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Resumo 
 

Devido à sua relevância teórica e prática, a investigação sobre a inovação 

ambidestra (exploratory e exploitative innovation) tem ganho destaque. No atual contexto 

empresarial, de rápidas mudanças e elevada competitividade, as organizações 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. 

Esta dissertação foca-se em avaliar de que forma a diversidade nas equipas de 

gestão de topo influencia estes dois tipos de inovação, bem como o papel moderador de 

fatores como visão partilhada, coesão, conflito (de tarefa e relacional) e eficácia coletiva 

nesta relação. 

Após a revisão da literatura foi definido um modelo conceptual de estudo, que foi 

testado empiricamente através da aplicação de um questionário online que obteve 102 

respostas válidas de gestores de topo. A análise dos dados reunidos foi realizada pelo 

método dos mínimos quadrados parciais (PLS). 

No Modelo “a”, verificou-se que a diversidade de género tem algum efeito 

negativo a desempenhar na inovação exploratory. 

Verificamos também alguma significância para o efeito moderador negativo do 

dinamismo de mercado e da eficácia coletiva na relação entre a diversidade de género em 

equipas de gestão de topo e a inovação exploratory. 

No Modelo “b”, destacamos a relação positiva e significativa entre o dinamismo 

de mercado e a inovação exploitative. Isto sugere que em mercados dinâmicos, onde as 

mudanças são rápidas e frequentes, a inovação exploitative é potenciada, possivelmente 

devido à necessidade de adaptação rápida das empresas. 
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Verificamos também que a visão partilhada mostrou uma relação positiva e 

significativa com a inovação exploitative. A presença de uma visão partilhada pode 

facilitar uma direção clara e coesa, facilitando assim a inovação direcionada e eficiente. 

O público-alvo deste estudo é composto por gestores de topo com idade superior 

a 18 anos que integram equipas de gestão de, no mínimo, dois membros. Esta delimitação 

assegurou que apenas gestores de topo que pertencessem a uma equipa contribuíssem para 

o estudo, destacando-se as dinâmicas e características específicas desse coletivo e 

reforçando a precisão e pertinência dos resultados obtidos. 

 

 
 

PALAVRAS-CHAVE: Inovação Ambidestra, Exploitative Innovation, Exploratory 

Innovation, Equipas de gestão de topo, Diversidade de Género. 
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Abstract 
 

Given its theoretical and practical relevance, research on ambidextrous innovation 

(exploratory and exploitative innovation) has been gaining prominence. In today's 

business environment, marked by rapid changes and heightened competitiveness, 

organizations must continuously focus on the present—leveraging their existing 

capabilities—while also looking ahead, exploring new growth opportunities. 

This dissertation aims to evaluate how diversity within top management teams 

influences these two types of innovation and to understand the moderating roles of factors 

such as shared vision, cohesion, task and relational conflict, and collective efficacy in this 

relationship. 

Following a literature review, a conceptual model was established and empirically 

tested using an online survey. This garnered 102 valid responses from top-level managers. 

Data analysis was conducted using the partial least squares (PLS) method. 

In Model “a”, gender diversity was found to have a somewhat negative effect on 

exploratory innovation. We also observed significance in the negative moderating effect 

of market dynamism and collective efficacy on the relationship between gender diversity 

in top management teams and exploratory innovation. 

In Model “b”, we highlight a significant positive relationship between market 

dynamism and exploitative innovation. This suggests that in dynamic markets, where 

changes are swift and frequent, exploitative innovation is enhanced, likely due to 

companies' need for rapid adaptation. 

Furthermore, a shared vision exhibited a significant positive relationship with 

exploitative innovation. The existence of a shared vision can provide clear and cohesive 
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direction, thereby facilitating focused and efficient innovation. 

The study targets top managers aged 18 and over, who are part of management 

teams with at least two members. This specification ensured that only top managers within 

a team setting contributed to the research, emphasizing the specific dynamics and 

characteristics of such groups, thus enhancing the accuracy and relevance of the findings. 

 

 
 

KEYWORDS: Ambidextrous Innovation, Exploitative Innovation, Exploratory 

Innovation, Top Management Teams, Gender Diversity. 
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1. Introdução 

Num mundo globalizado como o que vivemos atualmente, a inovação tem sido 

considerada como uma alavanca do crescimento das empresas e da economia (Serrano- 

Bedia et al., 2019), assim como um fator essencial para a sobrevivência das empresas 

(Hauck e Prügl, 2015). Entre os vários tipos de inovação, este estudo decidiu focar-se na 

inovação exploratory e exploitative. 

A inovação exploratory caracteriza-se pelo fator novidade, introdução de novos 

produtos e/ou serviços, enquanto a inovação exploitative se concentra na introdução de 

melhorias a produtos e/ou serviços já existentes (Yang et al., 2023). 

No contexto empresarial, a Teoria dos Escalões Superiores considera que existem 

várias características a nível das equipas de gestão de topo que influenciam a tomada de 

decisões empresariais (Li Chong et al., 2023). Alguns autores argumentam que a 

diversidade tem um impacto positivo na criatividade e inovação (Mellewigt & Späth, 

2022), enquanto outros argumentam que a diversidade pode criar entropia devido à falta 

de consenso (Li, 2014). 

Nesta dissertação será estudado o efeito da diversidade de género, diversidade 

educacional, diversidade na área profissional e diversidade no grau de familiaridade na 

inovação exploratory e exploitative das empresas. Será também analisado o possível 

efeito moderador da visão partilhada, eficácia coletiva, coesão e conflitos relacional e de 

tarefa na relação entre as características de diversidade da equipa de gestão de topo e os 

dois tipos de inovação. 

Esta dissertação contém 6 capítulos, sendo este a introdução ao estudo. No 

capítulo 2, é realizada uma revisão aprofundada da literatura; no capítulo 3 uma descrição 
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da metodologia adotada; no capítulo 4 uma apresentação e análise dos resultados 

alcançados; no capítulo 5 é apresentada uma discussão detalhada dos resultados, levando- 

nos ao capítulo 6, onde se apresentam as conclusões, as contribuições significativas da 

investigação, assim como as suas limitações e recomendações para investigações futuras.  

O objetivo principal deste estudo é responder às seguintes questões de investigação: 

(a) Como é que as diferentes formas de diversidade (de género, educacional, na área 

profissional e no grau de familiaridade) em equipas de gestão de topo influenciam os seus 

processos de inovação exploratory e exploitative? (b) Fatores como uma visão partilhada, 

eficácia coletiva, coesão, conflitos relacional e de tarefa, e dinamismo de mercado têm 

um efeito moderador na relação entre os vários tipos de diversidade em equipas de gestão 

de topo e os dois tipos de inovação?  

A dissertação é finalizada com as referências bibliográficas e anexos. 

2. Background Teórico e Desenvolvimento de Hipóteses 

2.1. Inovação Ambidestra: Exploratory e Exploitative 

A inovação é definida como a implementação de um produto novo ou 

significativamente melhorado (bem ou serviço) ou processo e dependendo do grau de 

novidade que incorpora, pode ser categorizada como incremental ou radical (Manual de 

Oslo, 2018). 

Inovações incrementais, por um lado, consistem em pequenas mudanças na 

trajetória tecnológica incorporadas nas capacidades tecnológicas atuais da empresa, 

enquanto as inovações radicais alteram a trajetória tecnológica e competências 

organizacionais associadas da empresa, introduzem novos paradigmas e criam potencial 
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para grandes mudanças (Benner & Tushman, 2003; Norman & Verganti, 2014). 

Por sua vez, a inovação ambidestra foca-se tanto em aproveitar os serviços já 

existentes como em explorar novas oportunidades, combinando inovações exploratory e 

exploitative (O’Reilly & Tushman, 2013). A inovação exploitative é caracterizada pela 

sua previsibilidade e por ser de baixo risco, uma vez que se concentra na otimização de 

produtos/serviços existentes para expandir o mercado atual (Yang et al., 2023). Por outro 

lado, a inovação exploratory é considerada uma abordagem de longo prazo, mais 

arriscada, que procura introduzir novos produtos/serviços disruptivos e a inserção em 

novos mercados (Yang et al., 2023). 

2.2. Equipas de Gestão de Topo 

A presente dissertação de mestrado é conduzida sob a perspetiva da Teoria dos 

Escalões Superiores, que reconhece que a natureza complexa e multifacetada das 

empresas torna difícil para um único gestor compreender e lidar com todos os aspetos 

internos e externos de uma organização de forma eficaz (Hambrick, 2018). Esta teoria, ao 

destacar a complexidade intrínseca e multifacetada das empresas, reconhece os desafios 

para um único gestor compreender e gerir eficazmente todos os aspetos internos e 

externos de uma organização e enfatiza a importância das equipas de gestão de topo, que 

desempenham um papel crucial na tomada de decisões estratégicas.  

As equipas de gestão de topo são constituídas pelos membros responsáveis por 

decidir os objetivos, ações, escolhas-chave e a alocação de recursos numa organização 

(Sinha, 2016). Ao analisar as características observáveis de equipas de gestão de topo, a 

Teoria dos Escalões Superiores procura compreender como essas características 

influenciam a sua tomada de decisões empresariais (Li Chong et al., 2023). 
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Apesar da Teoria dos Escalões Superiores ter apresentado evidências consistentes 

sobre a relação entre a interação da equipa de gestão de topo e o desempenho de empresas, 

identificamos uma lacuna na literatura existente na interseção entre a diversidade nas 

equipas de gestão de topo e os diferentes tipos de inovação ambidestra: exploratory e 

exploitative. A presente dissertação de mestrado visa preencher essa lacuna, explorando 

como a relação entre a interação da diversidade de género, diversidade educacional, 

diversidade na área profissional e diversidade no grau de familiaridade em equipas de 

gestão de topo na inovação exploratory e exploitative das empresas. Os vários tipos de 

diversidade podem impactar a dinâmica das equipas de gestão de topo, as perspetivas na 

tomada de decisões (Li Chong et al., 2023) e, consequentemente, a abordagem destas 

equipas em relação à inovação exploratory e exploitative. 

Ao compreender estas relações, pretende-se fornecer contributos teóricos, 

preenchendo a referida lacuna na literatura, e contributos práticos e estratégicos para 

organizações que procurem melhorar os seus processos de inovação.  

2.3. Diversidade nas equipas de gestão de topo 

Apesar da diversidade da equipa de gestão de topo ser conhecida por alguns 

autores pelo seu impacto positivo na criatividade e inovação (Mellewigt & Späth, 2022), 

outros argumentam que diferenças entre os membros da equipa de gestão de topo podem 

dificultar a determinação de estratégias viáveis devido à falta de consenso (Li, 2014) e 

aumentar a probabilidade de ocorrerem conflitos entre a equipa, o que por sua vez pode 

impedir as oportunidades de coordenação e cooperação entre a mesma (Li, 2014). 

A diversidade de género tem sido bastante estudada pela sua influência na 

inovação. Alguns autores defendem que tem um efeito negativo (Zuraik et al., 2020), 

outros argumentam que a inclusão de mulheres pode conferir eficácia a uma equipa (Erkut 
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et al., 2008; Torchia et al., 2011), assim como representar um fator chave para a inovação 

(Arzubiaga et al., 2018; Torchia et ai., 2018). 

De acordo com vários autores, a diversidade de género tem emergido como uma 

variável crucial na promoção da inovação exploratory (Arzubiaga et al., 2018; Gul et al., 

2011). Adicionalmente, segundo a teoria baseada em recursos, a diversidade de género 

pode trazer novos conhecimentos e valores, gerar uma ampla variedade de perspetivas, 

melhorar a qualidade das ideias geradas em brainstorming e incentivar a criatividade 

(Arzubiaga et al., 2018; Campbell e Vera, 2010; Torchia et al., 2018). 

Embora existam progressos no papel das mulheres em cargos de gestão de topo, 

alguns estudos indicam que as mulheres podem enfrentar dificuldades na promoção da 

inovação entre as equipas onde se inserem, quando comparadas aos líderes masculinos 

(Zuraik et al., 2020). Esta questão pode estar relacionada com o preconceito e perceções 

históricas que questionam a capacidade inovadora das mulheres (Zuraik et al., 2020). 

Com base nos argumentos acima descritos, propomos as seguintes hipóteses: 

𝐻1𝑎: A diversidade de género encontra-se negativamente relacionada com a inovação 

exploratory 

𝐻1𝑏: A diversidade de género encontra-se negativamente relacionada com a inovação 

exploitative 

No que se refere à diversidade educacional e na área profissional, recursos humanos 

com backgrounds académicos e profissionais distintos conseguem ter perspetivas mais 

distintas que pessoas com backgrounds semelhantes, sendo a formação académica e 

experiência profissional essenciais para o sucesso de uma organização (Anacleto, 2016). 

Segundo a Teoria dos Escalões Superiores, as cognições, valores, e perceções da 
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equipa de gestão de topo influenciam as escolhas estratégicas e o desempenho de uma 

empresa (Hambrick & Mason, 1984). Ainda de acordo com esta teoria, o nível de 

educação de um indivíduo é um indicador da sua experiência, inteligência e capacidade 

de resolução de problemas (Aboramadan, 2020). 

Um background académico heterogéneo numa equipa de gestão de topo 

possibilita que os seus membros tomem decisões mais inovadoras, sem que caiam num 

estado de “pensamento de grupo” e um background profissional heterogéneo permite que 

os membros tenham uma maior capacidade para resolver problemas complexos e 

desenvolver soluções mais criativas (Zhou et al., 2023). 

Considerando os argumentos descritos acima, apresentamos as seguintes 

hipóteses: 

𝐻2𝑎: A diversidade educacional encontra-se positivamente relacionada com a inovação 

exploratory 

𝐻2𝑏: A diversidade educacional encontra-se positivamente relacionada com a inovação 

exploitative 

𝐻3𝑎: A diversidade na área profissional encontra-se positivamente relacionada com a 

inovação exploratory 

𝐻3𝑏: A diversidade na área profissional encontra-se positivamente relacionada com a 

inovação exploitative 

Um tema que também tem sido bastante estudado na literatura nos últimos anos 

remete para as empresas familiares, geralmente lideradas por equipas de gestão de topo 

cujas características determinam as decisões estratégicas e resultados destas empresas 

(D’Allura, 2019). 
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De acordo com a literatura, as empresas familiares diferem das não familiares nas 

suas intenções de sucessão únicas, objetivos não financeiros, estruturas de governação, 

nos seus resultados, entre outros aspetos (Li & Daspit, 2016). 

Apesar do envolvimento familiar na gestão de empresas ter sido considerado por 

alguns autores como um grande impulsionador da qualidade da gestão da inovação 

(Chrisman et al., 2015), outros consideram que as Pequenas e Médias Empresas familiares 

parecem inexperientes e pouco ponderadas na definição de estratégias de inovação, pelo 

que as suas inovações têm tanta probabilidade de ser bem-sucedidas como as de não 

familiares (Scholes et al., 2021). 

Existem também fortes evidências na literatura em como empresas familiares são 

mais propensas a inovar radicalmente (de modo exploratory) em períodos de elevado 

dinamismo (como é o caso de crises económicas) (Leppäaho & Ritala, 2022, Zapata- 

Cantu et al., 2022, Sun et al., 2019). 

Tendo em conta os argumentos anteriormente mencionados, propomo-nos a 

estudar o impacto do grau de familiaridade nos dois tipos de inovação, entendendo o grau 

de familiaridade como a extensão do vínculo familiar entre os membros de uma equipa 

de gestão de topo. Um grau de familiaridade elevado representa uma concentração 

significativa de membros da mesma família na equipa de gestão de topo, o que pode 

implicações específicas nos tipos de inovação exploratory e exploitative, como proposto 

pelas seguintes hipóteses: 

𝐻4𝑎: A diversidade no grau de familiaridade encontra-se positivamente relacionada com 

a inovação exploratory 

𝐻4𝑏: A diversidade no grau de familiaridade encontra-se positivamente relacionada com 

a inovação exploitative 
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2.4. Contexto psicossocial 

De acordo com West (1990), o contexto psicossocial de uma equipa tem o poder 

de influenciar diretamente a sua capacidade de criar ideias criativas e implementar 

inovações. 

Nesta dissertação, estudamos o papel moderador da visão partilhada, eficácia 

coletiva, coesão, conflito de tarefas e conflito relacional na relação entre as suas 

características de diversidade da equipa de gestão de topo e a inovação exploratory e 

exploitative. 

2.4.1. Visão Partilhada 

A visão partilhada da equipa de gestão de topo representa a medida em que os 

membros compartilham os mesmos valores, perspetivas, missão (Li, 2014), objetivos para 

o desenvolvimento da empresa (Xie et al., 2022) e concordância relativamente ao modo 

como os recursos estratégicos são utilizados na mesma (Chang and Huang, 2012). 

Pode promover um ambiente cooperativo e saudável, evitando conflitos, 

aumentando a confiança entre os membros, assim como a exposição de novas ideias (Li, 

2014). Adicionalmente, aumenta a probabilidade de os membros demonstrarem abertura 

no planeamento estratégico e na tomada de decisões, o que se revela vantajoso para lidar 

com os desafios paradoxais da ambidestria (que conjuga inovações exploratory com 

exploitative) (Li, 2014). 

Posto isto, propomos as seguintes hipóteses, a fim de averiguar o efeito moderador 

da visão partilhada na relação entre os vários tipos de diversidade e as diferentes formas 

de inovação: 
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𝐻𝑖𝑗𝑀1: A visão partilhada intensifica a relação entre a 𝑑𝑖𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑖 e a 𝑖𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜𝑗 , 

onde i=género, nível educacional, área profissional, grau de familiaridade e 

j=exploratory, exploitative 

2.4.2. Coesão 

A coesão de uma equipa possibilita a existência de um sentimento de pertença, 

confiança e visão partilhada, o que promove tanto inovações exploratory como 

exploitative numa equipa (Han, Bai, & Peng, 2022). Equipas coesas tendem a ser menos 

desconfiadas e tolerantes com discordâncias, apresentando uma maior probabilidade de 

ter uma base sólida e estável de relações interpessoais, o que permite agir de maneira 

flexível e eficiente (Ensley et al., 2002).  

Assim, propomo-nos a estudar as seguintes hipóteses: 

𝐻𝑖𝑗𝑀2: A coesão intensifica a relação entre a 𝑑𝑖𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑖 e a 𝑖𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜𝑗, onde 

i=género, nível educacional, área profissional, grau de familiaridade e j=exploratory, 

exploitative 

2.4.3. Eficácia Coletiva 

Assim como a visão partilhada e a coesão são essenciais para a harmonia e 

cooperação numa equipa, a eficácia coletiva emerge como um indicador da confiança 

coletiva na capacidade da equipa concluir com sucesso uma determinada tarefa (Chen et 

al., 2019; Luo e Lin, 2022), refletindo o compromisso e a responsabilidade dos membros 

para com a equipa e influenciando os comportamentos individuais dentro da mesma 

(Chen et al., 2019). 

No que se refere às equipas de gestão de topo, a eficácia coletiva é considerada 

uma componente que ajuda uma equipa a tomar medidas pioneiras, inovadoras e a assumir 
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mais riscos para se tornar mais competitiva no mercado – inovações exploratory (Peng et 

al., 2023). 

Num cenário de mercado complexo, uma equipa de gestão de topo que demonstre 

uma elevada eficácia coletiva possui uma capacidade de raciocínio mais robusta, que a 

leva a estabelecer metas mais definidas e, consequentemente, a tomar decisões 

estratégicas mais eficazes – inovações exploitative (Elms et al., 2022; Goswami, 2022). 

𝐻𝑖𝑗𝑀3: A eficácia coletiva intensifica a relação entre a 𝑑𝑖𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑖 e a 𝑖𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜𝑗 , 

onde i=género, nível educacional, área profissional, grau de familiaridade e 

j=exploratory, exploitative 

2.4.4. Conflito 

A troca de ideias, avaliação de várias alternativas e o contraste de perspetivas 

podem originar conflitos dos quais emergem ideias e soluções criativas, pelo que o 

conflito, quando adotado por equipas eficazes pode levar a benefícios para uma 

organização (Ensley et al., 2002). 

Para conflitos gerarem benefícios, a literatura argumenta a necessidade de 

encorajar a dimensão cognitiva, relacionada com tarefas, e desincentivar a dimensão 

relacional (Ensley et al., 2002). De acordo com a literatura, equipas envolvidas em 

conflitos focados na tarefa e construtivos tendem a superar equipas cujo conflito é 

relacional (Schweiger et al., 1989, Amason, 1996, Jehn, 1995, Schwenk, 1989, Ensley et 

al., 2002). 

O conflito de tarefa ocorre quando os membros de uma equipa de gestão de topo 

avaliam diversas alternativas estratégicas a partir de diferentes perspetivas, e é visto como 

uma parte essencial e benéfica para uma decisão estratégica eficaz (Ensley et al., 2002). 



 

18 

 

𝐻𝑖𝑗𝑀4: O conflito de tarefa intensifica a relação entre a 𝑑𝑖𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑖 e a 𝑖𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜𝑗 , 

onde i=género, nível educacional, área profissional, grau de familiaridade e 

j=exploratory, exploitative 

𝐻𝑖𝑗𝑀5: O conflito relacional atenua a relação entre a 𝑑𝑖𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑖 e a 𝑖𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜𝑗 , onde 

i=género, nível educacional, área profissional, grau de familiaridade e j=exploratory, 

exploitative 

2.4.5. Dinamismo de Mercado 

O dinamismo de mercado é conceptualizado como a frequência de mudanças no 

ambiente, quer a nível tecnológico quer a nível de mudanças na procura dos consumidores 

(Tahrali, Alpkan, & Aren, 2015). 

As empresas que atuam num ambiente caracterizado por elevado dinamismo, 

competitividade e contextos hostis são mais propensas a procurar inovar de modo 

exploratory e exploitative (Raisch, 2008). Isto deve-se à necessidade de procurar novos 

mercados, produtos e tecnologias como forma de garantir a sua sobrevivência a longo 

prazo, assim como melhorias progressivas nos mercados dos produtos/serviços existentes 

para se manterem competitivas no curto prazo (Danneels, 2002). As decisões estratégicas 

nas equipas de gestão de topo são sempre influenciadas pelo dinamismo de mercado, que 

exige a tomadas de decisões estratégicas inovadoras (mais exploratory) (Wei et al., 2023). 

𝐻𝑖𝑗𝑀6: O dinamismo de mercado intensifica a relação entre a 𝑑𝑖𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑖 e a 𝑖𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜𝑗, 

onde i=género, nível educacional, área profissional, grau de familiaridade e 

j=exploratory, exploitative 

Na Figura I apresentamos o Modelo Conceptual do nosso estudo. 
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Figura 1 - Modelo Conceptual “a” (Variável dependente – Inovação Exploratory) e “b” 

(Variável dependente – Inovação Exploitative) 

 

3. Metodologia 

O presente capítulo tem como finalidade expor os procedimentos metodológicos 

adotados nesta dissertação de mestrado, abordando a descrição da amostra selecionada, 

os instrumentos de medida utilizados e a metodologia empregue para a recolha e análise 

dos dados. 

3.1. Amostra 

A população-alvo do presente estudo são membros de equipas de gestão de topo, 

com idades iguais ou superiores a 18 anos, pelo que que a amostra foi não probabilística, 

considerando que os participantes foram escolhidos através de critérios específicos. 

A metodologia de investigação consiste numa abordagem quantitativa e 

confirmatória, em que a recolha de dados resulta de um inquérito aplicado sob a forma de 

questionário online, o que possibilitou uma maior facilidade de alcance e obtenção de 
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respostas. 

O questionário foi enviado por correio eletrónico e publicado na rede social 

“LinkedIn”, solicitando o contributo de gestores de topo e a divulgação por parte de 

associações empresariais de diversos setores. Adicionalmente, foi solicitado a 

participantes que indicassem o questionário a outros participantes da sua rede de 

contactos, seguindo a técnica de amostragem por snowball sampling (Goodman, 1961).  

A metodologia utilizada para seleção da amostra foi a não probabilística, pois não 

foi possível determinar a probabilidade de seleção dos participantes na amostra, 

considerando que utilizámos a técnica de amostragem por snowball sampling em que os 

participantes indicam outros participantes da sua rede de conhecidos (Goodman, 1961). 

O questionário esteve disponível para realização por sete semanas e durante este 

período foram publicadas mensagens recordatórias para que completassem o 

questionário, o que resultou num total de 105 respostas. Deste total, foram eliminadas da 

amostra 83 respostas devido à análise do respondente não estar de acordo com o critério 

do público-alvo. Além disso, foram eliminadas 2 respostas porque a duração das mesmas 

foi três vezes mais rápida do que a duração mediana das respostas do questionário (534 

segundos). Esta velocidade sugere que os respondentes podem não ter considerado as 

questões com atenção e, por esse motivo, optamos por não incluir essas respostas na 

análise final. No final a amostra contou com a participação de 102 gestores de topo. 

3.2. Questionário 

Todas as variáveis, construtos e respetivas escalas de medidas constantes no 

questionário têm o seu suporte na literatura, com exceção do construto “Dimensão da 

empresa” cuja medida foi retirada da Recomendação da Comissão 2003-361-CE, relativa 
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à definição de micro, pequena e média empresa. 

O questionário foi desenvolvido através da plataforma Qualtrics, permitindo 

respostas quer por computador quer por telemóvel, e foi disponibilizado em dois idiomas: 

a) Português; e b) Inglês, dando a possibilidade ao participante de escolher o idioma 

preferido no início do questionário.  

Na metodologia deste estudo, as traduções dos construtos originalmente escritos 

em inglês foram realizadas com o auxílio da plataforma GPT-4 e utilizando a técnica 

tradução/retroversão (back translation, Brislin, 1970). O processo envolveu a utilização 

da plataforma GPT-4 para realizar a tradução inicial dos construtos de inglês para 

português e, de seguida, o orientador desta dissertação (fluente em Inglês) traduziu de 

português para inglês e comparou com a versão original dos construtos (também em 

inglês) confirmando a precisão do conteúdo traduzido e equivalência semântica. No 

anexo 1 apresentamos os itens de todos os construtos. 

Em relação à estrutura do questionário, inicialmente temos uma introdução onde 

é explicado o objetivo do estudo, os critérios para a população alvo e onde é assegurado 

o animato e a confidencialidade das respostas. Após a introdução, o questionário é 

constituído por 12 secções: i) Integra uma equipa de gestão de topo? ii) Designação do 

cargo; Quantos membros tem a equipa de gestão de topo? iii) Inovação ambidestra; iv) 

Características e diversidade; v) Empresa familiar / não familiar; vi) Visão partilhada; vii) 

Eficácia coletiva; viii) Coesão; ix) Conflito; x) Dinamismo de Mercado; xi) 

Caracterização do inquirido e da empresa; xii) Questões para aferir a Desejabilidade 

social. 

No questionário, para evitar dados omissos (missing values), foram incluídas 

questões de caráter obrigatório que se destacavam como as mais relevantes para o estudo. 
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Além disso, foram implementados avisos para lembrar os respondentes de responder a 

qualquer questão em falta nas seções relacionadas com a caracterização da amostra. Caso 

optassem por avançar para a próxima secção sem responder a uma questão obrigatória, 

eram gentilmente questionados se desejavam prosseguir dessa forma. 

No final o questionário contou com 38 perguntas que medem 6 constructos, e uma 

pergunta de controlo na parte final do questionário, onde se solicitou que o inquirido 

selecionasse a opção “muito”, seguindo o exemplo de Gummer, Roßmann, & Silber 

(2018), de forma a verificar se o inquirido estava atento. 

3.3. Instrumentos de Medidas 

As medidas da inovação exploratory e exploitative neste estudo basearam-se em 

construtos compostos por 6 itens cada, os quais foram adaptados a partir da versão 

original proposta por Jansen et al. (2009) e também da versão traduzida desenvolvida por 

Duran (2020). 

O construto que mede o dinamismo de mercado foi elaborado a partir da versão 

original proposta por Bedford et al. (2016), o utilizado para avaliar a visão partilhada foi 

desenvolvido com base na versão original apresentada por Xie et al. (2022) e Mihalache 

et al. (2012), e para medir a eficácia coletiva utilizamos a versão original apresentada por 

Silva & Mucci (2020). 

O construto utilizado para medir a coesão foi desenvolvido com base na versão 

original apresentada por Carless, S. A., & De Paola, C. (2000), e para avaliar os itens 

deste construto foi utilizada uma escala de 5 pontos tipo Likert (1 - Discordo Totalmente 

a 5 – Concordo Totalmente). 

O construto utilizado para medir o confito foi desenvolvido com base na versão 
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original apresentada por Jehn, K. A. (1995), tendo sido utilizada uma escala de 5 pontos 

tipo Likert (1 - Nenhum a 5 – Muito) para avaliar este construto. 

Variáveis de controlo de outros efeitos, que não estão relacionadas com as 

variáveis centrais do estudo foram analisadas, respetivamente: idade da empresa, 

dimensão, setor e desejabilidade social, no entanto verificou-se que estas variáveis não 

tinham significância estatística tanto no Modelo “a” quanto no Modelo “b”, pelo que 

acabaram por não ser consideradas nos mesmos. 

Foram utilizadas variáveis dummy no nosso modelo. A nacionalidade foi 

codificada como '1' para portuguesa e '0' para outras nacionalidades. O setor foi 

categorizado como '1' para serviços, serviços de seguros e consultoria, por terem sido os 

setores com maior representatividade na nossa amostra, e '0' para outros setores. 

Para abordar a possibilidade de viés de desejabilidade social neste estudo, 

incorporamos seis itens do construto "Form X2" desenvolvido por Fischer & Fick (1993), 

uma versão reduzida dos 33 itens presentes na Marlowe-Crown Social Desirability Scale 

(MCSDS), criada em 1960. A desejabilidade social foi representada por uma variável 

dummy, onde '1' indica a presença de desejabilidade social. 

O Índice de Blau1 foi utilizado para medir os vários tipos de diversidade, por ser 

uma métrica amplamente utilizada na literatura na medição da diversidade, sendo 

aplicável a várias dimensões, conforme evidenciado em estudos anteriores (Blau, 1977; 

Khan et al., 2021; Saeed et al., 2023). 

No Anexo 1 apresentamos as perguntas individuais de todos os construtos. 

                                                      
1 𝐵𝐼 = 1 − ∑ 𝑃2𝑛

𝑖=1
, onde “i” são as várias categorias, “n” o número total de categorias e “P” a percentagem 

de indíviduos de cada categoria.  
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3.4. Método para Análise dos Dados 

Os dados recolhidos foram processados e analisados através do programa 

SmartPLS 4 e para testar o modelo conceptual proposto, optou-se pelo método das 

equações estruturais com estimação PLS (Partial Least Squares). 

O modelo PLS foi analisado e interpretado sequencialmente em duas etapas: (1) a 

avaliação da fiabilidade e validade do modelo de medição, seguida pela (2) avaliação do 

modelo estrutural, permitindo ter medidas confiáveis e válidas de construtos antes de 

tentar tirar conclusões sobre a natureza das relações hipotetizadas. 

Variância de Método Comum 

Antes de iniciarmos a recolha de dados, reconhecemos que os construtos definidos 

para este estudo poderiam ser afetados pela Variância de Método Comum (VMC), 

especialmente pela desejabilidade social (DS).  

A DS caracteriza-se pela predisposição de alguns indivíduos a responderem às 

questões baseando-se mais no que é socialmente aceite do que nas suas genuínas opiniões 

(Crowne & Marlowe, 1960). Esta inclinação poderia comprometer os resultados da nossa 

investigação. Assim, para mitigar tal efeito, adicionámos um construto específico de DS 

ao nosso inquérito. 

Tomámos também outras medidas preventivas não estatísticas sugeridas por 

Podsakoff et al. (2003): a) Assegurámos aos participantes que as suas respostas seriam 

anónimas e mantidas em estrita confidencialidade; b) enfatizámos que não havia respostas 

"corretas" ou "incorretas"; c) não divulgámos o modelo conceptual da investigação aos 

participantes. 

Relativamente aos métodos estatísticos, neste estudo começamos por utilizar a 
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técnica de Modelagem de Equações Estruturais por Mínimos Quadrados Parciais, PLS- 

SEM. Esta técnica é especialmente útil quando se pretende analisar relações complexas 

entre múltiplas variáveis, seja em termos de relações diretas seja por meio de efeitos 

moderadores. 

Adotamos uma abordagem iterativa e rigorosa, onde avaliamos várias vezes a 

validade e confiabilidade do modelo, fazendo ajustes conforme necessário para garantir 

que o modelo final fosse robusto e confiável. 

4. Resultados 

Neste capítulo, abordaremos a análise dos dados empíricos reunidos durante a 

investigação. Inicialmente, forneceremos uma descrição detalhada das características da 

amostra utilizada no estudo. Posteriormente, exploraremos a estimativa dos modelos de 

medida e estrutural, os quais foram submetidos a testes com base nas hipóteses 

estabelecidas na literatura. Nas seções seguintes, apresentaremos as principais 

descobertas resultantes dessas análises. 

4.1. Caracterização da amostra 

Participaram neste estudo 102 gestores de topo, dos quais 94,11% são 

portugueses. Do total dos inquiridos, 32% são do género feminino e 68% são do género 

masculino. As idades variam entre os 24 e os 64 anos, sendo que 8% estão entre a faixa 

etária dos 18 aos 29 anos, 89% dos 30 aos 59 e 3% corresponde à faixa etária a partir dos 

60 anos. Mais detalhes são apresentados nas Tabelas I, II, III, IV, V e VI. 
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Tabela I - Experiência no cargo de gestor de topo 

Experiência no cargo Frequência Percentagem total 

Até 5 anos 54 53% 

Entre 6 – 10 anos 26 25% 

11 – 20 anos 14 14% 

Mais de 20 anos 8 8% 

Totais 102 100% 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tabela II - Idade da empresa 

Idade da empresa Frequência Percentagem total 

Até 5 anos 22 22% 

Entre 6 – 10 anos 26 25% 

11 – 20 anos 23 23% 

Mais de 20 anos 31 30% 

Totais 102 100% 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tabela III - Dimensão da empresa 

Dimensão da empresa Frequência Percentagem total 

Micro 49 48% 

Pequena 29 28% 

Média 14 14% 

Grande 10 10% 

Totais 102 100% 

Fonte: Elaboração própria 
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Tabela IV - Setor da empresa 

Setor Frequência Percentagem total 

Comércio 4 3,92% 

Serviços 34 33,33% 

Serviços de seguros 3 2,94% 

Indústria 7 6,86% 

Consultoria 20 19,61% 

Retalho 3 2,94% 

Tecnologia 12 11,76% 

Saúde 3 2,94% 

Educação e Formação 4 3,92% 

Serviços Financeiros 4 3,92% 

Construção Civil 4 3,92% 

Recursos Humanos 0 0% 

Outro 4 3,92% 

Totais 102 100% 

Fonte: Elaboração própria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

28 

 

Tabela V - Dimensão da TMT 

Nº de membros Frequência Percentagem total 

2 34 33% 

3 23 23% 

4 16 16% 

5 11 11% 

6 4 4% 

7 3 3% 

8 2 2% 

9 1 1% 

≥ 10 8 8% 

Totais 102 100% 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tabela VI - Tipo de empresa (familiar vs não familiar) 

Nº de membros Frequência Percentagem 

total 

Empresa familiar fundada por uma 

pessoa 

19 19% 

Empresa familiar fundada por co- 

fundadores de uma única família 

21 21% 

Empresa familiar fundada por co- 

fundadores de várias famílias 

7 7% 

  Empresa não familiar 55 54% 

Totais 102 100% 

Fonte: Elaboração própria 
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4.2. Estimação do modelo de medida (Outer) 

Antes de testar as hipóteses propostas, foi essencial validar as escalas de 

medida face à amostra em estudo, conforme sugerido por Hair et al. (2009). Esta etapa 

permitiu-nos verificar a confiabilidade e a adequação do modelo sugerido e fazer ajustes 

conforme necessário. 

Verificamos a validade discriminante, para determinar se os construtos do modelo 

eram distintos uns dos outros. Para esta análise, observamos a matriz Heterotrait- 

Monotrait e identificamos problemas com a validade discriminante para o construto 

diversidade da área profissional. Isto indica que este construto podia não ser 

distintivamente diferente de outros no modelo e, por esse motivo, decidimos exclui-lo 

para não correr o risco de criar ambiguidade e dificuldade para o modelo atribuir 

corretamente os efeitos às variáveis. 

Depois de remover o construto problemático, corremos novamente a análise PLS- 

SEM e verificamos novamente a validade discriminante, verificando que o critério de 

validação foi cumprido. 

No SmartPLS, a fiabilidade dos itens dos construtos é avaliada através da análise 

dos loadings fatoriais dos itens com o seu respetivo construto (Hulland, 1999). 

De acordo com Carmines & Zeller (1979), é recomendado que os loadings sejam 

superiores a 0,7, o que indica que o construto explica mais da metade da variância da 

variável observada (isto é refletida pelo quadrado do loading). No entanto, Hulland (1999) 

sugere que loadings acima de 0,6 já são considerados significativos. Desta forma, ao 

examinar cada construto separadamente, optamos por reavaliar e remover indicadores 

com loadings muito baixos do modelo. 
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Com a análise dos loadings, optamos por remover os itens 1 e 2 do construto 

dinamismo de mercado devido aos seus loadings serem inferiores a 0,5 (0,473 e 0,363, 

respectivamente), e o item 5 do construto de inovação exploratory por ter um loading de 

0,497 (também inferior a 0,5). Após estas alterações tornamos a executar o modelo, 

verificamos novamente o Construct reliability and validity e verificamos que o composite 

reliability (CR) e a average variance extracted (AVE) tinham valores abaixo de 0,5, por 

isso tornamos a olhar para os outer loadings. Um AVE de 0,5 ou superior é 

frequentemente usado como um critério para estabelecer validade convergente. 

Seguimos a mesma lógica até ao AVE estar correto, pelo que retiramos da medida 

do item 4 da inovação exploratory, por ter um loading muito baixo (0,608, inferior a 0,7). 

Corremos o modelo de novo e fomos ver novamente o construct reliability and validity, 

que já tinha todos os valores a verde (superiores a 0,7). 

A lógica que seguimos foi retirar todos os indicadores que estivessem abaixo de 

0,6 independentemente do AVE, e no caso da inovação exploratory, retiramos o loading 

0,608 por ser inferior a 0,7 e devido ao AVE desta variável ser inferior a 0,5. 

Para avaliar o modelo de medida, verificamos a confiabilidade e validade através 

da composite reliability e identificamos um problema com a variável inovação 

exploratory porque tinha um AVE de 0,399, inferior ao limiar aceitável de 0,5, o que 

indicou que os itens ou indicadores usados para medir a inovação exploratory podiam não 

estar a capturar adequadamente o construto. 

A mesma lógica foi realizada para o modelo cuja variável dependente é a inovação 

exploitative. Começamos por analisar a validade discriminante que, à semelhança do 

primeiro modelo (da inovação exploratory), nos indicou a necessidade de remover o 

construto da diversidade da área profissional do modelo. De seguida, analisamos a 
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fiabilidade dos itens dos construtos através da análise dos loadings fatoriais dos itens com 

o seu respetivo construto (Hulland, 1999), pelo que retiramos o item 6 da inovação 

exploitative devido ao seu loading ser muito baixo (0,371) e o item 5 pelo mesmo motivo 

(loading de 0,463). Os loadings dos itens que permaneceram nos modelos podem ser 

consultados no Anexo 2. Os valores do Cronbach's Alpha, Composite Reliability (CR) e 

o Average variance extracted (AVE) podem ser consultados no Anexo 3. 

4.3. Estimação do modelo estrutural (Inner) 

Após a validação de ambos os modelos de medida face à amostra, procedemos à 

avaliação do modelo estrutural. Neste estudo, temos 2 modelos estruturais: O modelo “a”, 

que se refere ao estudo da influência das variáveis independentes sobre a inovação 

exploratory, assim como das moderadoras sobre esta relação; e o modelo “b”, que se 

refere a este mesmo estudo mas sobre a inovação exploitative. Na Figura I apresentamos 

ambos os modelos propostos. 

Antes de avaliar o modelo estrutural, verificamos a multicolinearidade através do 

Variance Inflation Factor (VIF), para determinar se as variáveis independentes no 

modelo eram demasiado correlacionadas entre si, o que pode inflacionar os erros padrão 

e tornar os coeficientes instáveis. Um VIF acima de 5 é muitas vezes visto como 

indicativo de multicolinearidade problemática. 

O VIF mais alto que identificamos, tanto no modelo “a” como no modelo “b”, foi 

de 3,133, inferior ao limite típico de 5, o que indica que a multicolinearidade não é uma 

preocupação significativa nos nossos modelos. 

A avaliação dos modelos estruturais diz respeito à relação entre as variáveis 

endógenas e as variáveis exógenas latentes com base nos modelos propostos (Hair et al., 
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2009). Esta avaliação é realizada através da variância explicada (R²) das variáveis 

endógenas e, também, em termos de intensidade e significância dos coeficientes (β). 

A variância explicada (R²) representa a proporção da variância na variável 

dependente que é previsível a partir das variáveis independentes. Quanto maior o R², mais 

variabilidade é explicada pelo modelo. 

Na tabela VII apresentamos os valores obtidos para o R² e R² ajustado do modelo 

“a” e do modelo “b”. 

Tabela VII - R² e R² ajustado 

Modelo “a” – Inovação 

exploratory 

Modelo “b” – Inovação 

exploitative 

R² 0,294 0,379 

R² ajustado 0,170 0,245 

Fonte: Elaboração própria 

 

No Modelo “a”, as variáveis independentes explicam 29,4% da variabilidade da 

variável dependente inovação exploratory, e no Modelo “b” explica 37,9% da variável 

dependente inovação exploitative. Segundo Cohen (1988, p.413-414), nas áreas das 

ciências sociais e comportamentais, um valor de R² igual a 2% é considerado como tendo 

um efeito pequeno. Já um R² de 13% é visto como um efeito de magnitude média, 

enquanto um R² de 26% é interpretado como um efeito de grande magnitude entre as 

variáveis do estudo, por isso podemos considerar que existe um efeito bastante 

considerável entre as variáveis independentes e as variáveis dependentes de ambos os 

modelos (inovação exploratory e exploitative).  

Verificamos que nenhuma variável de controlo tinha significância tanto no 

Modelo “a”, como no Modelo “b”, pelo que estas variáveis foram retiradas de ambos os 

modelos. 
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Analisamos os Path Coefficients e observamos que os p-value associados não 

eram estatisticamente significativos, indicando uma falta de robustez nas relações 

propostas. Esta insuficiência em detetar relações significativas pode ser atribuída a um 

número insuficiente de graus de liberdade, sugerindo que os modelos poderiam ter 

demasiadas relações para a nossa amostra de dados. Considerando que estamos a avaliar 

o efeito moderador de uma determinada variável, o qual intrinsecamente implica o cálculo 

de dois coeficientes (o efeito direto e o efeito da interação moderadora), optamos por 

excluir aquelas variáveis moderadoras onde ambas as relações não apresentavam 

significância estatística a um nível rigoroso. O procedimento completo pode ser 

consultado no Anexo 4. 

Tabela VIII - Resultados do modelo estrutural 

 

 Std. β 
Desvio 

padrão 

T 

Statistics 

P 

Values 
𝒇𝟐 

2,5% CI 

Limite 

Inferior 

97,5% CI 

Limite 

superior 

 

Modelo a 

 

Coesao -> 

Inovacao_Exploratory 
0,048 0,150 0,323 0,747 0,001 -0,253 0,348 

Conflito_Tarefa -> 

Inovacao_Exploratory 
-0,229 0,196 1,167 0,243 0,054 -0,454 0,280 

Dinamismo_Mercado -> 

Inovacao_Exploratory 
0,150 0,129 1,166 0,244 0,027 -0,166 0,375 

Diversidade_Grau_Fam_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploratory 
0,055 0,105 0,525 0,599 0,004 -0,173 0,241 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploratory 
0,018 0,107 0,167 0,867 0,000 -0,181 0,237 

Diversidade_Genero_Indice_Bl 

au -> Inovacao_Exploratory 
-0,185 0,097 1,915 0,056 0,045 -0,341 0,041 

Efic_Coletiva -> 

Inovacao_Exploratory 
0,158 0,159 0,991 0,322 0,015 -0,199 0,440 

Visao_partilhada -> 

Inovacao_Exploratory 
0,027 0,156 0,175 0,861 0,000 -0,278 0,352 

Conflito_Tarefa x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploratory 

 

0,169 

 

0,137 

 

1,237 

 

0,216 

 

 

 

0,029 

 

-0,160 

 

0,388 

Dinamismo_Mercado x 

Diversidade_Genero_Indice_Bl au 

-> Inovacao_Exploratory 

 

-0,191 

 

0,105 

 

1,816 

 

0,069 

 
 

 

0,050 

 

-0,342 

 

0,092 

Visao_partilhada x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploratory 

 

0,215 

 

0,141 

 

1,527 

 

0,127 

 

 

 

0,041 

 

-0,146 

 

0,412 

Efic_Coletiva x 

Diversidade_Genero_Indice_Bl 

au -> Inovacao_Exploratory 

 

-0,238 

 

0,129 

 

1,840 

 

0,066 

 
 

 

0,064 

 

-0,412 

 

0,104 

Coesao x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploratory 

 

-0,146 

 

0,131 

 

1,114 

 

0,265 

 

 

 

0,020 

 

-0,351 

 

0,169 
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Dinamismo_Mercado x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploratory 

 

0,110 

 

0,115 

 

0,959 

 

0,338 

 

 

 

0,015 

 

-0,164 

 

0,296 

Conflito_Tarefa x 

Diversidade_Genero_Indice_Bl 

au -> Inovacao_Exploratory 

 

-0,181 

 

0,119 

 

1,524 

 

0,128 

 

 

 

0,038 

 

-0,340 

 

0,150 

 

 

Modelo b 

 

Coesão -> 

Inovacao_Exploitative 
0,112 0,184 0,607 0,544 0,006 -0,273 0,447 

Conflito_Relacional -> 

Inovacao_Exploitative 
-0,152 0,131 1,159 0,246 0,017 -0,385 0,128 

Conflito_Tarefa -> 

Inovacao_Exploitative 
-0,027 0,134 0,199 0,842 0,001 -0,309 0,217 

Dinamismo_Mercado -> 

Inovacao_Exploitative 
0,245 0,095 2,576 0,010 0,085 0,099 0,459 

Diversidade_Grau_Fam_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 
0,054 0,104 0,518 0,604 0,004 -0,163 0,247 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 
-0,019 0,112 0,165 0,869 0,000 -0,251 0,186 

Diversidade_Genero_Indice_Bl 

au -> Inovacao_Exploitative 
-0,003 0,087 0,038 0,969 0,000 -0,159 0,181 

Efic_Coletiva -> 

Inovacao_Exploitative 
-0,014 0,161 0,088 0,930 0,000 -0,343 0,292 

Visao_partilhada -> 

Inovacao_Exploitative 
0,283 0,142 1,994 0,046 0,054 0,006 0,566 

Visao_partilhada x 

Diversidade_Grau_Fam_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

0,224 

 

0,163 

 

1,376 

 

0,169 

 

 

 

0,033 

 

-0,182 

 

0,467 

Coesão x 

Diversidade_Grau_Fam_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

-0,228 

 

0,174 

 

1,312 

 

0,189 

 

 

 

0,029 

 

-0,517 

 

0,174 

Dinamismo_Mercado x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

0,126 

 

0,107 

 

1,173 

 

0,241 

 

 

 

0,022 

 

-0,101 

 

0,316 

Conflito_Relacional x 

Diversidade_Grau_Fam_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

0,179 

 

0,133 

 

1,342 

 

0,179 

 

 

 

0,024 

 

-0,129 

 

0,400 

Efic_Coletiva x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

0,251 

 

0,224 

 

1,120 

 

0,263 

 

 

 

0,034 

 

-0,248 

 

0,633 

Conflito_Tarefa x 

Diversidade_Grau_Fam_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

-0,140 

 

0,145 

 

0,966 

 

0,334 

 

 

 

0,018 

 

-0,375 

 

0,196 

Conflito_Tarefa x 

Diversidade_Genero_Indice_Bl 

au -> Inovacao_Exploitative 

 

-0,094 

 

0,098 

 

0,964 

 

0,335 

 

 

 

0,012 

 

-0,277 

 

0,113 

Visao_partilhada x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

0,116 

 

0,134 

 

0,868 

 

0,385 

 

 

 

0,012 

 

-0,144 

 

0,384 

Coesao x 

Diversidade_NivelEduc_Indice 

_Blau -> Inovacao_Exploitative 

 

-0,414 

 

0,215 

 

1,925 
 

0,054 

 
 

 

0,094 

 

-0,783 

 

0,049 

 

Fonte: Elaboração própria 
 

𝐻1𝑎: Esta hipótese avalia a relação direta negativa entre a diversidade de género e a 

inovação exploratory. 

Os resultados apresentados indicam que existe uma relação negativa direta entre 
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a diversidade de género e a inovação exploratory (std. β = -0,185 e p-value = 0,056). 

Apesar do p-value ser ligeiramente superior a 0,05, consideramos que este valor, por estar 

no limiar da significância, tem um efeito relevante na inovação exploratory. 

Isto sugere que existe uma relação negativa direta entre a diversidade de género 

(medida pelo Índice Blau) e a inovação exploratory. Ou seja, à medida que a diversidade 

de género aumenta, a inovação exploratory tende a diminuir, mantendo todas as outras 

variáveis constantes. 

𝐻1𝑎𝑀6: Avalia o efeito moderador do dinamismo de mercado na relação entre a 

diversidade de género e a inovação exploratory. 

Os resultados obtidos (std. β = -0,191 e p-value = 0,069, no limiar da 

significância), indicam que o dinamismo do mercado modera a relação entre a diversidade 

de género e a inovação exploratory. Dado que o std. β também é negativo, sugere-se que 

à medida que o dinamismo do mercado aumenta, a relação negativa entre a diversidade 

de género e a inovação exploratory é intensificada. 

𝐻1𝑎𝑀3: Avalia o efeito moderador da eficácia coletiva na relação entre a diversidade de 

género e a inovação exploratory. 

Os resultados obtidos (std. β = -0,238 e p-value = 0,066, no limiar da significância) 

indicam que a eficácia coletiva modera a relação entre a diversidade de género e a 

inovação exploratory. Considerando que o efeito de moderação é negativo e de magnitude 

mais acentuada do que o efeito direto ou a moderação pelo dinamismo do mercado, 

sugere-se que à medida que a eficácia coletiva aumenta, a relação negativa entre a 

diversidade de género e a inovação exploratory intensifica-se. 

Estes valores, embora acima do limiar convencional de significância de 0,05, estão 
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notavelmente próximos, sinalizando a relevância destes moderadores na relação entre a 

diversidade de género e a inovação exploratory, sendo que o mesmo se aplica à relação 

direta entre a diversidade de género e este tipo de inovação. 

𝑀6𝑏: Avalia a relação direta entre o dinamismo de mercado e a inovação exploitative. 

A relação entre o dinamismo do mercado e a inovação exploitative é 

estatisticamente significativa, com um p-value de 0,010. Este valor encontra-se bem 

abaixo do limiar convencional de significância de 0,05, indicando uma forte evidência da 

existência desta relação na nossa amostra. O resultado obtido para o std. β (0,245) sugere 

que mudanças ou volatilidades no mercado (dinamismo) têm uma influência positiva e 

relevante na propensão para a inovação exploitative das organizações. 

𝑀1𝑏: Avalia a relação direta entre a visão partilhada e a inovação exploitative. 

A análise dos resultados sugere uma relação direta positiva (std. β = 0,283) e 

estatisticamente significativa (p-value = 0,046) entre a visão partilhada e a inovação 

exploitative. Isso sugere que em contextos onde existe uma visão clara e compartilhada 

entre os membros da equipa de gestão de topo, existe uma maior tendência para a 

inovação exploitative. 

𝐻2𝑏𝑀2: Avalia o efeito moderador da coesão na relação entre a diversidade educacional 

e a inovação exploitative. 

O resultado do p-value (0,054) indica que a coesão modera a relação entre a 

diversidade educacional e a inovação exploitative. A natureza negativa do std. β (-0,414) 

sugere que à medida que a coesão aumenta, o efeito da diversidade educacional sobre a 

inovação exploitative é atenuado. 
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5. Discussão de Resultados 

Este estudo surge na sequência da revisão da literatura, e na proposição que as 

características de diversidade das equipas de gestão de topo deveriam estar relacionadas 

com a inovação exploratory e exploitative. 

Além disso, considerou relevante explorar o efeito moderador das características 

psicossociais, como coesão, conflito, eficácia coletiva e visão partilhada, dentro dessas 

equipas, na relação entre as características de diversidade e os dois tipos de inovação. 

Como tal procurou-se através de uma abordagem quantitativa, reunir os dados 

necessários para responder às hipóteses propostas, e, para testar o modelo conceptual, 

optou-se pelo método de equações estruturais (PLS). 

Apesar de grande parte dos estudos sobre diversidade e inovação ambidestra 

salientarem os benefícios da diversidade, nomeadamente para a componente exploratory 

(Arzubiaga et al., 2018; Gul et al., 2011), o estudo em apreço revelou que a diversidade 

de género nas equipas de gestão de topo tem um efeito negativo significativo sobre a 

inovação exploratory. Estes resultados alinham-se com os estudos de alguns autores, 

como Zuraik et al. (2020) e Li Jinglin et al. (2019). 

Ainda na componente da inovação exploratory, verificaram-se os efeitos 

moderadores do dinamismo de mercado e da eficácia coletiva na relação entre a 

diversidade de género e este tipo de inovação. 

Na vertente de inovação exploitative, apesar de nenhum tipo de diversidade ter 

apresentado significância, verificamos uma influência significativa e positiva do 

dinamismo de mercado, o que corrobora o argumento de Danneels (2002) e Raisch 

(2008). Verificamos também uma relação direta, positiva e significativa, da visão 
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partilhada neste tipo de inovação, corroborando as teorias de (Li, 2014) e Chang and 

Huang (2012). É também interessante notar que a coesão das equipas moderou 

significativamente a relação entre a diversidade educacional e a inovação exploitative, 

atenuando esta relação. 

6. Conclusões 

Este estudo culmina na conclusão da presente dissertação de mestrado, onde 

analisamos a relação entre as características de diversidade presentes nas equipas de 

gestão de topo e a promoção da inovação ambidestra nas organizações. 

A análise dos resultados sugere que apenas a diversidade de género apresentou 

significância entre os modelos estudados. Verificou-se que este tipo de diversidade tem 

um impacto negativo na inovação exploratory, e este efeito é ampliado tanto pelo 

dinamismo do mercado como pela eficácia coletiva. Estes resultados sugerem que num 

mercado altamente dinâmico, a diversidade de género pode apresentar desafios à inovação 

exploratory, talvez devido a possíveis conflitos ou outras dinâmicas de grupo. 

Adicionalmente, a eficácia coletiva pode ser potenciada em equipas mais homogéneas em 

termos de género, o que pode levar a um desempenho mais elevado em tarefas de 

inovação exploratory. 

Relativamente à inovação exploitative, os resultados sugerem que mediante um 

elevado dinamismo de mercado, as empresas são mais propensas a inovar de modo 

exploitative, otimizando e melhorando produtos e serviços existentes para responder 

rapidamente às mudanças. Esta tendência é reforçada pela presença de uma visão 

partilhada entre os membros da equipa, que pode servir como catalisador para a ação 

coordenada e focada na inovação. Além disso, a coesão das equipas desempenha um papel 

moderador significativo, embora negativo, na relação entre a diversidade educacional e a 
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inovação exploitative, sendo crucial, em investigações futuras entender o motivo desta 

interação negativa.  

Estas descobertas têm implicações significativas para a gestão de empresas 

inovadoras e destacam o papel crucial que os gestores de topo desempenham na promoção 

de inovações que conferem vantagens competitivas tanto no presente quanto no futuro. 

À medida que a investigação continua a evoluir, novas investigações podem 

basear-se neste trabalho para aprofundar o nosso entendimento da relação entre 

diversidade, características psicossociais e inovações exploratory e exploitative, 

proporcionando insights valiosos para a gestão empresarial. 

6.1. Contribuições e implicações de gestão 

Como contribuição teórica, procurou-se acrescentar ao conhecimento sobre o 

relacionamento entre as características de diversidade em equipas de gestão de topo e 

inovação exploratory e exploitative. 

A nível de implicações de gestão, as organizações que operam em mercados 

altamente dinâmicos podem necessitar de considerar como equilibrar a diversidade de 

género com outras estratégias para potenciar a inovação exploratory. Isto pode incluir 

formação, ações de team-building ou outro tipo de mecanismos. 

As organizações devem estar atentas à interação entre a eficácia coletiva e a 

diversidade de género, especialmente quando procuram maximizar a inovação 

exploratory. Isto pode envolver estratégias para melhorar a comunicação, a colaboração 

e o entendimento mútuo em equipas diversificadas, para que a eficácia coletiva e a 

diversidade possam coexistir de forma benéfica. 
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6.2. Limitações e perspetivas para futuras investigações 

Este estudo apresenta algumas limitações. Primeiramente, o facto de o número da 

amostra ser reduzido faz com que as conclusões não se possam generalizar a toda 

população. Embora tenha sido possível usar o SmartPLS 4 para acomodar o tamanho de 

amostra relativamente pequena, usar uma amostragem maior poderia proporcionar-nos 

resultados mais conclusivos. 

Os meses de recolha de dados, agosto e setembro, são associados ao período de 

férias em Portugal, principalmente agosto. Esta sazonalidade pode ter influenciado o 

número reduzido de participantes na amostra. 

Em investigações futuras, seria útil entender o motivo subjacente a alguns 

resultados obtidos. Nomeadamente, se existem alguns fatores em mercados dinâmicos 

que prejudicam a relação entre a diversidade de género e a inovação exploratory, ou se 

existem características específicas de equipas diversificadas em termos de género que se 

tornam desafiantes em tais ambientes. 

Adicionalmente, consideramos crucial e relevante entender o motivo da interação 

moderadora negativa da coesão na relação entre a diversidade educacional e a inovação 

exploitative. 
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Anexos 

Anexo 1 – Medidas dos construtos 
 

 
 

Inovação Exploratory 1. A nossa organização aceita pedidos que vão além dos 

produtos e/ou serviços existentes. 

2. Inventamos novos produtos e/ou serviços. 

3. Experimentamos com novos produtos e/ou serviços no 

nosso mercado local. 

4. Comercializamos produtos e/ou serviços completamente 

novos para a nossa organização. 

5. Frequentemente, aproveitamos novas oportunidades em 

novos mercados. 

6. A nossa organização usa regularmente novos canais de 

distribuição. (Duran, 2020; Jansen et al., 2009). 

Inovação Exploitative 1. Melhoramos frequentemente o conjunto de produtos e/ou 

serviços disponíveis. 

2. Implementamos regularmente pequenas adaptações a 

produtos e/ou serviços existentes. 

3. Introduzimos produtos e/ou serviços melhorados, mas já 

existentes no mercado local. 

4. Melhoramos a eficiência da nossa oferta de produtos e/ou 

serviços. 

5. Aumentamos economias de escala em mercados existentes. 

6. A nossa organização amplia os serviços prestados aos 

clientes existentes. (Duran, 2020; Jansen et al., 2009). 

Inovação Ambidestra Para medir a inovação ambidestra, multiplicamos os construtos de 
inovação exploitative e exploratory, à semelhança de outros autores 

(Lin & Chang, 2015, Cao, Gedajlovic, & Zhang, 2009; He & Wong, 

2004; Lee, Wu, & Liu, 2013; Lin et al., 2013; Katila & Ahuja, 2002). 

 

Seguindo o exemplo de Liu, Wang, Tsai & Chang (2019), para 

combinar vários itens válidos de exploratory e exploitative foi 

utilizada a multiplicação cruzada: 

 

𝐼𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜 𝐴𝑚𝑏𝑖𝑑𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎 𝑖 = 𝐸𝑥𝑝𝑙𝑜𝑖𝑡𝑎𝑡𝑖𝑣𝑒 𝑖 × 𝐸𝑥𝑝𝑙𝑜𝑟𝑎𝑡𝑜𝑟𝑦 𝑖 

... 

𝐼𝑛𝑜𝑣𝑎çã𝑜 𝐴𝑚𝑏𝑖𝑑𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎 𝑗 = 𝐸𝑥𝑝𝑙𝑜𝑖𝑡𝑎𝑡𝑖𝑣𝑒 𝑗 × 𝐸𝑥𝑝𝑙𝑜𝑟𝑎𝑡𝑜𝑟𝑦 𝑗 

 

 

 

 
Os itens do constructo foram avaliados numa escala de Likert de cinco pontos, variando 

de 1 = "discordo absolutamente" a 5 = "concordo absolutamente. 

Dinamismo de Mercado 1. Nos nossos principais mercados, as ações dos 

concorrentes locais e estrangeiros mudam rapidamente 

2. As mudanças tecnológicas na nossa indústria são 

rápidas e imprevisíveis 

3. As condições competitivas do mercado são altamente 

imprevisíveis 
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 4. As preferências dos clientes mudam de forma 

bastante rápida 

5. As mudanças nas necessidades dos clientes são 

bastante imprevisíveis (Bedford, D. S. et al., 2016). 

Visão partilhada 1. Existe concordância entre os membros da equipa de 

gestão de topo sobre a visão da empresa (Xie et al., 

2022, Mihalache et al., 2012) 

2. Existe compromisso para com os objetivos coletivos 

da empresa entre os membros da equipa de gestão de 

topo (Xie et al., 2022, Mihalache et al., 2012) 

3. Existe entusiasmo em relação à ambição coletiva da 

empresa entre os membros da equipa de gestão de topo 

(Xie et al., 2022, Mihalache et al., 2012) 

4. Existe um objetivo comum dentro da empresa entre os 

membros da equipa de gestão de topo (Xie et al., 2022, 
Mihalache et al., 2012) 

Coesão 1. Estamos unidos na tentativa de atingir as nossas 

metas de desempenho de equipa. 

2. Assumimos a responsabilidade por contratempos 

ou pelo desempenho insatisfatório da equipa. 

3. Ajudamo-nos mutuamente na execução das 

tarefas. 

4. Damo-nos bem uns com os outros. 

5. Confiamos uns nos outros (Carless, S. A., & De 

Paola, C., 2000) 

Eficácia coletiva 1. Sinto-me confiante da capacidade da equipa de gestão 

de topo a que pertenço executar as tarefas (Silva & 

Mucci, 2020). 

2. A equipa de gestão de topo a que pertenço é capaz de 

resolver tarefas difíceis se for investido o tempo 

necessário (Silva & Mucci, 2020). 

3. Sinto-me confiante de que a equipa de gestão de topo 

a que pertenço será capaz de resolver problemas 

inesperados (Silva & Mucci, 2020). 

4. A equipa de gestão de topo a que pertenço é totalmente 

competente para resolver tarefas que lhe são 

designadas (Silva & Mucci, 2020). 

Conflito 1. Qual é o nível de fricção entre os membros da sua 

equipa? 

2. Quão evidentes são os conflitos de personalidade 

na sua equipa? 

3. Qual o nível de tensão entre os membros desta 

equipa? 

4. Qual o nível de conflito emocional existente entre 

os membros desta equipa? 

5. Com que frequência as pessoas desta equipa 

discordam sobre opiniões relacionadas com o 

trabalho que está a ser realizado? 

6. Com que frequência ocorrem conflitos de ideias 

nesta equipa? 
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 7. Qual o nível de conflito relacionado com o 

trabalho que realiza existente nesta equipa? 

8. Em que medida existem diferenças de opinião 

nesta equipa? (Jehn, K. A., 1995). 

Dimensão da empresa Partimos do princípio que qualquer membro da equipa de 

gestão de topo conhece a dimensão da empresa que gere, pelo 

que apresentamos as definições infra e optamos pela 

percepção dos membros da TMT. 

 
Média empresa – emprega entre 51 a 250 pessoas; o volume 

de negócios anual não excede 50 milhões de euros ou o 

balanço total anual não excede 43 milhões de euros 

(Recomendação 2003/361/CE, da Comissão Europeia). 

 
Pequena empresa – emprega entre 11 e 50 pessoas e o volume 

de negócios anual ou balanço total anual não excede 10 

milhões de euros (Recomendação 2003/361/CE, da Comissão 

Europeia); 

 
Microempresa – emprega menos de 10 pessoas e o volume de 

negócios anual ou balanço total anual não excede 2 milhões de 

euros (Recomendação 2003/361/CE, da Comissão Europeia). 

Idade A heterogeneidade da idade dos membros da equipa de gestão 

de topo será medida através do coeficiente de desvio-padrão, 

medindo o valor médio da variável pelo seu desvio-padrão 

(Clark e Soulsby, 2007; Zhang e Yuan, 2011; Wang et al., 
2015). 

Género Para medir a heterogeneidade de género, seguimos a 

metodologia utilizada por Saeed et al. (2023): 
 

Utilizamos a proporção de mulheres na equipa de gestão de 

topo (número de mulheres na TMT) e o Índice de Blau. 
 

𝐵𝐼 = 1 − ∑ 𝑃2𝑛

𝑖=1
 , onde “BI” corresponde ao Índice de 

Blau, “i” às diferentes categorias, “n” ao número de 
categorias e “P” à percentagem de indivíduos dentro da 

categoria (Khan et al., 2021; Saeed et al., 2023; Valerie Alves 

Motta & Braga Silva, n.d.) . 

 

O Índice de Blau varia entre 0 e 1, o valor “0” corresponde a 

falta de heterogeneidade e “1” total heterogeneidade (Khan et 

al., 2021; Saeed et al., 2023; Valerie Alves Motta & Braga 
Silva, n.d.). 

Background Académico Medida pelo rácio entre o nível de escolaridade total dos 

membros da equipa de gestão de topo e o número total de 

membros da equipa de gestão de topo (Zhang et al., 2023, 

Wiersema and Bantel, 1992). 
 

1 = Ensino Básico Obrigatório 

2 = Ensino Secundário 

3 = Licenciatura/Bachalerado 

4 = Mestrado 

5 = Pós-graduação ou curso / especialização 
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 6 = Doutoramento 

7 = Outro; Adaptado de Soares (2023). 

 

No processo de tratamento dos dados, foi adotada a decisão 

estratégica de agrupar os diferentes níveis educacionais em 

categorias mais amplas, visando simplificar a análise e 

interpretação dos resultados. Essa abordagem de agregação 

consistiu em reunir os níveis educacionais de "Ensino Básico 

Obrigatório" e "Ensino Secundário" numa única categoria, 

assim como agrupar "Licenciatura" e "Pós-graduação", e por 

fim, "Mestrado" e "Doutoramento". 

Background Profissional Para medir a diversidade do Background da equipa de gestão 

de topo utilizamos o Índice de Herfindahl-Hirschman: 
 

𝐷𝐼𝑉 = 1 − ∑ 𝑃2𝑛

𝑖=1
, onde 𝑃𝑖  representa a proporção de 

membros com a categoria “i” de background profissional na 
TMT, “n” o número de tipos de backgrounds funcionais na 
TMT. Backgrounds funcionais: 

1= Produção 

2= I&D 

3= Design 

4= Recursos Humanos 

5= Gestão 

6= Marketing 

7= Finanças 

8= Gestão Financeira 

9= Jurídico 

10= Outros domínios profissionais ou pouco claros 

 

(Zhang et al., 2023; Blau, 1977; Finkelstein et al., 1996; 

Cannella Jr. et al., 2008). 

Dimensão da TMT Total de membros da equipa de gestão de topo (Zhang et al., 

2023) 

Grau de familiaridade na 

TMT 

O grau de familiaridade na equipa de gestão de topo foi 

medido pelo rácio entre o número de membros da família na 

equipa de gestão de topo dividido pela dimensão da equipa de 

gestão de topo (sem o CEO) (Van Doorn et al., 2022). 

 
1. Quantos membros da equipa de gestão de topo estão 

relacionados com a família/famílias proprietárias? 

(Van Doorn et al., 2022). 

 
A empresa à qual a minha equipa de gestão de topo pertence é 

uma... 

 
2. Empresa familiar fundada por uma pessoa 

3. Empresa familiar fundada por co-fundadores de uma 

única família 

4. Empresa familiar fundada por co-fundadores de 

várias famílias 

5. Empresa não familiar (Lim, S., 2018). 
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SDS 1. Eu nunca não gostei de alguém intensamente. 

2. Às vezes sinto-me ressentido(a) quando não consigo o 

que quero. 

3. Houve alturas em que senti vontade de me rebelar contra 

pessoas com autoridade, apesar de saber que tinham 

razão. 

4. Sou sempre cortês, mesmo com pessoas que são 

desagradáveis. 

5. Houve alturas em que tive bastante inveja da boa sorte de 

outros.  

6. Às vezes fico irritado(a) com pessoas que me pedem 

favores (Fischer & Fick, 1993). 
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Anexo 2 – Outerloadings 
 

Modelo "a" - Variável dependente 

Inovação exploratory                 

Outer loadings 

Coesao1_Q3 <- Coesao 0.819 

Coesao2_Q4 <- Coesao 0.687 

Coesao3_Q5 <- Coesao 0.830 

Coesao4_Q6 <- Coesao 0.900 

Coesao5_Q7 <- Coesao 0.898 

Conflito5_Q6 <- Conflito_Tarefa 0.760 

Conflito6_Q7 <- Conflito_Tarefa 0.868 

Conflito7_Q8 <- Conflito_Tarefa 0.921 

Conflito8_Q9 <- Conflito_Tarefa 0.716 

Dinamismo_Mercado3_Q74 <- Dinamismo_Mercado 0.737 

Dinamismo_Mercado4_Q75 <- Dinamismo_Mercado 0.932 

Dinamismo_Mercado5_Q76 <- Dinamismo_Mercado 0.931 

Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau <- Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau 1.000 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau <- Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 1.000 

Diversidade_genero_index <- Diversidade_genero_Indice_Blau 1.000 

Efic_Coletiva1_Q106 <- Efic_Coletiva 0.843 

Efic_Coletiva2_Q107 <- Efic_Coletiva 0.909 

Efic_Coletiva3_Q108 <- Efic_Coletiva 0.765 

Efic_Coletiva4_Q109 <- Efic_Coletiva 0.796 

Inovacao1_Q49 <- Inovacao_Exploratory 0.796 

Inovacao2_Q50 <- Inovacao_Exploratory 0.644 

Inovacao3_Q51 <- Inovacao_Exploratory 0.675 

Inovacao4_Q52 <- Inovacao_Exploratory 0.861 

VisaoPartilhada1_Q62 <- Visao_partilhada 0.692 

VisaoPartilhada3_Q64 <- Visao_partilhada 0.941 

VisaoPartilhada4_Q65 <- Visao_partilhada 0.707 

Visaopartilhada2_Q84 <- Visao_partilhada 0.918 

Efic_Coletiva x Diversidade_genero_Indice_Blau -> Efic_Coletiva x 1.000 
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Diversidade_genero_Indice_Blau 

Dinamismo_Mercado x Diversidade_genero_Indice_Blau -> Dinamismo_Mercado x 

Diversidade_genero_Indice_Blau 

1.000 

Visao_partilhada x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Visao_partilhada x 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 

1.000 

Conflito_Tarefa x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Conflito_Tarefa x 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 

1.000 

Conflito_Tarefa x Diversidade_genero_Indice_Blau -> Conflito_Tarefa x 

Diversidade_genero_Indice_Blau 

1.000 

Coesao x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Coesao x 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 

1.000 

Dinamismo_Mercado x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Dinamismo_Mercado x 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 

1.000 

 
 
 
 
  

Modelo "b" - Variável dependente  

Inovação Exploitative 

Outer loadings 

 

Coesao1_Q3 <- Coesao 0.836 

Coesao2_Q4 <- Coesao 0.765 

Coesao3_Q5 <- Coesao 0.856 

Coesao4_Q6 <- Coesao 0.867 

Coesao5_Q7 <- Coesao 0.851 

Conflito1_Q2 <- Conflito_Relacional 0.863 

Conflito2_Q3 <- Conflito_Relacional 0.834 

Conflito3_Q4 <- Conflito_Relacional 0.919 

Conflito4_Q5 <- Conflito_Relacional 0.787 

Conflito5_Q6 <- Conflito_Tarefa 0.768 

Conflito6_Q7 <- Conflito_Tarefa 0.839 

Conflito7_Q8 <- Conflito_Tarefa 0.924 

Conflito8_Q9 <- Conflito_Tarefa 0.792 

Dinamismo_Mercado1_Q72 <- Dinamismo_Mercado 0.689 

Dinamismo_Mercado2_Q73 <- Dinamismo_Mercado 0.706 

Dinamismo_Mercado3_Q74 <- Dinamismo_Mercado 0.798 
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Dinamismo_Mercado4_Q75 <- Dinamismo_Mercado 0.770 

Dinamismo_Mercado5_Q76 <- Dinamismo_Mercado 0.805 

Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau <- Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau 1.000 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau <- Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 1.000 

Diversidade_genero_index <- Diversidade_genero_Indice_Blau 1.000 

Efic_Coletiva1_Q106 <- Efic_Coletiva 0.915 

Efic_Coletiva2_Q107 <- Efic_Coletiva 0.869 

Efic_Coletiva3_Q108 <- Efic_Coletiva 0.720 

Efic_Coletiva4_Q109 <- Efic_Coletiva 0.727 

Inovacao10_Q58 <- Inovacao_Exploitative 0.795 

Inovacao7_Q55 <- Inovacao_Exploitative 0.806 

Inovacao8_Q56 <- Inovacao_Exploitative 0.735 

Inovacao9_Q57 <- Inovacao_Exploitative 0.644 

VisaoPartilhada1_Q62 <- Visao_partilhada 0.658 

VisaoPartilhada3_Q64 <- Visao_partilhada 0.886 

VisaoPartilhada4_Q65 <- Visao_partilhada 0.820 

Visaopartilhada2_Q84 <- Visao_partilhada 0.907 

Conflito_Relacional x Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau -> Conflito_Relacional x 

Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau 

1.000 

Coesao x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Coesao x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 1.000 

Coesao x Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau -> Coesao x Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau 1.000 

Conflito_Tarefa x Diversidade_genero_Indice_Blau -> Conflito_Tarefa x 

Diversidade_genero_Indice_Blau 

1.000 

Efic_Coletiva x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Efic_Coletiva x 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 

1.000 

Visao_partilhada x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Visao_partilhada x 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 

1.000 

Dinamismo_Mercado x Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau -> Dinamismo_Mercado x 

Diversidade_NivelEduc_Indice_Blau 

1.000 

Conflito_Tarefa x Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau -> Conflito_Tarefa x 

Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau 

1.000 

Visao_partilhada x Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau -> Visao_partilhada x 

Diversidade_Grau_Fam_Indice_Blau 

1.000 
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Anexo 3 – Construct Reliability and Validity 
 

 
Modelo "a" Cronbach's alpha Composite reliability (rho_c) Average variance extracted (AVE) 

Coesao 0.893 0.917 0.690 

Conflito_Tarefa 0.860 0.891 0.673 

Dinamismo_Mercado 0.851 0.904 0.761 

Efic_Coletiva 0.861 0.898 0.688 

Inovacao_Exploratory 0.757 0.836 0.563 

Visao_partilhada 0.849 0.891 0.677 

 
 
 

Modelo "b" Cronbach's alpha Composite reliability (rho_c) Average variance extracted (AVE) 

Coesao 0.893 0.920 0.699 

Conflito_Relacional 0.874 0.914 0.726 

Conflito_Tarefa 0.860 0.900 0.693 

Dinamismo_Mercado 0.814 0.869 0.570 

Efic_Coletiva 0.861 0.885 0.660 

Inovacao_Exploitative 0.739 0.834 0.559 

Visao_partilhada 0.849 0.893 0.678 
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Anexo 4 - Procedimento de avaliação e exclusão de relações 

moderadoras com base na significância estatística 

Para o Modelo “a” retiramos o efeito moderador do conflito relacional entre a 

diversidade a nível educacional e a inovação exploratory (p-value de 0,996), o efeito 

moderador da eficácia coletiva entre a diversidade no grau de familiaridade e a inovação 

exploratory (0,975), do conflito relacional entre a diversidade no grau de familiaridade e 

a inovação exploratory (0,871), do conflito relacional entre a diversidade de género e a 

inovação exploratory (0,719), da visão partilhada entre a diversidade no grau de 

familiaridade e a inovação exploratory (0,680), da coesão entre a diversidade no grau de 

familiaridade e a inovação exploratory (0,692), do conflito de tarefa entre a diversidade 

no grau de familiaridade e a inovação exploratory (0,633), da eficácia coletiva entre a 

diversidade do nível educacional e a inovação exploratory (0,603), do dinamismo de 

mercado entre a diversidade no grau de familiaridade e a inovação exploratory (0,592) e 

da visão partilhada entre a diversidade de género e a inovação exploratory (0,484). 

Para o Modelo “b” retiramos o efeito moderador do conflito de tarefa entre a 

diversidade do nível educacional e a inovação exploitative por ter um p-value muito 

pouco significativo (0,930), da coesão entre a diversidade de género e a inovação 

exploitative (0,640), da eficácia coletiva entre a diversidade de género e a inovação 

exploitative (0,618), do conflito relacional entre a diversidade do nível educacional e a 

inovação exploitative (0,559), do conflito relacional entre a diversidade de género e a 

inovação exploitative (0,484), da visão partilhada entre a diversidade de género e a 

inovação exploitative (0,950), do dinamismo de mercado entre a diversidade de género e 

a inovação exploitative (0,643) e do dinamismo de mercado entre a diversidade do grau 

de familiaridade e a inovação exploitative (0,538).
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Anexo 5 – Modelos Estruturais do Estudo 
 

 

 

Modelo “a” 

 

 

Modelo “b”  

 

 

 


