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Objetivo do estudo
Analisar se o estilo de liderancga contribui para processo de inovagao na area administrativa.

Relevancia/originalidade

Para tornar o ambiente organizacional voltado a inovacdo e favorecer o surgimento de ideias para
melhorar ou criar processos, a lideranca possui um papel representativo com influéncia do estilo de
lideranca.

M etodologia/abor dagem
O estudo se caracteriza como uma pesquisa survey, mista e descritiva, aqual foi realizada no ambiente
administrativo em uma empresa produtora de artigos esportivos situada no Vale do Sinos.

Principais resultados

Os resultados demonstram que o estilo predominantemente adotado pelos gestores € a lideranca
transformacional e conforme os conceitos tedricos trazidos no estudo, evidenciam a contribuicéo para
ainovacao no ambito administrativo.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

A principal contribuicdo da pesquisa se apresenta em virtude de estudar o estilo de lideranca e
inovacgdes no ambiente administrativo, entende-se que a pesquisa apresenta beneficios para elucidar
como tais temas sdo aplicados neste ambiente intraorgani zacional .

Contribuicbes sociais/para a gestéo

Quanto a contribuicdo gerencial, espera-se que contribua para o desenvolvimento da lideranca das
organizagOes para estarem mais préximos do estilo transformacional ou para gque a organizacdo saiba
guais os estilos predominantes em suas estruturas.

Palavras-chave: Inovagdo, Inovacdo em Processos, Lideranca Transformacional, Lideranca
Transacional, Setor Calcadista

Anaisdo XI1 SINGEP-CIK —UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024



)

4 XII SINGEP L&) CYRUS
MAKE A DIFFERENCE

Simpésio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK12" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN: 2317-8302

LEADERSHIP STYLESAND INNOVATION IN THE ADMINISTRATIVE ENVIRONMENT: A
STUDY APPLIED IN THE FOOTWEAR CONTEXT

Study purpose
Analyze whether the leadership style contributes to the innovation process in the administrative area.

Relevance/ originality
To make the organizational environment focused on innovation and encourage the emergence of ideas
to improve or create processes, |eadership has a representative role influenced by |eadership style.

Methodology / approach
The study is characterized as a mixed and descriptive survey research, which was carried out in the
administrative environment of a sports goods producing company located in Vale do Sinos.

Main results

The results demonstrate that the style predominantly adopted by managers is transformational
leadership and, according to the theoretical concepts presented in the study, they demonstrate the
contribution to innovation in the administrative sphere.

Theoretical / methodological contributions

The main contribution of the research is presented by studying the |eadership style and innovationsin
the administrative environment. It is understood that the research presents benefits in elucidating how
such themes are applied in this intra-organizational environment.

Social / management contributions

Asfor the managerial contribution, it is expected to contribute to the development of the leadership of
organizations to be closer to the transformational style or for the organization to know which styles
predominate in its structures.

Keywords: Innovation, Process Innovation, Transformational Leadership, Transactional Leadership,
Footwear Sector

Anaisdo XI1 SINGEP-CIK —UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024



4 Xl SINGEP L5k} CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade

CIK 12" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

OS ESTILOS DE LIDERANCA E A INOVACAO NO AMBIENTE
ADMINISTRATIVO: UM ESTUDO APLICADO NO CONTEXTO CALCADISTA

1 Introducéo

Em tempos de competitividade de mercados globais, as empresas concorrem com
organizacGes de diversos paises e ter processos e produtos inovadores sdo meios de
sustentabilidade de seus negdcios. As organizacdes conseguem ser competitivas gerindo de
forma eficaz o presente e, paralelamente, criando inovagOes (Waite, 2014; Nacinovic et al.,
2009).

Neste contexto, a inovacdo advém para tornar as organizacdes capazes de enfrentar as
adversidades do mercado, ou até mesmo, para explora-lo por uma 6tica diferente. Para isso, as
organizac@es necessitam desenvolver processos inovadores e flexiveis (Mahmood & Mubarik,
2020). Corroborando, Schmiedel e Vom Brocke (2014), colocam que para as organizacdes
sobreviverem e/ou crescerem nos mercados atuais ou em novos mercados, a incorporacao de
inovacdo no ambito organizacional ou nos processos torna-se especialmente crucial quando
propicia a serem ageis e competitivas.

A inovacdo de processos se configura em uma redefinicdo estratégica das rotinas
organizacionais, contemplando alteragdes substanciais em seus processos, sistemas e
ferramentas. Com isso, é possivel alcancar um processo continuo de otimizacdo e uma
abordagem sistémica para a gestdo empresarial (Tarafdar et al., 2013; Un & Asakawa, 2015).

Para tornar o ambiente organizacional voltado a inovacao e favorecer o surgimento de
ideias para melhorar ou criar processos, a lideranca possui um papel representativo. Conforme
Bass (1993), a organizagao se desenvolve em grande parte a partir da sua lideranga, enquanto a
organizacdo também pode afetar o desenvolvimento de um lider. Seguindo essa ldgica, Scott e
Bruce (1994) destacaram a importdncia que a lideranca e 0 seu apoio a inovacdo estdo
intrinsecamente relacionados com o comportamento inovador. Amabile (2004) corrobora que
0 apoio do lider e ambiente de trabalho sdo aspectos que potencializam a criatividade individual
e da equipe.

A lideranca é uma jornada compartilhada, na qual o lider e liderados se engajam na
busca de objetivos estabelecidos e é permeada por desafios, aprendizados e crescimento matuo
(Bass & Bass, 2009). Dentre os estilos de liderangas, Weber (1947) destaca o estilo transacional
como um perfil recompensador do bom desempenho e voltado para ambientes estaveis. Ja a
lideranca transformacional é voltada para os melhores resultados em ambientes dindmicos de
negdcio e para o atingimento de objetivos estratégicos, engajando suas equipes por meio da
influéncia, conhecimento e inspiracdo (Son et al., 2020).

Diante disso, buscando entender como os estilos de lideranca afetam o processo de
inovacgdo, a questdo a qual a pesquisa visa responder é: O estilo de lideranca adotado pelos
gestores da area administrativa contribui para a inovacdo de processos? Quanto ao objetivo, o
artigo visa analisar se o estilo de lideranca contribui para processo de inovagdo na &rea
administrativa. O estudo se caracteriza como uma pesquisa survey, mista e descritiva, a qual foi
realizada no ambiente administrativo em uma empresa produtora de artigos esportivos situada
no Vale do Sinos.

A principal contribuicdo da pesquisa se apresenta em virtude de estudar o estilo de
lideranca e inovacdes no ambiente administrativo, entende-se que a pesquisa apresenta
beneficios para elucidar como tais temas sdo aplicados neste ambiente intraorganizacional, pois
conforme Lukowski (2017), sdo necessarias mais investigacdes empiricas para explorar 0s
efeitos de diferentes estilos de lideranca em contextos de inovacao especificos.
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2 Fundamentacao tedrica

Ha vérias décadas, 0 estudo da lideranga ocupa um espaco central tanto na teoria quanto
na pratica da gestdo e a literatura sobre o tema demonstra a relevancia sobre os processos de
influéncia social, motivacao e desempenho nas organizac6es (Yukl, 1989). Dentre os inlmeros
significados para lideranga, visto que ndo existe uma definicdo universal, o ato de liderar
consiste em moldar comportamentos e atitudes a partir da influéncia e inspiragédo junto aos seus
liderados, visando o desenvolvimento dos envolvidos e o alcance de resultados. (OCDE, 2015;
Judge et al., 2002). Corroborando, Pamfilie et al. (2012), salientam que a influéncia dos lideres
impacta de forma significativa a performance da sua equipe. Bass e Bass (2009, p. 11)
destacam:

A lideranca como centro no processo de grupo, como uma questdo de personalidade,
como um exercicio de influéncia e de persuasdo, como resultante de comportamentos
especificos, como uma relagdo de poder, como um instrumento para alcancar metas,
como um esforco de interagdo, como um papel diferenciado, como a iniciagdo da
estrutura e como muitas combinagdes dessas definicdes.

Conforme Calaga e Vizeu (2015) e Reid et al. (2018), dentre as teorias para definir os
estilos de liderancas, a mais utilizada é a proposta por Burns, que definiu os estilos de lideranca
como transformacional e transacional. Burns (1978) define a lideranga transformacional pela
habilidade de inspirar e motivar os liderados a transcender seus préoprios interesses em prol de
um objetivo comum, enquanto a lideranca transacional se baseia em relagdes de troca, nas quais
os lideres oferecem recompensas e punicdes sobre o desempenho.

Os principios chaves da lideranca transacional sdo datados da década de 70, Burns
(1978) caracteriza o lider transacional como aquele que estabelece acordos tacitos ou explicitos,
nos quais a influéncia é exercida por meio da oferta de recompensas e beneficios em troca do
cumprimento de metas e objetivos organizacionais, configurando uma relacdo baseada na
permuta de valores e recursos. Similarmente, Bass e Avolio (1993) destacaram que os lideres
transformacionais se fundamentam em acordos, estabelecem barganhas com seus liderados,
oferecendo recompensas condicionadas ao desempenho. Sendo que a atuacdo do lider ocorre
principalmente em situacGes que os liderados desviam do estabelecido.

O estilo de lideranga transacional se caracteriza pela utilizacdo de estratégias de
recompensas em cumprimento de metas e expectativas. Essa abordagem, além de incentivar o
desempenho, visa construir um clima de confiangca mutua e reciprocidade (Nawaz & Khan,
2016). Nos estudos de Bass (1999), o autor identificou trés elementos que caracterizam o lider
transacional, sendo eles: a recompensa contingente, gerenciamento por excecao ativo e
gerenciamento por excec¢édo passivo (Quadro 1):

Componente Descricgéo
Recompensa Lider oferece recompensas por mérito, como incentivos financeiros e
Contingente reconhecimento, pela boa performance dos colaboradores.
Gerenciamento ativo por | Lider monitora e enfatiza a importancia do cumprimento das regras, adotando
excecdo medidas corretivas quando necessario para reestabelecer os padrdes.
Gerenciamento por Caracteriza por uma intervencao reativa, na qual o lider atua apenas quando
excecdo passivo necessario para garantir o alcance dos padrdes.

Quadro 1. Os trés componentes da lideranca transacional
Fonte: baseado em Bass (1999).

Além dos trés componentes, Bass (1985) aponta a laissez-faire como outro elemento da
lideranca transacional, que se refere a auséncia de comportamentos tipicos de lideranca, o que
demonstra que o lider evita tomar decisdes e se exime de responsabilidade e autoridade (Bass
& Avolio, 1995). Em contrapartida, Barbuto (2005) sinaliza que existem estudos que néo
consideram a laissez-faire no conceito transacional, pois seria a falta de lideranca. Outra viséo

Anais do X1l SINGEP-CIK — UNINOVE — Séo Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024 2



4 Xl SINGEP L5k} CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade

CIK 12" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

elencada por Bass e Avolio (1993) é que o contexto organizacional exerce uma influéncia
significativa sobre o comportamento dos lideres transacionais, que tendem a adaptar suas
praticas de gestdo as caracteristicas especificas da cultura e da estrutura a qual estdo atuando.

Nesse sentido, a lideranca transacional estd ligada a aceitacdo baixa de riscos, ou a
analise aprofundada para a tomada de decisao que resulte em menores impactos negativos para
a organizacgdo. Desta forma, buscam interpretar os cenarios em relacdo as experiéncias vividas
e, como resultado, aplicam instintivamente uma abordagem transacional em suas atitudes
(Baskarada et al., 2017). Ademais, Chavez et al. (2021), comentam que o lider transacional se
baseia no estabelecimento de padrdes sobre o que constitui um desempenho eficaz. Contudo,
os lideres transacionais apresentam uma menor orientacdo para as necessidades e 0
desenvolvimento dos colaboradores, concentrando-se principalmente na obtencéo de resultados
(Dartey-Baah, 2015). Ao longo do tempo, a lideranga transacional vem perdendo espaco para
a lideranca transformacional ou para um hibrido entre as duas, como destaca os autores Rowold
(2006), Stone (1992) e Chan et al. (2005) que nos resultados de suas pesquisas tém mostrado a
ligacdo entre as duas abordagens, principalmente, o papel crescente do estilo de lideranca
transformacional para o estilo de lideranga transacional.

O termo lideranca transformacional foi introduzido por Burns em 1978, com a
perspectiva da participacao ativa dos colaboradores na tomada de decisdes e na resolucdo de
problemas, tendo no lider um mentor para o desenvolvimento de suas competéncias e o
empoderamento da equipe (Burns, 1978). Bass (1999) salienta que o lider transformacional
desempenha um papel importante em organiza¢des que enfrentam desafios complexos e em
constante mudanca. As caracteristicas desse tipo de lider, como a capacidade de influenciar e
engajar os colaboradores, estdo associadas a entregas acima do proposto pela equipe, melhor
desempenho organizacional e maior capacidade de adaptacéo a novas situagdes.

Para Roberts (1985), a lideranca transformacional é normalmente definida como um
processo que promove mudancas nos individuos e nas organizagdes. Ao conectar a identidade
dos liderados a missdo da organizacdo, servir como modelo inspirador, desafiar seus
colaboradores e desenvolvé-los, lideres transformacionais elevam a motivagdo, o moral e o
desempenho das equipes. Esse processo € baseado na capacidade do lider de construir e
fortalecer um sistema de valores compartilhados entre os membros do grupo. Ao fomentar um
senso de propdsito comum e estimular o crescimento moral, lideres transformacionais
promovem um ambiente em que os individuos se sentem motivados a contribuir para um
objetivo maior que os interesses individuais (Calaga & Vizeu, 2015). Bass (1999) determinou
quatro caracteristicas do lider transformacional (Quadro 2).

Caracteristica Descricao

Lider inspirador, sendo referéncia e admirado por seus liderados e pares. Comunica
claramente suas aspiracdes e planos para equipe.

Comunica de forma coesa e simplificada, possibilitando o entendimento rapido e
Inspiracéo apurado de seus colaboradores. Consegue traduzir as estratégias da organizacédo para
sua equipe, sempre agregando expectativas e motivacdo para alcanga-las.

Desafia seus seguidores a romper com paradigmas estabelecidos, promovendo a
inteligéncia, a racionalidade e a busca por solu¢fes inovadoras para resolucdo de
problemas.

D4 atencéo individualizada para cada colaborador, oferecendo orientacéo e apoio para
o desenvolvimento profissional, sem comprometer a equidade no tratamento da
equipe.

Quadro 2. As quatro caracteristicas do lider transformacional

Fonte: baseado em Bass (1999)

Carisma

Estimulacdo
Intelectual

Consideracdo
Individualizada

Para Tichy e Devanna (1986), além dessas caracteristicas, os lideres transformacionais
sdo agentes de mudanca capazes de lidar com a resisténcia e tomar decisdes dificeis, mesmo
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diante de incertezas. Sua visao de futuro e capacidade de aprender com os erros os impulsionam
a transformar as organizagdes pelas quais sdo responsaveis. Como contraponto, Vizeu (2011),
relata que uma das principais limitagcdes da lideranca transformacional é a idealizacao excessiva
do lider, por vezes sendo considerado indevidamente o Gnico responsavel isolado pelo sucesso
organizacional.

Adicionalmente, Calaga e Vizeu (2015) salientam que a lideranca transformacional,
apesar de amplamente estudada, ainda necessita de uma fundamentacéo tedrica mais completa,
demandando investigacbes mais aprofundadas e métodos cientificos para corroborar suas
premissas. Em virtude disso, Bass (1999) ponderou que a lideranca ideal seria aquela que
combinasse elementos tanto da lideranga transacional quanto da transformacional. Essa
combinacdo permitiria  um melhor desempenho organizacional, impulsionado pelo
compartilhamento do conhecimento e pelo fortalecimento das relagfes. Entretanto, dentre os
estudos realizados e seus achados, a lideranca transformacional possui impacto relevante no
desempenho organizacional em um contexto global, por outro lado, a auséncia de uma lideranca
eficaz pode inibir o sucesso da organizagdo (Woods, 2019).

Do mesmo modo, Gumusluoglu e Illsev (2009) argumentam que os lideres
transformacionais sdo determinantes para o sucesso da inovacao organizacional. Além disso,
ao adotarem comportamentos transformacionais, 0s gestores podem aumentar a capacidade de
suas empresas em gerar novas ideias e processos. Os lideres transformacionais utilizam
motivacdo inspiradora e estimulo intelectual, que sdo fundamentais para a inovacao
organizacional (Elkins & Keller, 2003). Sendo a lideranca transformacional como o estilo mais
frequentemente associado a inovacao de processos (Lukowski, 2017).

2.1 Inovacéao de processos e os estilos de liderangas

A inovagdo pode ser definida como a implementacédo bem-sucedida de ideias criativas
em uma organizacdo (Hennessey & Amabile, 2009). Nesse sentido, a criatividade, portanto,
uma condic¢do necessaria, mas ndo suficiente, para a inovacdo (Amabile et al., 2004). De acordo
com os estagios e fases da inovacdo, existem os processos de ideacdo e implementacéo, sendo
a criatividade um elemento da ideacdo (Anderson et al., 2004).

O processo pode ser entendido como um conjunto de agOes interdependentes, que
transformam entradas de dados em saidas de informacdes e sdo direcionadas para a realizagédo
de um objetivo comum (Santos et al., 2023). Desta maneira, Davenport (1994) aponta que a
inovacdo de processos sustenta estratégias de: satisfacdo do cliente a partir da reducao do tempo
de ciclo do pedido, da melhoria da qualidade do servico e agilidade na solucdo de problemas;
reducdo de custos e do preco do produto ou servico através da eliminacdo de atividades
desnecessarias e que oneram 0s custos e repasse dos ganhos ao cliente; inovacdo de produtos
por meio da melhora do tempo de ciclo de desenvolvimento e maior retorno sobre o
investimento; e por consequéncia, aumento da receita, melhoria da lucratividade e aumento do
percentual de participacdo do mercado como resultados das estratégias anteriores.

A inovacdo de processo é caracterizada pela introdu¢do ou mudanca substancial nos
processos organizacionais, com o objetivo de melhorar a performance e gerar valor (OCDE,
2004). Ainda sobre as melhorias inovadoras que podem ser aplicadas aos processos, Lenka et
al. (2017) e George et al. (2014), destacam que a automatizacao e a menor interferéncia humana
s&o opcdes para tornar 0 processo mais agil, com maior controle e gerar um menor risco sobre
sua execucdo e sobre a tomada de decisdo. Do mesmo modo, para Koerich et al. (2023)
inovacdo de processo compreende a implementacdo de novas metodologias, tecnologias e
ferramentas, ou a melhoria significativa das existentes, com o objetivo de otimizar a criacéo e
entrega de produtos e servicos, abrangendo as areas administrativas e de apoio da organizagéo.
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Os autores Jia et al. (2018), destacam a importancia da liderangca como um fator
preponderante para 0 sucesso da gestdo da inovacdo nas organizagdes. Lideres
transformacionais sdo capazes de inspirar suas equipes, criar um ambiente de colaboracéo e
promover a cultura de experimentacdo, elementos essenciais para o desenvolvimento de novas
inovacdes. Chen (2014) corrobora que a inovacdo de processos esta diretamente ligada a
lideranca transformacional, assim como os colaboradores possuem igual representatividade
junto a inovacao no ambiente organizacional. Com estes dois expoentes interligados, a empresa
poderd usufruir de um ambiente que favoreca a criatividade e a inovacéo de processos.

Para Lukowski (2017), o estilo utilizado pelo lider potencializa a inovacao de processos,
uma vez que os lideres influenciam os colaboradores, apoiando as etapas da inovacdo. Embora
seja claro a afirmacdo do autor anterior, os estudos de Basu e Green (1997) fornecem evidéncias
limitadas para identificar o impacto da lideranga transformacional e da lideranga transacional
na inovacao. O autor destaca que a adoc¢do de estilos de lideranca que estimulem a proatividade
e a criatividade, como a lideranca transformacional, pode resultar em um aumento de ideias e
da inovacdo nas organizacoes. (Lukowski, 2017).

Nos estudos de Wipulanusat et al. (2017), evidencia-se que a lideranca transformacional
é o estilo mais alinhado com a inovacao de processos. Além disso, este estilo de lideranca
apresenta uma vantagem competitiva em ambientes complexos e volateis. Ao promover tanto
a exploracdo de novas ideias quanto a exploracdo de conhecimentos existentes, esses lideres
contribuem para o desenvolvimento de capital humano e para a adaptabilidade das organizagoes
(Pasamar et al., 2019). Da mesma forma, Aryee et al. (2012) e Anderson et al. (2004)
demonstram que a lideranca transformacional, ao favorecer um ambiente propicio a inovacao,
estimula o engajamento dos colaboradores e influencia a inovacéo.

Por outro lado, Bednall et al. (2018) apontam que para a lideranga transformacional ser
mais eficaz com a inovacdo, deve estimular por meio de programas estruturadas o
compartilhamento de conhecimento entre os liderados, assim como interagdes com outras areas
da organizacéo e benchmarkings.

Em relacéo lideranga transacional, os estudos destacam que néo houve efeito deste estilo
de lideranga junto a inovagdo de processos. Desta maneira, mesmo que haja capital humano
preparado, a lideranga possui papel importante para que ocorra a inovagdo. Neste sentido, a
lideranca transformacional se destaca (Costa et al., 2023). Apesar de destacar a relevancia do
lider transformacional, Khan et al. (2020) contrap6e e demonstram em seus estudos que o lider
transacional contribui para as organizacGes por meio da promocdo de comportamentos
inovadores junto aos colaboradores e no desenvolvimento de oportunidade que propicie um
ambiente criativo. Entretanto, Lukowski (2017) reforca que os estilos de lideranca estdo
alinhados com alguns aspectos do processo de inovagdo, no que tange aos efeitos de
engajamento, confianca e comportamento dos colaboradores o estilo transacional ndo se
revelou o mais adequado.

Para Costa et al. (2023), o estilo de lideranca transacional apresenta uma relacdo
negativa com a inovacdo de processos, demonstrando ter dificuldades de estimular a
criatividade e o desenvolvimento de novas ideias. Além disso, a pesquisa indica que lideres
transacionais ndo conseguem estabelecer um vinculo com os colaboradores, o que limita o
potencial inovador da organizacdo. Em contrapartida, nos estudos de Faraz et al. (2018), a
lideranca transacional teve uma relagédo positiva direta com o comportamento inovador, mas
ndo é possivel estabelecer uma equivaléncia com a lideranga transformacional. Nessa mesma
I6gica, as pesquisas de Ma e Jiang (2018), demonstraram uma relagdo positiva entre a lideranca
transacional com comportamentos criativos e inovadores.

Em suas andlises, Chavez et al. (2021) concluiram que tanto a lideranca transacional
como a lideranga transformacional tém uma influéncia positiva e significativa no
comportamento inovador. Prasad e Junni (2016), constataram que ambos os estilos de lideranca
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contribuem para inovacgdes. Contudo, a pesquisa evidenciou que a lideranca transformacional
apresenta uma influéncia mais significativa em contextos organizacionais dinamicos, sugerindo
que a capacidade de inspirar e motivar a equipe é fundamental para o sucesso da inovagdo em
ambientes complexos e volateis. No caminho de mesclar as liderangas, Bass (1985) também
acentua que a lideranca transformacional e a transacional podem se complementar, em vez de
se opor. Um lider eficaz pode combinar as caracteristicas de ambos os estilos, adaptando sua
conduta as diferentes situacfes e necessidades da equipe.

A lideranca transformacional quanto a transacional desempenha papéis importantes na
promocéao da inovacdo de processos e nos resultados das organizagées. A lideranca transacional,
ao estabelecer metas claras e recompensar o desempenho, contribui para a implementacao
eficaz das inovacdes. Por outro lado, a lideranca transformacional, ao estimular a criatividade
e a motivacdo dos colaboradores, fomenta a geragdo de novas ideias e solucdes (Hwanghbo et
al., 2022).

Diante do exposto, referente aos estilos de lideranga transacional e transformacional
com inovacao de processos, relaciona-se no Quadro 3, de forma sintetizada, os autores e seus
achados:

Autor (es) Principais achados

A inovacao de processos esta diretamente ligada a lideranca transformacional, impactando na
Chen (2014) S

performance da organizacéo.
Lukowski A lideranca transformacional parece mais adequada para inspirar e motivar os seguidores e
(2017) que isto tem um impacto positivo sobre inovacéo.
Costa et al. | O lider transacional apresenta uma relacdo negativa com a inovacdo de processos,
demonstrando ter dificuldades de estimular a criatividade e o desenvolvimento de novas

(2023) S

ideias.
Ma e Jiang H& evidéncias de relacdo positiva entre a lideranca transacional com a criatividade e
(2018) comportamentos inovadores.

Prasad e Junni | Descobriam que a lideranga transformacional e transacional influenciou positivamente a
(2016) inovacdo em ambientes dindmicos.

Quadro 3. Principais achados dos autores

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

3 Método

No tocante a abordagem do problema, esta pesquisa se classifica como mista. Para
Creswell e Creswell (2021), a pesquisa mista possibilita uma compreensdo mais profunda dos
fendmenos sociais ao combinar questionarios e perguntas abertas permitindo uma visdo mais
holistica do problema. Quanto aos seus objetivos, a pesquisa é caracterizada como descritiva, 0
que exige do investigador uma série de informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de
estudo pretende descrever os fatos e fendomenos de determinada realidade (Trivifios, 1987).

Em relacdo aos procedimentos utilizados, este estudo adotou 0 método survey, o qual é
um método de coleta de dados quantitativos, no qual um questionério é aplicado a uma amostra
representativa de uma populacdo, com o objetivo de obter informacg6es sobre caracteristicas,
atitudes e opinides de seus membros (Fonseca, 2002). Diante disso, o instrumento escolhido foi
0 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) de Bass e Avolio (1995), com escala do tipo
Likert de cinco pontos, variando de “1 — nunca” a "'5 — muito frequentemente, se ndo sempre”.
O MLQ contém 21 itens que medem a gama de comportamentos de lideranca a partir das suas
faixas de classificacOes: 9 a 12 pontos — alta, 5 a 8 pontos — moderada e 0 a 4 — baixa.

Tejeda et al. (2001) e Ozaralli (2003) salientam que o MLQ é um instrumento
consolidado na éarea de estudos organizacionais, frequentemente utilizado para medir
comportamentos dos lideres, é validado por especialistas da area e € o método mais
recomendado para avaliar a lideranca transformacional e a transacional.
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Ademais ao questionario MLQ, foram adaptadas duas perguntas abertas para tratar da
inovacdo junto a lideranca da area administrativa: Pergunta 1, adaptada de Burkhardt (2016) —
Cite os incentivos que vocé utiliza para fomentar a inovagdo junto a sua equipe; pergunta 2,
adaptada de Topanotti (2015) — Cite até trés inovagdes que ocorreram no seu departamento nos
Gltimos anos, que vocé considera mais relevantes, e que melhoraram a eficiéncia do
departamento. Para as respostas sobre as perguntas abertas, os respondentes foram
denominados de R1, R2... e sucessivamente.

A coleta de dados ocorreu por meio do formulario Google Forms, o acesso foi
disponibilizado aos respondentes por meio do link do questionario. A populacdo que foi
convidada a responder € constituida pela equipe de gestdo da &rea corporativa administrativa,
composta por 21 gerentes e 34 coordenadores, de uma organizacdo produtora de artigos
esportivos situada no Vale do Sinos. Este critério de corte aplica-se devido ao escopo do
presente estudo, que deseja analisar se o estilo de lideranga dos gestores administrativo
contribui para a inovagdo em processos. A organizacdo escolhida para participar do estudo é
uma multinacional brasileira, fundada na década de 1970 e que atua no setor de calcados e
artigos esportivos, especialista na producdo de calgados, confeccdo e acessorios. Sua sede
matriz situa-se no Vale dos Sinos, Rio Grande do Sul.

Cabe reforcar que cada gestor participou de forma voluntaria da coleta de dados. Todos
os respondentes foram informados com antecipacdo sobre a importancia do estudo. O
questionario ficou disponivel entre os dias 17 de junho de 2024 até o dia 28 de junho de 2024.
Além disso, foi assegurada a confidencialidade e anonimato das respostas, assim como, foram
tomados os cuidados para garantir a confiabilidade.

A partir do retorno das respostas, a analise dos dados ocorreu por meio da tabulagéo via
Microsoft Excel. Aplicou-se a média para as respostas quantitativas dos elementos do
questionario MLQ e do préprio MLQ. Em seguida, aplicou-se a formula de desvio padrdo para
aferir o nivel de coesdo dos retornos e por fim, analisou-se a frequéncia dos respondentes versus
a populacdo total. Na analise das perguntas abertas, aplicou-se critérios para categorizar as
respostas por semelhanca e desta forma elaborar um quadro sintese das respostas para analise
qualitativa.

4 Resultados

Nesta secdo sdo apresentadas as analises referentes aos dados coletados. A partir da
populacdo inicial de 55 gestores convidados para participar da pesquisa, 46 gestores
responderam, gerando assim uma frequéncia de respondentes de 82%. Diante das respostas
coletadas junto aos gestores do contexto administrativo da organizagéo, o estudo apresenta seus
resultados do que tange ao MLQ na tabela 1:

Estilo de Lideranca \ Fatores Média | Classificagéo Desvio Padréo
Lideranca Transformacional 8,88 | Moderada 0,67

Influéncia Idealizada 9,15 | Alta 0,61

Motivagdo Inspiradora 8,52 | Moderada 0,69

Estimulo intelectual 8,78 | Moderada 0,66

Consideracdo Individualizada 9,04 | Alta 0,69

Lideranca Transacional 7,22 | Moderada 0,94

Recompensa de contingéncia 7,13 | Moderada 0,98

Gerenciamento por exce¢do 7,30 | Moderada 0,90

Lideranca Laissez-Faire 3,33 | Baixa 0,82

Tabela 1. Resultados dos estilos de lideranca e seus fatores
Fonte: elaborado pelos autores (2024).
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As variaveis dos resultados demonstram um destaque para a lideranca transformacional
entre os respondentes, com uma média de 8,88 e um desvio padrdo 0,67. Em comparagao ao
estilo de lideranca transacional ha uma diferenca de quase 20% em termos média, a lideranca
transacional apresentou uma média de 7,22 e um desvio padrdo de 0,94. O Ultimo estagio
apresentou a lideranca laissez-faire com uma média de 3,33 e um desvio padrédo de 0,82. Desta
maneira, conforme Yukl (2013) empresas que possuem lideres transformacionais possuem um
ambiente de trabalho engajador e voltado a desenvolver os colaboradores, que se sentem
valorizados, respeitados e capacitados para contribuir com todo o seu potencial e assim desafiar
0 status quo da organizacao.

Na analise dos fatores de lideranca, pode-se ponderar como relevante os dois fatores da
lideranca transformacional que apresentaram média acima de 9 e suas classificacdes como alta.
O primeiro dos fatores se refere ao fator influéncia idealizada que apresentou a maior média
entre todos os fatores com 9,15. A influéncia idealizada se refere a capacidade de inspirar 0s
seguidores a alcancar objetivos maiores e como as pessoas confiam no lider, ndo sendo apenas
o carisma (Kouzes & Posner, 2023). O segundo dos fatores aborda a consideracao
individualizada e obteve a média de 9,04. Northouse (2021) define a consideracdo
individualizada como a capacidade do lider de demonstrar preocupacdo genuina pelas
necessidades e sentimentos dos seus liderados, criando um ambiente de trabalho positivo e de
apoio.

Em contrapartida, os fatores que tiveram a menor média foi o fator da lideranca laissez-
faire, com 3,33 e 0 Unico com classificacdo baixa, sendo este estilo caracterizado como o lider
que abdica de responsabilidade, desta forma, hd um baixo nivel de controle e superviséo (Yukl,
2013). Desta forma, visto que um dos fatores mais bem avaliados se trata da consideragéo
individualiza, denota-se que os gestores do contexto administrativo estudados preferem estar
mais proximo de seus colaboradores.

O outro fator que teve a menor média de avaliacdo, mas ja& com uma posi¢do moderada,
é recompensa de contingéncia da lideranca transacional, com a média de 7,13. Os estudos de
Walumbwa et al. (2008) e Schilling (2008) salientam que a recompensa de contingéncia possui
um papel positivo no desenvolvimento de um ambiente justo e fomenta a inovacéo por meio
compensac0es financeiras ou reconhecimento.

Em relagdo as perguntas que compde o MLQ, ressalta-se a questdo 4 - | help others
develop themselves, na qual 99% dos respondentes assinalaram as opg¢des 4 ou 5 da escala likert.
Nesse sentido, analisando as respostas da primeira pergunta aberta, a qual tratava dos incentivos
utilizados para fomentar a inovagao junto a equipe, 0 quesito que obteve maior incidéncia de
presenca nas respostas foi treinamento e desenvolvimento (Tabela 2).

Tipos Quantidade Respostas

Treinamento e Desenvolvimento 19
Reconhecimento Financeiro ou Reputacional 8
Ambiente Propicio 8
Feedbacks e avaliagbes 7
3
1

Autonomia e Engajamento
Sem incentivos

Total Geral 46
Tabela 2. Tipos de incentivo para inovagdo
Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Destaca-se a resposta do gestor R37 sobre como ele ajuda e incentiva os demais
colaboradores a inovar: “busco trazer novos conhecimentos, e fomentar isso junto a equipe para
que seja disseminado e que possa desenvolver novas possibilidades”. A lideranca
transformacional é capaz de gerenciar o conhecimento de forma estratégica, explorando as
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competéncias de especialistas e generalistas. Essa abordagem permite que as organizacgdes
alcancem um equilibrio entre eficiéncia e inovacdo (Pasamar et al., 2019).

Demais respondentes comentaram sobre o desenvolvimento a partir de um plano
individual para os colaboradores, por meio de ferramentas de ensino a distancia, benchmarking
com outras organizacdes, compartilhamento de boas préaticas e entre outras. Diante do exposto,
Dias et al. (2022) comentam que a combinacdo dos estilos de liderangas pode gerar beneficios
tanto para os colaboradores quanto para a organizacdo, favorecendo o desenvolvimento
individual e o alcance dos objetivos.

Adicionalmente, outros dois elementos se destacaram na quantidade de citacdes
apresentadas nas respostas dos gestores sobre o0s incentivos para inovacgdo, sendo eles:
reconhecimento financeiro ou reputacional e ambiente propicio. No reconhecimento financeiro
ou reputacional, destaca-se a resposta do gestor R13: “promocdes de cargo, recompensa
financeira por performance, reconhecimento pessoal e publico (ex. Elogios), metas individuais
e coletivas”. Este ponto esta alinhado com a lideranca transacional e ao fator recompensa de
contingéncia do MLQ, sendo que as recompensas podem ser utilizadas como um mecanismo
para estimular o desempenho e promover o trabalho em equipe. Desta forma, os lideres
conseguem incentivar comportamentos desejaveis e melhorar a performance (Nawaz & Khan,
2016).

Em ambiente propicio, o gestor R22 contemporizou da seguinte maneira: “Crio um
ambiente aberto a comunicagao para que as pessoas possam utilizar da sua criatividade”. Neste
sentido, Costa et al. (2023) reforcam que a lideranca transformacional que tem por caracteristica
engajar e inspirar, promove um ambiente que estimula a inovacgdo e por consequéncia resulta
em organizag¢Oes mais competitivas e flexiveis.

Entre os respondentes da pergunta como € incentivada a inovagdo na equipe, o gestor
R34 apontou: “Quanto a inovagdo h& pouco incentivo, com a¢bes pontuais, mas sem o foco
efetivo quando ao trabalho diario, o foco é mais no operacional, pouco tempo no cenario
futuro”. A ndo lideranca, laissez-faire, que se caracteriza pela auséncia de diregdo e de
responsabilidade por parte do lider pode gerar desmotivacéo, conflitos e, consequentemente,
ndo atendimento de objetivos e resultados (Chavez et al., 2021).

A (ltima pergunta aberta solicitava aos gestores para que citassem até trés inovacgoes
relevantes que ocorreram em seu departamento nos Gltimos anos (Tabela 3).

Tipos Quantidade Respostas
Automatizar e Digitalizar Processos 29
Estruturar Novo Método de Trabalho 9
Estabelecer Indicadores e Controles 5
Padronizar Processos 3
Total Geral 46

Tabela 3. Principais tipos inovagdo realizados
Fonte: elaborado pelos autores (2024).

O tipo de inovacdo que se destacou pelo maior nimero de respostas foi a automatizacao
e digitalizacdo de processos. Sobre digitalizacdo e automatizacdo de processos ou integracoes
entre sistemas é importante destacar que a lideranca transformacional é essencial para esta
transformacdo digital bem-sucedida, pois inspira os funcionérios a abracar a mudanca, 0s
capacita a usar novas tecnologias e cria um clima organizacional positivo que apoia a inovagédo
(Zhu et al., 2021).

Em algumas respostas dos gestores também houve sinalizacBes para 0 uso de
inteligéncia artificial (I1A). Gestor R5: “Automacdo de processo pela IA”. Neste quesito, Khan
et al. (2020) destacam que a lideranca transformacional é o estilo mais favoravel para
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desencadear a inovacdo através de IA, o que esta alinhado que tal estilo preocupa-se com
melhorias de processos e por estar atualizado com novos métodos e ferramentas.

Além do tipo de inovacdo que trata de automatizar e digitalizar processos, outro tipo de
inovacdo que teve um bom numero de respostas foi o de estruturar novos métodos de trabalho,
0 qual ressalta-se as respostas dos gestores R31 e R46 respectivamente: “1. Modernizacao da
forma de trabalho passando a utilizar métodos ageis; 2. Reestruturacdo da organizagdo geral do
departamento com vista a seguir padrdes de mercado; 3. Organizacdo estruturada de
demandas”; “Melhor forma na realizacdo de auditoria ciclica; Desenvolvimento de sistema para
acesso de 6nibus; Setor que mais realiza pense e Aja na unidade por dois anos”.

Para Couto-de-Souza e Tomei (2008), os lideres transformacionais conseguem ter uma
visdo melhor do futuro da organizacéo e sdo capazes de comunica-la de forma inspiradora para
seus colaboradores. Ao alinhar os objetivos individuais com a visdo organizacional, esses
lideres promovem um maior engajamento e comprometimento por parte da equipe. O quadro 4
apresenta as respostas sobre automatizacdo e digitalizacdo de processos apontadas pelos
respondentes.

Digitalizagdo por meio da reducéo do uso do papel ou de atividades manuais e a inclusdo do uso de
aplicativos digitais

R9 Digitalizacdo de processos, deixando de utilizar registros em papel.
R15 | Utilizacdo do App para resultados de salde.
R15 | Formulario digital para investigacdo de doenca do trabalho.
R15 | Assinatura digital para documento de salde eliminando a impressdo de documentos.
R19 | Holerite digital, aplicativo para ajuste de ponto e documentacdo de procedimentos.
Digitalizacdo por meio da integracéo entre sistemas e a automatizagao dos processos

R4 Definicdo de politica geral e automacao significativa do processo de créditos

R4 Integracéo de dados com instituicdes financeiras para seguranca e escala de operacdes

R13 | Uso de software integrado e automatizado para conciliagdes contdbeis (Service Now).

R13 | Automatizacdo de verificacdo de erros entre documentos fiscais do sistema fiscal (satélite) e o ERP.
Quadro 4. Principais respostas relacionadas a automatizacdo e digitalizacdo de processos
Fonte: elaborado pelos autores (2024).

De maneira geral, os resultados demonstraram uma forte relacdo para os fatores
relacionados a lideranga transformacional no questionario MLQ, para o incentivo a partir do
treinamento e desenvolvimento e da inovacdo por meio da digitalizacdo e automatizacéo dos
processos. Os lideres transformacionais atuam como mentores, investindo no desenvolvimento
de seus colaboradores. Ao compartilhar conhecimentos e experiéncias, estes lideres capacitam
seus seguidores a assumirem maior responsabilidade e desta forma alcangar seu pleno potencial
e 0s objetivos organizacionais (Bass & Avolio, 1993).

5 Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar se o estilo de lideranca contribui para a inovacao
em processos no ambito administrativo. Os resultados demonstram que o estilo
predominantemente adotado pelos gestores € a lideranca transformacional e conforme os
conceitos teoricos trazidos no estudo, evidenciam a contribuicdo para a inovacdo no ambito
administrativo. Os achados apresentados sdo relevantes porque destacam a importancia da
lideranga transformacional sobre a inovacdo de processos, além de inspirar e engajar 0s
colaboradores em um ambiente de trabalho administrativos para atingimento dos objetivos.

Os resultados das perguntas abertas também demonstraram relagdo com o conceito da
lideranca transformacional, pois entre as maneiras de incentivar a inovacao, destacaram-se 0
cuidado com as pessoas a partir de investimentos em treinamento e desenvolvimento, e com
proporcionar um ambiente propicio para contribuir com a inovacao de processos. A partir dos
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resultados pontuados, pode-se concluir que estilo de lideranca adotado pelos gestores da area
administrativa contribui para a inovacdo de processos.

Quanto a contribuicdo gerencial, espera-se que contribua para o desenvolvimento da
lideranca das organizages para estarem mais proximos do estilo transformacional ou para que
a organizacdo saiba quais os estilos predominantes em suas estruturas. Outra contribui¢do que
também & benéfica para o ambiente gerencial, seria de aplicar o questionario MLQ como
material para feedback ou para avaliagbes de desempenho.

Como limitacdo da pesquisa pode-se destacar a coleta de dados realizada somente com
os lideres dos departamentos administrativos da organizacdo. Para fins de pesquisas futuras,
estudos poderiam contemplar as organizacdes como um todo nesta mesma localidade ou de
forma a abranger outras regides e estudos que cruzassem as respostas dos gestores com 0 Viés
dos liderados ou de seus pares. Também, sugere-se que novos estudos testem outras variaveis
como compartilhamento do conhecimento, aprendizagem organizacional e interdependéncia
como e seus impactos da lideranca transformacional na inovagdo de processos, como
alavancadores do desempenho organizacional.
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