
RESUMO

O empreendedorismo surge no debate actual como a 
“máquina do desenvolvimento económico e social do 
mundo” (Zoltan Acs e David Audresch, 2003; Anne 
Zahara e Chris Ryan, 2007) porque catalisa agentes 
e !uxos, recria redes e actores, potencia a inovação e o 
valor social. Este artigo, que teve como suporte uma 
empresa de turismo do distrito de Braga, analisa uma 
orientação empreendedora no âmbito do turismo, mais 
concretamente no que concerne ao signi"cado da relação 
empreendedorismo / turismo. No espaço nodal desta 
relação surge o conceito de “cross-act agent” ou agente 
cruzador - agente que in!uencia a a"rmação da empresa 
no mercado. 
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ABSTRACT

#e entrepreneurship emerges in the present debate as a 
“machine of economical and development of the world” 
(Zoltan Acs e David Audresch, 2003; Anne Zahara e 
Chris Ryan, 2007). It catalyzes agents and !uxes, recreates 
networks and actors, empowers innovation and social 
value. #is paper examines an entrepreneurial orientation, 
within a company of Braga, in the North of Portugal. It 
regards the importance of the concept “cross-act agent” - 
agent that strengths the company performance to face the 
market - for entrepreneurship. 
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1. ENQUADRAMENTO: APROXIMAÇÃO AO CONCEITO DE 
TURISMO

O Turismo faz imaginar a existência de um espaço e um 
tempo ilimitados. Atravessado por contextos sociais, 
económicos e culturais que “fabricam” o desenvolvimento, 
está presente enquanto experiência e manifesta-se na 
consolidação do saber cientí"co que origina. Numa 
aproximação ao conceito, podemos de"nir o turismo 
como uma actividade socioeconómica que gera bens e 
serviços, que produz riquezas e que não tem fronteiras 
geográ"cas (Marcelo Ceron e Osvaldo Farah, 2005); é 
uma realidade onde !uxos e intercâmbio de pessoas e 
de culturas consubstanciam agências competitivas. Isto 
é, uma realidade que detém um peso determinante na 
economia dos países.  
Sendo, essencialmente, canais de distribuição, pela 
especi"cidade que lhes assiste, as agências turísticas (que se 
organizam em torno das operadoras) propiciam espaços nodais 
para a inovação e a criatividade. São organizações onde a gestão 
dos recursos humanos é, habitualmente, caracterizada pelos 
fundamentos dessa capacidade criativa, que se revela como 
uma exigência do funcionamento deste tipo de organizações e 
no respectivo sucesso económico e "nanceiro.  
A atitude empreendedora é aqui vista como estímulo 
positivo para o indivíduo e para a economia (Howard 
Stevenson e Carlos Jarillo, 1990; Raphael Amit, 
Lawrence Glosten e Eitan Muller, 1993; Helmut Anheier, 
2005; Alison Morrison, 2006; Duane Ireland e Justin 
Webb, 2007), enfatizando-se pela sua importância no 
desempenho das organizações (Je$rey Covin e Dennis 
Slevin, 1991) e como fundamento para a vantagem 
competitiva (Danny Miller e Peter Friesen, 1982; Michael 
Morris e Donald Sexton, 1996; David Audresch, 2003; 
Zoltan Acs e José Amoro`s, 2008). 
Colocando-se o nosso enfoque numa óptica de análise 
organizacional, o principal objectivo é analisar o 
comportamento empreendedor como catalisador de 
clientes, !uxos e recursos numa organização concreta do 
sector turístico. Pretende-se, igualmente, demonstrar que 
o comportamento desempenhado pelo empreendedor é 
transmitido através de atitudes do que denominamos como 
“cross-act agent”, conceito que pretendemos desenvolver. 

2. EM TORNO DO EMPREENDEDORISMO HOJE

O contexto mundial actual é caracterizado por um cenário 
de crise económica, ou seja, os mercados encontram-se 
instáveis e pautam-se pela incerteza. Em resposta, alguns 
investigadores referem que este cenário, com contornos 
mundiais, é propício ao surgimento de oportunidades 
para novos negócios e novas iniciativas (#omas Holmes 
e James Schmitz, 1990; Raphael Amit, Lawrence Glosten 
e Eitan Muller, 1993; Hans Landström, 2005). 
O papel do empreendedorismo na sociedade mudou 
desde o século XX. No período imediato à II Guerra 
Mundial, a importância do empreendedorismo parecia 
concepção passada (Zoltan Acs e David Audresch, 2003). 
Porém, as transformações estruturais das décadas 70 e 
80 – “crises petrolíferas, recessões económicas, progresso 
tecnológico, intensi"cação da globalização - bem como as 
transformações ao nível político em prol de uma ideologia 
mais orientada para o mercado” (Hans Landström, 
2005:4) trouxeram consigo a incerteza e o desequilíbrio. 
Sem margem para dúvidas, constituíram também as bases 
para o surgimento de oportunidades para novos negócios 
bem como para novas iniciativas económicas (#omas 
Holmes e James Schmitz, 1990; Raphael Amit, Lawrence 
Glosten e Eitan Muller, 1993; Hans Landström, 2005). 
Estas iniciativas têm explorado novas capacidades e 
oportunidades de criação de valor, recriado perspectivas 
de desenvolvimento económico e de bem-estar na 
sociedade (William Baumol, 1968; #omas Holmes e 
James Schmitz, 1990; Hans Landström, 2005). 
Foi desta forma que o empreendedorismo começou a ser 
visto como a “máquina do desenvolvimento económico e 
social do mundo” (Zoltan Acs e David Audresch, 2003:3) 
e como objecto de investigação, com especial impacto no 
mundo académico (Robert Hébert e Albert Link, 1989; 
Chirstian Bruyat e Pierre-André Julien, 2000; Zoltan Acs 
e David Audresch, 2003; Hans Landström, 2005). Por 
isso a temática do empreendedorismo tem, nas últimas 
décadas, atraído um crescente número de investigadores, 
provenientes de diversas áreas disciplinares e de variadas 
correntes teóricas, perspectivando, por isso, objectivos 
diferentes. 
O carácter multidisciplinar, visível na diversidade de 
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estudos neste domínio, re!ecte, não só a crescente 
complexidade do empreendedorismo, mas enfatiza 
também, as di"culdades conceptuais decorrentes da 
inexistência de consensos quanto à própria de"nição do 
conceito de empreendedorismo (James Carland et al., 
1984; Scott Shane e S. Venkataraman, 2000).
 Ao longo das últimas décadas, tem sido possível identi"car 
diferentes vertentes no estudo do empreendedorismo 
(Raphael Amit, Lawrence Glosten e Eitan Muller, 
1993; Scott Shane e S. Venkataraman, 2000; Zoltan 
Acs e David Audresch, 2003). Tendo em linha de conta 
as preocupações da comunidade académica quanto 
à necessidade de reforçar a dimensão conceptual do 
conceito de empreendedorismo (Howard Stevenson e 
Carlos Jarillo, 1990), é possível identi"car, segundo Hans 
Landström (2005:13), três abordagens que suportaram 
a nossa observação de empreendedorismo (ver Quadro 
1), as quais enfatizam diferentes aspectos do conceito, 
como sendo: o “empreendedorismo com função do 
mercado, o empreendedor como um indivíduo, e o 
empreendedorismo como um processo”. Estas diferentes 
perspectivas re!ectem, naturalmente, a in!uência 
das áreas disciplinares à luz das quais o conceito de 
empreendedorismo é enquadrado.

Questão principal Disciplina 
básica Contribuições

O que acontece quando os 
empreendedores agem?

– Efeitos do 
empreendedorismo

Economia

Função através do qual o 
sucesso é obtido

- Empreendedorismo com 
função do mercado

Porque agem os 
empreendedores?

– Causas do 
empreendedorismo

Psicologia/
Sociologia

Importância do Individuo

- Empreendedor como um 
indivíduo

Como agem os 
empreendedores?

- Entre as causas e os efeitos 
do empreendedorismo

Gestão

Comportamento de sucesso 
do empreendedor

- Empreendedorismo como 
um processo

Quadro 1 - Contribuições das disciplinas do empreendedorismo 
- Fonte: Adaptado de Howard Stevenson e Carlos Jarillo (1990).

A primeira abordagem evidenciada por Hans 
Landström (2005) prende-se com a tradicional união do 

empreendedorismo com as ciências económicas. Nesta 
abordagem, os investigadores procuram compreender 
os resultados das acções dos empreendedores, ou seja, o 
que acontece quando os empreendedores agem (Howard 
Stevenson e Carlos Jarillo, 1990). A segunda corrente, 
designada de psicológica/sociológica, realça a dimensão do 
empreendedor/indivíduo nas ciências comportamentais. 
Nesta perspectiva, o objectivo é procurar compreender 
as motivações dos empreendedores (Howard Stevenson 
e Carlos Jarillo, 1990; Scott Shane e S. Venkataraman, 
2000). Por último, a terceira abordagem destaca a área 
de estudos da gestão, em que se pretende aferir de que 
forma é que os empreendedores agem (Howard Stevenson 
e Carlos Jarillo, 1990; Scott Shane e S. Venkataraman, 
2000).
De notar que estas abordagens podem ser consideradas 
não tanto como divergentes, mas antes como 
complementares, pelo que os aspectos realçados nas 
diferentes abordagens assumem um carácter central 
no estudo do empreendedorismo (Zoltan Acs e David 
Audresch, 2003). Neste sentido, o empreendedorismo é, 
segundo Alison Morrison (2006:194) “multidisciplinar 
e dinâmico” e consolida-se como um dos mais 
importantes elementos promotores da inclusão social e 
o desenvolvimento económico, tornando-se num tema 
prioritário nas discussões referentes ao desenvolvimento 
económico e ao futuro da sociedade.
O nosso eixo de abordagem é especialmente suportado 
pela terceira abordagem, ao pretender analisar o conceito 
“cross-act agent”1, enquanto agente, interno à organização, 
capaz de catalisar sinergias, para uma a"rmação consistente 
da empresa no mercado. “Cross-act agents”, não são, 
obrigatoriamente, operacionais, mas elementos que 
humanizam o serviço, usando transparência, honestidade 
e promovendo relações de con"ança. Em consequência 
desta atitude, contribuem, fortemente, para in!uenciar 
positiva, ou negativamente, a reputação da empresa no 
mercado.

��$� FULDomR� GR� FRQFHLWR� ³FURVV�DFW� DJHQW´� IRL� LQÀXHQFLDGD�
SHOR�FKDPDGR�³7UXVW�$JHQW´��FRQVLGHUDGR�DJHQWH�SRGHURVR�
SHOD� IRUPD� FRPR� XWLOL]DP� DV� IHUUDPHQWDV� GD� :HE� H� SHOD�
FDSDFLGDGH�SDUD�FRQHFWDUHP�SHVVRDV�H�FRQVWUXtUHP�UHODo}HV�
SDUD�XPD�UHSXWDomR�SRVLWLYD�GDV�HPSUHVDV��YHU�&KULV�%RUJDQ�
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3. O EMPREENDEDORISMO NO TURISMO - O CONCEITO 
DE “CROSS-ACT AGENT” (AGENTE QUE INFLUENCIA A 
AFIRMAÇÃO DA EMPRESA NO MERCADO)

As empresas turísticas têm vindo a assumir uma importância 
no seio das políticas nacionais e comunitárias, resultante 
do reconhecimento da sua importância em termos de 
expansão das economias. Cada vez mais confrontadas 
com os novos contextos das sociedades, vem-lhes sendo 
exigida uma gestão cada vez mais pro"ssional, assente na 
utilização de práticas mais actuais e menos intuitivas. E 
se esta consciência existe, o conhecimento dos factores 
que determinam os níveis de sustentabilidade e de 
empreendedorismo nem sempre é claro, para que possa 
ser acrescida a sua e"cácia.
No que ao presente estudo compete, pretende-se saber 
até que ponto é que a apropriação de uma determinada 
prática de gestão de recursos humanos in!uencia o sucesso 
económico deste tipo de empresas. Face ao horizonte 
temporal e geográ"co com que foi executado, não poderia 
nunca abordar toda a riqueza da problemática da gestão 
para o empreendedorismo e a sustentabilidade, que só será 
possível captar a partir de um sistema de monitorização 
desenvolvido em torno de dinâmicas entre organizações 
do sector.
Daí a opção ter sido dar visibilidade ao conceito de “cross-
act agent”, através de um estudo de caso e, especi"camente, 
da análise aos inquéritos à satisfação dos seus clientes. 
Trata-se, diríamos, de uma interpretação exploratória, 
numa tentativa de identi"car um conjunto mínimo de 
atributos necessários a uma prática de gestão promotora 
do sucesso económico. 
“Cross-act agents”, como atrás referimos e como podemos 
observar no grá"co 1, são elementos integrantes da 
empresa, que desempenham um papel de articulação 
nodal e sistémica, por reunirem determinados atributos, 
como:

%� Pela con"ança que inspiram nos consumidores;
%� Pelas capacidades e habilidades que catalisam e 

procuram catalisar nos outros;
%� Pela comunicação estabelecida;
%� Pelas relações propiciadas.

Grá"co 1 – “Cross-Act Agent”
Fonte: Elaboração própria

Tendo como ponto de partida olhar o empreendedorismo 
através de um agente de articulação nodal e sistémica 
(“cross-act agent”) observamos um conjunto de questões 
que são parte do inquérito à satisfação dos clientes de uma 
agência de viagens.
Elegemos os critérios de “porque optou pela empresa para 
viajar”, abordados no inquérito da seguinte forma:
Escolha as razões que melhor justi"cam a sua opção pela ET2:

%� Honestidade e transparência
%� Relações genuínas
%� Empatia dos funcionários
%� Garantia/Con"abilidade
%� Reputação da empresa

3.1. O caso de estudo – Empresa de Turismo (ET) do 
Norte de Portugal

A ET foi criada em 1981, em Vieira do Minho, pelo 
progenitor do actual proprietário, como empresa de 
táxis. Em 1986, devido ao aumento de volume de 
trabalho e procura de transporte colectivo adquiriram 
dois autocarros. Nesta mesma data, estabeleceram uma 
parceria com um Parque Aquático, no Algarve, de serviço 
de transporte regular de passageiros, nos meses de Verão. 
Contudo, a sobrevivência desta empresa não foi fácil. De 
1986 a 1998, a empresa acumulou uma divida de 650 
mil euros, devido a problemas pessoais do progenitor. A 
partir de 1998, dada a divida contraída, a empresa não 
conseguia prosseguir o seu ritmo de trabalho e esteve 
completamente inactiva. O seu "lho nesta altura inicia 
uma outra empresa para conseguir liquidar as dívidas 
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acumuladas, que só foram possíveis serem liquidadas 
volvidos cinco anos, em 2003. 
É assim, a partir de 2003, que o actual proprietário (o 
"lho) mantém rotas regulares de transporte colectivo 
escolar entre municípios do Minho e Trás-os-Montes, bem 
como a parceria com o Parque Aquático, detém agência 
de viagens aberta ao público, conta com uma frota de 40 
autocarros e mini-autocarros, garante o posto de trabalho 
a 52 funcionários, e possui um volume de negócios anual 
no valor de 1.255.058,36 €.
3.1.1. Metodologia de análise
A abordagem da presente investigação teve origem em duas 
questões básicas. Partindo de uma empresa concreta de turismo, 
procuramos levantar o véu sobre (1) os factores que potenciam ou 
inibem o desenvolvimento de uma orientação empreendedora 
e, nesta última, (2) a existência, ou não de uma relação entre 
empreendedorismo e o “Cross-act Agent” (traduzido o termo 
como agente de articulação nodal e sistémica).
Os dados para esta investigação foram obtidos através da 
observação directa, da consulta de documentos variados e 
de um questionário, especialmente orientado para avaliar 
a satisfação.
Foi criada uma base de dados com os resultados de 203 
questionários, que analisamos realizando uma análise 
estatística descritiva e de cruzamento de varáveis.
No quadro 2, procurou-se evidenciar os principais 
resultados. Registe-se que foram questões a que os 
respondentes aderiram, em média, em 70% dos casos, o 
que revela a importância dada às questões.

Indicador de satisfação %

Honestidade e transparência 52,7

Relações 
genuínas

Harmonia do grupo 52,2

Laços de amizade criados durante a viagem 44,3

Empatia dos funcionários 44,3

Garantia/
Con!abilidade

Preço da viagem 41,4

Qualidade do programa 44,3

Reputação da 
empresa

Pro!ssionalismo 42,4

Fama da empresa 21,7

Quadro 2 – Indicadores de satisfação que dão visibilidade ao 
conceito “cross-act agent” - Fonte: Elaboração própria (2010)

4. EM TERMOS DE CONCLUSÃO

Na procura de explicações para o aumento do volume de 
negócios e da conquista de uma situação de sustentabilidade 
"nanceira da empresa, optou-se, intencionalmente, 
por interpretar, os indicadores de satisfação, no sentido 
de dar visibilidade ao ambiente organizacional que, na 
ET, favorece o maior grau de satisfação dos clientes. 
A desconstrução dos resultados e, sobretudo, a sua 
identi"cação com a "gura do agente de articulação nodal e 
sistémica, preocupação presente na empresa, veio chamar 
a atenção para a oportunidade dos estudos actuais sobre 
conceptualização comportamental do empreendedorismo 
social, propostos por Ganesh Prabhu (1999); Gillian 
Mort, Jay Weerawardena e Kashonia Carnegie (2003) e Jay 
Weerawardena e Gillian Mort (2006) e para a identi"cação 
do conceito de empreendedorismo, enquanto fenómeno 
comportamental (Sally Hibbert, Gillian Hogg e #eresa 
Quinn, 2002; Moshe Sharir e Miri Lerner, 2006).
Ademais, sendo um dado adquirido que nas organizações 
os vários sectores convergem, integrando propósitos 
sociais e métodos para a sustentabilidade do negócio, para 
que o empreendedor imagine e realize visões (Marcelo 
Ceron e Osvaldo Farah, 2005), terá que ter garantida a sua 
operacionalidade, através de três componentes: a gestão 
do risco, a inovação, e a proactividade (G. T. Lumpkin e 
Gregory Dess, 2001; Morris et al., 2007; Ken Chadwick, 
Tim Barnett e Sean Dwyer, 2008; Trevis Certo, Todd 
Moss e Jeremy Short, 2009).
Estes componentes constituem a base da escala de 
comportamento empreendedor desenvolvida por Je$rey 
Covin e Dennis Slevin (1989). Alegam os autores que 
estes componentes têm mais vantagens do que os modelos 
e as teorias de empreendedorismo tradicionais (que 
incidiam sobre as características cognitivas ou culturais do 
indivíduo empreendedor) dado que re!ectem a “visão da 
organização baseada nos recursos, bem como se relaciona 
com o conceito de capacidade organizacional” (Shahid 
Bhuian, Bulent Menguc e Simon Bell, 2005:10).
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Anexo 1 – Questionário de satisfação ao cliente da ET
Instruções de resposta ao questionário:
A procura de melhoria contíua, com vista a uma cada vez melhor prestação do nosso serviço, é o principal compromisso 
estabelecido pela nossa organização. Por conseguinte, a sua opinião é fundamental para que possamos criar novas alternativas e 
oferecer um atendimento/prestação cada vez mais e"caz. Não há respostas certas ou erradas relativamente a cada um dos itens, 
pretende-se apenas a sua opinião pessoal e sincera. Assinale com um X. Este questionáio é de natureza con!dencial e anónima.

1. Género                                                                                                                               Mascolino Feminino

2. Idade                                                                                                                                Até 19 anos Entre 20 e 29 anos Entre 30 e 39 anos

Entre 40 e 49 anos Entre 50 e 59 anos Entre 60 e 69 anos

Entre 70 e 79 anos Mais de 80

3. É a primeira vez que viaja com a ET?                                                                              Sim Não

Se respondeu Sim avance para a questão 5

4. Escolha três razões que melhor justi!cam a sua opção pela ET

A. Empatia pelos funcionários

B. Harmonia do grupo com quem viaja regularmente

C. Honestidade da ET

D. Qualidade do programa de viagem

D. Laços de amizade criados durante a viagem

E. Reputação da empresa

F. Preço da viagem

G. Trabalho rigoroso e pro!ssional

5. De uma forma geral, como classi!ca:

O acompanhante de viagem …
Grau de Satisfação

Muito insatisfeito Insatisfeito Pouco Satisfeito Satisfeito Muito Satisfeito

Cortesia

Esclarecimentos prestados
Flexibilidade e autonomia para resolver questões individuais 
e/ou colectivas
Trabalho rigoroso e pro!ssional

O motorista …
Grau de Satisfação

Muito insatisfeito Insatisfeito Pouco Satisfeito Satisfeito Muito Satisfeito

Cortesia

Qualidade e segurança de condução
Flexibilidade e autonomia para resolver questões individuais e/
ou colectivas
Trabalho rigoroso e pro!ssional

6. Comentários adicionais (opcional): 
__________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________
Muito obrigado(a) pela sua colaboração.


