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Resumo

A competitividade dos tempos atuais tem tido um grande impacto na economia
global, sendo que organizacbes de todos os setores, tém vindo a recorrer as novas
tecnologias para se diferenciarem dos seus competidores. As agéncias de viagens,
fazendo parte do setor do turismo, que tem registado um crescimento constante, mas
também muitas mudancas, também tém procurado no meio digital uma oportunidade de
criarem uma vantagem competitiva. O presente estudo procura entender qual o impacto
das capacidades de lideranca e digitais na satisfagdo dos colaboradores e o papel mediador
que a capacidade digital tem na relacdo entre a capacidade de lideranga e a satisfagéo,
tendo como base 0 modelo da maturidade digital de Westerman, Bonnet e McAfee (2014)
e da teoria das capacidades dinamicas. Desta forma, foi realizado um estudo onde foram
inquiridos 65 agentes de viagens portugueses. Os resultados evidenciaram que a
capacidade de lideranca tem um efeito direto na satisfacdo dos colaboradores, assim como
na capacidade digital, mas que a capacidade digital ndo tem um efeito mediador na relagéo
entre a capacidade de lideranca e a satisfacdo. Concluiu-se que as capacidades de
lideranca e digitais sdo essenciais para uma transformacéo digital bem-sucedida, mas que,
nas agéncias de viagens portuguesas, a capacidade de lideranca por si s6 pode ser vista

CcOmMo uma vantagem competitiva.

Palavras-chave: Transformacdo digital, agéncias de viagens, capacidade de

lideranca, capacidade digital, satisfacdo.



Abstract

Nowadays competitiveness has had a big impact in global economy, so
organizations in every sector have been resorting to new technologies to distinct
themselves from their competitors. Travel agencies, being part of the tourism sector, has
had a steady grown but also a lot of changes, so they have been looking to gain a
competitive advantage through digital technologies. The present study intend to
understand what is the leadership and digital capabilities’ impact in workers’ satisfaction
and if digital capability has a mediator effect in the relationship between leadership
capability and satisfaction, based on Westerman’s digital transformation model
(Westerman, Bonnet and McAfee, 2014) and dynamic capabilities theory. Thus, it was
conducted a study with 65 portuguese travel agents. The results show that leadership
capability has a direct effect, not just in the workers’ satisfaction, but also in the digital
capability, however digital capability does not play a mediator role in the leadership
capability and satisfaction relationship. It was possible to conclude that leadership and
digital capabilities are fundamental to a successful digital transformation and that, in
portuguese travel agencies, the leadership capability by itself plays a competitive

advantage.

Keywords: Digital transformation, travel agencies, leadership capability, digital

capability, satisfaction.
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Introducgéo

As novas tecnologias, tais como as redes sociais e a analise de dados, tém ganho
cada vez mais importancia na economia global, sendo que s&o atualmente utilizadas, tanto
por organizacgdes, como por consumidores (Jones, Johnson & Gruszczynska, 2012). Desta
forma, todas as organizacgdes, independentemente do seu setor ou localizagdo geogréfica,
aumentaram a utilizagdo destas ferramentas, transformando assim o0s seus negocios
(Westerman, Bonnet & McAfee, 2014).

As empresas que melhor usam estas tecnologias conseguem ganhar vantagens
sobre os seus competidores 0 que traz, consequentemente, beneficios, nomeadamente
financeiros. Estas organizacfes que empregam as tecnologias no seu maximo potencial

séo denominadas digital masters, mestres digitais (Westerman et al., 2014).

Westerman e colaboradores (2014) criaram um modelo de maturidade digital que
explica como é que as organizacOes estdo a reagir a esta oportunidade digital. A
maturidade digital pode ser dividida em duas dimensfes: a capacidade digital e a
lideranca. Consoante a mestria nestas duas dimensdes, as organizacGes podem ser
classificadas em quatro niveis: iniciantes (begginners), que tém poucas ou nenhumas
capacidades digitais e de lideranca; conservadores (conservatives), com uma forte
capacidade de lideranga, no entanto, poucas capacidades digitais, uma vez que todos 0s
investimentos que sdo feitos nesta area sdo de uma forma moderada e regrada; as
pioneiras (fashionistas), que investem muito em novas tecnologias, no entanto, nao tém
a capacidade de lideranca necessaria para a implementacao e utilizacao destas; e, por fim,
0s mestres digitais (digital masters), que tém fortes capacidades, tanto digitais, como de

lideranca.

Desde 1960 que os efeitos das novas tecnologias tém sido estudados (Cijan eu al.,
2019). Fernandez-Macias (cit in Cijan et al., 2019) descreve quatro alteraces que foram
ocorrendo nas organizac@es ao longo do tempo: a mudanca de tarefas e criacdo de novas
funcBes; a modificacdo das condicBes de trabalho; as diferentes ofertas de trabalho e
emprego; e, por fim, a alteracdo das relagdes dentro das organizacdes, ou seja, entre

empregadores e colaboradores.

Com as novas tecnologias, e estas ao permitirem que as organizacdes se tornem

mais transparentes e com a informacao sobre as mesmas mais acessivel (Kuusisto, 2015),



Ratna e Kaur (2016) procuraram perceber em que medida é que estas alteragdes tinham
impacto em fatores, como a satisfacdo no trabalho dos colaboradores.

Qualquer mudanga numa organizacdo € sempre percebida pelos membros da
mesma como oportunidade para aprender novas competéncias e desempenhar a sua
fungdo com maior proficiéncia ou como uma ameaca ao seu desempenho, estatuto ou
mesmo a manutencdo do emprego. Por isso, quando se procede a introducao de uma nova
tecnologia e, consequentemente, um novo desenho do trabalho, esperamos que a mesma
tenha impacto nas percecdes dos seus membros e na sua satisfacdo com varias facetas da
pratica organizacional (Ford, Ford & D’Amelio, 2008; Shin, Taylor & Seo, 2012).

O presente estudo tem como principal objetivo avaliar o efeito da capacidade
digital e da capacidade de lideranca na satisfacdo dos colaboradores. Além disso, pretende
analisar qual o papel mediador que a capacidade digital desempenha na relacéo entre a
capacidade de lideranca e a satisfacao.

Com este estudo procura-se entender, de uma forma mais clara, de que maneira se
pode potenciar a transformacéo digital que as organizacdes estdo a sofrer, concedendo
informacdo sobre as consequéncias da mesma nos colaboradores. Para além disso, e sendo
que o estudo incide sobre trabalhadores de agéncias de viagens, pretende-se entender

como é que estes estdo a reagir a crescente utilizacao de tecnologia neste setor.

Esta dissertacdo encontra-se dividida em quatro partes. A primeira trata do
enquadramento tedrico do estudo, onde estdo definidas e descritas as variaveis em anélise
e sdo analisadas as hipoteses em estudo. De seguida, € apresentado o método utilizado,
com a descricdo da amostra e referidos quais os procedimentos e instrumentos utilizados.
Na terceira parte, é realizada a apresentacdo e andlise dos dados recolhidos e,
posteriormente, feita a discussdo dos mesmos. Por fim, sdo feitas as consideracdes finais,
sendo enumeradas as limitagdes encontradas ao longo do estudo e feitas sugestdes para

investigacOes futuras.

Enquadramento Tedrico
Agéncias de Viagens
A imprevisibilidade e competicdo que se sente no mundo de hoje tém tido um

impacto profundo no setor do turismo, nomeadamente nas agéncias de viagens. Os



maiores desafios deste setor tém sido os clientes cada vez mais procurarem experiéncias
individuais e exclusivas, 0 aumento do nimero de competidores internacionais e ainda o

facto de ser um mercado extremamente volatil (Hojeghan & Esfangareh, 2011).

O turismo é um setor global (Minghetti & Buhalis, 2015) e que tem registado um
crescimento constante, sendo que tem crescido cada vez mais o nimero de destinos
disponiveis, tornando assim o turismo um dos maiores fatores do progresso
socioeconémico, podendo-se mesmo caracterizar como 0 maior potenciador econémico

do milénio (Hojeghan & Esfangareh, 2011).

Todo o setor do turismo, no entanto, tem vindo a sofrer enormes mudangas
(Werthner & Ricci, 2004 cit in Hojeghan & Esfangareh, 2011), uma vez que o0 e-
commerce, definido como o processo de compra, venda ou troca de produtos, servigos e
informacdo que é realizado através de conexdes no computador, como, por exemplo, a
Internet (Turban, Lee King & Chung, 2000 cit in Hojeghan & Esfangareh, 2011), tem

vindo a aumentar.

De forma a combater estas imprevisibilidades, os gestores destas agéncias
precisam de desenvolver tanto estratégias, como programas de marketing inovadores que

0s permitam distinguir-se (Abdul- Hamid, 2011).

Antes de 1985, as agéncias de viagens eram o unico vendedor de bilhetes de avido
(Abdul-Hamid, 2011), no entanto, com a evolucdo dos tempos, as companhias aéreas
comecaram a vender os seus bilhetes diretamente aos cliente (Standing, Tang- Taye &
Boyer, 2014), logo, e uma vez que as agéncias eram 0s primeiros intermediarios, foram
perdendo importancia e ganhando novos competidores, nomeadamente as proprias

companhias aéreas e as cadeias hoteleiras (Abdul-Hamid, 2011).

E, portanto, imperativo que, com as mudancas que tém ocorrido neste setor, as
agéncias de viagens se adaptem a nova realidade, adotando estratégias proativas que as
permitam distinguir-se dos outros operadores turisticos. Galbraith (1977) sugeriu trés

estratégias que podem ser adotadas para dinamizar os negocios:

1. Estratégias independentes, por exemplo, a partir dos seus proprios meios e

servigos, diferenciar-se dos seus competidores;



2. Estratégias cooperativas, onde, pelo menos duas organizacdes se juntam, de
forma a tirarem proveito das suas maiores qualidades e minimizarem juntas o
impacto e poder que 0s seus competidores possam ter;

3. Estratégias de manuseamento, que passam por avaliar as alteracGes e 0s riscos
que a organizacgéo pode tomar, tal como apostar num mercado de nicho dentro
do setor do turismo ou avancar para uma aquisi¢do/fusdo com outra(s)

organizacéo(des).

Uma das estratégias que mais tém sido utilizadas para desenvolver o setor do
turismo, tem sido a implementagdo e utilizagdo de novas tecnologias (Hojeghan &
Esfangareh, 2011), que pode ser como uma considerada uma estratégia independente,
segundo Galbraight (1977).

Desta forma, vérias organizac6es tém sido capazes de reinventar o seu modelo de
negocio, o0 que pode ser extremamente positivo, na medida em que, através das novas
tecnologias, as empresas tém repensado a sua forma de trabalhar e fazer negocio; mudar
a sua maneira de atuar e criar mudangas no seu mercado; e assim, caso seja bem
implementado, criar um novo modelo de negocio dificil de replicar (Westerman et al.,
2014).

Existem cinco formas de reinventar o negocio atraves do digital: reformular a
propria industria, encontrando novas maneiras de criar valor, novas competéncias e
diferentes modelos de operacdo e economia para adotar; substituir produtos e servigos,
uma vez que, com as novas tecnologias, os que sdo oferecidos pelas organizagcdes podem
ja estar desatualizados; criar um novo negocio por meio do digital, procurando, através
de novos produtos e servigos, criar novas fontes de rendimento; reconfigurar o modelo de
valor, mediante a alteracdo de produtos, servicos e dados, possibilitar a organizagédo
mudar o seu papel no setor a que pertence; e, por fim, pensar em novas maneiras de criar
valor, procurando clientes e necessidades que ainda ndo tenham resposta no mercado
(Westerman et al., 2014).

Uma vez que as agéncias de viagens véem o seu negocio ameacado pelas novas
tecnologias digitais, estas tém procurado reinventar-se através da substitui¢do de produtos
e servicos disponibilizados e ainda a reinvencdo do seu modelo de valor. Algumas das
alteracdes que tém sido feitas no seu negocio tém sido a implementacdo de novos sistemas

de reservas (Dobre, 2005 cit in Batini¢, 2013), a diminuigdo os custos de distribui¢do, a



realizacdo de estudos de mercado mais fiaveéis, a criacdo, utilizacdo e atualizacao de sites,
0 envio de emails para os clientes e ainda a utilizagdo de bases de dados (Batini¢, 2013).

Todas estas mudancas que foram implementadas, nomeadamente as que estdo
interligadas com a Internet, acarretam vantagens e desvantagens, tal como é expectavel.
Algumas das vantagens séo a possibilidade de melhor entender o que os clientes querem
(Cavlek, 2000 cit in Batini¢, 2013), permitir publicitar em diferentes canais media os
servigos ¢ produtos disponiveis (Batini¢, 2013) e diminuir a ocorréncia de overbooking
(Batini¢, 2013). Relativamente as desvantagens, estas podem ser o facto da informagéo
proveniente da Internet nem sempre ser viavel, haver falhas nos métodos de pagamento e
ainda alguns produtos e servicos ainda “exigirem” que haja um contacto direto entre os

clientes e os agentes de viagens (Batini¢, 2013).

Satisfacdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho € um conceito que tem vindo a ser investigado desde ha
muito, uma vez que tem influéncia tanto em componentes do trabalho, nomeadamente o
desempenho e o turnover (Esmali & Gharankhani, 2012), como no bem-estar fisico e

psicolégico dos colaboradores (Oshagbemi, 1999).

Locke (1969) definiu a satisfacdo no trabalho como o sentimento positivo que
provém da andlise da experiéncia de uma pessoa no seu trabalho, comparando as suas
expetativas com a realidade da sua funcdo. Na definicdo de Locke esta entdo implicita a
importancia de aspetos tanto afetivos, como cognitivos (Saari & Judge, 2004). Mais tarde,
Spector (1997) resumiu esta definicdo para a medida em que a pessoa gostava ou ndo do

seu trabalho.

A satisfagdo é um construto psicologico que é influenciado, tanto por fatores
organizacionais, como por outros fatores individuais, tais como personalidade, valores e
crencas (Shragay & Tziner, 2011). Assim, este conceito pode ser caracterizado como
extremamente complexo, dado que engloba fatores tanto intrinsecos, como extrinsecos.
Os fatores que sdo intrinsecos derivam de recompensas internas, tais como o
reconhecimento, a progressao e a responsabilidade; enquanto os extrinsecos, tratam-se de
recompensas externas, sendo estas o salario, a supervisdo e as condicdes de trabalho
(Herzberg & Mausner, 1959).



Existem vérias teorias que procuram descrever a satisfagdo no trabalho (Dugguh
& Dennis, 2014), nomeadamente a teoria dos dois fatores (Herzberg et al, 1959), a dos
eventos afetivos (Weiss & Cropanzano, 1996), a da equidade (Adams, 1965) e a das
caracteristicas do trabalho (Hackman & Oldham, 1976). Todavia, a mais utilizada para
identificar e determinar o nivel de satisfacdo no trabalho dos colaboradores em diversos
contextos continua a ser a teoria dos dois fatores de Herzberg et al. (1959).

Herzberg et al. (1959) criaram uma teoria com duas dimensdes de fatores que tém
impacto nas atitudes dos colaboradores no trabalho, nomeadamente na sua satisfagéo
(Alshmemri, Shahwan- Akl & Maude, 2017), sendo que esta foi formulada segundo a

hierarquia de necessidades de Maslow (Jones, 2011).

Existem entdo dois fatores que influenciam a satisfacdo dos colaboradores — os
motivadores e os higiénicos. Os fatores motivadores estao associados com “a necessidade
de crescimento e auto-atualizagdo”, sendo que estdo incluidos aspetos como o
reconhecimento, o proprio trabalho, a responsabilidade e a possibilidade de crescimento.
Os fatores higiénicos, por seu lado, estdo relacionados com “a necessidade de evitar
desentendimentos”, estando descritas questdes, como, por exemplo, as politicas e a
administracdo das organizacOes, as relacfes interpessoais e com 0S supervisores,
condicdes de trabalho e salario (Herzberg, 1966; Herzberg, 2003 cit. Alshmemri,
Shahwan- Akl & Maude, 2017). Os fatores motivacionais séo tidos em conta como fatores
intrinsecos ao trabalho, ao passo que os higiénicos estdo relacionados com aspetos

extrinsecos ao mesmo (Alshmemri, Shahwan- Akl & Maude, 2017).

Sendo assim, todos os colaboradores, no seu local de trabalho, estdo sob a
influéncia de fatores que causam tanto satisfacdo, como insatisfagdo no trabalho (Aziri,
2011). A presenca de fatores motivacionais leva a satisfacdo, no entanto, apenas a falta

de fatores higiénicos leva a insatisfacdo no mesmo (Herzberg et al., 1959).

Para além de ser um construto psicologico, a satisfacdo no trabalho também é
caracterizada como uma das atitudes de trabalho que existem, juntamente, por exemplo,
com o compromisso e identificacdo com a organizacdo (Riketta, 2008), sendo que a
satisfacdo € das mais estudadas (Harrison, Newman, & Roth, 2006). Uma atitude de
trabalho é definida pela importancia pessoal ou avaliacdo que as metas de trabalho tém
(Riketta, 2008).



Brief (1998) afirma que existem dois tipos de antecedentes desta atitude, os
disposicionais, mais relacionados com aspetos individuais dos colaboradores, e o0s
situacionais, relativos as circunstancias do trabalho, nomeadamente compensacoes,
oportunidades de progressdao de carreira, estilo de lideranca adotado, ambiente de
trabalho, e ainda estrutura organizacional (Testa, 1999). Ha ainda outros fatores que
podem ser caracterizados como determinantes neste conceito, nomeadamente o sistema
de recompensas organizacionais, a distribuicdo do poder, as diferengas individuais e a
autoestima de cada colaborador (Chen & Silverthorne, 2008).

Harrison e colaboradores (2006), chegaram a conclusdo de que as atitudes de
trabalho estdo relacionados com o comportamento no mesmo, logo tem havido interesse
em perceber se a satisfacdo surtiria efeitos em outros conceitos relacionados com aspetos
organizacionais e quais, sendo que a literatura tem percebido que o absentismo, 0
turnover, o desempenho e o stress psicolégico sédo influenciados por esta (Chen et al.,
2006; Spector, 1997).

Para além dos impactos que ja foram relatados, tem-se procurado perceber de que
forma é que a satisfacao influencia o desempenho organizacional. Existem varios estudos
e modelos (Judge et al., 2001; Riketta, 2008) que procuram perceber e explicar se estes
dois conceitos estdo relacionados e, em caso positivo, de que forma, tendo-se chegado a
concluséo de que os dois conceitos estdo, de facto, relacionados e que a satisfacdo no
trabalho tem influéncia no desempenho organizacional (Judge et al., 2001; Keaveney &
Nelson, 1993; Riketta, 2008; Shore & Martin, 1989).

Para além do desempenho, outro conceito que tem recebido atengéo por parte da
literatura, relacionado com a satisfacdo e a influéncia que tem na mesma, sdo as
caracteristicas do trabalho (job design). As caracteristicas do trabalho séo definidas, por
Morgeson e Humphrey (2008), como a criagdo, estudo e modificacdo dos trabalhos e da
funcdo de cada colaborador, relativamente a aspetos como a estrutura, o conteudo, a
composicdo e o ambiente. Estas caracteristicas sdo importantes neste enquadramento,
uma vez que o presente estudo analisa a capacidade digital, sendo este um design de

trabalho que pode ser adotado numa organizacao.

A teoria de Herzberg (1959) dos dois fatores supracitada, impulsionou a cria¢do
das teorias relacionadas com as caracteristicas do trabalho, nomeadamente a teoria de

Hackman e Oldham (1975), que atualmente continua a ser a mais utilizada (Truxillo et



al., 2012). A teoria destes autores propde cinco fatores intrinsecos nas caracteristicas do
trabalho: feedback, significado do trabalho, identificagdo com o trabalho, variedade de
competéncias e ainda autonomia (Ali & Zia- ur- Rehman, 2014). A concluséo a que se
tem chegado é que existéncia destas caracteristicas leva ao aumento da satisfacdo no
trabalho (Ambrose & Kulik 1999; Ali & Zia- ur- Rehman, 2014; Edwards et al., 2000;
Truxillo et al., 2012).

Resumidamente existem duas importantes razdes pelas quais as organizacdes
devem estar atentas e ter em consideracdo a satisfacdo dos seus colaboradores: a primeira
esta relacionada com uma perspetiva humanitéaria, uma vez que todos merecem ser
tratados de forma justa e com respeito, e a outra razdo baseia-se numa perspetiva
econOmica e utilitaria, pois os colaboradores satisfeitos tém comportamentos que afetam

positivamente o funcionamento da organizacdo (Balzer et al., 1997; Spector, 1997).

Capacidade de Lideranca

O ambiente de trabalho tem vindo a tornar-se cada vez mais intenso e stressante,
sendo que existe uma maior pressao para, ndo so apresentar resultados, como ultrapassar
diferencas culturais e ainda sobreviver a globalizacdo e a competitividade inerente a esta
(Alonderiene & Majauskaite, 2016). O tracar de uma direcdo ou visdo para o futuro
juntamente com o delinear uma estratégia para atingir o objetivo proposto (Long &
Thean, 2011), também é fundamental no sucesso das organizacdes, qualquer que seja o
setor onde opera (Sakiru, Dsilva, Othman, Silong & Busayo, 2013). Desta forma, a
satisfacdo dos colaboradores tem sido fortemente influenciada pelo comportamento de
lideranca e, consequentemente, o estilo de lideranca adotado numa organizacao
(Mosadeghrad & Ferdosi, 2013).

A lideranca é um dos conceitos mais estudados (Burns, 1978) sendo que existem
varios fatores e inumeras definicdes que a descrevem, no entanto, é dificil formular uma
que inclua todos os aspetos que sdo importantes (Alonderiene & Majauskaite, 2016).
Burns (1979) define lideranca como o incentivo feito aos colaboradores para que estes
ajam consoante determinados objetivos, que vao de encontro aos valores, motivacao,
desejos, aspiracdes e expetativas, tanto dos lideres, como dos préprios. Sendo que a parte
fundamental num lider é que este se comporte, ndo s6 segundo os seus valores e

motivagdes, como também com os dos seus colaboradores.



A lideranga pode ainda ser descrita como um processo intencional e que exige
influéncia. Isto porque se trata de uma série de acOes levadas a cabo pelos individuos,
todas com o objetivo de atingir determinados objetivos, sendo que imp&e esfor¢o do
préprio lider. Para além disso, também requer o exercicio de influéncia pois, caso
contrario, ndo ira ser obtido o efeito pretendido nos seus colaboradores/equipa (Holdford,
2003).

A teoria da lideranca complexa (Avolio et al.,2009; Lichtenstein et al., 2006; Hazy
and Uhl-Bien, 2014 cit Mendes, Gomes, Marques- Quinteiro, Lind, & Curral, 2016), por
sua vez, define a lideranga como um processo emergente comum, onde existe a interacéo
e aprendizagem entre individuos e equipas, de maneira a produzir ideias e aumentar a
capacidade adaptativa. Esta teoria defende que as funcdes de lideranca ndo estdo restritas
a uma sO pessoa ou grupo, havendo um incentivo para que, para além dos lideres
denominados, todos os colaboradores aprendam e implementem novas solucdes
(Lichtenstein et al., 2006; Marion & Uhl-Bien, 2001).

A lideranca é entdo atingida através da interacdo entre trés funcGes:
administrativa, adaptativa e facilitadora. A administrativa é relativa a atividades formais
e de gestdo da organizacao, tal como o planeamento de tarefas (Mendes et al., 2016); a
adaptativa debruca-se sobre situacdes informais e dindmicas como, por exemplo, a
interacdo entre individuos sobre ideias (Uhl-Bien et al., 2007); e por fim, a terceira —
facilitadora — refere-se a coordenacdo e aumento da dinamica entre as funcgdes
administrativas e adaptativas, estando, portanto, entre as duas que ja foram referidas (Uhl-
Bien & Marion, 2009).

Na literatura existem diferentes teorias de lideranca defendidas por diversos
autores (Holdford, 2003; Johns & Moser, 1989; Khan, Nawaz & Khan, 2016; Landis, Hill
& Harvey, 2014), sendo que Bass (1990) e Wren (1995) afirmam que as teorias de
lideranca estdo relacionadas, tanto com o estilo de lideranca adotado, como com as
variaveis nele envolvidas. Existem trés teorias que se destacam na literatura, a de trago, a

comportamental e a situacional (de contingéncia) (Holdford, 2003).

A teoria de trago defende que o maior preditor da eficacia e sucesso de um lider
s80 0s tracos e caracteristicas com 0s quais as pessoas nascem e/ou vao desenvolvendo
nos primeiros tempos de vida (French & Raven, 1960). Uma vez que a pessoa atinge a

posicdo de lider, estas caracteristicas séo dificeis de obter ou mudar (Holdford, 2003).



A teoria comportamental afirma que o melhor preditor do sucesso de um lider sdo
0S comportamentos que este vai aprendendo ao longo do tempo, sendo que estes se
baseiam em tracos inatos e que depois sdo desenvolvidos (Pointers & Sanchez, 1994).
Esta teoria defende que existem trés tipos de lideres: autocratico, democratico e laissez-
faire (Khan, Nawaz & Khan, 2016). Dentro desta teoria, existe um modelo que se destaca
— a grelha de gestdo de Blake e Mouton (1978). Este modelo afirma que existem cinco
diferentes tipos de lideranga, conforme as preocupacdes com a produgéo/tarefa e com as
pessoas/relagdes (Johns & Moser, 1989).

A teoria situacional (ou de contingéncia) € considerada uma subcategoria da teoria
comportamental e defende que ndo existe um modo de operar e liderar sempre correto,
que 0 mesmo tem de ser adaptado segundo as circunstancias, pois o que pode ser eficaz
numa situacdo pode ndo ser o noutra (Greenleaf, 1977). Os fatores situacionais tém,
portanto, um grande impacto na lideranca (Landis, Hill & Harvey, 2014) e os grandes
lideres agem conforme o local, as circunstancias e o tempo onde estdo inseridos (Bass,
1990). Um dos modelos pioneiros nesta teoria foi 0 modelo de Fiedler (1967), afirmando
que existem varios comportamentos eficazes que um lider pode adotar, mas mediante a

situacdo na qual o lider se encontra (Wren, 1979).

O comportamento que um determinado lider adota no seu trabalho e na sua relacao
com os outros pode-se definir como estilo de lideranca (Hersey & Blanchard, 1993).
Sendo que o estudo dos estilos adotados permite a melhor compreenséo da influéncia que
estes tém nos resultados de individuos, equipas e grupos (Carter & Greer, 2013). Helsey
etal. (2000) (cit Ali, Sidow & Guleid, 2013), acrescentam ainda que o estilo adotado pode
ser baseado em duas variaveis claramente independentes — as relagdes interpessoais e as
tarefas. Bass (1985) (cit Yahaya & Ebrahim, 2016) formulou o Modelo da Lideranca
Completa onde definiu trés estilos de lideranca — Laissez-Faire, Transacional e

Transformacional.
1. Lideranca Laissez-Faire

Neste estilo, o lider evita tomar decisdes, ignora problemas e ndo intervém (Gill,
2006). Assim sendo, os lideres que adotam este estilo tém um papel passivo nos grupos
de trabalho e nas tarefas que estes realizam, ndo havendo, portanto, iniciativa para
interagir e criar relagdes interpessoais com o0s colaboradores (Sadler, 2003). Por

conseguinte, fatores, tais como envolvimento e movimentos de lideranga, recompensas e
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feedback néo existem neste estilo, havendo, neste sentido, a inexisténcia de uma lideranga
efetiva (Yulk, 2010).

2. Lideranga Transacional

Este tipo de lideranga baseia-se na intencdo de uma troca de valores entre, no
minimo, duas pessoas, sendo que esta troca pode ser de natureza psicoldgica, econémica
ou politica (Burns, 1978). Os subordinados deste tipo de lideres realizam as tarefas
pedidas com o objetivo de, em troca, receberem reconhecimento e/ou prémios ou
evitarem punigdes (Bass et al., 2003). Existem trés dimensdes neste estilo de liderancga, a
gestdo pela excecdo ativa, a gestdo pela gestdo passiva e ainda o contingente de
recompensa (Bass, 1985). H4, portanto, neste estilo, um foco na realizacdo de tarefas,
cumprimento de objetivos e, consoante o desempenho do colaborador, a obtencéo de um
prémio ou a punicdo de um castigo (Burns, 1978).

3. Lideranca Transformacional

Este estilo pode ser descrito como um processo € ndo como um comportamento
especifico. Este tipo de lideres concentram-se nos valores morais e ideias, incentivando
o empowerment dos seus colaboradores. Desta forma, os lideres transformacionais
preocupam-se com mais do que a troca de valores (tal como acontece no estilo
transacional), promovendo também a ligacdo entre as pessoas, aumentando assim 0s
niveis de compromisso, desempenho e motivacdo (Burns, 1978). Neste estilo de
lideranca, Bass (1985), descreve ainda a existéncia de quatro dimensfes — a motivacao

inspiracional, a consideracdo individual, a estimulacéo intelectual e o carisma.

Bass e Riggio (2006) reconhecem que o melhor estilo de liderancga a adotar € uma
mistura dos estilos transacionais e transformacionais, sendo que Yukl e Mahsud (2010),
afirmam mesmo que o que define um bom lider é a capacidade de ser versatil e adequar
o0 estilo de lideranca utilizado as situa¢fes. Existem varios estilos de lideranca que tém
sido estudados ao longo do tempo (Carter & Greer, 2013; Johns & Moser, 1989; Khan,
Nawaz & Khan, 2016), nomeadamente o carismatico, o coercivo e o democratico
(Holdford, 2003). Porém, o modelo de lideranca completa de Bass (1985) continua a ser

0 mais utilizado aquando da descricdo de estilos de lideranca.

Existem fatores que sdo determinantes no estilo de lideranca adotado pelo lider,
nomeadamente o nivel de autoridade na hierarquia organizacional; a funcéo e o setor onde

aorganizacdo opera; as caracteristicas das tarefas atribuidas e a tecnologia nelas utilizada;
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a interdependéncia entre colaboradores; e ainda a competéncia e desempenho dos
colaboradores (Randeree & Chaudhry, 2012). Para além destes fatores, ha também
influéncias culturais que tém impacto na escolha do estilo de lideran¢a adotado em
determinada organizacdo (Adler, 1991), por exemplo, se a cultura e o pais onde a
organizacao estiver inserida for autoritaria, a lideranca vai ser distinta de uma organizacéao

que esteja inserida num local mais democrético (Den Hartog et al., 1999).

A lideranga e os estilos adotados sdo fatores fundamentais numa mudanca
organizacional (Saleem, 2015), no entanto, existe, segundo a literatura (Schneider et al.,
1996; Westerman et al., 2014), outro fator essencial nestas alteracdes, os colaboradores.
Estes sdo muito importantes, uma vez que, caso estes ndo se adaptem as alteracOes, as
mesmas ndo vao ter efeito e, consequentemente, a mudanca ndo vai ser bem-sucedida
(Schneider et al., 1996). Lewin (1951) propde um processo de trés passos para a mudanca
organizacional: descongelar, mudar e re-congelar (unfreeze, change e refreezing). Este
processo comega com o descongelar (unfreeze) da organizagéo, onde se pretende ganhar
a confianca e fazer os colaboradores perceber que a mudanca é necessaria, deixando-0s
motivados para a mesma (Robbins, 2003); na segunda fase do processo, a mudanca
(change), realizam-se as alteracbes pretendidas (Lewin, 1951) e encorajam-se 0S
colaboradores a ver o problema de outra perspetiva, incentivando-os a trabalharem juntos
na busca de solugbes melhores, tendo lideres reconhecidos a apoiarem esta mudanca
(Kritsonis, 2005); por fim, na ultima parte do processo, o re-congelar (refreezing), o
objetivo é que a organizacao tenha uma nova forma de operar e que a estabilize, para que
as mudancas que foram implementadas sejam integradas de maneira duradoura nas

organizacg0es (Kritsonis, 2005).

Capacidades Organizacionais

Atualmente, e devido a globalizacdo que se tem instaurado na economia, ha uma
maior competicdo entre as organizacdes, sendo que estas estdo expostas a mudancas
constantes. Tornando-se, portanto, fundamental que as organizacGes implementem uma
estratégia eficaz que lhes permita ter uma vantagem competitiva (Teece, 2014). Esta
vantagem competitiva € obtida através da posse de recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis (valuable, rare, imperfectly imitable, and non-substitutable- VRIN)

(Barney, 1991) e de capacidades organizacionais (Helfat & Peteraf, 2003; Teece, 2014).
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De acordo com a teoria das capacidades dinamicas, a capacidade de uma
organizacgéo pode ser definida pelas atividades atuais ou potenciais que séo levadas a cabo
para fazer/e ou distribuir produtos e servicos, a partir de recursos proprios. Teece (2014)
descreve dois tipos de caracteristicas, as comuns e as dindmicas. As comuns estdo
relacionadas com as funcbes e processos, nomeadamente administrativos,
governamentais ou operacionais, que sdo necessarios em determinada tarefa, sendo a
combinacéo de quatro fatores: colaboradores especializados, equipamento e instalacdes,
rotinas e processos e, ainda uma direcdo administrativa (Teece, 2014). Por outro lado, as
capacidades dindmicas estdo ligadas a capacidade de construir, integrar e reajustar
competéncias internas e externas, de forma a dar uma resposta rapida as mudancas
exteriores (Teece, Pisano & Shuen, 1997), podendo ser descritas, segundo Pavlou e El
Sawyy (2011), quatro capacidades que permitem a reformulacdo das capacidades
operacionais ja existentes: detetar (sensing), aprender (learning), integrar (integration) e
coordenar (coordination).

Para efeitos deste estudo, a capacidade de lideranca ¢ considerada uma capacidade
dindmica e a capacidade digital uma capacidade comum. As mesmas serdo descritas

detalhadamente de seguida, bem como a sua relacédo a satisfacao.

Capacidade de Lideranca e Satisfacéo

A lideranca é definida, por Burns (1979), como um incentivo que é feito aos
colaboradores para que estes ajam consoante determinados objetivos, e para que o lider
se comporte, ndo sO segundo os seus valores e motivacbes, como também o dos seus
colaboradores. Mintzberg (2010) acrescenta que os verdadeiros lideres tém a capacidade
de envolver os outros através da sua modéstia e consideracdo, uma vez que, eles proprios,
também se envolvem no que estdo a fazer em prol do bem da organizacdo e nao em prol

deles proprios.

Uma vez que a satisfacdo é definida, segundo Spector (1997), como a medida em
gue uma pessoa gosta ou ndo do seu trabalho, e é influenciada por aspetos organizacionais
e individuais (Shragay & Tziner, 2011), tem-se procurado entender melhor de que forma
é que um fator organizacional tdo importante como a lideranca tem impacto na satisfacédo

dos colaboradores.
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A lideranca € vista ndo s6 como um antecedente da satisfacdo, na medida em que
é relatada como um dos fatores situacionais da mesma (Testa, 1999), mas também como
um dos fatores higiénicos que dao origem a satisfacdo no trabalho (Herzberg, 1966;
Herzberg, 2003 cit. Alshmemri, Shahwan- Akl & Maude, 2017). Para além disso, ainda
é referido que esta tem um efeito positivo tanto na satisfacdo intrinseca, como na
extrinseca dos colaboradores da organizacdo (Chang & Lee, 2007; Griffith, 2004).
Resumidamente, Mosadeghrad e Ferdosi (2013) reportam que a lideranca e o estilo
adotado tém um efeito direto na satisfacdo no trabalho dos colaboradores e que esta, por
sua vez, influencia dimens6es como o turnover (Griffith, 2004) e a satisfagdo com a vida
em geral (Cijan et al., 2019).

Tendo em conta a literatura que existe sobre a relagdo entre estas duas dimensdes

organizacionais, a lideranca e a satisfacdo no trabalho, proponho a seguinte hipotese:

H1: A capacidade de lideranca tem um impacto positivo na satisfacdo no
trabalho.

Capacidade Digital e Satisfacéo

As organizacdes do século XXI tém vindo a enfrentar cada vez mais desafios
(Castro & Martins, 2010; Meena & Agarwal, 2014), sendo que todas as organizacdes
estdo sujeitas a estas mudancas e desafios, uma vez que estes sdo generalizados, ou seja,
ndo sdo especificos a nenhum setor, estrutura ou tamanho organizacional (Meena &
Agarwal, 2014).

Jones e James (1979) definiram o clima organizacional como a reflexdo das
caracteristicas individuais e relacionadas com o local de trabalho e, mais tarde, Rentsch
(1990) caracterizou este construto como as politicas, praticas e procedimentos com
significado psicologico que séo vistos como propriedades objetivas da organizagao e que
sdo persistentes ao longo do tempo. O conceito de clima foi desenvolvido com o objetivo
de descrever o ambiente de trabalho uma vez que “este ¢ representado cognitivamente no
que toca ao significado psicologico e importancia para cada individuo”, tal como é

descrito por James (1982) (cit in James et al., 2008).

O clima, apesar de ser o que tem sofrido mais repercussdes (Nair, 2006) com estas

alteracGes, tem vindo a tornar-se cada vez mais importante. Isto porque as organizacgoes
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precisam de, mesmo depois da implementacdo das mudancas, continuar a ser apelativas
para os seus colaboradores e fazer com que estes queiram trabalhar mais e melhor (Brown
& Leigh, 1996). Desta forma, o clima organizacional pode ser visto como um elemento
chave no sucesso das organizagdes (Castro & Martins, 2010; Meena & Agarwal, 2014).

Existem varias abordagens que podem ser seguidas para melhor perceber como é
o clima organizacional, nomeadamente a estruturada e a interativa (Castro &Martins,
2010), e varios modelos que procuram explicar quais as dimensdes do clima (Madhukar
& Sharma, 2017). Um dos modelos mais utilizados tem sido o de James, Jones, Hartman
e Stebbins (1977) que defende que o clima organizacional pode ser identificado consoante
seis dimensdes: 0 conflito e ambiguidade da fungdo, a importancia e variedade do
trabalho, o desafio profissional, o suporte organizacional, a lideranca, o espirito

organizacional e profissional e ainda os padrfes organizacionais.

O clima organizacional pode também ser descrito segundo determinadas
caracteristicas, tais como a sua capacidade para mudar ao longo do tempo, o facto de
resultar das percegdes globais dos colaboradores e assim ser partilhado pelos membros
da organizacdo, influenciar o comportamento dos colaboradores e ainda ser
multidimensional (Castro & Martins, 2010).

O clima afeta direta ou indiretamente todas as atividades que ocorrem na
organizacdo e € influenciado por tudo o que existe na mesma (Singh et al., 2011). S&o
varios os fatores que influenciam este construto, como a lideranca, a tecnologia
(Madhukar & Sharma, 2017), a estrutura, as praticas administrativas e ainda 0 ambiente
exterior (Farokhi & Murty, 2014).

O clima organizacional tem impacto a diferentes niveis, tanto individual, como de
grupo e organizacional (Patterson et al., 2005 cit in Srivastav, 2009). A nivel
organizacional, tem impacto no comportamento do lider e nas intencdes de turnover
(Rousseau, 1988 cit in Srivastav, 2009), na satisfacdo no trabalho (Mathieu, Hoffman &
Farr 1993 cit in Srivastav, 2009), e no desempenho organizacional (Patterson, Warr &
West 2004 cit in Srivastav, 2009). Este estudo foca-se na satisfacdo dos colaboradores,
sendo que existem varios estudos na literatura que relatam a relacdo positiva entre o clima
organizacional e esta (Adenike, 2011; Castro & Martins, 2010; Madhukar & Sharma,

2017; Srivastav, 2009). E alguns dos fatores que contribuem para esta relacdo sdo a
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autonomia, as oportunidades oferecidas, a preocupacdo com os colaboradores, 0
reconhecimento (Peek, 2003), o salario e os beneficios oferecidos (Brief, 1998).

Um sistema/organizacao pode criar varios climas, tais como os de criatividade,
lideranga e motivagdo (Madhukar & Sharma, 2017), mas, no caso das mudancgas e

transformacao digital, é o clima de inovagdo que deve imperar nas organizacées.

A inovacdo pode ser definida como a comercializagdo de novas combinagdes com
base em alguns fatores: materiais e componentes novos, a introducdo de novos processos,
a abertura de novos mercados e a introducdo de novas formas organizacionais
(Shumpeter, 1934). Mais recentemente, Afuah (1998) refere-se a este conceito como a
incorporacdo de novo conhecimento em produtos, processos e servicos. A inovacgao
organizacional, por sua vez, pode ser descrita como 0 mecanismo aplicado nas
organizacg0es, de forma a adaptarem-se a competicao, a avangos tecnologicos e expansédo
de mercado através da producdo de novos produtos, técnicas e sistemas (Dougherty &
Hardy, 1996; Razavi & Attarnezhad, 2013). Foram descritas cinco dimensdes para a
inovacdo organizacional: a inovagdo do produto, do mercado, do processo, de
comportamento e estratégico (Wang & Ahmed, 2004). Alguns dos fatores que estimulam
a inovacdo sdo o0 encorajamento organizacional e dos supervisores, 0 apoio dos grupos de
trabalho e o fornecimento dos recursos necessarios (Amabili et al., 1996). Uma
organizacdo com a capacidade de inovar e se reinventar estd mais apta a responder aos
desafios que surgem de forma mais rapida e explorar novas oportunidades de mercados e

produtos (Naranjo-Valencia et al., 2011).

A capacidade digital e transformacdo que advém desta pode ser vista pelos
colaboradores como uma dimensdo do clima organizacional, uma vez que vai ndo so
afetar todas as atividades organizacionais (Singh et al., 2011), como persistir ao longo do
tempo (Rentsch, 1990). Para além disso, a capacidade digital, enquanto dimensdo do
clima, também é expectavel que tenha impacto em diferentes dimensdes, nomeadamente

no desempenho, nas intencdes de turnover e na satisfacdo no trabalho.

Salvatori, Menon e Zwysen (2018) afirmaram que, a medida que as novas
tecnologias sdo utilizadas e a inovacdo é implementada, a satisfacdo dos colaboradores
nas organizagdes tem vindo a aumentar e que assim vai continuar a medida que outras
inovacOes tecnoldgicas vao sendo aplicadas nos locais de trabalho. Desta forma, formulei

a seguinte hipétese:
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H2: A capacidade digital tem um impacto positivo na satisfacéo.

Capacidade de Lideranca e Capacidade Digital
Atingir o nivel de mestre digital (digital master) requer que haja condigdes
favoraveis de recursos humanos e investimento, mas acima de tudo de tempo, persisténcia

e lideranca, pois séo estes trés que vao fazer a diferenca (Westerman et al., 2014).

Westerman et al., (2014) propuseram um conjunto de préaticas que as organizacoes
podem adotar, com o objetivo de implementar a transformacao digital da forma mais
eficaz possivel. Este conjunto de préaticas constitui uma bussola da transformacao digital
(transformation compass) e pode ser divididas em 4 partes: o enquadramento da
transformacéo digital, onde se entendem melhor quais as oportunidades, perigos e qual o
ponto de partida da organizacao para, a partir dai, criar uma visao; o foco no investimento,
construir uma estrutura organizacional e obter fundos financeiros; a mobilizacdo da
organizagdo, comunicando de forma clara qual é o plano, envolver os colaboradores e
promover novos comportamentos e cultura; e, por fim, a sustentabilizacdo da transicéo,
promover o desenvolvimento de capacidades, acompanhar o progresso e ajustar
iniciativas.

Para além destas praticas, Westerman et al. (2014) sugerem que existem quatro
sub-capacidades de lideranca que devem ser desenvolvidas e adotadas nas organizacfes
para que a mudanca seja implementada com sucesso. As quatro sub-capacidades séo,
entdo, criar uma visao digital, envolver a organizacao, presidir a transformacao e, por fim,

desenvolver capacidades de lideranca tecnologica.

Estas sub capacidades, descritas por Westerman et al. (2014), focam-se tanto no
processo que € necessario para que a mudanca ocorra, como na participacdo dos
colaboradores nesta alteracdo, sendo estas caracteristicas de uma lideranca
transformacional, que tem atencdo ao todo e ndo apenas a um comportamento ou aspeto
especifico numa alteracdo organizacional. Ao serem aplicadas estas sub-capacidades de
lideranca, estas podem ser incluidas em trés das dimensfes da lideranca transformativa
sugerida por Bass (1985) a consideracdo individual, a estimulacgéo intelectual e o carisma.
A utilizacdo e préatica destas sub-capacidades podem ter efeitos muito positivos,
nomeadamente o aumento do desempenho, motivacdo, compromisso (Burns, 1978) e

satisfagdo (Mosadeghrad & Ferdosi, 2013), que sdo especialmente benéficos em alturas
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de transi¢do e mudanca organizacional. Tendo por base esta reviséo de leitura, colocam-

se as seguintes hipoteses:

H3: A capacidade de lideranga tem um impacto positivo na capacidade digital.

H4: A capacidade digital medeia positivamente a relacéo entre a capacidade de
lideranca e a satisfagéo.

Método
Participantes

Este estudo consiste num questionario online que foi enviado para 150 pessoas
que trabalham em agéncias de viagens de Norte a Sul do pais. Dos 150 questionarios
distribuidos, apenas 65 eram validos, uma vez que 0s outros nao estavam preenchidos na
totalidade. Os dados pessoais que foram pedidos aos inquiridos foram o seu género
(feminino/ masculino) e qual a sua fungdo na organizagdo, no caso deste estudo, na

agéncia de viagens.

Dos 65 participantes, 82% sdo do sexo feminino e, consequentemente, 0s restantes
18% dos inquiridos séo do sexo masculino. Relativamente ao cargo que desempenham na
organizacdo, 39 pessoas (60%) responderam que tém a funcdo de agente de viagens, 11
participantes (17%) afirmaram ser diretores de departamento e as restantes 15 pessoas

(23%) informaram ser chefes de agéncia.

Procedimento

A aplicacdo do questionario foi efetuada online. O questionario foi realizado
através do Qualtrics, ferramenta utilizada pela Faculdade de Psicologia da Universidade
de Lisboa, e cujo link foi enviado para o email dos colaboradores de agéncias de viagens

portuguesas.

Os participantes, que responderam de forma voluntaria ao questionario, foram
informados dos objetivos do estudo em questdo, da duracdo do preenchimento do

questionario e foi-lhes ainda garantido o anonimato e confidencialidade das respostas.

A recolha de dados foi realizada entre janeiro e fevereiro de 2020.

18



Medidas
Esta investigacdo, de forma a cumprir 0s objetivos aos quais se propds, adotou
uma metodologia quantitativa. Esta metodologia consiste num questionario estruturado

distribuido online, dividido em cinco partes.

A primeira consistiu na introdugéo, onde o estudo foi apresentado e uma segunda
parte onde foram pedido dois dados pessoais: 0 género e a funcdo na organizacao, neste
caso na agéncia de viagem. As trés partes seguintes tiveram como propoésito estudar as
trés varidveis presentes no estudo: a satisfacéo, a capacidade digital e a lideranga. Todos
0s instrumentos utilizados usam escalas de Likert de cinco pontos, onde 1= “Discordo

Totalmente” e 5= “Concordo Totalmente”.

Satisfacdo. A satisfacdo de cada colaborador foi avaliada através da utilizacdo de
uma Escala de Clima e Satisfagdo Organizacional (ESCO) desenvolvida por Chambel e
Curral (2010). Esta escala mede em 18 questbes a satisfacdo dos colaboradores
relativamente a seis aspetos organizacionais: satisfagdo com o chefe, com o ambiente,
com as recompensas, com o trabalho, com o desenvolvimento e ainda quais as intencoes
de saida. Quanto a consisténcia interna desta variavel, esta apresenta um coeficiente de
Alpha de Cronbach de 0,97.

Capacidade Digital. Para avaliar a maturidade digital das agéncias de viagem
onde os participantes trabalham foi utilizado um questionario elaborado por Westerman
et al. (2014), que consistem em 42 questdes que avaliam diferentes parametros, tais como
mobilidade, analise e processos. Quanto a consisténcia interna desta variavel, esta

apresenta um coeficiente de Alpha de Cronbach de 0,93.

Lideranca. De maneira a analisar qual a percecdo de lideranca que oS
colaboradores tém da sua organizacdo foi pedido aos participantes que respondessem ao
Questionario da Lideranca Multifator (The Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ)
desenvolvido por Bass e Avolio (1995). Este instrumento € constituido por 21 questdes e
avalia sete aspetos, nomeadamente a estimulacdo intelectual, a influéncia idealizada, a
gestdo por excecdo e a lideranca laissez- faire. Quanto a consisténcia interna da variavel

Capacidade Digital, esta apresenta um coeficiente de Alpha de Cronbach de 0,97.
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Anélise de Resultados
Medidas Descritivas

Quanto a analise descritiva e a correlagdo entre as variaveis em estudo, a Tabela
1 permite ver quais os resultados obtidos. E possivel concluir que todas as variaveis em
estudo tém uma média superior ao valor médio da escala utilizada (2,5), logo é possivel
entender que os participantes tém uma atitude positiva relativamente a capacidade digital
(M=3.71), a satisfacdo (M= 3.50) e ainda a lideranca (M=3.64). Relativamente a
correlacdo entre as variaveis, verifica-se que, tal como era expectavel, todas as variaveis
se correlacionam positivamente- a correlacdo mais forte registada é a da satisfacdo com
lideranca (r=0,75, p<0,01), seguida da correlacdo entre a capacidade digital e a lideranca
(r=0,55, p<0,01) e por fim, a capacidade digital com a satisfacédo (r=0,38, p<0,01).

Tabela 1. Médias, desvios-padrao e correlacGes das variaveis em estudo

) .. Capacidade
M DP Lideranca Satisfagéo o
Digital
Lideranca 3,64 0,81 1
Satisfacéo 3,50 0,75 0,75* 1
Capacidade Digital 3,71 0,54 0,55* 0,38* 1

*p <0,01

Modelo de Mediacao

De maneira a verificar as hipoteses propostas neste estudo foi testado o modelo
de mediacdo da capacidade digital na relacdo entre a capacidade de lideranca e a
satisfacdo no trabalho. Para isso, foi utilizado o programa PROCESS de Hayes para o
SPSS, o qual apresenta vantagens relativamente a outros modelos e softwares
frequentemente utilizados, nomeadamente facultar, num s6 programa, a capacidade de
analisar e processar varios modelos de mediacdo, moderagdo, ou ambos, com diferentes
complexidades; disponibilizar varios templates de modelos de mediacdo e/ou moderacgao;

e ndo presumir que a distribuicdo da amostra é normal (Hayes, 2012).

Na Tabela 2 é possivel observar os resultados obtidos na analise do modelo de

mediacdo que me propus testar.
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Assim, no que diz respeito a H1, que diz que a capacidade de lideranga tem um
impacto positivo na satisfagdo com o trabalho, os resultados indicam que a lideranca tem
um impacto positivo, forte e significativo na satisfacdo (B=0,77, p=0.00), podendo assim
ser confirmada esta hipotese.

Relativamente & H2, que afirma que a capacidade digital tem um impacto positivo
na satisfacdo, o efeito encontrado na anélise € negativo, ndo significativo, mas fraco (B=-
0,04, p=0,69), ndo sendo entdo possivel corroborar a segunda hipdtese.

Quanto a H3, que enuncia que a capacidade de lideranca tem um impacto positivo
na capacidade digital, o efeito obtido é positivo e significativo (B=0,55, p=0.00), o0 que

possibilita a confirmacdo da hipétese 3 deste estudo.

Por fim, no que se refere a H4, que argumenta que a capacidade digital medeia
positivamente a relacdo entre a capacidade de lideranca e a satisfacao, foi analisado que
o efeito indireto e observou-se que este efeito € negativo (B=-0, 20) e ndo significativo,
uma vez que o intervalo de confiancga associado a este (1C=[-0,13; 0,10]) contém o valor

zero, ndo sendo, portanto, possivel aceitar a quarta hipotese deste estudo.

Tabela 2. Resultados do modelo de mediagdo da capacidade digital no efeito da capacidade de

lideranca e a satisfacdo

Passos B SE t p

Efeito Direto e Total R2=0, 56; p<0,05
Satisfacdo regredido na Capacidade de Lideranca (c path) 0,75 0,08 9.01 0,00
Capacidade Digital regredida na Capacidade de Lideranca 0,55 0,09 7,70 0,00
(a path)
Satisfacdo regredido na Capacidade Digital (b path) -0,04 0,14 -0,40 0,69
Satisfacdo regredido na Capacidade de Lideranga

] o 0,77 0,09 7,69 0,00
controlando a Capacidade Digital (¢’ path)

Valor ndo SE  LL95%CI UL95%CI P Sobel
estandartizado
Resultados do Bootstrap para o
-0,02 0,06 -0,14 0,09 0.00

efeito indireto
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Capacidade Digital

a) 0,55* b) -0,04
Capacidade de Satisfagdo no
Lideranca Trabalho
c) 0,75*
') 0,77*

*p< 0,01

Figura 1. Modelo de Mediagao

Discusséo

O presente estudo tem como objetivo entender qual o efeito que a transformacao
digital tem na satisfacdo dos colaboradores de agéncias de viagens. Para isso, e tendo
como base 0 modelo de Westerman e colaboradores (2014) e a teoria das capacidades
dindmicas, foram identificadas duas capacidades essenciais: a capacidade de lideranca e

a capacidade digital.

Este estudo veio entdo providenciar novas informacdes sobre o impacto que a
transformacédo digital tem na satisfacdo no trabalho, numa industria que tem sofrido
inimeras mudancas (Werthner & Ricci, 2004 cit in Hojeghan & Esfangareh, 2011) devido
ao aumento do e-commerce (Turban, Lee King & Chung, 2000 cit in Hojeghan &
Esfangareh, 2011).

Primeiramente, e relativamente ao papel da capacidade digital como variavel
mediadora da relacdo entre lideranca e satisfacdo, 0 mesmo nao se verificou neste estudo.
Isto, uma vez que o efeito indireto obtido entre a capacidade de lideranca e a satisfacédo
demonstra ser negativo e ndo significativo. Estes resultados ndo vdo de encontro a
literatura (Chang & Lee, 2007; Griffith, 2004; Herzberg, 1966; Herzberg, 2003 cit.
Alshmemri, Shahwan- Akl & Maude, 2017; Mosadeghrad & Ferdos, 2013) que afirma
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que a capacidade de lideranga tem um efeito indireto e direto na satisfagdo dos
colaboradores. As capacidades dinamicas, neste estudo a capacidade de lideranca,
segundo a literatura (Eienhardt & Martin, 2000; Karna & Richter, 2015; Pavlou & El
Sawy, 2011), ndo possibilitam, por si s4, uma vantagem competitiva, no entanto, 0 mesmo
n&o se verifica com os dados que foram recolhidos e analisados. Este resultado pode ter
sido obtido devido aos inquiridos ndo sentirem que a lideranga seja um fator que tenha
impacto na capacidade digital da organizacéao, ou seja, que 0s conhecimentos digitais dos
colaboradores foram obtidos de outra forma que ndo através de formacdes providenciadas
pela organizacdo. Outra explicacdo para ndo haver efeito de mediacdo pode ser que os
colaboradores ndo atribuem a transformacao digital ao seus lideres diretos, mas sim aos
administradores da organizacdo. Os colaboradores reconhecem que a empresa esta a fazer
um esforco para a digitalizagdo (M=3,7), mas que esse esfor¢o se deve a a¢do do topo
estratégico da empresa e ndo dos chefes diretos.

No que diz respeito ao efeito da capacidade digital na satisfacdo, verificou-se que
ndo existe uma relacdo significativa entre estas duas variaveis, o que néo vai de encontro
a literatura encontrada. Podendo a capacidade digital ser vista como uma dimensdo do
clima organizacional, existem estudos que relatam uma relagcdo positiva entre o clima
organizacional e a satisfacdo dos colaboradores (Adnenike, 2011; Castro & Martins,
2010; Ptrichard & Karasick, 1993; Madhukar & Sharma, 2017; Mathieu, Hoffman & Farr,
1993; Srivastav, 2009) nomeadamente em empresas de telecomunicacdes (Singh et al.
2011) e em call-centers (Fisher, Milner & Chandraprakash, 2007). Salvatori, Menon e
Zwysen (2018) afirmam mesmo que a satisfacdo dos colaboradores aumenta a medida
que as tecnologias sdo mais utilizadas no ambiente de trabalho e prevéem que isso
continue a ocorrer ao longo do processo de introdugdo progressiva destas tecnologias e
sistemas informaticos em todos 0s setores organizacionais. Os resultados deste estudo
ndo corroboram aqueles estudos anteriores, 0 que pode dever-se aos colaboradores das
agéncias de viagens ndo estarem familiarizados com determinadas tecnologias e
softwares implementados no seu local de trabalho, fazendo com que estes se sintam
menos confortaveis com os seus instrumentos de trabalho, levando a uma menor
satisfacdo no trabalho; outra razdo que pode justificar este efeito negativo pode ser o facto
dos colaboradores pensarem que a reestruturacdo e reformulacdo do negocio que esta a
ocorrer com a implementacdo de novas tecnologias ndo tem sido positiva e/ou bem

implementada na sua agéncia de viagens.
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Relativamente ao impacto que a capacidade de lideranca tem na satisfagdo, através
da andlise de dados, verificou-se que existe um efeito positivo, forte e significativo entre
estas duas variaveis, indo, portanto de encontro a literatura recolhida (Chang & Lee, 2007,
Griffith, 2004; Herzberg, 1966; Herzberg, 2003 cit. Alshmemri, Shahwan- Akl & Maude,
2017; Mosadeghrad & Ferdosi, 2013; Testa, 1999). Os colaboradores numa
transformacéo digital sdo fundamentais visto que, se estes ndo se adaptarem aos novos
instrumentos de trabalho, a sua satisfacdo vai diminuir, 0S novos recursos ndo serao
implementados e utilizados com sucesso e a mudancga ndo vai surtir efeito (Schneider et
al., 1996). Logo, a lideranca e a forma como € conduzida a mudanca vai ter uma papel
fulcral e direto na satisfacdo dos colaboradores, sendo que esta por sua vez, depois vai
influenciar outros fatores como o turnover (Griffith, 2004) e a satisfacdo com a vida em
geral (Cijan et al., 2019).

Por fim, e em relacdo ao efeito da capacidade de lideranca na capacidade digital,
a partir dos dados recolhidos, foi possivel constatar-se que entre estas duas variaveis
existe uma relagéo positiva e significativa, o que vai de encontro a literatura encontrada
(Alos- Simo, Verdu-Jover & Gomez- Graz, 2016; Demirkan et al., 2015; Kohli &
Johnson, 2011), especialmente ao modelo sugerido por Westerman et al. (2014), que
defende que a implementacdo de quatro sub-capacidades de lideranca (criar uma visdo
digital, envolver a organizacdo, presidir a transformacao e ainda desenvolver capacidades
de lideranga tecnoldgicas), que tém por base caracteristicas de uma lideranca
transformacional, segundo parametros definidos por Bass (1985), vai dar origem a uma
mudanca e transformacéo digital bem-sucedida. Padilha, Roman e Bencke (2019)
afirmam mesmo que a lideranca € intrinseca ao processo de transformacéo digital, sendo
que Bennis (2013) acrescenta que os lideres devem ter uma capacidade adaptativa,
resiliente e abertura para a novidade. Para além disto, os dados também estdo de acordo
com a teoria das capacidades dindmicas que afirma que as capacidades dindmicas, como
é 0 caso da capacidade de lideranca neste estudo, permitem as organizacGes construir,
integrar e reconfigurar recursos internos e externos com o objetivo de manter uma

vantagem competitiva (Teece, 2014).
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Implicagdes Teoricas e Préaticas

Teoricamente este estudo veio contribuir para a expansdo do modelo de
Westerman e colaboradores (2014) e permitiu perceber melhor quais os efeitos que a
transformacéo digital e a lideranca tém na satisfacdo dos colaboradores, neste caso, que
trabalham em agéncias de viagens.

Apesar do efeito de mediacéo da capacidade digital na relagdo entre a capacidade
de lideranga e a satisfagdo néo se ter verificado, foi possivel chegar-se a novas conclusfes
sobre a teoria das capacidades dindmicas, nomeadamente, e ao contrario do que a
literatura afirma (Eienhardt & Martin, 2000; Karnaet al., 2015; Pavlou & El Sawy, 2011),
que existem setores em que as capacidades dindmicas podem, por si sd, constituir uma

vantagem competitiva.

Quanto as implicacbes praticas que este estudo releva, estas sdo dirigidas aos
lideres e responsaveis pelo aumento das capacidades digitais dos seus colegas e
consequente transformacéo digital do negocio, tais como os diretores de departamentos e

chefes de agéncia.

Um bom lider, segundo Yukl e Mahsud (2010), € uma pessoa versatil e que é
capaz de adequar o seu estilo de lideranga consoante a situacdo. Os resultados deste estudo
permitem concluir que a capacidade de lideranca tem um efeito significativo e direto na
satisfacdo dos colaboradores, o que indica que, se a percecdo dos colaboradores
relativamente a lideranca for positiva, entdo estes também irdo estar mais satisfeitos.
Logo, os lideres devem ter uma maior atencdo, principalmente em tempos de mudanca,
como acontece numa transformacdo digital do negocio, e adotar um estilo de lideranca
mais consensual e agradavel para os funcionarios, sendo que Bass e Riggio (2006)

afirmam mesmo que este € uma mistura entre o estilo transformacional e transacional.

Relativamente a cuidados que os lideres deste setor devem ter durante uma
transformacdo digital, € importante que sejam tomadas medidas que tornem o clima
organizacional durante esta mudanga mais positivo, uma vez que este tem influéncia em
aspetos individuais e organizacionais (Patterson et al., 2005 cit in Srivastav, 2009).
Algumas das medidas que devem ser adotadas no decorrer desta mudanca, que irdo
permitir que os colaboradores se sintam mais satisfeitos durante a transi¢do, sdo o

incentivo a autonomia, o reconhecimento do trabalho realizado por cada trabalhador e a
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demonstracdo de preocupagdo com quem trabalha nas agéncias por parte das suas
direcdes (Peek, 2003).

LimitacOes e Estudos Futuros

Apesar da investigacdo proporcionar novos dados e informacgdes sobre 0 modelo
de Westerman e colaboradores (2014) e quais as suas repercussdes na satisfacdo dos
colaboradores de agéncias de viagens, existem limitacfes do estudo que sdo importantes

referir.

Primeiramente, este estudo foi realizado apenas em Portugal e com uma amostra
de participantes relativamente pequena (N=65) para ser possivel tirar conclusdes que
sejam aplicaveis a todo o pais e setor. Devido ao crescimento constante do setor do
turismo (Hojeghan & Esfangareh, 2011), seria, portanto, interessante realizar este estudo
com uma amostra portuguesa de agentes de viagens maior, de forma a ser obtidas mais
conclusdes sobre o efeito de mediacao analisado. Para além disso, tendo em conta que se
trata de um setor global (Minghetti & Buhalis, 2015), seria pertinente estudar este modelo
de mediacdo noutros paises e continentes, de forma a entender se as diferencas culturais

e sociais tambem tém influéncia nesta relacéo.

Relativamente a satisfacdo dos colaboradores, este estudo teve como base um
questionario autoadministrado e num determinado momento. Seria entdo relevante
estudar, de forma continua e ao longo de todo o processo de transformacao digital, qual

0 impacto que este tem na satisfacdo e se existem variagcdes da mesma ao longo do tempo.

Por fim, e no que diz respeito a lideranca, e uma vez que existem varios estilos de
lideranca (Bass, 1985 cit in Yahaya & Ebrahim, 2016), seria interessante avaliar de que
forma é que cada estilo tem influéncia tanto em dimensdes organizacionais, como a

satisfacdo, o desempenho e 0 compromisso, como na transformacdo digital.

Concluséo

Conclui-se que, contrario do que a teoria das capacidades dinamicas afirma
(Eienhardt & Martin, 2000; Karna et al., 2015; Pavlou & El Sawy, 2011), que unicamente
as capacidades dinamicas ndo possibilitam a obtencdo de vantagem competitiva, no

entanto, a capacidade de lideranga, a capacidade dindmica em estudo, no setor das
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agéncias de viagens portuguesas, segundo os dados recolhidos, permite por si s6 que estas

se diferenciem e destaquem dos seus competidores.

Devido aos resultados obtidos, também possivel confirmar o modelo de
Westerman e colaboradores (2014) que afirma que a capacidade de lideranca e a
capacidade digital ttém um papel fundamental numa transformacao digital bem-sucedida,
sendo que foram obtidos resultados que demonstram uma relacdo direta, positiva e

significativa entre estas duas variaveis.
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