definicao, refere-se

ao ator responsavel pela inovacéo.

Um aspeto importante quando analisamos uma inovacdo é o grau de novidade
envolvido (Tidd & Bessant, 2015). O grau de novidade € usado para avaliar o quanto o
produto/servico ou processo de negdcios é significativamente diferente do que foi feito
anteriormente, e assim considerado como inovacgdo (OECD/Eurostat, 2019). Esse grau de
novidade pode referir-se a mudancas incrementais e/ou radicais em produtos, servicos,
processos ou nas organizacbes (Veeraraghavan, 2009). As inovacdes incrementais
relacionam-se com a melhoria da eficiéncia ou eficacia, e com otimizacao e eliminacao
de erros do produto/servico ou processo (Tidd & Bessant, 2015). S&do mais féceis e rapidas
de serem realizadas, pois o0 conhecimento utilizado est& dentro da organizacéao, advém das
experiéncias do passado, ja foi testado e agora € melhorado (Tidd & Bessant, 2015). Ja
as inovac0es radicais transformam o status quo, produzem mudancas fundamentais nas
atividades de uma organizacdo, sdo mais complexas pois 0 conhecimento ainda néo
existe, gera incerteza do que sera criado no final, e do seu potencial econémico (Chang
et al., 2012). Poderiamos dizer que inovagdo incremental ¢ “fazer melhor o que ja

fazemos” e inovagdo radical é “fazer o que ndo faziamos antes” (Norman & Verganti,

2014, p.82).

A implementacdo de inovacgdes esta relacionada positivamente com a performance
da organizacao (Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Garcia-Morales et al.,
2012). As organizagdes inovadoras tém a capacidade de antecipar e perceber as
necessidades dos clientes, possuem mais e melhor tecnologia, e usam essa tecnologia para

inovar (Garcia-Morales et al., 2012).

Porém, alcancar o sucesso a longo prazo, requer uma capacidade dindmica que
permita as empresas satisfazer as exigéncias atuais, e, a0 mesmo tempo, estarem
preparadas para as mudangas que estdo por ocorrer (Gibson & Birkinshaw, 2004).
Literalmente, ambidestria significa a capacidade de utilizar as duas maos para executar

tarefas com a mesma destreza. Utilizando esta metafora, um tema recorrente na literatura
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€ que as organizacdes de sucesso sdo ambidestras, i.e. alinhadas e eficientes na gestao das
demandas de negécios de hoje, exploitative e, a0 mesmo tempo, sdo adaptaveis o
suficiente para mudancas no ambiente no futuro, exploratory (Tushman & O’Reilly,
1996; Gibson & Birkinshaw, 2004; Sternad, 2012).

As inovagdes incrementais baseiam-se na exploitative innovation, no conhecimento
existente na organizacdo, e sdo projetadas para atenderem as necessidades dos clientes
existentes (Jansen et al., 2009). Relnem acbes de aprimoramento, escolha,
implementacao, eficiéncia e eficacia dos processos atuais (Tushman & O’Reilly, 1996;
He & Wong, 2004).

As inovac0es radicais baseiam-se na exploratory innovation, em ideias novas, ainda
ndo conhecidas pela organizacdo (March, 1991; Jansen et al., 2009). Nesse sentido, as
acOes de exploracdo estdo associadas a gestdo de riscos de opgdes incertas,
experimentacao, flexibilidade e ao desenvolvimento de novos produtos e servicos (He &
Wong, 2004; Vargas & Silveira-Martins, 2017).

A ambidestria em inovacdo (IA) é importante para garantir a sobrevivéncia e 0
crescimento da organizacdo (March, 1991; Tushman & O’Reilly, 1996; Gibson &
Birkinshaw, 2004), e provoca efeitos sinérgicos entre explorar as competéncias existentes
e explorar novas oportunidades com destreza igual para obter desempenho superior
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008; Buccieri et al., 2020).

Existem vérios fatores determinantes da inovacdo nas organizacdes, entre eles:
motivacao para inovar (Amabile & Pratt, 2016), orientacdo empreendedora (Lumpkin &
Dess, 1996; Hughes & Morgan, 2007; Vargas & Silveira-Martins, 2017; Buccieri et al.,
2020), o estilo da lideranga (Mumford et al., 2002; Mumford & Licuanan, 2004; Jung et
al., 2008; Jansen et al., 2009; Berraies & EI Abidine, 2019), a criatividade (Amabile &
Pratt, 2016) e a cultura e o clima organizacional (Tushman & O’Reilly, 1996; Gibson &
Birkinshaw, 2004).

As inovacgOes sdo essenciais para a organizacao, mas ambas competem por recursos
escassos (March, 1991), e é preciso decidir qual a melhor estratégia a adotar, exploratory,
exploitative, ou apostando em ambas inovagdes (Sternad, 2012). Neste contexto a equipa
sénior da organizacéo é responsavel por moldar a estratégia e a estrutura, de modo a criar

contextos de alta discricionariedade e capacidades dindmicas associadas ao intuito de
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criar e sustentar valor para as suas organizacdes (Berraies & El Abidine, 2019). Seguindo
esta linha, uma é&rea fértil de estudo seria compreender se o estilo de lideranca e a

orientacdo empreendedora do gestor promove ou nao a inovagao organizacional.

2.2. Orientagdo Empreendedora e a Inovagdo Ambidestra

O empreendedorismo tem sido um tdpico relevante nos estudos empresariais, desde
que foi reconhecido como um importante fator de crescimento das nacdes por Joseph
Schumpeter nos anos 30. Muitos autores declaram que empreendedorismo e inovagéo séo
fatores importantes para o desenvolvimento econdémico (Audretsch, 2009; Audretsch et
al., 2015a; Maradana et al., 2017). Audretsch (2009) vai mais além, salientando a

importancia do empreendedorismo na disseminacdo de conhecimento.

Existem muitas definicGes para empreendedorismo na literatura. O termo é
multifacetado e tem sido estudado em diferentes perspetivas (Audretsch et al., 2015b).
No seu estudo, Audretsch et al. (2015b), sugere um novo paradigma mais ectlético do
termo, que consiste na combinacdo de teorias baseadas no status da organizacdo (o
individuo a criar um novo negocio), no comportamento dos individuos, ou na
performance organizacional (crescimento). Neste estudo o empreendedorismo esta
relacionado ao comportamento dos individuos no processo de descoberta e exploracéo de
oportunidades (Shane & Venkataraman, 2000).

O empreendedor é o protagonista principal do empreendedorismo. E o individuo que
identifica a oportunidade e explora o seu potencial, i.e., coloca a ideia em pratica num
novo negocio (Veeraraghavan, 2009), assumindo os riscos inerentes a criagdo deste novo
empreendimento (Kraus et al., 2019).

De acordo com Lumpking & Dess (1996, p. 136), a orientacdo empreendedora (OE)
é um atributo de uma organizag&o sustentado pelo comportamento empreendedor, refere-
se aos "metodos, praticas e estilos de tomada de decisdo que 0s gerentes usam para agir
de maneira empreendedora” e que refletem suporte para novas entradas proativas, i.e,
inovacdo de produto, servico, tecnologia, mercado, modelo de negdcios, etc. Numa
definicdo de ambito multidimensional, a OE pode ser igualmente definida como
comportamentos das empresas que se caracterizam por proatividade, inovacao e aceitagdo
de risco (Lumpkin & Dess, 1996; Stam & Elfring, 2008; Rauch et al., 2009).
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A OE contribui para a melhoria da performance organizacional pois intensifica a
capacidade da organizacdo de identificar oportunidades inovadoras (Stam & Elfring,
2008), e varios estudos ja consideram a OE como um fator causal no sucesso das
organizagOes (Lumpkin & Dess, 1996; Rauch et al., 2009; Covin et al., 2020). Isto ocorre
porque é um construto comportamental adequado para lidar com pressdes decorrentes de
um ambiente externo em rapida mudanca, e de uma tendéncia interna natural a

inflexibilidade e inércia das organizacdes (Covin et al., 2020).

Uma organizacao é definida como o resultado dos comportamentos dos individuos
cujas caracteristicas individuais influenciam as tomadas de decisdo, e impactam
diretamente a trajetdria estratégica da organizagdo (Bolton & Lane, 2012). Desta maneira,
qguando analisamos a OE da empresa, podemos dizer que estamos também a analisar a
nivel individual, pois baseia-se em relatos individuais dos gestores (Krauss et al., 2005)
e podem igualmente medir o comportamento dos individuos de uma organizacao, o que
a literatura define como orientagdo empreendedora individual (OEi, Krauss et al., 2005;
Bolton & Lane, 2012). Assim, a OEi é a tendéncia dos individuos para a proatividade, a
inovacao e aceitacdo de risco, no ambiente organizacional (Bolton & Lane, 2012; Covin
etal., 2020), podendo variar de intensidade independente uma das outras (Stam & Elfring,
2008) e permitindo compreender os seus comportamentos e escolhas nesse contexto
(Bolton & Lane, 2012).

Ao analisar as dimensdes da OEi, a dimensdo proatividade refere-se a uma visao
prospetiva de antecipar as necessidades futuras e ir em busca de novas oportunidades
antes dos concorrentes, e assim desenvolver mudangas e criar ambientes novos (Lumpkin
& Dess, 1996; Rauch et al., 2009). A intencdo da proatividade é apoiar o desenvolvimento
de inovacOes para se destacar no mercado e ser reconhecida pelos clientes (Lumpkin &
Dess, 1996).

A dimensédo aceitagdo de risco refere-se ao grau de ousadia ao se tomar decisoes,
aventurar-se em novos negocios e mercados desconhecidos, comprometer 0s seus
recursos a resultados incertos (Rauch et al., 2009). Ao assumir riscos, 0 empreendedor
depara-se com vérias incertezas, desde financeiras, até relacionados com a sua reputacao
(Lumpkin & Dess, 1996; Kraus et al., 2019).
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Podemos considerar que a dimensdo inovacdo se refere a apoiar a criatividade na
introdugdo de novos bens e/ou servigos, e também apoiar 1&D na experimentacéo e no
desenvolvimento de novos processos (Lumpkin & Dess, 1996; Rauch et al., 2009). Como
tal, a capacidade de inovacao é um meio importante para criar diferenciacao e desenvolver

solugdes que desafiam e minam as dos concorrentes (Hughes & Morgan, 2007).

Dadas as suas caracteristicas principais, a OEi esta associada a ambidestria, pois as
praticas do empreendedor resultam ndo s6 em comportamentos de procura de
oportunidades, que serdo a base de vantagens competitivas futuras (exploration), mas
também em comportamentos de procura de oportunidades que visam vantagens

competitivas atuais (exploitation, Ireland & Webb, 2007).

Analisando individualmente as dimensdes da OEi e a ambidestria, a inovacgéo, por
exemplo, realca que a criatividade e um compromisso com novas ideias, fornecem um
forte impulso para entrar em mercados novos ou ja estabelecidos, e também com produtos
Ou servigcos novos ou ja existentes, (Lumpking & Dess, 1996), uma combinacdo de
exploratory e exploitative innovation. A dimensdo proatividade facilita a detecdo de
tendéncias futuras na demanda do cliente, que podem estar, ou nédo, relacionadas com
produtos/servicos existentes (Lumpkin e Dess, 1996), referindo-se igualmente as
inovacOes exploratory e exploitative. A dimenséo aceitacéo de risco esti mais relacionada
com exploratory innovation quanto maior for a propensdo para riscos do gestor,
principalmente riscos financeiros. Ja quando ndo ha muita tolerancia a aceitar riscos,
observa-se um maior conservadorismo, existindo assim, uma tendéncia para uma maior

preponderancia da exploitative innovation (Hughes & Morgan, 2007).

2.3. Lideranca e a Inovacdo Ambidestra

A lideranca é definida como "o processo de influenciar outras pessoas a perceber e
concordar com o que precisa ser feito e como isso pode ser feito de maneira eficaz, e o
processo de facilitar os esforcos individuais e coletivos para alcangar 0s objetivos
compartilhados™ (Yukl, 2002, p. 7). A lideranga ajuda a construir a cultura na qual os

interesses da organizacao e de seus membros estdo alinhados (Bass, 1999).

Lideranca é um fenomeno universal, onde os papéis de lideres e seguidores se

tornaram cada vez mais complexos, principalmente o papel dos lideres em promover
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novas ideias criativas e na traducéo dessas ideias em empreendimentos inovadores nas

organizacOes (Mumford & Licuanan, 2004).

Os lideres possuem personalidades distintas, e agem de diferentes formas, o que se
traduz em estilos de lideranca. Ha mais de 40 anos, Burns (1978) distinguiu dois tipos de
estilos de relacionamentos entre lider e seguidor: a lideranca transformacional (LT) e a
lideranca transacional. A lideranca transacional aborda os seguidores com a intengédo de
troca, ou seja, 0s seguidores aceitam ou seguem o lider em troca de elogios, recompensas
e recursos ou, para evitar acoes disciplinares (Burns, 1978; Podsakoff et al., 1990; Bass
etal., 2003). O lider transformacional procura motivos potenciais nos seguidores, procura
satisfazer as suas necessidades mais elevadas (Burns, 1978; Bass et al., 2003), e 0
resultado é uma mudanca no nivel de comprometimento e 0 aumento da capacidade de

alcancar objetivos mutuos (Burns, 1978).

Com base em estudos que propdem que a LT é um importante determinante da inovacao
organizacional (Jung et al., 2003, 2008; Gumusluoglu & llsev, 2009; Vaccaro et al., 2012),
o estilo de LT do gestor sera utilizado neste estudo. Os lideres transformacionais sao 0s
defensores da inovagdo, comunicam uma visao clara do que se espera da inovacdo, agem
com entusiasmo, reconhecem as ideias, demonstram comprometimento com elas e

envolvem toda a organizag@o no apoio para as inovagoes (Jansen et al., 2009).

As inovacdes exploratory desafiam os lideres pois remetem a criagdo de algo novo,
desconhecido, e é o resultado de atividades focadas na investigacdo, flexibilidade,
experimentacao e aceitacdo de riscos (March, 1991; Jansen et al., 2009). O estilo de LT
¢ ideal para este tipo de inovacdo pois os lideres concentram-se em gerenciar e
institucionalizar mudancas radicais, por meio de fluxos de feedback de aprendizagem, e
tém a habilidade de mobilizar comprometimento para realizar o potencial da inovacgédo
radical (Vera & Crossan, 2004).

A lideranca para as inovacdes exploitative baseiam-se em comportamentos para
incentivar aprimoramentos, melhorar eficiéncia, e reafirmacao das capacidades atuais da
organizacdo, resultando numa melhor eficiéncia nas praticas organizacionais e nas
atividades de repeticéo e replicacdo de produtos estabelecidos (March, 1991). Através do
seu comportamento, os lideres transformacionais incentivam 0s seguidores a terem

iniciativa e irem a procura de inovacgdes incrementais (Jansen et al., 2009), além de
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contribuirem para reduzir a complexidade do processo atual e melhorarem a eficiéncia
(Vaccaro et al., 2012).

As demandas de inovacdo ambidestras, a concorrer com a disponibilidade dos
recursos organizacionais, representam um claro paradoxo para o lider, exigindo diferentes
comportamentos de lideranca a serem utilizados conforme a situacédo exigir (Hunter et al.,
2017). Lideres podem apoiar inova¢des ambidestras através de comportamentos que
“simultaneamente promovem consisténcia, estabilidade e controle, bem como paixao,

coragem e admiragdo” (Gibson & Birkinshaw, 2004, p. 215).

Para Podsakoff et al. (1990), a LT € multidimensional por natureza, e lideres eficazes
transformam ou alteram os valores, crencas e atitudes basicas dos seguidores, de modo a
que estejam dispostos a atuar além dos niveis minimos especificados pela organizacéo. E
concluiu que a LT exerce influéncia sobre os comportamentos da organizacao de forma

indireta, através da confianca dos seguidores no seu lider.

O seu estudo sugere 6 comportamentos (dimensdes) chave associados ao lider
transformacional: 1) articular uma visdo de futuro, para desenvolver, articular e inspirar
outros com a sua visao e esclarecer a funcdo individual; 2) fornecer um modelo a ser
seguido e assim aumentar a confianca dos seguidores no seus lideres; 3) facilitar a
aceitacdo das metas do grupo, para promover a cooperacao entre os seguidores, e fazé-
los trabalhar em conjunto em prol de um objetivo comum; 4) ter expectativas elevadas de
desempenho e exceléncia por parte dos seguidores, para obter os melhores resultados; 5)
prover suporte individual, respeitar os seguidores e se preocupar com 0s seus sentimentos
e necessidades pessoais; 6) estimular intelectualmente os seus seguidores, desafiando-os
a reexaminarem algumas das suas suposicfes sobre o seu trabalho, e repensarem como

ele pode ser executado de melhor forma.

O lider transformacional ao articular uma visao de futuro, faz com que os seguidores
percebem a importancia da implementacdo de inovacOes, pois as incertezas da
exploratory innovation séo esclarecidas e os aprimoramentos necessarios da exploitative
innovation séo percebidos (Engelen et al., 2015). Ao fornecer um modelo a ser seguido,
desenvolve inspiracdo pessoal e faz com que seus seguidores sigam 0S Seus passos e
trabalhem acima das expectativas para atenderem as metas de inovacdo da organizacéo

(Berraies & EI Abidine, 2019). Ao facilitar a aceitacdo do grupo, fornece explicacfes
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ideoldgicas que vinculam as identidades dos individuos a identidade coletiva, e aumenta
a motivacdo intrinseca dos seguidores para se engajar na exploratory innovation (Jansen
et al., 2009), além de difundir as fontes de conhecimento existentes entre os membros da
organizacdo e assim estimula a exploitative innovation (Jansen et al., 2009). Ao ter
expectativas altas de desempenho, estimula os seguidores a fazerem esforgos extras
necessarios para as inovagdes ambidestras, principalmente de esforcos de aprendizagem
(Jansen et al., 2009). Ao prover suporte individual cria oportunidades de aprendizagem
com o objetivo de desenvolver o seguidor (Jung et al., 2008), que se sente mais apreciado,
sendo o seu esfor¢o valorizado, o0 que pode motiva-lo a extrapolar suas capacidades, o
que é importante para a exploratory e exploitative innovation (Berraies & EI Abidine,
2019). E, por fim, ao estimular intelectualmente incentiva os individuos a pensarem “fora
da caixa”, a questionarem suposicdes, a reformularem problemas com perspetivas de
diferentes angulos e adotarem processos de pensamento gerativos e exploratorios (Jung
et al., 2003; Jansen et al., 2009; Vaccaro et al., 2012).

2.4. Modelo Conceptual e Hipoteses

Ao fazer a revisdo da literatura sobre os temas inovacao, IA, OEi e LT, esta sec¢édo

tem por objetivo apresentar o modelo conceptual e as hip6teses do estudo.

O foco desta tese € no estudo da orientacdo empreendedora e do estilo de lideranca
dos gestores de topo das empresas e a sua influéncia na inovacdo organizacional.
Normalmente, estes executivos tém poder para determinar as politicas/processos da
empresa e fazer a alocacdo de recursos (Jung et al., 2003, 2008). S&o os individuos
responsaveis pela implementacdo de estratégias organizacionais para a consecucao dos
objetivos da empresa, e que tém responsabilidade geral da organizacdo (Vera & Crossan,
2004; Jansen et al., 2009; Buccieri et al., 2020).

Investir em exploratory innovation, esta relacionada com a ampliacdo da base de
conhecimento existente, sendo proativo e tendo um comportamento experimental (Sidhu
et al., 2004), e com inovar e adotar uma orientacao de longo prazo (Tushman & O’Reilly,
1996). Por outro lado, investir em exploitative innovation, esta relacionada ao
aprimoramento e aprofundamento da base de conhecimento existente com foco na

producéo e ado¢do de uma orientacdo de curto prazo (Tushman & O'Reilly, 1996).
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Neste estudo testa-se a relagdo entre a inovagdo ambidestra e seus tipos, exploratory
e exploitative innovation, e os determinantes de inovacdo: i) OEi (Vargas & Silveira-
Martins, 2017; Buccieri et al., 2020); ii) e a LT (Jung et al., 2008; Jansen et al., 2009;
Vaccaro et al., 2012), do gestor de topo da organizacdo. Nomeadamente, com base na

literatura, propdem-se as seguintes hipoteses:

H1: A orientagdo empreendedora individual do gestor tem uma relacdo positiva com

a inovacao ambidestra da sua empresa.

H1la: A orientacdo empreendedora individual do gestor tem uma relacdo positiva

com a exploratory innovation da sua empresa.

H1b: A orientacdo empreendedora individual do gestor tem uma relacdo positiva

com a exploitative innovation da sua empresa.

H2: O estilo de lideranca transformacional do gestor tem uma relagéo positiva com a

inovacgdo ambidestra da sua empresa.

H2a: O estilo de lideranca transformacional do gestor tem uma relagdo positiva

com a exploratory innovation da sua empresa.

H2b: O estilo de lideranca transformacional do gestor tem uma relacdo positiva

com a exploitative innovation da sua empresa.

Figura 2-1: Modelo Conceptual Resultante das Hip6teses Propostas
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Fonte: elaborado pelo autor.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

O presente capitulo tem como objetivo descrever os procedimentos metodolégicos
deste estudo e esta dividido em 3 sec¢des. Na seccdo 1 descrevemos os dados da pesquisa,
seguindo-se os instrumentos de medida utilizados, e por fim, abordamos o método

utilizado e alguns desafios devido ao método de pesquisa e solu¢des adotadas.

3.1.  Dados de Pesquisa

A populacéo alvo do presente estudo séo gestores de topo, portugueses e brasileiros,
que estejam atualmente no ativo de empresas privadas (com fins lucrativos), e que
possuem pessoas a gerir. A metodologia de investigacdo baseia-se numa abordagem
quantitativa e confirmatoria, em que a recolha de dados resulta de um inquérito aplicado
sob a forma de questionario online, o que possibilitou maior facilidade de alcance,
reducdo de tempo e também maior nivel de obtencdo de respostas. A metodologia
utilizada para selecdo da amostra foi a ndo probabilistica, pois ndo foi possivel determinar
a probabilidade de selecdo dos participantes na amostra. Utilizdamos a técnica de
amostragem por snowball sampling em que os participantes indicam outros participantes

da sua rede de conhecidos (Goodman, 1961).

A pesquisa foi publicada através de associag¢des de empreendedores e na rede social
“Linkedin” da autora, solicitando aos respondentes que indicassem o questionario aos
seus contatos que atendessem aos critérios da populacédo alvo. Os participantes indicavam

novos participantes e assim sucessivamente.

O questionario esteve disponivel para realizacdo por duas semanas, desde 15/07/2020
até 28/07/2020. Durante este periodo foram publicadas mensagens recordatérias para que
completassem o questionario, e no total obtivemos 153 respostas. Deste total, foram
eliminadas da amostra 25 respostas por a analise do respondente néo estar de acordo com
0 critério do publico alvo. No final a amostra contou com a participagdo de 128 gestores

de organizagoes.

Questionario

Todas as variaveis e construtos utilizados neste estudo e as respetivas escalas de

medida incluidas no questionario tém o seu suporte na literatura, com excecao dos itens
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relacionados com a COVID-19 que foram retirados de uma pesquisa empresarial do
Instituto Nacional de Estatistica de Portugal (INE, 2020).

O questionario foi desenvolvido utilizando a plataforma Qualtrics, de modo a ser
respondido quer por computador quer por telemovel, e foi disponibilizado em duas
variantes do idioma portugués: a) Portugués-europeu; e b) Portugués-brasileiro, dando a
possibilidade ao participante de escolher o idioma preferido ja no inicio do questionério.

A exatiddo da traducdo das escalas originais dos construtos OEi, IA, LT e
desejabilidade social (DS) foi analisada por meio da técnica traducao/retroversao (back
translation, Brislin, 1970). O procedimento foi realizado no qual um tradutor traduziu as
escalas originais do Inglés para o Portugués-europeu e outro tradutor retraduziu as escalas
para o Inglés. O mesmo procedimento foi realizado para o Portugués-brasileiro. Os
tradutores ndo tiveram contato durante as traducdes e eram tradutores profissionais e/ou
com experiéncia em traducdo. Pequenas diferencas foram resolvidas pela autora e
novamente submetidas aos tradutores até a solucdo final. No anexo 1 apresentamos as

perguntas individuais de todos 0s constructos.

Em relacdo a estrutura do questionario, inicialmente temos uma introducdo onde é
explicado o objetivo do estudo, os critérios para a populacdo alvo e onde é assegurada o
anonimato e a confidencialidade das respostas. Apds a introdugdo, o questionario é
constituido por 8 secces: i) caracterizacdo do inquirido: cargo atual, tempo de gestdo na
empresa, idade, género, experiéncia profissional e habilitacbes literarias; ii)
caracterizacdo da empresa: sede da empresa, principais mercados, volume de negdocios no
estrangeiro, nimero médio de funcionarios no final de 2019 e principal setor de atividade;
i) inovagdo organizacional, ou seja, se a empresa tem introduzido no mercado produtos
e/ou servicos novos, e/ou se a empresa tem realizado inovacbes de processos
organizacionais nos ultimos trés anos e as quantidades; iv) orientacdo empreendedora
individual; v) inovacdo ambidestra; vi) lideranga transformacional; vii) desejabilidade
social; viii) COVID-19, ou seja, 0 quanto esta pandemia esta a afetar a sua empresa, e 0

guanto o inquirido se sente positivo/negativo quanto ao futuro pés-pandemia.

O questionario contou com a obrigatoriedade de todas as respostas para evitar dados
omissos (missing values) e, para que nédo fosse induzido um determinado tipo de resposta,

os itens de cada escala foram ordenados de forma aleatoria, para ‘psicologicamente” ndo
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parecerem ser do mesmo tdpico. Antes de ser publicado, o questionério passou por um
pré-teste com 4 pessoas. No final o questionario contou com 76 perguntas que medem 7

constructos. Uma cépia do questionario aplicado encontra-se no anexo 2.

3.2.  Instrumentos de Medidas

No inicio do questionério foram incluidas 12 questdes com o objetivo de caracterizar

0 participante e a empresa onde trabalha.

A escala que mede evidéncias de inovacdo organizacional (I0) é composta por 8
questBes e utilizdmos questdes adaptadas do Inquérito Comunitario a Inovagdo (CIS,
2016), que é o principal instrumento europeu para levantamento sobre inovagfes nas
empresas. Foram incluidas perguntas de inovacgdes realizadas nos ultimos trés anos (2017-

2019) e a quantidade relativa de inovacgoes.

Para medir a inovacdo ambidestra (I1A), utilizamos o constructo de Jansen et al.
(2009), composto por 12 questdes, medindo as seguintes duas dimensdes: i) exploratory
innovation (6 itens); e ii) exploitative innovation (6 itens). Para avaliar os itens foi
utilizada uma escala de 7 pontos tipo Likert (1 - Discordo Totalmente a 7 - Concordo
Totalmente). Em estudos anteriores, a analise fatorial exploratoria replicou a estrutura
pretendida, provando ser dimensOes interdependentes (Gibson & Birkinshaw, 2004;
Jansen et al., 2009).

Para medir a orientacdo empreendedora individual (OEi), utilizdamos o constructo
validado por Bolton & Lane (2012). O constructo é composto por 10 itens, divididos nas
trés dimensoes: i) aceitacdo de risco (3 itens); ii) inovacao (4 itens); iii) proatividade (3
itens). Para avaliar os itens foi utilizada uma escala de 5 pontos tipo Likert (1 — Discordo
Totalmente a 5 - Concordo Totalmente). A escala demonstrou produzir informacdes
psicométricas e de validade adequadas (Bolton & Lane, 2012), sendo um construto
adequado para medir OEi. Embora o OEi tenha sido proposto como um constructo
multidimensional, uma escala unica foi utilizada neste estudo, devido a eliminacdo de
alguns itens cujos loadings fatoriais individuais apresentaram validade discriminante
muito baixa. O uso de uma escala Unica para representar OEi foi validado em pesquisas

anteriores sobre a orientagcdo empreendedora individual (Engelen et al., 2015).
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Para medir os comportamentos de lideranga transformacional (LT) utilizdmos o
Inventério de Lideranca Transformacional (Transformational Leadership Inventory)
adaptado de Podsakoff et al. (1996). O constructo € composto por 22 itens divididos em
seis dimensdes: i) articular uma viséo (5 itens); ii) fornecer um modelo a ser seguido (3
itens); iii) facilitar a aceitacdo de metas do grupo (4 itens); iv) ter expectativas altas (3
itens); v) prover suporte individualizado (4 itens); vi) estimular intelectualmente (3 itens).
Ha evidéncias de que seja psicometricamente confiavel (Podsakoff et al., 1990, 1996).
Para avaliar os itens foi utilizada uma escala de 7 pontos tipo Likert (1 — Discordo
Totalmente a 7 - Concordo Totalmente). Embora o Inventario de LT seja um constructo
multidimensional, uma escala Unica foi utilizada para representa-la devido a eliminagédo
de alguns itens cujos loadings fatoriais individuais apresentaram validade discriminante
muito baixa. O uso de uma escala Unica foi validado em pesquisas anteriores sobre LT
(Rubin et al., 2005).

Variaveis de controlo de outros efeitos, que ndo estdo relacionadas com as variaveis
centrais do estudo foram utilizadas, respetivamente: idade do gestor, tamanho da empresa,
impacto da COVID-19 e desejabilidade social. A operacionalizacdo dessas variaveis é
apresentada a seguir. Vaccaro et al. (2012), sugeriu em seu estudo que a idade dos
gerentes seniores dentro das organizacOes afeta a extensdo em que tais organizagdes se
envolvem na inovagdo. Assim, utilizamos a variavel idade do gestor como uma variavel
de controlo. Seguindo outros estudos (He & Wong, 2004; Jansen et al., 2009; Engelen et
al., 2015; Buccieri et al., 2020), o tamanho da empresa foi utilizado para controlo, mais
especificamente a varidvel nimero médio de funcionérios que a empresa empregava no
final do ano de 2019, pois empresas grandes podem ter mais recursos para facilitar a
inovacdo, mas também podem faltar em flexibilidade para procurar atividades
exploratdrias. As variaveis idade e tamanho da empresa sdo continuas e foram solicitadas

ao inquirido os valores absolutos.

A escala que mede o impacto da COVID-19 nas empresas & composta por 6 itens
e foi adaptado a partir do “Inquérito Réapido e Excecional as Empresas — COVID-19
Semana de 6 a 10 de abril de 20207, elaborado pelo Instituto Nacional de Estatistica de
Portugal (INE, 2020), com excecdo da ultima questido “Pessoalmente sente-se positivo

quanto ao futuro pds COVID-19”, que foi elaborada pela autora. Uma variavel dummy
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foi utilizada como controlo do efeito da COVID-19 no modelo. Foi utilizada a pergunta:
“A pandemia COVID-19 esta a ter um impacto no volume de negdcios da sua empresa?”,
sendo codificada como “0” = ndo tem impacto, “1” = impacto sim, teve uma reducéo, “2”

= impacto sim, teve um aumento.

E por altimo, para analisar o viés de desejabilidade social no estudo, incluimos os
6 itens do constructo “Form X2” de Fischer & Fick (1993) de desejabilidade social, que
€ uma escala menor dos 33 itens do constructo Marlowe-Crown Social Desirability Scale
(MCSDS) de 1960. Existem evidéncias de ajuste de modelo adequado para o formato
curto do construto MCSDS (Fischer & Fick, 1993; Leite, 2010). A escala é codificada
como verdadeira (“0”) ou falsa (“1”).

3.3. Método para Andlise dos Dados

Os dados recolhidos foram processados e analisados através dos programas: i)
Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 26.0, que foi usado para os célculos
das estatisticas descritivas; ii) SmartPLS 3.0 para a valida¢do do modelo de medida e do

modelo estrutural.

Para testar o modelo conceptual proposto, optou-se pelo método das equagdes
estruturais com estimacdo PLS (Partial Least Squares). O modelo proposto € reflexivo
com a geracdo de um construto de segunda ordem para a variavel IA. Esta metodologia é
adequada pois permite incorporar variaveis ndo observaveis (variaveis latentes) medidas
indiretamente por variaveis indicadoras, e permite desenvolver teorias em pesquisa
exploratoria concentrando-se na explicacdo da variancia nas varidveis dependentes do
modelo, além de acomodar uma amostra pequena de dados de forma satisfatéria (Hair et
al., 2017).

Um modelo PLS é geralmente analisado e interpretado sequencialmente em duas
etapas: (1) a avaliacdo da fiabilidade e validade do modelo de medicgéo, seguida pela (2)
avaliacdo do modelo estrutural e pelos testes das hipoteses do estudo (Hulland, 1999).
Essa sequéncia garante que o pesquisador tenha medidas confidveis e validas de

construcdes antes de tentar tirar conclusdes sobre a natureza das relacGes de construcao.
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Viés Devido a Amostragem N&o Aleatéria

O viés devido a amostragem ndo aleatoria ocorre quando alguns membros de uma
populacdo sao sistematicamente mais propensos a serem selecionados numa amostra do
que outros (Speklé & Widener, 2018). Neste tipo de amostra é comum este vies e podera
ter impacto na generalizagdo dos resultados. Para neutralizar esse problema, focAmo-nos
no perfil adequado do participante, esclarecendo o perfil necessario em todos os convites
de participacao, seleciondmos grupos de gestores de topo para divulgar a pesquisa e

fizemos acompanhamento com todos os que foram convidados individualmente.

Variancia de Método Comum (Common Method Variance)

A variancia de método comum (VMC) é um problema potencial na pesquisa
comportamental, e, segundo Podsakoff et al. (2003), é a variacdo sistematica de erros
compartilhada entre variaveis que sdo medidas com a mesma fonte ou método. O VMC
pode ser resolvido através de procedimentos ndo estatisticos (antes da coleta de dados) e

estatisticos (antes e apos a coleta de dados, Podakoff et al., 2003).

Antes da coleta de dados, identificAmos que os constructos utilizados neste estudo
poderiam estar sujeitos ao potencial VMC de desejabilidade social (DS). A DS é definida
como a tendéncia de algumas pessoas para responderem aos itens mais como resultado
da sua aceitacdo social do que com os seus verdadeiros sentimentos (Crowne & Marlowe,
1960). Essa tendéncia pode ser um problema para o estudo e, para neutralizar esse efeito,

foi incluido um constructo especifico de DS no questionario.

Além disso, foram utilizados os seguintes procedimentos ndo estatisticos,
recomendados por Podsakoff et al. (2003): a) o questionario enfatizou 0 anonimato e o
facto de as respostas serem confidenciais; b) esclarecemos que nao existiam respostas
certas ou erradas; ¢) ndo apresentamos o modelo conceptual do estudo aos inquiridos; d)
0s itens das variaveis enddgenas e exdgenas foram separados em blocos no questionario;
e) incluséo de alguns itens das escalas no reverso para que os inquiridos pensem em cada

uma delas, em vez de responderem com base na anterior.

Relativamente aos métodos estatisticos, neste estudo utilizamos: i) teste de fator Unico

de Harman (Podakoff et al., 2003). Para realizar esse teste, incluimos todos os itens de
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todos os construtos do estudo numa andlise fatorial exploratéria (EFA) para determinar
se a maioria da variancia pode ser explicada por um fator geral. O resultado para o modelo
proposto “2” foi que a variancia explicada por um unico fator foi 29,52% da variancia
total (ver anexo 3). Como o critério determina, se o valor € menor de 50%, significa que
os dados séo robustos e ndo ha presenca de variancia de método comum (Podsakoff &
Organ, 1986); ii) procedimento de correlacdo parcial a utilizar o constructo DS como uma
variavel de marcador (abordagem de Lindell & Whitney (2001), “marker variable™), pois
h& questbes teoricamente separadas e distintas das questdes relacionadas com outros
construtos. A correlacdo entre todas as varidveis latentes e a variavel marcadora foi no
maximo 0,188, o que esté abaixo da referéncia de 0,3 (Tehseen et al., 2017), e esta € uma

outra evidéncia de que ndo ha variancia de método comum neste estudo.

4. RESULTADOS

Neste capitulo, é apresentada a analise dos dados empiricos obtidos na pesquisa. Na
primeira sec¢cdo apresentamos uma caracterizacdo da amostra, e nas secgdes seguintes
realizamos a estimacdo do modelo de medida e do modelo estrutural que foram testados
a luz das hipoteses apresentadas na literatura e onde as descobertas principais séo
relatadas.

4.1. Caracterizacdo da Amostra

Participaram na pesquisa 128 gestores de topo, dos quais 62,5% sdo brasileiros e
37,5% sdo portugueses. Do total dos inquiridos, 27,3% sdo do género feminino e 72,7%
sdo do género masculino. As idades variam entre os 25 e 0s 64 anos, sendo que 28,9%
estdo entre a faixa etaria dos 35 aos 44 anos e 40,6% corresponde a faixa etaria entre os

45 e 0s 54 anos. Mais detalhes sdo apresentados nas tabelas abaixo.

Caracterizagcdo Do Inquirido

No que diz respeito a experiéncia profissional, apresentada na tabela 4-1, 74,3% dos
inquiridos tem mais de 21 anos de experiéncia, 0 que demonstra que sdo gestores mais
maduros, e cerca de 60,9% dos inquiridos tem até 10 anos de gestdo na empresa atual,
conforme tabela 4-2. Em relacéo as habilitagdes literarias, respetivamente tabela 4-3, mais

de 86% do total de inquiridos tem, no minimo, licenciatura.
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Tabela 4-1: Experiéncia Profissional

Frequéncia Percentual

Exper. Profissional Brasil Portugal  Total Total

Até 10 anos 3 4 7 5,5%
Entre 11 a 20 anos 15 11 26 20,3%
Entre 21 a 30 anos 37 18 55 43,0%
Entre 31 a 40 anos 17 12 29 22,7%
Acima de 40 anos 8 3 11 8,6%
Totais 80 48 128 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 4-2: Experiéncia de Gestdo da Empresa

Frequéncia Percentual

Tempo na Gestdo Brasil Portugal Total Total

Até 5 anos 36 11 47 36,7%
Entre 6 a 10 anos 17 14 31 24.2%
Entre 11 a 15 anos 6 9 15 11,7%
Entre 16 a 20 anos 10 6 16 12,5%
Acima de 20 anos 11 8 19 14,8%
Totais 80 48 128 100%

Fonte: Elaborag&o propria

Tabela 4-3: HabilitacGes Literarias

Frequéncia Percentual

Brasil  Portugal Total Total
Doutoramento 3 4 7 5,5%
Ensino Basico Obrigatorio 1 4 5 3,9%
Ensino Secundéario 3 5 8 6,3%
Licenciatura/Bacharelado 9 19 28 21,9%
Mestrado 19 7 26 20,3%
P6s-Graduacéo ou curso Especializacdo 43 7 50 39,1%
Outro 2 2 4 3,1%
Totais 80 48 128 100%

Fonte: Elaboracéo prépria
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Caracterizacdo da Empresa

As empresas dos inquiridos participam em variados setores de atividade, conforme a
tabela 4-4, e tém diferentes dimensdes, porém observa-se que mais de 91% das empresas tem
menos de 250 funcionérios, conforme tabela 4-5, o que as classificam como empresas PME,

tanto em Portugal quanto no Brasil.

Tabela 4-4: Setor de Atividade

Frequéncia Percentual
Brasil Portugal Total Total
Comércio/Servicos 9 3 12 9,4%
Construcéo Civil 3 2 5 3,9%
Consultoria 15 6 21 16,4%
Educacéo e Treinamento 4 1 5 3,9%
Industria 8 25 33 25,8%
Recursos Humanos 6 1 5,5%
Retalho 2 1 2,3%
Saude 2 0 1,6%
Servicos de Seguros 1 0 0,8%
Servicos Financeiros 12 2 14 10,9%
Tecnologia 12 5 17 13,3%
Outro 6 2 8 6,3%
Totais 80 48 128 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 4-5: Dimensao das Empresas

Frequéncia Percentual
NUmero de Funcionarios Brasil Portugal Total Total
Até 09 24 15 39 30,5%
Entre 10 e 49 35 23 58 45,3%
Entre 50 e 249 11 9 20 15,6%
Acima de 249 10 1 11 8,6%
Totais 80 48 128 100%

Fonte: Elaboracéo prépria
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4.2. Estimacdo do Modelo de Medida (Outer)

Primeiramente, e antes de testar as hipdteses definidas, é necessaria uma analise
fatorial confirmatéria (CFA, confirmatory factor analysis) para validar as escalas de
medida face a amostra em estudo (Hair et al., 2009). Esse processo consiste em analisar
a fiabilidade e viabilidade do modelo proposto. Por fim é apresentado o modelo de medida
global, constituido pelos indicadores de medida de todos os constructos do modelo

proposto.

No PLS, a fiabilidade dos itens individuais é avaliada examinando os loadings
fatoriais (ou correlagdes simples) dos itens com seu respetivo constructo (Hulland, 1999).
Segundo Carmines & Zeller (1979), os loadings devem ser maiores que 0,7, 0 que
significa que mais de 50% da variancia na variavel observada (ou seja, o quadrado do
loading) é devido ao construto. Porém, segundo Hulland (1999), cargas superiores a 0,6
séo estatisticamente significativas. Assim, ao analisar cada constructo individualmente,
indicadores com loadings extremamente baixos foram revistos e retirados do modelo. No

anexo 4 sdo apresentados os loadings fatoriais dos itens finais.

O constructo OEI era composto por 10 itens e ap6s a analise fatorial, foram removidos
4 itens por os loadings fatoriais serem abaixo de 0,5. Analisando a OEi dos executivos
dos dois paises, podemos verificar que a média dos brasileiros (3,97) é mais elevada do
que a dos portugueses (3,87), no entanto as diferencas ndo sdo estatisticamente

significativas (p > ,05).

O constructo 1A é multidimensional e era composto por 12 itens. Apds a analise
fatorial, 5 itens foram removidos por os loadings fatoriais serem abaixo de 0,7.
Analisando os dados, observa-se que os brasileiros reportam, em média, niveis mais
elevados de IA (5,75) que os portugueses (5,45), no entanto, as diferencas nao sdo

estatisticamente significativas (p > ,05).

O construto LT, era composto por 22 itens e ap6s a analise fatorial, 12 itens foram
removidos por os loadings fatoriais serem abaixo de 0,6. Analisando a LT da amostra,
podemos verificar que a média dos brasileiros (6,20) é mais elevada que a dos portugueses
(5,85) e, € estatisticamente significativa (p <,05). Assim se observa que, nesta amostra,
em média 0s gestores brasileiros se sentem mais lideres transformacionais que o0s

portugueses.
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As respetivas anélises e testes estatisticos de OEi, IA e LT estdo apresentadas nos

anexos 5, 6 e 7, respetivamente.

Neste estudo foi utilizado critérios diferentes para a remocao de itens das variaveis
devido aos loadings fatoriais muito baixos. Observamos que se fossemos muito exigentes
com as varidveis OEi e LT como fomos com a variavel 1A, perderiamos muitas dimensdes
destas variaveis e como n6s queriamos que as variaveis comunicassem 0 que era
expectavel da variavel comunicar, optamos por ser menos exigentes mas manter a maior
integridade do constructo. No anexo 8 pode-se observar os itens finais de cada constructo

apos o processo de validacdo fatorial face a amostra.

A tabela 4-6 apresenta a estatistica descritiva de cada construto do modelo de

pesquisa.
Tabela 4-6: Estatistica Descritiva dos Constructos
Desvio
Frequéncia Minimo  Méaximo Média Padrdo  Assimetria Curtose
IA_InovAmb ** 128 2,25 7 56396  0,93677  -1,039 1,435
InovExplol ** 128 2,25 7 58184  0,8613 -1,324 2,931
INOVEXpIOR ** 128 1 7 54609 121173  -0,941 1,006
LT 128 3,6 7 6,0703  0,63734  -0,914 1,26
OEi * 128 1,83 5 3,931 0,62134  -0,651 0,492

Fonte: Elaboragdo prépria
*Aescalareflete a orientacdo por meio de 1 = fortemente administrativo e 5 = fortemente empreendedor
**Aescala reflete a atividade por meio de 1 = fortemente néo inovador e 7 = fortemente inovador

Os resultados indicam que os gestores de topo nesta amostra estdo caracterizados por
valores altos para LT e valores acima do ponto médio para OEi. Da mesma forma, esses
gestores apresentam niveis consideravelmente elevados em ambas as dimensdes de
atividade inovativa: i) a média da dimens&o exploitative innovation é significativamente
acima do ponto medio da escala de medida (4 — nem concordo nem discordo), t(127) =
23,885, p <,001, o que significa que a exploitative innovation é uma importante dimenséo
para 0s gestores desta amostra; ii) a média da dimensdo de exploratory innovation é

significativamente acima do ponto medio da escala de medida (4 — nem concordo nem
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discordo), t(127) = 13,641, p < ,001, e também é uma importante dimensdo para 0s
gestores desta amostra. Quando se comparam as médias das duas dimensdes de inovacao
ambidestra para os inquiridos, constata-se que a exploitative innovation é estatisticamente
mais presente do que a exploratory innovation (5,82 vs. 5,46), t(127) = 4,239, p <,001).
O anexo 9 apresenta as respetivas andlises e testes estatisticos.

De seguida, para avaliar o modelo de medida, é necessaria uma analise da fiabilidade
dos constructos. A analise de cada variavel latente, segundo Nunnally (1978), € realizada
através da composite reliability (CR) e deve apresentar valores iguais ou superiores a 0,7
de forma a verificar-se fiabilidade dos constructos. Os valores obtidos de CR estéo
apresentados na tabela 4-7 e podemos observar que o valor minimo foi de 0,812 para a
variavel OEi e o valor maximo foi de 0,899 para LT, que confirma a fiabilidade dos
constructos. Também avaliamos o coeficiente Alpha de Cronbach, e, como referéncia, os
valores considerados aceitaveis sdo valores iguais ou superiores a 0,7 e sendo inaceitaveis
valores inferiores a 0,6 (Hair et al., 2009). A variavel com valor mais baixo é a OEi, com

o valor 0,721 e a variavel com valor mais alto é LT com valor 0,876.

Relativamente a validade convergente, que consiste em verificar 0 grau em que as
variaveis manifestas medem as varidveis latentes que é suposto medirem (Hair et al.,
2009), analisamos através das loadings fatoriais existentes entre cada um dos indicadores
e a variavel latente, e utilizdmos a variancia média extraida (AVE - average variance
extracted). Para ser valida, os valores de AVE tém de ser superiores a 0,5 (Fornell &
Larcker, 1981). No entanto, segundo Malhotra & Dash (2016, p. 714) a AVE é uma
medida conservadora, podendo-se utilizar o CR para concluir que a validade convergente
do constructo é adequada. Os valores obtidos de AVE encontram-se apresentados na
tabela 4-7 e verifica-se que duas variaveis possuem valores abaixo de 0,5 que sdo OEi e
LT, com valores respetivos 0,420 e 0,471, enquanto que o valor de IA corresponde a
0,522. Apesar dos valores de AVE dos construtos OEi e LT serem menores que 0,5, se a
fiabilidade composta (CR) for maior que 0,6, a validade convergente do construto ainda
é adequada (Fornell & Larcker, 1981). No estudo, a CR de OEi € 0,812 e de LT € 0,899.

Posto isto, neste estudo verifica-se a existéncia de validade convergente.
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Tabela 4-7: Fiabilidade e VValidade Convergente

Cronbach's Composite Average Variance

Alpha Reliability (CR) Extracted (AVE)
1A 0,846 0,884 0,522
IA_Explol 0,781 0,859 0,604
IA_ExploR 0,763 0,864 0,680
LT 0,876 0,899 0,471
OEi 0,721 0,812 0,420

Fonte: Elaboragéo prépria

No final, foi avaliado se existe validade discriminante, ou seja, 0 grau em que um
construto é verdadeiramente diferente dos demais. Para sua anélise, verifica-se se a raiz
quadrada da AVE de uma variavel é superior a correlacdo entre esta e qualquer outra
variavel latente do modelo (Hair et al., 2009). Analisando os dados da tabela 4-8,
podemos concluir que existe validade discriminante, uma vez que o critério de validagédo
é cumprido, ou seja, os valores da raiz quadrada da AVE sdo sempre superiores as

correlagdes entre a respetiva variavel e as restantes variaveis latentes do modelo.

Tabela 4-8: Matriz de Correlacéo entre Varidveis Latentes (Fornell-Larcker) *

IA IA_Explol  1A_ExploR LT OEi
Inovacdo Ambidestra (I1A) 0,722
Exploitative Innovation (IA_Explol) 0,922 0,777
Exploratory Innovation (IA_ExploR) 0,887 0,638 0,824
Lideranca Tranformacional (LT) 0,572 0,525 0,510 0,687
Orientagdo Empreendedora Individual (OEi) 0,494 0,428 0,470 0,445 0,648

Fonte: Elaboragdo prépria
*Os indicadores diagonais (em negrito) so a raiz quadrada da AVE e indicam o valor mais alto em qualquer coluna ou linha.

4.3. Estimacao do Modelo Estrutural (Inner)

Ap0s a validacdo do modelo de medida face a amostra, passamos para a avaliacdo do
modelo estrutural. Neste estudo, temos 5 modelos estruturais. O modelo “1a” refere-se a
OEi como um fator determinante de IA, 0 modelo “1b”, € a LT um fator determinante de
IA, no modelo “2”, adiciondmos a OEi e a LT como fatores determinantes de IA, e 0s
modelos “3” e “4” apresentam 0 detalhe da relacdo entre OEi e LT nos casos especiais
em que a variavel dependente € apenas a exploratory innovation e exploitative innovation,
respetivamente. Na figura 4-1 apresentamos 0 modelo proposto “2” com as respetivas

variaveis de controlo, os demais modelos encontram-se no anexo 10.
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Figura 4-1: Modelo Proposto “2”” onde 1A= f(EOi + LT)
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Fonte: Modelo extraido do software SmartPLS.

Antes de avaliar o modelo estrutural, é necessario avaliar o nivel de colinearidade
entre as varidveis independentes, o que pode ser probleméatico na estimativa dos
parametros. Para tal utilizou-se o indicador VIF (variance inflation factor). Testamos o
modelo proposto de estudo “2” e o valor VIF para OEi é 1,313 e para LT é 1,316. Os
valores VIF encontram-se dentro dos critérios estabelecidos por Hair et al. (2017), ou
seja, VIF abaixo de 5, pelo que se excluiu a possibilidade de multicolinearidade nas

variaveis independentes.

A avaliacdo do modelo estrutural, refere-se a relacdo entre as variaveis endogenas e
as variaveis exdgenas latentes com base no modelo proposto (Hair et al., 2009). Esta
avaliacdo é feita em termos da variancia explicada (R?) das variaveis enddgenas e,

também, em termos de intensidade e significancia dos coeficientes (p).

A variancia explicada (R?) permite compreender quanto é que cada varidvel é
explicada pelas outras e, mais importante, permite avaliar a qualidade do modelo. Na
tabela 4-9 estdo os valores obtidos para R2. No modelo “1a” a OEi explica 26,7% da

variabilidade da variavel endogena IA e no modelo “1b” a LT explica 35,6%. J& no
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modelo “2”, a OEi e a LT juntas explicam 41,7% da variabilidade da variavel endégena
IA. Nos modelos “3” ¢ “4”, a OEi e LT explicam 39,2% e 35,0% das variaveis endégenas
exploratory e exploitative innovation, respetivamente. Como referéncia, Cohen (1988, p.
413-414) sugere, para as ciéncias sociais e comportamentais, que R?>=2% é classificado
como efeito pequeno, R>=13% como efeito médio e R?=26% como efeito grande entre as

variaveis do modelo.

Tabela 4-9: Variancia Explicada

Modelo 1a  Modelo 1b Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
1A = IA_ExploR = IA_Explol =
IA=f(EQi) IA=f(LT) f(EOCi+LT) f(EOi +LT) f(EQi + LT)
R2 0,267 0,356 0,417 0,392 0,350
R® 0,237 0,330 0,388 0,361 0,317
Adjusted ' ' ' ' '
Q? 0,114 0,157 0,192 0,215 0,162

Fonte: Elaboracéo propria

O ajuste do modelo foi avaliado usando SRMR (standarized root mean square
residual), cujo valor para 0 modelo “l1a” é 0,107, para o modelo “1b” ¢ 0,099, para o
modelo “2” é 0,095, para os modelos “3” e “4” o valor é igual a 0,083. Os valores dos
residuos dos modelos apresentados indicam qualidade de ajuste do modelo. Neste estudo
consideraram-se os critérios de Hair et al. (2009), cuja referéncia solicita analisar

cuidadosamente qualquer residuo que esteja abaixo de -4 ou acima de 4.

A seguir avaliaremos dois outros indicadores de qualidade de ajuste do modelo:
relevancia ou validade preditiva, Stone-Geisser’s Q? (Geisser, 1974; Stone, 1974), e
tamanho do efeito (f2 - effect size, ou indicador de Cohen). O Q? avalia quanto o modelo
se aproxima do que se esperava dele (ou a qualidade da predicdo do modelo) e para isso
utilizaremos o procedimento blindfolding ndo paramétrico. Valores de Q2 maiores que 0
sugerem que o modelo tem relevancia preditiva para um determinado construto endogeno,
enguanto que valores abaixo de 0 indicam uma falta de relevancia preditiva (Hair et al.,
2017). Como se pode observar na tabela 4-9, todos os modelos do estudo apresentam Q?
com valores maiores que 0, concluindo que tém relevancia preditiva. Ja o f2avalia quanto

cada constructo € “Gtil” para o ajuste do modelo. Os valores estdo apresentados na tabela
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4-10. Como critério, quanto maior o tamanho do efeito, mais forte é a relacdo entre as
variaveis, e sdo considerados pequenos, médios e grandes, valores de 0,02, 0,15 e 0,35

respetivamente (Cohen, 1988).

Tabela 4-10: Resultados do Modelo Estrutural

0, (o)
Std.  Desvio Padrao T P Hipotese £ iﬂﬁ:} gl_sisigel
B (STDEV) Statistics Values | Suportada - -
Inferior Superior

Modelo 1a 1A=f(EOi)
OEi -> IA 0,484 0,089 5,408 0,000 0,306 0,341 0,633
Control Variables
CTRL_DS -> IA 0,127 0,146 0,871 0,384 0,021 -0,205 0,288
CTRL_IdadeGestor -> IA 0,038 0,068 0,558 0,577 0,002 -0,071 0,154
CTRL_ImpCov -> 1A 0,067 0,081 0,832 0,405 0,006  -0,076 0,188
CTRL_NroFunc -> IA -0,023 0,041 0,563 0,574 0,001 -0,090 0,043
Modelo 1b IA=f(LT)
LT-> 1A 0,572 0,074 7,733 0,000 0,487 0,450 0,692
Control Variables
CTRL_DS -> IA 0,143 0,154 0,934 0,350 0,031 -0,226 0,296
CTRL_IdadeGestor -> IA -0,087 0,061 1,422 0,155 0,011 -0,181 0,022
CTRL_ImpCov -> 1A 0,042 0,079 0,535 0,592 0,003  -0,101 0,160
CTRL_NroFunc -> IA -0,001 0,051 0,014 0,988 0,000  -0,100 0,065
Modelo 2 IA=f(EOi + LT)
OEi -> 1A 0,282 0,092 3,064 0,002 | (H1) Sim| 0,103 0,138 0,438
LT-> 1A 0,444 0,086 5,157 0,000 | (H2) Sim| 0,257 0,295 0,577
Control Variables
CTRL_DS -> IA 0,129 0,142 0,913 0,361 0,028  -0,214 0,267
CTRL_IdadeGestor -> IA -0,035 0,062 0,568 0,570 0,002 -0,127 0,075
CTRL_ImpCovid -> 1A 0,022 0,070 0,315 0,752 0,001 -0,110 0,118
CTRL_NroFunc -> 1A -0,008 0,050 0,151 0,880 0,000 -0,112 0,053
Modelo 3 1A_ExploR=f(EOi + LT)
OEi -> IA_ExploR 0,291 0,087 3,343 0,001 |(H1la) Sim| 0,104 0,164 0,452
LT -> IA_ExploR 0,427 0,085 5,011 0,000 |(H2a) Sim| 0,222 0,265 0,545
Control Variables
CTRL_DS -> IA_ExploR 0,183 0,217 0,842 0,400 0,052 -0,310 0,308
CTRL_IdadeGestor -> IA_ExploR| -0,051 0,069 0,738 0,461 0,004  -0,163 0,063
CTRL_ImpCov -> IA_ExploR -0,049 0,074 0,658 0,510 0,004  -0,174 0,069
CTRL_NroFunc -> IA_ExploR 0,007 0,056 0,126 0,900 0,000 -0,106 0,073
Modelo 4 IA_Explol=f(EOi + LT)
OEi -> IA_Explol 0,253 0,098 2,589 0,010 |(H1b) Sim| 0,076 0,099 0,420
LT-> 1A_Explol 0,395 0,093 4,270 0,000 |(H2b) Sim| 0,182 0,245 0,548
Control Variables
CTRL_DS -> IA_Explol 0,117 0,109 1,079 0,280 0,020 -0,129 0,270
CTRL_IdadeGestor -> IA_Explol | -0,005 0,065 0,075 0,940 0,000  -0,105 0,106
CTRL_ImpCov -> IA_Explol 0,055 0,073 0,762 0,446 0,004  -0,077 0,160
CTRL_NroFunc -> IA_Explol -0,012 0,048 0,255 0,799 0,000 -0,116 0,038

Fonte: Elaboragéo propria
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No final, avaliamos a significancia dos coeficientes estruturais (std. p) e dos loadings
fatoriais de cada hipétese proposta, para verificar a significancia da relagdo, utilizando o
procedimento bootstrapping ndo paramétrico, com 5.000 subamostras, conforme
sugerido por Hair et al. (2017), e com 90% intervalo de confianga. Os valores obtidos
estdo apresentados na tabela 4-10. Em relagdo as variaveis de controlo, estas nédo

resultaram estatisticamente significativas na sua relagdo com a variavel IA.

H1 e H2: Avaliam se a variavel OEi e a variavel LT tém efeito significativo em IA,
respetivamente. Os resultados apresentados no modelo “la”, indicam que OEi tem efeito
significativo em IA (std. B = 0,484 e p=,000) e no modelo “1b”, indicam que LT também
tem efeito significativo em IA (std. B = 0,572 e p =,000). Avaliando 0 modelo proposto
“2”, os resultados indicam que, no mesmo modelo, ambas as variaveis OEi e LT tém
efeito significativo em 1A (std. p = 0,282 e p = ,002, e std. p = 0,444 e p = ,000,
respetivamente). Hipotese 1 e 2 sdo suportadas. Porém ha alguma evidéncia estatistica no
modelo proposto “2” de que a relacdo entre LT -> A é maior do que a relagdo entre OEi
-> |A, pois se verifica que o std. B de OEi -> IA é 0,282, e ndo pertence ao intervalo de
confianca de 90% do std. p de LT -> 1A [0,295;0,577], assim como o std. B de LT-> 1A é
0,444 e ndo pertence ao intervalo de confianca de 90% do std. B de OEi ->
IA [0,138;0,438]. Para além disso, também se verifica que, em todos os modelos que
incluem simultaneamente LT e OEi, que a estatistica f> de LT tem sempre efeito maior
em IA e nas suas dimensdes do que OEi. Os valores f>de LT->IA e OEi->IA no modelo
“2” sdo 0,257 versus 0,103, para o modelo “3”, os valores de LT e OEi com IA_ExploR
sdo 0,222 versus 0,104, e para o modelo “4” os valores de LT e OEi com IA_Explol séo
0,182 versus 0,076. Apds introduzirmos a varidvel LT ao modelo, esta varidvel parece ter
um efeito de dimensdo relevante em IA, existindo alguma evidéncia estatistica da sua

superioridade face a OEi.

Hla e H2a: Avaliam se a variavel OEi e a varidavel LT tem impacto significativo em
exploratory innovation. Os resultados apresentados no modelo “3”, indicam que as duas
variaveis tém um impacto significativo em I1A_ExploR, a varidvel OEi tem std. = 0,291
e p=,001eavaridvel LT tem std. p = 0,427 e p =,000. Assim, as hipdteses 1a e 2a séo

suportadas.
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H1b e H2b: Avaliam se a variavel OEi e a varidvel LT tém impacto significativo em
exploitative innovation. Os resultados apresentados no modelo “4” indicam que as duas
variaveis tém impacto na IA_Explol (OEi tem std. B =0,253ep=,010e LT temstd. p =
0,395 e p =,000). Como tal, também as hipdteses 1b e 2b sdo suportadas.

5. DISCcUSSAO DE RESULTADOS

Com este capitulo pretende-se realizar uma andlise do trabalho efetuado, integrando

os resultados com o quadro teorico descrito na revisao da literatura.

Este estudo surge na sequéncia da revisao da literatura, e na proposicao que a OEi e a
LT deveriam estar relacionadas com a inovagdo ambidestra nas organizagdes e com 0s
seus tipos de inovacdo exploratory e exploitative. No entanto, a literatura ndo esclarece
em que medida € que estes dois construtos podem coexistir, simultaneamente num mesmo
modelo, nem qual deles se apresentard& como mais explicativo. H& pouca evidéncia
empirica sobre o papel do gestor de topo na promocdo das inovagfes ambidestras nas
organizagOes, e isto é relevante porque estes individuos sdo os responsaveis pela
implementacao de estratégias organizacionais para suportar os desafios do presente e se

preparar para o futuro.

Como tal procurou-se através de uma abordagem quantitativa, reunir os dados
necessarios para responder as hipéteses propostas, e, para testar o0 modelo conceptual,
optou-se pelo método de equagbes estruturais (PLS). Assim, a presente investigacdo
partiu dos modelos “1a”, onde se propde que a OEi do gestor, e, “1b”, neste caso que a
LT do gestor, séo importantes determinantes de inovagdo ambidestra, numa amostra de
gestores de topo portugueses e brasileiros. Propusemos entdo, em seguida, um modelo de
estudo “2” com ambas as variaveis como determinantes de IA. Devido a sua importancia
teorica, relevancia pratica e falta de conhecimento sobre as eventuais diferencas nos
efeitos da OEi e ada LT nas dimensdes de IA, acrescentamos mais dois modelos de estudo
sobre o impacto da OEi e a LT em exploratory e exploitative innovation (modelos “3” e
modelo “4”, respetivamente). Este estudo propde, entdo, 6 conjuntos de hipdteses sobre
como a OEi e a LT, reportadas por gestores de topo, afetam direta e indiretamente as

inovagOes na organizagéo.
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Os resultados encontrados neste estudo suportam as hipdteses propostas. A relagédo da
OEi com a inovacdo ambidestra é positiva (hipotese 1) e também com ambas as
dimensGes das inovacgdes exploratory (hipdtese 1a) e exploitative (hipotese 1b). Os
resultados diferem do estudo de Vargas & Silveria-Martins (2017) que ndo encontraram
suporte em relacdo a inovacdo ambidestra (hipdtese 1) e também com a exploitative
innovation (hipdtese 1b), porém em relacdo a exploratory innovation (hipétese 1a), este
estudo corrobora com o trabalho de Vargas & Silveira-Martins (2017) que também
suporta esta hipotese. Podemos observar neste estudo que, apesar de ndo ser uma
diferenca significativa, se encontrou a OEi com um efeito superior nos resultados de
inovagdes exploratory em relagdo a exploitative, 0 mesmo resultado encontrado no estudo
de Vargas & Silveira-Martins (2017). Pode-se entender este efeito maior da OEi na
exploratory innovation porque a propensdo para O risco é uma das principais
caracteristicas da OEi, e o processo de exploratory innovation envolve inerentemente
muita incerteza e risco em relacgao ao futuro, por exemplo, como 0s mercados se formarao,
quais serdo as acdes dos concorrentes, a aceitacao dos clientes, etc. (March, 1991; Ireland
& Webb, 2007).

Em relacdo a LT, os resultados revelaram que a LT promove inovacdo ambidestra
(hipdtese 2), o que converge com os resultados gerados por outros estudos (Berraies & El
Abidine, 2019; Zuraik, 2019). Os resultados também revelam que a LT promove
inovacOes tanto exploratory quanto exploitative (hipoteses 2a e 2b), 0 mesmo resultado
de Berraies & El Abidine (2019), e colaborando parcialmente com o resultado de Jansen
et al. (2009) que concluiu que a LT suporta apenas exploratory innovation. Observamos
que o lider que adota o estilo transformacional incentiva a expressdo de diversos pontos
de vista e novas ideias, além do pensamento fora da caixa, e assim, incentivando
exploratory e exploitative innovation. Também se observa com os resultados, que similar
a OEi, e apesar de ndo ser uma diferenca significativa, se encontrou a LT com um efeito
superior nos resultados de exploratory innovation. Este efeito é compreensivel porque
comportamentos transformacionais encorajam os membros da organizacdo a desafiarem
a aprendizagem institucionalizada e a adotarem pensamentos exploratorios (Jansen et al.,
2019). O resultado é coerente com o estudo de Berraies & El Abidine (2019) e diferente
do estudo de Zuraik (2019) que encontrou efeito superior da LT em exploitative

innovation.
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Os resultados parecem confirmar a importancia de ambas a OEi e a LT como
determinantes de inovacgdo empresarial, adicionando-se, contudo, conhecimento sobre a
sua complementaridade na explicacdo da inovacao e da sua robustez na explicacédo de
ambas as dimensdes de inovacdo ambidestra, i.e., exploratory e exploitative innovation.
A exploracdo dos dados sugere ainda, que, sendo ambas a OEi e a LT relevantes para a
gestdo empresarial, que talvez a LT seja mais relevante, pois ap0s introduzirmos a
variavel LT ao modelo de estudo, esta variavel parece ter um efeito de dimenséo relevante
em IA, existindo evidéncia estatistica da superioridade do modelo “2”. Sendo ambas
relevantes para a gestdo de empresas inovadoras, talvez a LT tenha efeito maior no
resultado de inovagOes nas organizacdes, adicionando Jung et al. (2003), que identificou

a lideranca como um dos determinantes mais influentes da inovacdo empresarial.

6. CONCLUSOES

Este capitulo conclui esta tese com uma discussao resumida das descobertas obtidas,
e destacando as principais contribui¢fes de ambito teorico e de gestao a luz dos resultados
apresentados, bem como as limitaces presentes no estudo. No final, algumas sugestdes
para futuras investigacdes sao apresentadas, com o intuito de ampliar o conhecimento da
influéncia do gestor de topo nas inovagdes organizacionais.

O objetivo desta pesquisa foi destacar a relagéo entre a orientacdo empreendedora e 0
estilo de lideranca transformacional como determinantes da inovacdo empresarial.
Embora existam estudos que tenham examinado estas duas determinantes na inovacéo,
eles geralmente séo tratados de forma individual, e ndo encontramos estudos empiricos
que tenham investigado a complementaridade de ambos os construtos para explicar o seu

impacto sobre a exploratory e exploitative innovation.

Este estudo analisou informacdes de 128 gestores portugueses e brasileiros e fornece-
nos suporte para a proposi¢do de que existem relacdes lineares diretas e positivas entre a
orientacdo empreendedora individual, o estilo de lideranga transformacional e a inovagéo
organizacional. Este estudo conclui ainda que o estilo de lideranca do gestor poderd,

inclusive, ter uma maior influéncia do que sua orientacdo empreendedora.

Foi identificado nesta amostra que a orientacdo empreendedora teve como base

comportamentos relacionados com a aceitacdo de risco, a inovagao e a proatividade, e
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indica ser um interessante direcionamento estratégico para promover as inovagdes, com
um efeito superior no caso especifico da exploratory innovation. Além disso, identificou-
se que os comportamentos transformacionais do lider, especificamente articular uma
visdo, facilitar a aceitacdo das metas do grupo e estimular intelectualmente seus
seguidores, sdo importantes comportamentos para também se perseguir inovagdes, e
similarmente a orientagdo empreendedora, com um efeito superior no caso especifico da

exploratory innovation.

No final, o gestor de topo € responsavel, tanto por meio da sua orientacdo
empreendedora, quanto pelo seu estilo de lideranca transformacional, por direcionar
estrategicamente a organizacdo, ampliando as suas capacidades dinamicas e
impulsionando os resultados das inovagoes, e assim proporcionar vantagens competitivas

importantes para 0 momento atual e para o futuro.

6.1. Contribuicdes e Implicagdes de Gestéo

Como contribuicdo tedrica, procurou-se acrescentar ao conhecimento sobre o
relacionamento entre a orientacdo empreendedora e a lideranca transformacional do
gestor de topo, como importantes determinantes de inovagdo, nomeadamente, nos seus
tipos exploratory e exploitative innovation. Identificou-se ainda, de forma pioneira, o
valor conjunto de ambas as determinantes, para uma melhor explicacdo do fendmeno de
inovacdo ambidestra, e uma hierarquia de importancia entre ambas as determinantes.
Também, quanto foi possivel saber, se fez pela primeira vez a traducdo/retroversao (back
translation), dos construtos de orientagdo empreendedora individual (Bolton & Lane,
2012) e inovagdo ambidestra (Jansen et al., 2009), para Portugués-europeu e Portugués-

brasileiro. Estas podem, no futuro, ser utilizadas por outros investigadores.

Os resultados deste estudo fornecem evidéncias empiricas que enriquecem nao so a
literatura, mas também a pratica dos gestores. A nossa principal implicacdo sugere que,
quer a orientacdo empreendedora individual, especificamente a aceitacdo de risco, a
inovacéo e a proatividade, do gestor de topo, quer o estilo lideranga, séo fatores-chave de
inovacgBes organizacionais. Particularmente, o estilo de lideranca transformacional e,
aparentemente, ainda mais relevante para promover a inovacgéo, e assim, o lider precisa

de considerar comportamentos para articular uma visdo de futuro, facilitar as metas do
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grupo e estimular a curiosidade intelectual dos seus seguidores, para que potencialize as
inovacgdes na sua organizacdo. Dessa forma, os lideres podem inspirar os funcionarios a
fazerem esforgos extras, a explorarem novas maneiras de fazer as coisas e a romperem

com o status quo organizacional.

Além disso, entender a orientacdo empreendedora e o estilo de lideranca a nivel do
gestor de topo é uma perspetiva muito valiosa para 0s potenciais investidores que estdo a

considerar apoiar novos negécios destes gestores.

6.2. LimitacOes e Perspetivas para Futuras Investigacoes

Este estudo tem algumas limitacdes. Primeiramente, o facto de o nimero da amostra
ser reduzido faz com que as conclusdes ndo se possam generalizar a toda populacéo.
Embora tenhamos sido capazes de usar o SmartPLS para acomodar o tamanho de amostra
relativamente pequeno, usar uma amostragem maior poderia proporcionar-nos resultados
mais conclusivos. Neste periodo critico de pandemia, muitos executivos disseram estar
muito ocupados com a empresa para poderem responder ao questionario. Esse facto foi
mais critico em Portugal, pois além desta preocupacdo, o0 més de recolha de dados foi
julho que normalmente esta relacionado com o comeco do periodo de férias. Assim, a
amostra de participantes brasileiros foi maior do que a de portugueses, invalidando uma
analise comparativa entre os dois paises. Outra limitacdo foi o facto de existirem outros
fatores, como por exemplo fatores exdgenos tal como a competitividade do setor, que
poderiam condicionar estes resultados, porém nos ndo tinhamos a informacao para fazer
as andlises. E por altimo, foi o facto de ter sido utilizada a técnica de amostragem por
snowball sampling com uma consideravel diversificacao dos participantes e de empresas,

0 que também dificulta a generalizacao dos resultados.

Para estudos futuros, com uma amostra maior e mais equalizada entre os dois paises,
o0s investigadores poderiam realizar um estudo intercultural. Nessa perspetiva, também
poderiam estender esta pesquisa com uma comparacdo entre diferentes setores de

atividades, ou até incluir outros paises.
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ANEXOS

1. Itens dos constructos e escalas — verséo Portugués-europeu

Construto / variaveis observadas Faixa de Resposta
Orientacdo Empreendedora Individual (OEi) Escala
3 Q250EiR Gosto de agir com ousadia, aventurando-me no desconhecido.
o
8 8 . Estou disposto(a) a investir muito tempo e/ou dinheiro em algo que possa produzir um elevado
g2 Q260EiR
S retorno.
8
< Q270EiR Tenho tendéncia a agir com ousadia em situacdes que envolvem riscos.
Q280Eil F[rgquemgme'nte gosto dg experimen.!ar atividades novas e pouco usuais que, apesar de nao serem Indique, por favor, o seu grau de
tipicas, ndo sdo necessariamente arriscadas. concordancia com cada uma das
° Q290Eil Em geral, prefiro um forte énfase em projetos baseados em abordagens (nicas e exclusivas, do que | Sseguintes afirmagges:
§ revisitar abordagens testadas e validadas e ja utilizadas anteriormente.
3 Ao d . firo t fazé-1o de f . A minh irad faze-l 1=Discordo totalmente
2 Q300Eil aprerli ler coisas novas, prefiro tentar fazé-lo de forma dnica e a minha maneira do que fazé-lo 2=Discordo parcialmente
como todos os outros. 3=Nem concordo nem discordo
Q310Eil Prefiro a experimentagéo e abordagens originais para a resolugéo de problemas, em vez de aplicar 4=Concordo parcialmente
os métodos geralmente usados por outros para resolver os seus problemas. 5=Concordo totalmente
§ Q320EiP Costumo agir por antecipagéo aos futuros problemas, necessidades ou mudangas.
S
:g Q330EiP Em projetos, tenho tendéncia a planear antecipadamente.
g
2 Q340EiP Em projetos, prefiro "dar um passo em frente"e fazer as coisas avancar, do que ficar sentado(a) e
esperar que outro o faga.
Inovagéo Ambidestra (1A) Escala
Q36InovAmbEXR A nossa organizagéo aceita pedidos que vao além dos produtos e/ou servigos existentes.
<
S
s Q37InovAmbEXR  Inventamos novos produtos e/ou servigos.
2
3
H Q38InovAmbEXR  Experimentamos com novos produtos e/ou servigos no nosso mercado local.
> - . . Indique, por favor, o seu grau de
g Q39InovAmbEXR ~ Comercializamos produtos e/ou servigos completamente novos para a nossa organizagao. concordancia com cada uma das
?2(_ Q40InovAmbEXR  Frequentemente, aproveitamos novas oportunidades em novos mercados. seguintes afirmagdes:
w "
Q41InovAmbEXR A nossa organizagao usa regularmente novos canais de distribuig&o. 1=Discordo totalmente
2=Discordo
Q42InovAmbExI  Melhoramos frequentemente o conjunto de produtos e/ou servigos disponiveis. 3=Discordo parcialmente
_§ ' ' N . . 4=Nem concordo nem discordo
g Q43InovAmbExl  Implementamos regularmente pequenas adaptages a produtos e/ou servigos existentes. 5=Concordo parcialmente
= —
£ Q44InovAmbExI  Introduzimos produtos e/ou servigos melhorados, mas j existentes no mercado local 6=Concordo
= 7=Concordo totalmente
‘% Q45InovAmbEXxI  Melhoramos a eficiéncia da nossa oferta de produtos e/ou servigos.
—; Q46InovAmbEXI  Aumentamos economias de escala em mercados existentes.
w
Q47InovAmbEXI A nossa organizagdo amplia os servigos prestados aos clientes existentes.
Inventario Lideranca Transformacional (LT) Escala
S Q49TLiArt Estou sempre & procura de novas oportunidades para a organizacéo.
@
; Q50TLIiArt Pinto uma imagem interessante do futuro para o nosso grupo.
15
; Q51TLiArt Tenho uma compreenséo clara sobre para onde estamos a ir.
=
g Q52TLiArt Inspiro outros com os meus planos para o futuro.
<
Q53TLiArt Consigo fazer com que outros se comprometam com meu sonho de futuro.
E § ° Q54TLiPro Lidero “fazendo” em vez de simplesmente “dizendo para fazer”.
- s 8
g % 03; Q55TLiPro Sirvo de bom modelo a seguir.
3
£E2 &
2= Q56TLiPro Lidero dando exemplo.
oo .
'g} g Q57TLiFac Fomento a colaborago entre grupos de trabalho. Indique, pr_faVOY. 0 seu grau de
206 concordancia com cada uma das
<38 Q58TLiFac Encorajo os funcionarios a serem ‘jogadores de equipa”. seguintes afirmacdes:
©8
s g Q59TLiFac Consigo que o grupo trabalhe em conjunto para um objetivo comum. 1=Discordo totalmente
] . . . . s 2=Discordo
e S Q60TLiFac Desenvolvo uma atitude e um espirito de equipe entre os meus funcionérios. N N
3=Discordo parcialmente
Q61TiHav Demonstro que espero muito dos meus funcionérios. 4=Nem concordo nem discordo
N g % 5=Concordo parcialmente
2 g 2 Q62TiHav Insisto em ter somente a melhor performance. 6=Concordo
& ) N . 7=Concordo totalmente
Q63TiHav Néo me contentarei com o segundo lugar.
@ Q64TLiSup_r Atuo sem considerar os sentimentos dos meus funciondrios.
SBE]
‘%' E QB5TLiSup Mostro respeito pelos sentimentos pessoais dos meus funcionérios.
s
=] . m| - ma form: m em considerag&o as N i individuai: m
53 QB6TLiSWp Col _po@q e de uma forma que tem em consideragao as necessidades individuais dos meus
B funcionérios.
o
Q67TLiSup_r Trato os meus funcionarios sem ter em consideracéo 0s seus sentimentos pessoais.
% Q68TLilnt Ja proporcionei aos meus funcionarios novas maneiras de ver coisas que antes tinham dificuldades
s E em entender.
E 5 Q69TLilnt Tenho ideias que forgaram os meus funcionarios a repensar algumas das suas proprias ideias, pela
=5 L
g2 primeira vez.
= Q70TLilnt Jaestimulei os meus funcionarios a pensarem acerca de velhos problemas de novas formas.
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Construto / variaveis observadas

Faixa de Resposta

Escala de Desejabilidade Social

Escala

Q72SD Eu nunca néo gostei de alguém intensamente. (Verdadeiro)
Q73sD_r As vezes sinto-me ressentido(a) quando ndo consigo o que quero. (Falso) Indique, por favor, sua concordancia
Q748D r Houve alturas em que senti vontade de me rebelar contra pessoas com autoridade, apesar de saber com cada uma das seguintes
- que tinham razéo. (Falso) afirmagdes:
Q758D Sou sempre cortés, mesmo com pessoas que s&o desagradaveis. (Verdadeiro) Verdadeiro
1
Q76SD_r Houwe alturas em que tive bastante inveja da boa sorte de outros. (Falso) Falso
Q77SD_r As vezes fico irritado(a) com pessoas que me pedem favores. (Falso)
Evidencias Inovagéo Organizacional Escala
53 " N _
E g Qi5InovProd Nos tltimos 3 anos (entre 2017-2019), a sua empresa introduziu bens e/ou servigos novos, ou
3 5) significativamente aperfei¢oados, no mercado? Sim
§ 3 Nao
28
£° Q16InovProdQ Aproximadamente quantos? Quantidade
P
% é .§ Qi8InovProcProd Nos ﬂltjmos 3 anos (enlreA2017 €2019), suaempresa implementou métodos de fabrico ou !
$838 produgc&o (de bens ou servigos) novos ou significativamente melhorados? Sim
] 5
=S Néo
Q19InovProcProdC Aproximadamente quantos? Quantidade
8 % Nos tltimos 3 anos (entre 2017-2019), sua empresa implementou métodos de logistica, entrega ou sim
'§ g Q20InovProcDist  distribuigéo dos fatores produtivos (inputs) ou produtos finais (bens e/ou servigos) novos ou Nio
é é significativamente melhorados?
-a
Q21InovProcDistQ Aproximadamente quantos? Quantidade
)
w” 'g Nos dltimos 3 anos (entre 2017 e 2019), sua empresa implementou atividades de apoio aos
.§ j § Q22InovProcAtiv processos~daempresa,'n.ovas ou s'ignificzlxt?\mmenle melhoradas (por exemplo, no.vo~s sistemas de Sil'n
S § § manutencéo, de contabilidade ou informatica, novos processos de tomada de decis&o, recursos Néo
E h=1 g humanos, novas estratégias de marketing, etc.)?
< Q23InovProcAtivQ Aproximadamente quantas? Quantidade
COVID-19 Escala
= 0=Mantém-se, mesmo que
% s parcialmente, em producéo ou
s 8 Q78CovSituacao  Qual asituagdo que melhor descreve a sua empresa no dia de hoje? funcionamento
5 E 1=Encerrou temporariamente
« 2=Encerrou definitivamente
1=Sim, uma reducéo
8 Q79CowWoINeg A pandemia COVID-19 esté a ter um impacto no volume de negécios da sua empresa? 2=Sim, um aumento
] - -
k=3 0=Na&o tem impacto no vol. de negdcios
2 1=Inferior a10%
% Indique a sua melhor estimativa para a redugdo ou aumento no volume de negécios da sua empresa, 2=Entre 10% e 25%
g Q3ocowolNegimg araqo pemelonighonive P < g Pres2. | 3=Entre 26% e 50%
= P : 4=Entre 51% e 75%
5=Superior a 76%
" QB1CoVNroPes A pandemia COVID-19 esta a ter um impacto no niimero de pessoas ao servigo efetivamente a ;is:x :22[]?::5?5
§ trabalhar na sua empresa? oS
2 0=Néo tem impacto
< 1=Inferior a10%
g Indique a sua melhor estimativa para a redugo ou aumento nas pessoas ao servico da sua empresa, 2=Entre 10%e 25%
£ Qs2covropesimp LS e e “ pe ¢ PTES&: | 3=Entre 26% € 50%
= P : 4=Entre 51% e 75%
5=Superior a 76%
)
g . . 1=Sim
£ Q83CovOtim Pessoalmente, sente-se positivo quanto ao futuro pés COVID-19? 2=Nio
S

Fonte: Elaboragé&o Prépria
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2. Modelo do questionario submetido - versdo Portugués-europeu

Exmo.(a) Senhor(a),
Versando sobre os temas do empreendedorismo, inovacdo e lideranca, este inquérito tem como
destinatarios exclusivos os gestores de topo de organizac6es privadas que empreguem outros funcionarios.

Este questionario sera realizado em Portugal e no Brasil. Se és brasileiro, por favor, selecione o
idioma Portugués Brasileiro no canto superior direito.

O questionario é parte integrante de uma investigacdo no ambito do Mestrado em Economia e Gestao
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do ISEG (Universidade de Lisboa), desenvolvida sob a orientagdo
cientifica do Prof. Doutor Ricardo Figueiredo Belchior e tem durag&o entre 15 e 20 minutos.

Os temas do questionario estéo relacionados a inovagdo, orientacdo empreendedora e lideranca. Nao
existem respostas corretas ou incorretas, apenas se pretende recolher opinides pessoais. As suas respostas
serdo anoénimas e confidenciais e utilizadas exclusivamente para fins cientificos.

Agradeco, desde ja, a sua contribuicdo para o0 avango do conhecimento nesta drea através da sua
disponibilidade e respostas.

Melhores Cumprimentos,

Verginia Duran Contacto: verginiaduran@aln.iseg.ulisboa.pt

Bloco: Caracterizacdo do Inquirido e da Empresa

Como se designa o cargo que ocupa na empresa?

Para além de gestor de topo da organizacao, sou também:
Proprietario (ou um dos proprietérios) da empresa
Fundador/Co-Fundador
Né&o Aplicavel (ndo sou proprietario nem fui fundador da empresa)

Outro (especificar)

H& quanto tempo € responsavel pela gestdo de topo desta empresa (anos)?

Indique por favor a sua idade (anos):

Indique por favor o seu género: . ..
quep g Masculino Feminino

Qual o seu nivel educacional completo mais elevado:

Ensino Bésico Obrigatorio Ensino Secundério
Licenciatura/Bacharelado Pds-Graduacéo ou curso Especializagdo
Mestrado Doutoramento

Outro (especificar)

Experiéncia profissional (anos):

Onde esta sediada a sua empresa?

Brasil Portugal Outro (especificar)
Quais os principais mercados dos negdcios da sua empresa?

Brasil Portugal Outro (especificar)

Qual a percentagem do volume de negdcios com origem no estrangeiro (exemplo: 10, 20, 35, etc...) no final
do ano de 2019?
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Qual o nimero médio de funcionérios que a sua empresa empregava no final do ano de 2019?

Qual o principal setor de atividade onde opera a sua organizagdo?

Comeércio/Servigos Retalho Servigos Financeiros
Servigos de Seguros Tecnologia Construcdo Civil
Inddstria Saude Recursos Humanos
Consultoria Educago e Treinamento Outro (especificar)

Bloco: Inovagdo Organizacional - Perguntas sobre evidencias de inovacéo:

Inovacdo de produto corresponde a introdugdo no mercado de um bem e/ou servigo novo ou
significativamente melhorado em comparacéo com os produtos desenvolvidos anteriormente pela empresa,
no que diz respeito as suas capacidades ou potencialidades iniciais, facilidade de utilizacdo, componentes
ou subsistemas. A introducdo de um produto novo ou significativamente melhorado ndo necessita de ser
novidade no sector de atividade ou no mercado, mas devera ser novidade em relagdo aos bens e/ou servigos
ja comercializados pela empresa. Um Bem corresponde normalmente a um objeto tangivel como por
exemplo um smartphone, mobilirio ou software empacotado, masica, filmes e softwares descarregéveis
pela internet. Um Servigo € normalmente intangivel, como retalho, seguros, cursos educacionais, viagens
aereas, consultoria, etc.

Nos ultimos 3 anos (entre 2017-2019),a sua empresa introduziu bens efou servigos novos, ou
significativamente aperfeicoados, no mercado?

Sim Nao

Aproximadamente quantos?

Inovacdo de processos empresariais (organizacionais): a implementacéo pela empresa de um processo novo
ou significativamente aprimorado em comparagdo com 0S processos usados anteriormente pela
empresa. Trata-se de métodos de producdo e desenvolvimento, logistica e distribuicdo, sistema de
informagdo e comunicacao, tarefas administrativas e contabilidade, organizacéo de procedimentos, gestdo
de relagdes com fornecedores, organizacéo do trabalho, processos de tomada de decisdo, recursos humanos,
marketing, embalagem, pregos e servicos de p6s-vendas, etc.

Nos Gltimos 3 anos (entre 2017 e 2019), sua empresa implementou métodos de fabrico ou producédo (de
bens ou servicos) novos ou significativamente melhorados?

Sim Néo

Aproximadamente quantos?

Nos ultimos 3 anos (entre 2017-2019), sua empresa implementou métodos de logistica, entrega ou
distribuicdo dos fatores produtivos (inputs) ou produtos finais (bens e/ou servigos) novos ou
significativamente melhorados?

Sim Néo

Aproximadamente quantos?

Nos Ultimos 3 anos (entre 2017 e 2019), sua empresa implementou atividades de apoio aos processos da
empresa, novas ou significativamente melhoradas (por exemplo, novos sistemas de manutencdo, de
contabilidade ou informatica, novos processos de tomada de decisdo, recursos humanos, novas estratégias
de marketing, etc.)?

Sim Néo

Aproximadamente quantas?
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Bloco: Questbes sobre Orientacdo Empreendedora Individual (OEI)

Indique, por favor, o seu grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacdes:
1=Discordo totalmente, 2=Discordo parcialmente, 3=Nem concordo nem discordo, 4=Concordo
parcialmente, 5=Concordo totalmente.

Gosto de agir com ousadia, aventurando-me no desconhecido.

Estou disposto(a) a investir muito tempo e/ou dinheiro em algo que possa produzir um
elevado retorno.

Tenho tendéncia a agir com ousadia em situa¢fes que envolvem riscos.

Frequentemente gosto de experimentar atividades novas e pouco usuais que, apesar de
ndo serem tipicas, ndo sdo necessariamente arriscadas.

o O O O
o O O O
o O O O
O O O O
o O O O

Em geral, prefiro um forte énfase em projetos baseados em abordagens unicas e
exclusivas, do que revisitar abordagens testadas e validadas e ja utilizadas anteriormente.

®)
©)
®)
O
@)

Ao aprender coisas novas, prefiro tentar fazé-lo de forma Unica e a minha maneira do que
fazé-lo como todos 0s outros.

O
O
O
O
O

Prefiro a experimentacao e abordagens originais para a resolugdo de problemas, em vez

de aplicar os métodos geralmente usados por outros para resolver os seus problemas. 00 0o0
Costumo agir por antecipagdo aos futuros problemas, necessidades ou mudancas. o O O O O
Em projetos, tenho tendéncia a planear antecipadamente. O O O O O
Em projetos, prefiro "dar um passo em frente" e fazer as coisas avancar, do que ficar
O O O O O
sentado(a) e esperar que outro o faga.
Bloco: Questdes sobre Inovacdo Ambidestra
Indique, por favor, o seu grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmagdes:
1=Discordo totalmente, 2= Discordo, 3=Discordo parcialmente, 4=Nem concordo nem discordo,
5=Concordo parcialmente, 6=Concordo, 7=Concordo totalmente.
1 2 3 45 6 7
A nossa organizagdo aceita pedidos que véo além dos produtos e/ou servigos
! ganizag pecices g P ¢ O0O00O0O0O0
existentes.
Inventamos novos produtos e/ou servicos. (ONCHONONONONG
Experimentamos com novos produtos e/ou servigos no nosso mercado local. ONOCHONONONONG)
Comercializamos produtos e/ou servigos completamente novos para a nossa
fele izamos p gos comp P 0000000
organizagao.
Frequentemente, aproveitamos novas oportunidades em novos mercados. ONOCHONONONONGO)
A nossa organizagao usa regularmente novos canais de distribuicéo. (ONCHONONONONG
Melhoramos frequentemente o conjunto de produtos e/ou servigos disponiveis. ONOCHONONONONGO)
Implementamos regularmente pequenas adaptacGes a produtos e/ou servigos existentes. O O O O O O O
Introduzimos produtos e/ou servigos melhorados, mas ja existentes no mercado local. O O O O O O O
Melhoramos a eficiéncia da nossa oferta de produtos e/ou servicos. OO0OO0O0O0O0O0
Aumentamos economias de escala em mercados existentes. ONOCHONONONONG)
A nossa organizagdo amplia 0s servigos prestados aos clientes existentes. OO0 O0OO0O0O0O0
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Bloco: Lideranca Transformacional

Indique, por favor, o seu grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacdes:
1=Discordo totalmente, 2= Discordo, 3=Discordo parcialmente, 4=Nem concordo nem discordo,

5=Concordo parcialmente, 6=Concordo, 7=Concordo totalmente.

Estou sempre a procura de novas oportunidades para a organizagao.

Pinto uma imagem interessante do futuro para 0 nosso grupo.

Tenho uma compreensao clara sobre para onde estamos a ir.

Inspiro outros com os meus planos para o futuro.

Consigo fazer com que outros se comprometam com meu sonho de futuro.
Lidero “fazendo” em vez de simplesmente “dizendo para fazer”.

Sirvo de bom modelo a seguir.

Lidero dando exemplo.

Fomento a colaboracéo entre grupos de trabalho.

Encorajo os funcionarios a serem “jogadores de equipa”.

Consigo que o grupo trabalhe em conjunto para um objetivo comum.
Desenvolvo uma atitude e um espirito de equipe entre 0s meus funcionarios.
Demonstro que espero muito dos meus funcionarios.

Insisto em ter somente a melhor performance.

N&o me contentarei com o segundo lugar.

Atuo sem considerar 0s sentimentos dos meus funcionarios.

Mostro respeito pelos sentimentos pessoais dos meus funcionarios.
Comporto-me de uma forma que tem em consideracao as necessidades
individuais dos meus funcionarios.

Trato os meus funcionarios sem ter em consideracao 0s seus sentimentos
pessoais.

Ja proporcionei aos meus funcionarios novas maneiras de ver coisas que antes
tinham dificuldades em entender.

Tenho ideias que forgaram os meus funcionarios a repensar algumas das suas
préprias ideias, pela primeira vez.

Ja estimulei os meus funcionarios a pensarem acerca de velhos problemas de
novas formas

1234567

OO0O0OO0OO0O0
OO0OO0OO0OO0OO0
OO0OO0OO0OO0O0
CNORONONONONG,
OO0O0OO0OO0O0O0
OO0OO0O0OO0OO0
OO0OO0OO0OOO0
OO0O0O0OO0OO0
OO0OO0OO0O0OO0
OO0OO0OO0OO0OOO0
OO0O0OO0O0OO0
CNORONONONONG,
OO0O0OO0O0OO0
OO0O0OO0O0OO0
OO0OO0OO0O0O0O0
OO0OO0OO0OO0OO0
OO0OO0OO0O0OO0

OO0OO0OO0O0OO0

OO0O0OO0OO0OO0

OO0O0OO0OO0O0

OO0OO0OO0O0O0O0

ONORONONONONC,

Bloco: Questdes sobre Sociabilidade

Indique, por favor, sua concordancia com cada uma das seguintes afirmacdes:

Eu nunca ndo gostei de alguém intensamente.
As vezes sinto-me ressentido(a) quando ndo consigo o que quero.

Houve alturas em que senti vontade de me rebelar contra pessoas com autoridade,
apesar de saber que tinham razéo.

Sou sempre cortés, mesmo com pessoas que sao desagradaveis.
Houve alturas em que tive bastante inveja da boa sorte de outros.

As vezes fico irritado(a) com pessoas que me pedem favores.
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Bloco: Questdes sobre COVID-19

Para terminar, seguem algumas perguntas sobre o impacto da pandemia, decorrente do COVID-19, na sua
empresa.

Qual a situacdo que melhor descreve a sua empresa no dia de hoje?
Mantém-se, mesmo que parcialmente, em producdo ou funcionamento
Encerrou temporariamente
Encerrou definitivamente

A pandemia COVID-19 esta a ter um impacto no volume de negécios da sua empresa?

Sim, uma reduc¢éo Sim, um aumento N&o tem impacto no volume de negdcios

Indique a sua melhor estimativa para a reducdo ou aumento no volume de negécios da sua empresa, para o
corrente ano de 2020:

Inferior a 10% Entre 10% e 25% Entre 26% e 50%
Entre 51% e 75% Superior a 75%

A pandemia COVID-19 est4 a ter um impacto no nimero de pessoas ao servi¢o efetivamente a trabalhar na
sua empresa?

Sim, uma reducao Sim, um aumento N&o tem impacto

Indique a sua melhor estimativa para a reducdo ou aumento nas pessoas ao servigo da sua empresa, para o
corrente ano de 2020:

Inferior a 10% Entre 10% e 25% Entre 26% e 50%
Entre 51% e 75% Superior a 75%
Pessoalmente, sente-se positivo quanto ao futuro pés COVID-19?

Sim Nao

Bloco: Finalizacéo

Estaria disposto a prestar algum esclarecimento, eventualmente necessario, relacionado com as suas
respostas a este questionario?

Nao Sim (por favor deixe seu contacto)
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3. Teste de fator inico Harman (CMV)
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Autovalores Iniciais

Carregamentos ao quadrado

% de % % de %

Factor Total Variancia ~ Cumulativa Total Variancia ~ Cumulativa
1 7,463 32,446 32,446 6,789 29,518 29,518
2 2,122 9,228 41,674

3 1,614 7,019 48,693

4 1,371 5,96 54,653

5 1,118 4,859 59,513

6 1,007 4,379 63,892

7 0,852 3,702 67,594

8 0,776 3,376 70,97

9 0,748 3,252 74,222

10 0,72 3,131 77,353

11 0,637 2,77 80,123

12 0,566 2,463 82,586

13 0,558 2,428 85,014

14 0,506 2,201 87,216

15 0,454 1,972 89,188

16 0,41 1,782 90,97

17 0,38 1,651 92,621

18 0,369 1,603 94,223

19 0,31 1,349 95,572

20 0,286 1,243 96,815

21 0,267 1,163 97,977

22 0,249 1,082 99,059

23 0,216 0,941 100

Método de extracdo: fatoracdo do eixo principal.

Fonte: Elaboragao Propria

4. Loadings fatoriais finais dos constructos

1A LiderTransf OEi
Q37InovAmbExr 0,769
Q38InovAmbEXxr 0,703
Q39InovAmMbEXr 0,720
Q42InovAmbEXxi 0,762
Q45InovAmbEXi 0,759
Q461novAmbEXi 0,681
Q47InovAmbEXi 0,654

Q49Tliart
Q50Tliart
Q51Tliart
Q52Tliart
Q53Tliart
Q59Tlifac
Q60Tlifac
Q68Tlint
Q69Tlint
Q70Tlint
Q250EiR
Q260EIR
Q270EiR
Q280Eil
Q290Eil
Q340EiP

Fonte: Elaborag&o Propria
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0,771

0,709

0,662

0,720

0,694

0,687

0,623

0,662

0,643

0,683
0,703
0,682
0,726
0,611
0,590
0,560
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5. Testes estatisticos de OEi entre gestores Portugueses e Brasileiros

Group Statistics

Std. Error
PaisGestor N Mean Std. Deviation Mean
OEi Brasil 80 3,9688 0,57741 0,06456
Portugal 48 3,8681 0,69015 0,09961
Independent Samples Test
Lewvene's Test for t-test for Equality of 90% Confidence

Equality of Means Interval of the
Variances Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
tailed) | Difference | Difference

1,488 | 0,225 | 0,887 126 | 0,377 | 0,10069 0,11354 | -0,08744 | 0,28883

F Sig. t df Lower Upper

Equal variances

OEi
assumed

Equal variances

0,848 | 85,768 | 0,399 | 0,10069 0,11870 | -0,09669 | 0,29808
not assumed

6. Testes estatisticos de Inovacdo Ambidestra entre gestores Portugueses e Brasileiros

Group Statistics

. - td. Error
PaisGestor N Mean | Std. Deviation Std. Erro
Mean
IA_InovAmb Brasil 80 5,7516 0,78813 0,08812
Portugal 48 54531 1,12707 0,16268
Independent Samples Test
: S -
Levene s_Test for t-test for Equality of 90% Confidence
Equality of Means Interval of the
Variances Difference
. Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t f tailed) | Difference | Difference Lower Upper
IA_InovAmb f;ﬂg”a”ces 4503 | 0036 | 1,759 | 126 | 0081 | 029844 | 016964 | 001734 | 057953

Equal variances

1,613 | 74,794 | 0,111 0,29844 0,18501 | -0,00969 | 0,60657
not assumed

7. Testes estatisticos de Lideranca Transformacional entre gestores Portugueses e

Brasileiros
Group Statistics
. Std. Std. Error
PaisGestor N Mean Deviation Mean
LT Brasil 80 6,2025 0,54261 0,06067
Portugal 48 5,8500 0,72347 0,10442
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Independent Samples Test

90% Confidence
t-test for Equality of Means Interval of the
Difference

Levene's Test for
Equality of Variances

Sig. (2- Mean Std. Error

F Sig. t of tailed) | Difference | Difference

Lower Upper

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

LT 2,280 0,134 3,133 126 0,002 0,35250 0,11252 0,16605 | 0,53895

2,919 78,743 0,005 0,35250 0,12077 0,15149 | 0,55351

8. Itens selecionados para medir 0s constructos apos o processo de validagédo das escalas

face a amostra

Constructo: Orientacdo Empreendedora Individual (OEi)

Q250EiR
Aceitacédo de Risco Q260EIR
Q270EiR

. Q280Eil

Inovagéo .
Q290Eil
Proatividade Q340EiP

Constructo: Inovacdo Ambidestra (1A)

Q37InovAmbEXR
Exploratory Innovation Q38InovAmbEXR
Q39InovAmbEXR
Q42InovAmbEXI
Q45InovAmbEXI
Q46InovAmbEXI
Q47InovAmbEXI

Exploitative Innovation

Constructo: Inventario Lideranca Transformacional (LT)

Q49TLiArt

Q50TLiArt

Articular uma visao Q51TLiArt
Q52TLiArt

Q53TLiArt

Facilitar a Aceitacdo Metas do Q59TLiFac
Grupo Q60TLiFac

Q68TLilnt

Estimular Intelectualmente Q69TLilnt
Q70TLilnt

Fonte: Elaboracgao Propria
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9. Testes estatisticos entre OEi e LT com exploratory e exploitative innovation

One-Sample Test

Test Value = 4
Sia. (2 Mean 90% Confidence Interval
t df t:agi]ie( d)_ Difference of the Difference
Lower Upper
InovExplol 23,885 127 0,000 1,81836 1,6922 1,9445
One-Sample Test
Test Value = 4
. Mean 90% Confidence Interval
t df 5'9- @- Difference of the Difference
tailed)
Lower Upper
InovExploR 13,641 127 0,000 1,46094 1,2835 1,6384
Paired Samples Statistics
Mean N Std. Deviation Std. Error
Mean
Pair 1 InovExplol  5,8184 128 0,86130 0,07613
InovExploR  5,4609 128 1,21173 0,10710

Paired Samples Test
Paired Differences

90% Confidence Interval
of the Difference
Std. Std. Error Sig. (2-
Mean Deviation Mean Lower Upper t of tailed)
pair1  MOVEXPIOI- 6 ae70 | 005400 | 008432 | 021770 | 049714 | 4239 127 0,000
InovExploR
Group Statistics
PaisGestor N Mean S.t d'. Std. Error
Deviation Mean
InovEXxplol Brasil 80 5,8656 0,74941 0,08379
Portugal 48 5,7396 1,02490 0,14793
InovExploR Brasil 80 5,6375 1,02733 0,11486
Portugal 48 5,1667 1,43248 0,20676

Independent Samples Test

—
Levene's Test for t-test for Equality of 90% Confidence
Equality of Variances Means Interval of the
q y Difference
. Sig. (2- Mean | Std. Error
F Sig. t df : . . Lower Upper
'9 tailed) | Differenc | Differenc PP
InovExplol aESqSﬂ:Z”ances 4203 | 0042 0,800 126 0425 | 0,12604 | 0,15747 | -0,13490 | 0,38698
Equal variances 0,741 77,261 0461 | 0,12604 | 0,17001 | -0,15700 | 0,40908
not assumed
INovExploR :;lﬂ:ﬁ”a”ces 5172 | 0,025 2,159 126 0033 | 047083 | 021811 | 0,10942 | 0,83225
Equal variances 1,991 76,168 0,050 | 047083 | 0,23652 | 0,07700 | 0,86467
not assumed
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10. Modelos Estruturais do Estudo
Modelo de Estudo “la” IA:f(EOi)

0, 887

IA_ExploR

0067 0038 -0023 0,127

o/ eo0

CTRLImpCov  CTRL IdadeGe CTRL NroFunc — CTRL_DS
stor
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Modelo de Estudo “1b” IA=f(LT)

“335 1A_ExploR

*- %o

0,042 -0,087 -0001 0,143 IA_Explol

1YY

CTRL_ImpCov CTRL IdadeGe CTRL_NroFunc CTRL_DS
stor

Modelo de Estudo “3” IA_ExploR = f(EOi + LT)

@

OEI 0,291

1A_Expl
-0,04¢ -0,051 0,007 0,183

® cooe

CTRLImpCov CTRL IdadeGe ¢TRL NroFunc CTRL DS
stor -
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Modelo de Estudo “4” IA_ Explol = f(EOi + LT)

@

OFI 0,253

0395 A [Explol

0,055 -0,005 -0,012 0,117

* eooe

CTRL_ImpCov CTRL_|dadeGe CTRL_NroFunc CTRLDS
stor



