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RESUMO

As organizagcbes dependem, cada vez mais, da sua capacidade de inovar para
sobreviver no atual cenério global de rapidas mudancas e intensa competicao.
Culturas de sucesso, construidas ao longo de épocas passadas, podem ndo conseguir
sustentar um desempenho inovador. Nessa perspectiva, a promog¢ao de uma cultura
orientada para a inovacgao tem sido uma das metas de grande parte das organizacgoes.
Diante deste cenario, esta pesquisa tem como objetivo analisar o papel da lideranca
na promocao da cultura de inovacdo em industrias da Regido Metropolitana de
Salvador, Bahia. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa, por meio de
entrevistas online, com 16 lideres de empresas industriais dessa regidao que
promovem a cultura de inovagdo. Os dados coletados foram examinados a luz da
Teoria Fundamentada em Dados. Os resultados revelam uma percepcao de lider
coerente com as caracteristicas da lideranca transformacional, focado em desenvolver
e motivar os liderados, com a capacidade de gerenciamento, voltada para o
planejamento, coordenacado dos recursos e acompanhamento das metas. Além disso,
foram identificados o0s seguintes aspectos: habilidades necessarias ao lider para
promocao da cultura de inovacéo; mecanismos utilizados para estimular novos valores
no ambito da equipe sob sua lideranca; estratégias que favorecem o trabalho em
equipe, o intercambio de expectativas entre lider e liderados e o processo de
feedback; e também dificuldades e facilidades encontradas pelos lideres. O estudo
sugere que os lideres entrevistados reconhecem a sua responsabilidade e a
necessidade de investir tempo em um processo de mudanca de cultura de longo
prazo. Esta pesquisa almeja contribuir para a promocéo da cultura de inovacdo em

industrias e para a atuacdo dos lideres como catalizadores da inovacéo.

Palavras-chave: Lideranca - Gestao. Cultura - Inovacédo. Inovacgéo. Indastria.



ABSTRACT

Organizations increasingly depend on their ability to innovate in order to survive in the
current global scenario of fast changes and intense competition. Successful cultures,
built over the past, may not be able to keep innovative performance. Under this
perspective, the promotion of an innovation-oriented culture has been one of the goals
of a great part of organizations. Given this scenario, this research aims to analyze the
leadership role in the culture of innovation development in industries of Salvador
Metropolitan Area, State of Bahia. Therefore, a qualitative research was carried out,
through online interviews, with 16 leaders of these industrial companies, who promote
the culture of innovation. The collected data was analyzed under the Grounded Theory.
The results reveal a perception of a leader that combines transformational leadership,
focused on developing and motivating followers, with management capacity, focused
on planning, coordinating resources and monitoring goals. In addition, the following
aspects were identified: leader’s necessary skills to promote the culture of innovation;
mechanisms used to stimulate new values in the team; strategies that enable
teamwork, expectations exchange between leader and followers and feedback
process; and also the difficulties and facilities of the leaders. The study suggests that
leaders recognize their responsibility and the need to invest time in a long-term culture
change process. This research expects to contribute for the promotion of culture of

innovation in industries and for the leaders” performance as innovation catalysts.

Keywords: Leadership - Management. Culture - Innovation. Innovation. Industry.
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1 INTRODUCAO

O futuro das organizacdes depende, cada vez mais, da sua capacidade de
inovar. O mundo esta mudando a uma velocidade na qual os sistemas, estruturas e
culturas, construidas ao longo do século passado, ndo conseguem acompanhar as
novas demandas de mercado (KOTTER, 2014). No atual cenario global de rapidas
mudancas e de acirrada competicdo, produtos, servicos e modelos de negdécio
tornam-se comodities. Quando a empresa ndo acompanha as mudanc¢as do mercado,
perde a capacidade para se manter no seu negécio (JAMES; DROWN, 2012). Hogan
e Coote (2014) afirmam que, nesse contexto, os mercados sdo, cada vez mais,
dindamicos e competitivos, sendo a inovagado considerada um pré-requisito para o
sucesso.

Diversos pesquisadores, a partir da crescente relevancia do tema inovagao,
tém se dedicado a estudar quais fatores contribuem ou impedem o desenvolvimento
nas organizacfes (PISANO, 2019; WU et al., 2019; HYNES; MICKAHAIL, 2019;
VILTARD; ACEBO, 2018; HESKETT; KOTTER, 1994). Dentre estes agentes, a cultura
organizacional e mais recentemente o construto cultura de inovacéo tem sido objeto
de estudos que buscam entender e confirmar sua relagdo com o desempenho da
inovacdo em diferentes paises e formas de identificar elementos que promovam sua
consolidagdo (DOBNI, 2008; NARANJO-VALENCIA; CALDERON-HERNANDEZ,
2018). Pesquisadores nacionais também tém se dedicado ao tema face os desafios e
a importancia que a cultura de inovacéo representa para as empresas brasileiras
(DUTRA; ALMEIDA, 2018; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2015; TERRA, 2012;
GODOY; PECANHA, 2009).

Estudos apontam que uma cultura voltada para inovagdo tem se mostrado
determinante para o alcance de desempenho diferenciado e obtencédo de vantagem
competitiva (BARNEY, 1986; HOGAN; COTE, 2014; HESKETT; KOTTER, 1994).
Dessa forma, o desenvolvimento de uma cultura de inovacéo tem sido meta de varias
organizacfes, que a identifica como caminho para se manterem competitivas
(PISANO, 2019; KAPLAN, 2017; SANTOS, E., 2014; VILTARD; ACEBO, 2018;
WUNKER, 2015).

A baixa presenca de uma cultura de inovacao no Brasil e nas empresas foi
relatada por lideres empresariais como principal motivo para o baixo grau de inovagao

na industria brasileira (CNI, 2019). A Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica (PINTEC),
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triénio 2012-2014, com 132.529 empresas, apontou que 64% das indastrias do
territério nacional foram classificadas no critério “baixa ou nao realizou” introducao de
inovacdes entre 2012 e 2014. A rigidez organizacional foi citada por 42,6% das
industrias como um problema ou obstaculo para inovar.

Kirsner (2018) destacou a pesquisa realizada pelo Innovation Leader, em
2017, com 270 lideres mundiais, a qual aponta a cultura nas grandes empresas como
um fator inibidor para inovagao na perspectiva de 45% dos respondentes da amostra.
Segundo o autor, tentativas para introduzir mudancas e realizar experimentos sdo em
geral tratados com resisténcia.

A cultura de inovacdo pode ser desenvolvida e gerida nas organizacdes
(PISANO, 2019; KAPLAN, 2017; TERRA, 2012; AMABILE, 1998; HESKETT,;
KOTTER, 1994; SCHEIN, 2004). Construir e estabelecer praticas gerenciais que
promovam comportamentos e ambientes voltados para inovagao, sem perder o foco
na eficiéncia operacional e nos resultados previstos € um desafio nas organizacoes.
Nesta construcdo, a atuacéo da lideranca é fundamental para promover a mudanca
desejada.

Os lideres devem assumir a responsabilidade de definir novos
comportamentos e praticas gerenciais (VILTARD; ACEBO, 2018). Segundo Ahmed
(1998), os gerentes seniores desempenham um papel critico na formacéo da cultura,
uma vez que sao capazes de priorizar inovacao, bem como envidar esforcos em
termos de recompensas, por exemplo, para se proteger da complacéncia.

Segundo Mazars (2017), apenas um em cada cinco lideres declara dedicar o
tempo ideal em questdes relacionadas a cultura. Um terco sustenta que o alinhamento
entre a cultura desejada e o que realmente existe no negdcio ndo esta claro. Metade
deles ressaltou que existem lacunas significativas entre a estratégia empresarial e a
cultura organizacional.

Assim, a consolidacdo de uma cultura que sustente desempenho e inovacéo
de forma sistematica depende, além de outros fatores, da atuacdo da lideranca
(HESKETT; KOTTER, 1994; AHMED, 1998; GROYSBERG et al, 2018). Na pratica,
nota-se que a responsabilidade pela construcdo de uma cultura de inovacéo recai,
geralmente, sobre a area de recursos humanos ou de consultorias externas (PISANO,
2019; KAPLAN, 2017) e a construcdo de uma cultura de inovagdo nem sempre €
percebida como um processo sistémico e de longo prazo em cada empresa (PISANO,
2019; SANTOS, E., 2014; DOBNI, 2008; SCHEIN, 2004).
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Dutra e Almeida (2018) confirmam que estudos empiricos sobre o construto
cultura de inovacado ainda sédo incipientes, principalmente em industrias nacionais e
Nagano e Stefanovitz e Vick (2014) apontam a caréncia de trabalhos que analisem a
realidade das praticas de gestdo da inovacdo no mundo e, em especial, no Brasil.
Estes autores destacam, ainda, a necessidade de se avaliar, em maior profundidade,
a relacdo entre o contexto organizacional e o desenho dos processos de inovagcéo em
cada organizagao.

A escassez de estudos sobre cultura, inovagcdo e, mais especificamente,
sobre promocao da cultura de inovacao em industrias brasileiras em geral e, na Bahia,
reforcam a necessidade de pesquisas que tratem deste objeto para que os resultados
sejam socializados em funcdo de se adequarem a determinada industria ou
organizacgao para gque a cultura de inovacao seja considerada como um dos principais
instrumentos de gestao.

A partir desta problematica, foi levantada a seguinte questédo norteadora para
este trabalho: como a atuacdo de liderancas em empresas industriais de grande e
médio porte, da Regido Metropolitana de Salvador (RMS), influencia a promocéao de
uma cultura de inovacgao?

A RMS foi instituida pela Lei Complementar n° 14/1973, atualizada pela Lei
Complementar N° 32/2009, compreende 13 municipios, responde por 53,7% do
produto interno bruto (PIB) do Estado da Bahia e abriga dois grandes polos industriais:
o Polo Industrial de Camacari e o Centro Industrial de Aratu (SEDUR, 2015).

Os resultados desta pesquisa podem contribuir para o meio académico com
novas analises e informagcdes acerca da visao, prioridade e préaticas adotadas para
promocdo da cultura de inovacdo nas industrias, visando a competitividade e
sustentabilidade dos negdcios. Além disso, contribuir para a formacéo de gestores e
profissionais da industria, o que pode trazer implicacdes para o desenvolvimento da

Regido Metropolitana de Salvador.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho foi avaliar a influéncia da liderangca na
promocao da cultura de inovagcdo em empresas industriais localizadas na Regiao

Metropolitana de Salvador.
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Os objetivos especificos foram:

a) Descrever a concepcao dos entrevistados sobre o significado de ser lider;

b) Caracterizar as principais habilidades de lideres para promover a cultura de
inovacao na perspectiva dos lideres;

c) ldentificar comportamentos do lider na gestdo de equipes que atuam com
inovacao;

d) Identificar as principais dificuldades e facilidades dos lideres na promocao de

uma cultura de inovagao.

1.2 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO DE MESTRADO

A pesquisa foi organizada em quatro capitulos.

Este primeiro capitulo corresponde a Introducéo e apresenta a definicdo do
problema, os objetivos, a importancia da pesquisa e organizacao desta Dissertacao.

O segundo capitulo refere-se a revisdo da literatura especificada, que
compreende 0s seguintes subtemas: inovacdo como processo de gestao, cultura de
inovacgao e o papel da lideranca na construcéo da cultura de inovacao.

O terceiro capitulo enuncia os aspectos metodologicos. Sao apresentadas as
fontes de dados, técnicas de pesquisa, instrumentos para investigacao e etapas da
pesquisa aplicados no desenvolvimento do estudo.

O quarto capitulo é dedicado a apresentacdo dos dados/evidéncias, a
respectiva andlise/interpretacdo e a discussado, o que possibilitou a exposicdo dos
resultados encontrados e a sua relagdo com a literatura.

Além destes capitulos, sdo apresentadas consideracbes finais e
recomendacdes gerais sinalizadas, principalmente, para a realizacdo de trabalhos
futuros por pesquisadores que desejem investigar o tema abordado nesta

investigacdo e, ainda, as referéncias que contribuiram para a discussao e apéndices.
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2. REVISAO DA LITERATURA ESPECIFICADA

Neste capitulo € apresentada a revisdo da literatura especificada
fundamentacao tedrica desta pesquisa. Os principais temas abordados sdo: inovagéao

como processo de gestao, cultura de inovagao e o papel da lideranca na Inovagéao.

2.1 INOVACAO COMO PROCESSO DE GESTAO

O tema inovagcdo passou a ter maior relevancia a partir dos estudos
desenvolvidos por Schumpeter (1982) que procurou compreender o0s ciclos
econbmicos do capitalismo a partir do desenvolvimento tecnolégico. Na sua visdo, a
evolucdo econdmica ocorre por meio de rupturas e descontinuidades em razdo do
surgimento de um novo bem, ou de um novo processo de producao, a abertura de um
novo mercado ou de uma nova fonte de matéria-prima. Dessa forma, empresas
estabelecidas perdem seus mercados para produtos mais competitivos lancados por
outros concorrentes. Em seu trabalho, discutiu o processo da “destruicao criativa”, em
gue as empresas, ha constante busca por vantagem competitiva por meio de novas
combinacgdes de recursos geram o novo, eliminando conceitos e regras vigentes.

Os termos inovacao, criatividade e invencdo muitas vezes sao utilizados
equivocadamente de forma semelhante. Apesar de interconectados, ndo possuem o
mesmo significado. Diversos autores consideram a inova¢gao como um processo onde
ao menos trés estagios estdo sempre presentes: a) geracdo de ideias, b)
implementac&o das ideias por meio de projetos e c) a difusdo da novidade no mercado
(TIDD; BESSANT; PAVVIT, 2008; OSLO; 2005).

A etapa de geracédo de ideias demanda maior intensidade de esforco criativo
e entrega, como resultado principal, a identificacdo de uma nova oportunidade a ser
explorada (TIDD; BESSANT; PAVVIT, 2008; GOFFIN, MITCHELL, 2016; NAKANO,
WECHSLER, 2018; BROWN 2018). Dessa forma, a origem da inovacéo muitas vezes
reside no processo de geracao de ideias criativas dos colaboradores, que podem estar
atuando de forma isolada ou por meio de grupos de trabalho colaborativos nas
organizacoes.

A criatividade, segundo Amabile (1996), representa a capacidade de produzir
uma ideia original, util e adaptada ao contexto em que se manifestou. Pode ser

entendida como um construto multidimensional envolvendo variaveis cognitivas,
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caracteristicas de personalidade, aspectos familiares e educacionais e elementos
socioculturais do individuo (NAKANO; WECHSLER, 2018).

Para Revilla (2019), enquanto a criatividade é percebida como um atributo do
individuo, a inovacdo é uma capacidade aprendida pela organizacdo e aponta que o
processo de geracao de ideias tem uma natureza investigativa, levando as empresas
a se engajar em pensamento divergente por meio de pesquisa, descoberta,
experimentacdo, tomada de risco, flexibilidade e variagao.

Tanto para Revilla (2019) como para Amabile (1996), os gestores podem
promover a criatividade por meio de praticas que influenciem a motivacao. Nesta linha,
Alencar (1998) ressalta a importancia de se questionar uma visao exclusivamente
antropocéntrica da criatividade, sendo considerada como um fendmeno de natureza
intrapsiquico e de considerar que os fatores ambientais nas organizacdes podem
influenciar, positivamente ou negativamente, o surgimento de novas ideias.

Amabile (1996) afirma que o uso de mecanismos de motivagao extrinseca e
ou intrinseca favorecem a criatividade nas organizacdes, sendo este ultimo, o que
promove resultados mais consistente e duradouros. Segundo Pansera et al. (2016),
a motivacao extrinseca ocorre por meio de recompensas externas ao individuo por
meio da aprovacdo de pares, recompensas materiais, promog¢des ou ainda, quando
por acreditar que havera alguma consequéncia negativa como puni¢cdes ou demissao
ao se envolver em uma tarefa; de outra forma, a motivacao intrinseca ocorre sem a
necessidade de pressfes externas, decorre da paixao, interesse, desejo interno
préprio de fazer algo e obter satisfacao.

No entanto, a criatividade representa uma condi¢cdo necessaria, mas nao
suficiente para que ocorra inovacdo (MUMFORD, 2011; DIONNE, 2008). Uma vez
gue, ndo se preocupa com questdes relacionadas a difusdo da novidade no mercado
(HYNES; MICKAHAIL, 2019).

Em se tratando de invencdo, a World Intellectual Property Organization
(WIPO, 2007), a conceitua como “[...] um novo produto ou processo que resolve um
problema técnico”. O ato de inventar se concretiza quando o inventor materializa a
sua ideia, demonstrando sua viabilidade técnica. E uma atividade eminentemente
pratica e de cunho tecnoldgico. A inovacao, no entanto, € um fenémeno relacionado
ao desenvolvimento econémico e social e somente se concretiza a partir da primeira
transacdo comercial, como defendem Fagerberg (2004) e Schumpeter (1982). De

forma mais clara, Keles e Battal (2017) tratam da diferenca entre inovagéo e invencéo,
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ou seja, a inovagao tem como objetivo a exploragdo comercial de um novo produto,

processo ou mercado e que somente quando uma invengdo passa a ter valor € que

se torna uma inovagao.
O Manual de Oslo (OSLO, 2005, p. 55) define inovagdo como:

A implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou

significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de

marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de

negécios, na organizacao do local de trabalho ou nas relagcbes

externas.

A inovacdo abrange uma ampla gama de mudancas e diferentes tipos de

resultados. Consequentemente, existem diferentes formas de classificagédo, as quais

séo resultado de um esfor¢o para melhor compreenséo deste fenébmeno. O grau de

novidade introduzido é um critério amplamente utilizado para classificar os tipos de

inovacgéao, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Classificacdo da inovacéo quanto ao grau de novidade e referéncias utilizadas.

TIPO DE
INOVACAO

DESCRICAO

REFERENCIAS

de Sustentacéo

Incremental ou

Busca aperfeicoar algo ja existente a partir da
introducdo de melhorias significativas em produtos
e processos ja existentes. Tem seu foco em
melhorar o desempenho dos produtos ou na
eficiéncia operacional dos processos. S&o o tipo
mais comum de inovacao.

Christensen (2012)
e Freeman (1979)

Radical

Insere um produto ou processo completamente
novo modificando o paradigma de mercado a
estrutura competitiva vigente. S&o mais dificeis de
acontecer e implicam em maiores riscos para o
investidor. Por ouro lado, capturam mais valor e
por isso sdo desejadas pelas empresas.

Schumpeter (1982)
e Tidd, Bessant e
Pavvit (2008)

Disruptiva

Busca criar um novo mercado a partir de
modificagbes em um produto que antes era muito
caro ou complexo para a maioria da populagéo. E
baseada em tecnologias de ruptura e de forma
oposta a inovacao incremental, entrega produtos
mais baratos e mais simples, mas com novas
propostas de valor diferenciadas para o cliente. Em
geral, apresenta pior desempenho no curto prazo,
mas com potencial mudar o paradigma de
mercado no longo.

Christensen (2012)

Fonte. Elaborado pelo Autor.
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Figueiredo (2009) defende que a inovacdo, em suas diversas formas, é uma
capacidade acumulada, fruto de um processo de aprendizagem gerenciado.
Favorecer sua ocorréncia exige, em geral, mudanca na forma como o0s gestores
percebem e influenciam as relagdes internas e externas das empresas (NONAKA;
TOYAMA, 2002; LEONARD-BARTON, 1992). Criatividade e inovagao s&o processos
eminentemente sociais, envolvem transmissao de conhecimento e sao apoiados em
estruturas baseadas em equipes (REVILLA, 2019).

Neste sentido, a inovagao deve preferencialmente ocorrer por meio de um
processo formal com o objetivo de melhorar as rotinas para implementar e facilitar o
seu surgimento nas organizagdes (NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014; TERRA,
2012; TIDD; BESSANT; PAVVIT, 2008). Para Terra (2012) ao invés de representar
burocracia ou rigidez, os processos estdo mais proximos de promover eficiéncia e
coordenacdo organizada e estruturada. O desafio reside em testar e encontrar
modelos que se configurem como uma solucdo eficaz para inovar de forma
sistematica, onde a gestdo da inovacdo € uma capacidade a ser aprendida (TIDD;
BESSANT; PAVVIT, 2008).

Na visdo de Kotter (2014), para se obter resultados a partir de projetos de
inovacdo, os envolvidos devem interromper o que estdo fazendo - suas rotinas,
pensar, retroceder, comparar, projetar, implementar e testar novas possibilidades. No
entanto, a busca pela eficiéncia operacional e o foco nos resultados no curto prazo
estdo na disputa pelos recursos organizacionais. Dessa forma, ressalta que, a
inovacdo deve ocorrer por meio de processos independentes, a afim de conciliar
essas atividades conflitantes.

Tigre (2006) destaca que ao considerar os modelos de gestdo da inovacao
mais atuais, 0s quais incorporam o conceito de rede, onde fornecedores, intui¢cdes de
pesquisa e clientes passam a ter papel ativo no desenvolvimento das novidades e o
conhecimento € considerado um fator de producéo, as empresas passaram a lidar
com maior complexidade para gerir o desenvolvimento de inovacoes.

Segundo Nagano, Stefanovitz e Vick (2014, p.177), “muito da complexidade
observada nos sistemas de inovacdo reside na forma intrincada como aspectos
culturais e politicos interagem com o modo como 0s processos de inovacao
efetivamente ocorrem nas organizagdes”. Os processos de gestdo da inovacdo sédo
guias que disciplinam o fluxo de atividades e regem os diversos passos envolvidos na

complexa teia da inovagdo. A auséncia desses elementos provoca baixa capacidade
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de atrelar os esforcos individuais e coletivos as metas, 0 que, por sua vez, induz a
friccdo entre as areas e desconforto com os baixos niveis de visibilidade e controle.

A inovacao, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), deve ocorrer a partir de
iniciativas corporativas capazes de combinar estratégias e operacdes que visem algo
novo. Abrange simultaneamente conhecimento (cientifico, técnico e empirico),
informacao (dados organizados e disponiveis) e respeito a criatividade. Ao considerar
a inovagdo como um processo organizacional e com indicadores de desempenho
definidos, as empresas podem mitigar o risco de descontinuidade das inovagoes.
‘Rotinas de gestdo da inovacdo eficazes ndo sédo facilmente obtidas, porque
representam o que a empresa aprendeu com o passar do tempo, por meio de um
processo de erros e acertos, tendem a ser bastante especificas” (TIDD; BESSANT,;
PAVITT; 2008, p.103). Estes autores ressaltam que a inovagdo € um processo de
gestao integrada do que ja esta posto (conhecimento), do que existe por ai (dados) e
do que esta por vir (criatividade).

Terra (2012) também destaca que a competéncia para conectar
conhecimentos, pessoas, habilidades e grandes volumes de dados e informacdes
determinara a capacidade de realizacado de uma organizacdo. O autor argumenta que
organiza¢cGes mais inovadoras tendem a ter estruturas mais planas e implementam
processos que permitem o fluxo de ideias entre todos os colaboradores e até pessoas
externas a organizacao.

Em organizacdes estabelecidas de grande porte, barreiras e pressdes por
resultados afetam a dinamica de gerar, desenvolver e implantar novas ideias gerando
valor (TERRA, 2012; PISANO, 2019; CHRISTENSEN, 2012). Hueske e Guenther
(2015), que propuseram em seu estudo uma ferramenta para auxiliar na identificacéo
de barreiras externas e internas a inovacdo nas organizacfes, relacionaram os
principais obstaculos no nivel organizacional:

e Estratégia - vaga, sem metas claras, sem objetivos de longo prazo, que néao
define prioridades;

e Estrutura — inapropriada, burocratica, incompativel com o0s processos
internos;

e Tamanho — quanto maiores e bem sucedidas, maior probabilidade de
existirem estruturas e sistemas que desencorajam a inovacgao;

e Recursos — poucos recursos humanos e financeiros, falha na alocagéo,

acesso a artigos de pesquisa,
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e Cultura organizacional —incompativel com inovacéo, atitudes gerenciais como
falta de compromisso e resisténcia a mudanca;

e Aprendizado organizacional — auséncia de treinamentos.

Em relagéo a essa situacao, Cohn e Katzenbach e Vlak (2008) acreditam que
o0 medo de punicao se deve a auséncia de significado para inovacao; ao nao ser visto
como alguém que faz diferenca; a falta de confianca nas proprias ideias; a motivacao
para fazer algo a mais; a incapacidade de tomar decisdes para implementar iniciativas;
a ocupacdo do tempo com atividades desnecessarias; a falta de abertura para
explorar novas possibilidades; ao reforco continuo para seguir as regras vigentes; a
mentalidade do jogo ganha-perde; ao ressentimento e frustracdo sao barreiras que
podem dificultar a construcdo de um ambiente que suporte criatividade e inovagao.
Para evitar esse estado de coisas, as organiza¢des precisam desenvolver processos,
rotinas, estruturas de poder e valores especificos de forma a criar ambiéncia e
promover a inovacdo (VILTARD; ACEBO, 2018; PISANO, 2019 NAGANO;
STEFANOVITZ; VICK, 2014; TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Criar uma capacidade autossustentavel de inovacao “a toda hora, em todo
lugar” €, basicamente, um desafio de lideranga. A diregdo da empresa deve assumir
a responsabilidade central pelo processo de integrar a inovagao, ou seja, 0 processo
de criar, sustentar e administrar a capacidade de inovacao por toda a empresa. Suas
acOes devem ser sincronizadas em torno de um entendimento comum dos objetivos
da empresa para 0s quais a inovacao contribui e de uma definicdo ou visdo comum
da integracdo da inovacdo (MELLO MORAES; MORAES, 2007).

A inovacédo exige que as empresas mudem e superem o status quo. Visao,
motivacdo, foco, perseveranca e orientacdo de lideranca Sdo necessarios para
alcancar o sucesso (SOKEN; BARNES, 2014). Nesta perspectiva, a lideranca deve
assumir o desafio de criar, sustentar e administrar a capacidade de inovacéo por toda
a organizacéo (GIBSON, 2010).

2.2 CULTURA DE INOVACAO
2.2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Estratégia e cultura sao ferramentas importantes que devem estar a
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disposicao dos lideres para manutencao da competitividade nas organiza¢cdes, assim
defendem Groysberg et al. (2018). Enquanto a estratégia estabelece uma légica
formal para atingir os objetivos de curto e longo prazo, a cultura possui muitos
aspectos intangiveis e atua por meio de comportamentos, modos de pensar e padrées
socais tacitos, influenciando diretamente a adesdo e respostas intraorganizacionais
aos mesmos objetivos. Ahmed (1998) defende que se tornar inovador exige mais que
debate e recursos; requer uma cultura organizacional que guie constantemente os
membros da organizacdo para priorizar a inovac¢do, além de um clima propicio a
criatividade.

O construto cultura organizacional tem sido, amplamente, estudado no campo
da administragdo. Sua origem reside no campo da antropologia social. A partir do
século XIX, o termo cultura foi apropriado para representar as qualidades de qualquer
grupo humano, especifico, que passam de uma geragao para a proxima (HESKETT;
KOTTER, 1994). No entanto, o maior interesse pelo estudo da influéncia e impacto da
cultura na administracdo das organizagfes surgiu na década de 80 do século XX,
motivado pelo propédsito de entender os notaveis ganhos de produtividade das
empresas japonesas (FREITAS, 1991; MORGAN, 2006). Desde entdo, diversos
autores tém estudado o tema buscando refinar seu conceito sob diferentes
perspectivas, sua ascendéncia sobre o desemprenho empresarial e, mais
recentemente, sua relacdo como barreira ou promotora na ocorréncia sistematica da
inovacgao.

Smircich (1983) considerava que a cultura organizacional poderia ser
observada como uma variavel externa ou interna a organizacdo e analisada a partir
da forma como influencia as praticas e atitudes dos gerentes e funcionarios,
reconhecendo que as proprias organizacdes, ao entregar produtos e Sservicos,
também geram suas culturas por meio de rituais, lendas e cerimbnias. Nessa
perspectiva, o autor considera que as culturas e organizacées podem ser vistas como
organismos que se adaptam ao ambiente para sobreviver e, portanto, passiveis de
mudanca. Hofstede e Hofstede e Mikovo (2010) comparam a cultura a um “software
da mente”, que permite compreender as provaveis rea¢des de um individuo a partir
do seu passado, por entenderem que a cultura ndo € inata, mas aprendida.
Descrevem os niveis que determinam a unicidade da programacdo mental de cada

pessoa, conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Os trés niveis de singularidade na programac&o mental.

EZ'::C::::H Aprendida
P . . e herdada
individuo

PERSONALIDADE

Especifica
para um CULTURA Aprendida
grupo
Universal NATUREZA HUMANA Herdada

Fonte. Adaptado de Hofstede, Hofstede e Mikovo (2010).

A cultura € um fendmeno de interacao social onde o aprendizado ocorre por
meio de eventos e do compartilhamento de resultados (REVILLA, 2019; MORGAN,
2006). Nessa mesma linha, Groysberg et al. (2018) confirmam que a cultura € a ordem
social tacita de uma organizacdo e molda atitudes e comportamentos de forma ampla
e duradoura. Schein (2004, p. 17), um dos autores mais citados em trabalhos

relacionados ao tema, define cultura organizacional como:

[...] um padrdo de suposi¢bes basicas compartilhadas que foi
aprendido por um grupo ao resolver seus problemas de adaptacao
externa e integracao interna, que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido e, portanto, ser ensinado aos novos membros
como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a

esses problemas.

No modelo desenvolvido por Schein (2004), a cultura pode ser analisada por
meio de niveis que variam de acordo com o grau de visibilidade para o observador,
desde manifestacdes tangiveis da cultura, que podem ser vistas e sentidas, até as
suposicbes mais inconscientes e profundamente enraizadas. No nivel mais

intermediario, existem crencas, valores, normas e regras de comportamento utilizadas
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pelos membros para descrever a cultura. Esses niveis, estdo representados na Figura
2.

Figura 2 — Niveis da cultura organizacional.

Artefatos Estruturas e processos organizacionais visiveis

¢

Crencas e valores . ] )
Estratégias, metas e filosofias

expostos
Suposicoes Crencas, percepgoes, pensamentos e sentimentos
basicas inconscientes entendidos como certos

Fonte. Adaptado de Schein (2004).

Os artefatos estdo no nivel mais superficial e incluem tudo o que pode ser
visto, ouvido e sentido quando se encontra um novo grupo com uma cultura
desconhecida. Abrangem resultados visiveis do grupo como arquitetura do ambiente
fisico, decoracdo, linguagem, estilo de se vestir, presenca de tecnologia,
organograma, processos organizacionais, dentre outros. Nesse nivel, a cultura é clara
e possui um impacto emocional imediato; é facil de observar, mas muito dificil de
decifrar (SCHEIN, 2004).

As crencas e valores assumidos refletem o aprendizado de um grupo sobre o
gue deu certo ou errado, o que vai funcionar ou ndo e, dessa forma, orientam o modo
de fazer as coisas. Estdo em um nivel mais profundo em relacdo aos artefatos e nao
sdo facilmente percebiveis. S8o construidos a partir das suposi¢cdes de alguns
componentes do grupo sobre como solucionar uma nova tarefa, questédo ou problema.
Aqueles que se destacam e prevalecem nas solucdes, constroem valores testados
empiricamente e poderao ser reconhecidos no futuro como lideres (SCHEIN, 2004).

Suposic¢des basicas sdo construidas a partir de solu¢des que repetidamente
funcionaram para um problema. Resultam de um processo de transformacéo

hipéteses que gradualmente passaram a ser compartilhados e vistas como certezas
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tacitas. S&o valores, crencas e certezas aprendidas em conjunto, que sao
compartilhados e tidos como corretos a medida que a organizagdo continua a ter
sucesso, representando a esséncia da cultura. Estdo no nivel mais profundo e séo
muito dificeis de mudar, pois em geral, ndo sdo debatidos ou confrontados (SCHEIN,
2004).

No mesmo sentido, Ahmed (1998) traz um novo elemento ao assinalar que a
cultura é um padrado, acordo ou comportamento adotado por um grupo como modelo
aceito para resolver problemas e possui componentes explicitos como padrdes de
comportamentos e artefatos, mais componentes implicitos referenciados por valores,
crencas normas e premissas reforcam e determinam os padrées de comportamento.
Pisano (2019) confirma que a cultura consiste em um sistema compartilhado de
valores e comportamentos sociais dos membros da organizacdo, mas que pode ser
pensada como um sistema paralelo.

Hofstede, Hofstede e Mikovo (2010) utilizaram um modelo em que a cultura é
representada pelas camadas internas de uma cebola. Cada camada, ou nivel, sdo
manifestacdes da cultura em diferentes profundidades. A Figura 3 representa esses

niveis.

Figura 3 — Manifesta¢des da cultura em diferentes niveis de profundidade.

Fonte. Adaptado de Hofstede, Hofstede e Mikovo (2010).
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De acordo com Hofstede, Hofstede e Mikovo (2010):

e Simbolos - palavras, gestos, figuras ou objetos que possuem um
significado préprio reconhecido apenas por aqueles que compartilham a
mesma cultura. Novos simbolos sdo facilmente criados e os antigos
desaparecem. Sao regularmente copiados de um grupo para outros;

e Herdis - pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias, qgue possuem
caracteristicas valorizadas em uma cultura e utilizados como modelos de
comportamento. Para Freitas (1991, p. 75), sao “[...] personagens que
incorporam e condensam a for¢a da organizagao”;

e Rituais - atividades coletivas, tecnicamente supérfluas, para alcancar os
fins desejados, mas que, dentro de uma cultura, sdo consideradas
socialmente essenciais. Exemplo: forma de cumprimentar;

e Praticas - manifestacdes visiveis dos simbolos, herais e rituais (artefatos),
mas seu significado cultural € compreendido apenas pelos observadores
internos a organizacao;

e Valores - formam o nucleo da cultura e indicam, a partir de estados
(sentidos) positivos e negativos em relacdo a determinados assuntos,

como as pessoas devem agir.

Segundo Schein (2004), as culturas séo construidas a partir de trés fontes: 1)
crencas, valores e suposi¢cOes de fundadores de organizacfes; 2) aprendizagem e
experiéncias dos membros do grupo a medida que sua organizacao evolui; 3) novas
crencas, valores e premissas trazidas pelos novos membros e lideres. Muitas vezes
elas sdo estabelecidas pelo fundador da firma, podendo, também, emergir & medida
gue as organizacfes enfrentam e superam desafios e obstaculos em seu ambiente.
Em alguns casos € desenvolvida conscientemente pelos gerentes que decidem
melhorar a performance de forma sistematica (CAMERON; QUINN, 2006;
GROYSBERG et al., 2018).

No processo basico de construcdo da cultura organizacional, quando um
pressuposto leva ao sucesso face a um problema, passa a ser considerado valido e
transmitido aos demais membros da organizagéo estabelecendo um novo paradigma
para o tratamento de situacdes semelhantes (FREITAS, 1991). A lideranca é,

originalmente, a fonte das crencas e valores que levam um grupo a lidar com seus
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problemas internos e externos. Se o que os lideres prop6em funciona e continua a
funcionar, o que antes eram apenas as suposi¢des do lider, gradualmente, passam a
ser premissas compartilhadas (SCHEIN, 2004; SANTOS, E., 2014). A extenséo de tal
pensamento é confirmada por Groysberg et al (2018), quando estes afirmam que
fundadores e lideres influentes, muitas vezes, implantam novas culturas e incutem
valores e pressupostos que persistem por décadas.

Em se tratando de culturas fortes, toda a organizacdo compartilha um unico
conjunto de suposicdes, valores e métodos (SCHEIN, 2004; HESKET; KOTTER,
1994). A forca de uma cultura depende da presenca uniforme de normas, crencas e
comportamentos em todas as partes da organizacéo e da correspondéncia entre os
aspectos explicitos e implicitos da cultura (AHMED, 1998). De outra forma, as culturas
diferenciadas, ou fracas, onde nao prevalece um conjunto abrangente de suposi¢cdes
compartilhadas, subculturas poderosas discordam de questdes cruciais, como
trabalho e administragéo (SCHEIN, 2004).

Ciclos mais rapidos de desenvolvimento de produtos e tecnologias em rapida
evolucdo estdo acelerando as interrup¢des nos negoécios (CHRISTENSEN, 2012;
HEATH; CHRISTIDIS, 2020). As organizacdes, independentemente de sua
exceléncia ou vastiddo de seus recursos, ndo podem se proteger das mudancas
(AHMED, 1998). Devem considerar que para sobreviver neste cenario de intensa
competicdo global, o investimento em sua cultura de trabalho pode gerar melhores
resultados que as estratégias tradicionais de cortar custos, mudar a area geografica,
simplificar cadeias de suprimentos ou renovar sua marca (HEATH; CHRISTIDIS,
2020).

Desenvolver a capacidade para inovar requer tempo. Ndo deve ser uma meta
anual, pois depende de um ciclo completo de desenvolvimento de um produto e de
sua introducdo no mercado para que seus efeitos possam ser percebidos. Envolve o
dilema de direcionar recursos para explorar novas tecnologias e modelos de negécios
em detrimento de promover refinamentos em produtos lucrativos existentes e
profundas mudancas culturais (PISANO; 2019). Embora nédo seja um processo
simples e célere, a mudanca de cultura de forma planejada pode ser gerenciada de
forma a promover o desempenho corporativo (HESKETT; KOTTER; 1994; SCHEIN,
2004; KOTTER, 2014; KAPLAN, 2017).

Nesta linha, Pettigrew (1996) afirma que mudar suposi¢cdes basicas é dificil e

requer esfor¢co de longo prazo. Uma vez que a cultura esta presente em diferentes
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niveis da organizacgdo; € infiltrada na misséo, produtos, sistemas e processos da
empresa e recompensas, indo além das pessoas e suas relaces; reside
implicitamente no pensamento das pessoas e raramente emerge em discussoes de
forma explicita; sofre a acdo de grupos politicos com interesse em manter
determinadas crencgas e pressupostos; pode nao ser uUnica e existir mais de um tipo;
possui raizes histéricas.

Segundo Trias de Bes e Kotler (2011), os individuos séo naturalmente
resistentes as mudancas, uma vez que, em geral, ela representa esforcos adicionais
e risco ao emprego. Consequentemente, este aspecto dificulta o surgimento da
inovacao. Os autores ressaltam que diante da auséncia de atividades especificas e
pessoas orientadas a conduzir as mudancas e as inovacfes, 0Ss gestores e
colaboradores dardo maior prioridade a rotina usual.

A forca de adesdo as normas, 0 excesso de regramento, a estrutura
organizacional e a imposigéo dos trabalhadores mais antigos, fatores relacionados a
rigidez e a adaptacao, séo barreiras ao processo de gestdo de mudancas em grandes
e meédias empresas, como anunciam J. Millan; Diaz e O. Millan (2017).

Salles, Junior e Caldas (2018), apontam cinco importantes barreiras a
mudancas culturais bem sucedidas:

e Resiliéncia da cultura existente — a mudanca € vista como ameaca as regras
gue funcionam e de imediato ndo produz resultados satisfatérios;

e Descompasso entre solucdes padronizadas e o tamanho das organizacoes —
subculturas distintas coexistem em uma mesma organizacdo e demandam
abordagens diferenciadas;

e Tracos da cultura nacional — aspectos especificos e enraizados da cultura de
sdo muito dificeis de mudar;

e Tentativa de implantar métodos e praticas utilizados em empresas icénicas —
a seducéo por casos de sucesso, desconsiderando que, em se tratando de
cultura, a experiéncia exitosa de uma empresa pode nao servir em outra;

e Onipoténcia dos lideres da mudanca — faz acreditar que o processo de
mudanca € relativamente simples, levando a promover intervencdes apenas

no nivel dos artefatos.
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Considerando ainda que uma parte da cultura nas organizacdes é invisivel e
subentendida, a maioria dos membros da organizacédo tem dificuldade em identifica-
la, descrevé-la e altera-la conscientemente (CAMERON; QUINN, 2006). Uma questéo
central para os lideres, portanto, € como chegar aos niveis mais profundos de uma
cultura, como avaliar a funcionalidade de suposicdes feitas nesse nivel e como lidar
com a ansiedade que é desencadeada quando esses niveis sdo desafiados (SCHEIN,
2004).

Cameron e Quinn (2006) sugerem a etapas para o inicio de uma mudanca de
cultura: 1) identificar a cultura atual e definir a cultura desejada; 2) determinar as agdes
e mudancas que fazem ou ndo sentido na construcdo da nova cultura; 3) identificar
histérias na organizagcdo que possam ilustrar e comunicar 0s novos valores,
comportamentos e principios; 4) elaborar um plano de acédo que promova a mudanca
desejada por meio de praticas e comportamentos que devem ser iniciados, mantidos
OU suspensos; 5) executar o plano. Reforcam, ainda, que a mudanca deve ser refletida
nos principais processos de suporte e de negocio para que seja duradoura; apenas
reorganizar estruturas ou descrever suas relagdes ndo vao sustentar uma mudanca
de longo prazo.

Esta € uma discusséo importante porque a promoc¢ao da cultura corporativa
afeta, positivamente, os resultados da inovacdo, como defendem Zhao e Teng e Wu
(2018). Diante disto, as organizacdes devem alinhar a sua cultura organizacional com
sua estratégia de inovacao, a fim de aumentar a possiblidade de alcancar os seus
objetivos (ABDULLAH; WAHAB; SHAMSUDDIN, 2015; HARTMANN, 2006; WU et al.,
2019).

A realidade da inovacao nas empresas no Brasil ainda é distante do trabalho
diario dos funcionéarios. No nivel operacional, funcionarios que realizam o trabalho de
forma a atender as necessidades da produc¢éo sao os mais valorizados pelos gerentes
(SANTOS, G., 2015). Se a cultura ndo é adequada, ndo importa o esforco e a boa
intencdo daqueles que tentam promover a inovacéao, sendo muito provavel que poucas

ideias sejam apresentadas e implementadas (AHMED, 1998).

2.2.3 CARACETRIZACAO DA CULTURA DE INOVACAO

Segundo Godoy e Pecanha (2009), a cultura de inovacéo € um tipo de cultura

organizacional dotada de -caracteristicas e fatores especificos que facilitam a



31

ocorréncia da inovacdo. Complementando esta ideia, para Euchner (2016) uma
organizagado possui uma cultura de inovagao quando apoia pessoas que acreditam
poder criar algo novo e possibilita que inovagcbes acontecam com alguma
regularidade.

A cultura organizacional é formada por valores, crencas e pressupostos, ritos,
rituais e ceriménias, estérias e mitos, tabus, heréis, comunicacéo e artefatos e nem
todos os elementos precisam estar presentes para caracterizar uma cultura de
inovacdo (MACHADO; VASCONCELLOS, 2007; GODOY; PECANHA, 2009). No
entanto, vale enfatizar que o resultado da inovacao é afetado, positivamente, quando
os valores compartilhados pelos funcionarios estdo comprometidos com a inovagao e
a mudanca continua (NARANJO-VALENCIA; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE,
2011). A posse de caracteristicas culturais positivas fornece a organizacdo 0s
ingredientes necessarios para inovar (AHMED, 1998).

A auséncia de uma cultura de inovagao enraizada na empresa potencializa os
problemas naturais da inovacdo e se a lideranca ndo apoia a inovacao, as equipes
nao se esforcam para atingir os resultados esperados por meio de projetos (MELLO
MORAES; MORAES, 2017). Para Levitt (2002), culturas que valorizam apenas a
criatividade por meio da apresentacao de ideias, sem dar a mesma importancia a acao
por meio da experimentacdo e da implementacdo nao permitem que O
desenvolvimento da inovacgao ocorra.

A cultura organizacional, no contexto da gestdo da inovacao, tanto pode ser
um componente facilitador, impulsionando a organizacdo; quanto bloqueador,
travando o seu desenvolvimento (NARANJO-VALENCIA; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-
VALLE, 2011; TERRA, 2012; HUESKE; GUENTHER, 2015; GOMES; MACHADO;
ALEGRE, 2015; GENGC, 2013).

A cultura de inovacao é definida por Dobni (2008, p. 540) como: “[...] um
contexto multidimensional que inclui a intencao de ser inovador, a infraestrutura que
da suporte a inovacao, o comportamento de nivel operacional orientado a geracao de
valor e o ambiente para implementar a inovagao”.

As seguintes caracteristicas e fatores identificados a partir da revisdo da

literatura estdo associados a uma cultura de inovagéo conforme quadro 2.



Quadro 2 — Caracteristicas presentes em culturas de inovacao e referéncias utilizadas.
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CARACTERISTICAS

REFERENCIAS

Orientagdo para o mercado; foco externo
e trabalho em rede.

Dobni (2008); Tidd, Bessante e Pavitt (2008); Terra
(2012); Martins e Terblanche (2003); Mambrini et al.
(2011); Dutra e Almeida (2017); Zien e Buckler
(1997).

Comunicagéo clara e extensiva da viséo;
estratégia; objetivos e significado da
inovacao.

Pisano (2019); Kaplan (2017); Kotter (1996); Tidd,
Bessant e Pavitt, (2008); Terra (2012); Trias de Bes;
Kotler (2011); Gomes, Machado e Alegre (2015);
Martins e Terblanche (2003); Keles e Battal (2017);
Zien e Buckler (1997); Soken e Barnes (2014);
Warrick (2017).

Envolvimento de toda organizacdo na
inovacao.

Kaplan (2017); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Keles
e Battal (2017); Zien e Buckler (1997);

Estrutura mais flexivel e processos
adequados com um ambiente criativo que
permitam a geracdo de troca de ideias.

Tidd, Bessante e Pavitt (2008); Pisano (2019);
Nonaka e Toyama (2002); Terra (2012); Trias de
Bes e Kotler (2011); Amabile (1998); Naranjo-
Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2016);
Martins e Terblanche (2003); Gomes, Machado e
Alegre (2015); Dutra e Almeida (2017); Hogan e
Coote (2014); Ahmed (1998); Keles e Battal (2017).

Presenca de individuos-chave promotores
da inovacao.

Tidd, Bessante e Pavitt (2008) Kotter (1996); Trias
de Bes e Kotler (2011); Warrick (2017).

Organizacao voltada a experimentacao e
ao aprendizado.

Nonaka e Toyama (2002); Kotter (1996); Tidd,
Bessante e Pavitt (2008); Pavitt (2008); Terra
(2012); Martins e Terblanche (2003); Mambrini et al.
(2011); Dutra e Almeida (2017); Zien e Buckler
(1997); Bennett e Parks (2015); Warrick (2017).

Trabalho desafiante em equipe.

Godoy e Pecanha (2009); Tidd, Bessant e Pauvitt
(2008); Pisano (2019); Amabile (1998); Martins e
Terblanche (2003); Gomes, Machado e Alegre
(2015); Ahmed (1998); Zien e Buckler (1997); Dodge
e outros (2017); Soken e Barnes (2014); Warrick
(2017).

Reconhecimento por meio de
recompensas intrinsecas e ou
principalmente extrinsecas.

Trias de Bes; Kotler (2011); Amabile (1998); Gomes,
Machado e Alegre (2015); Ahmed (1998); Dodge et
al. (2017); Soken e Barnes (2014); Warrick (2017).

Tolerancia ao risco e ao erro.

Godoy e Pecanha (2009); Pisano (2019); Naranjo-
Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2016);
Dutra e Almeida (2017); Bennett e Parks (2015);
Soken e Barnes (2014).

Maior autonomia liberdade e
empoderamento dos funcionarios para
empreender.

Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle
(2016); Ahmed (1998); Martins e Terblanche (2003);
Zien e Buckler (1997).

Suporte organizacional e da lideranca.

Godoy e Pec¢anha (2009); Dobni (2008); Nonaka e
Toyama (2002); Terra (2012); Pisano (2019), Kaplan
(2017); Amabile, (1998); Bennett e Parks (2015);
Dodge et al. (2017).

Fonte. Elaborado pelo Autor.
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Em seu estudo, que teve como proposito o desenvolvimento de um
instrumento para medir a cultura de inovagdo nas organizacdes, Dobni (2008)
apresentou um modelo baseado em sete fatores (Figura 4) que mensuram cultura e
inovagao, agrupados nas quatro dimensdes que promovem a cultura de inovacao,

sendo usados para descrever e mensurar uma cultura e inovagao.

Figura 4 — Modelo de sete fatores da Cultura de Inovacdo de Dobni (2008).
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Fonte. Adaptado de Dobni (2008).

A partir do modelo proposto, o autor estabeleceu uma relacdo entre
desempenho organizacional e cultura de inovacao, deixando claro que a inovacao €,
frequentemente, expressada através de comportamentos e atividades que estdo, em
Gltima instancia, relacionados a uma ac¢éo ou resultado tangivel. A influéncia desses
elementos na inovacéao esté relacionada e pode ser avaliada por meio da mensuracao
dos fatores determinantes apresentados no Quadro 3. Para cada fator, Dobni (2008)

definiu um conjunto de itens que podem ser diretamente avaliados no ambiente
organizacional.



Quadro 3 — Fatores determinantes da cultura de inovag&o segundo Dobni (2008).

Fator

Descricao

Propenséo para inovar

Grau em que a organizacdo estabeleceu formalmente,
dentro de seu modelo de negécios, uma arquitetura
para desenvolver e sustentar a inovacdo. Este aspecto
€ comunicado através da visdo, metas, objetivos e
operacionalizado por meio do modelo e dos processos
de negocios.

Engajamento organizacional

Nivel em que os funcionarios estéo envolvidos no
proposito da inovagéo e que os funcionarios pensam
sobre si mesmos e em relagdo aos colegas a respeito
de valores, equidade e contribui¢des feitas dentro da
organizagao.

Criatividade e empoderamento

Capacidade criativa e o quanto dela é permitido ao
funcionario expressar no ambiente de trabalho. O
empoderamento descreve o grau de autonomia dos
funcionarios e sua habilidade para improvisar e agir.

Aprendizagem organizacional

Grau em que oportunidades de treinamento e educacéo
oferecidas aos funcionarios estédo alinhadas com a
inovacao.

Orientacdo para o mercado

Envolve o senso e a percepc¢do contextual do mercado
pelos funcionéarios. Determina até que ponto os
funcionéarios geram e disseminam o conhecimento sobre
clientes, concorrentes, o setor e seu entendimento a
respeito da a cadeia de valor ou cluster em que operam.

Orientacéo para valor

Grau em que os funcionérios estéo direcionados e
envolvidos em processos para criar valor para
consumidores e clientes.

Contexto de implementagéo

Envolve a habilidade da organiza¢éo para executar
ideias com valor agregado e de ser proativa para ajustar
sistemas e processos a mudangas no ambiente
competitivo.

Fonte:

Adaptado de Dobni (2008)
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Segundo Martins e Terblanche (2003), em meio as mudancas tecnoldgicas e

sociais provocadas pela era da economia baseada em conhecimento, organizacdes e

lideres tentam criar estruturas institucionais onde a criatividade e a inovacao sejam

aceitas como normas culturais basicas. Em seu estudo, os autores identificaram e

apresentaram, por meio do modelo ilustrado na Figura 5, os determinantes da cultura

organizacional que influenciam a criatividade e a inovagao.



35

Figura 5 — Modelo de cultura de inovacéo de Martins e Terblanche (2003).
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Fonte. Adaptado de Martins e Terblanche (2003).

A estratégia de inovacdo evidencia como a empresa pretende utilizar a
inovacgao para criar e capturar valor e definir prioridade entre diferentes oportunidades
(PISANO, 2019). Uma estratégia orientada para inovagao promove o desenvolvimento
de novos produtos e servigcos (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). A visdo e a missao
devem refletir a intencionalidade por meio de objetivos diretos, quantitativos e
relacionados ao tempo para produtos e servigos criativos (MARTINS, E.; MARTINS,
N., 2002; TERRA, 2012). A intencdo para inovar € um fator critico para estabelecer
senso de importancia e a auséncia de uma definicdo cuidadosamente pensada
dificulta a atuacdo dos lideres na construcdo de programas, processos, meétricas,
recompensas e comportamentos especificos para guiar a inovacao (KAPLAN, 2017).

Clareza e alinhamento entre o propésito da organizacdo e 0s propdsitos
pessoais dos funcionarios sdo vitais para sustentar paixdo e comprometimento em
uma cultura de inovagao (ZIEN; BUCKLER, 1997). O senso de propoésito claramente

compartilhado apresenta o desejo de inovar e o comprometimento da alta lideranca
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(TIDD; BESSANT,; PAVVIT, 2008). Sem um referencial claro e amplamente
compartilhado, a definicdo do que é inovacao para a organizacao permanece aberta
e permite ampla interpretacdo. O limite para a criatividade e a inovacgéo é determinado
pela mencdo a estes termos nas declaracdoes da visdo e missdo da organizagéo
(MARTINS, E.; MARTINS, N., 2002).

Estruturas organizacionais, artefatos visiveis da cultura de inovacao,
adequadas ao desenvolvimento de produtos inovadores devem permitir que a
mudanca tecnolégica ocorra por meio da integracao entre funcdes (TIDD; BESSANT,;
PAVVIT, 2008). Estruturas mais organicas e menos mecanicistas, em geral, reforcam
a inovacao, pois oferecem maior liberdade nas regras, sao participativas e informais,
consideram diferentes visbes, a comunicacdo é face a face, possuem pouca
burocracia, utilizam times interdisciplinares para quebrar barreiras e enfatizam a
interacao criativa (AHMED, 1998).

Times cooperativos e multifuncionais encorajam interagcdes técnicas e sociais
e implementacdes promovendo criatividade e inovacdo (MARTINS; TERBLANCHE,
2003). Terra (2012), ressalta que organizacdes que possuem metas mais ambiciosas
e distantes do negodcio principal tém criado estruturas especificas, diretorias,
geréncias ou grupos dedicados, para tratar das atividades especificas da inovacao. O
incremento na concessdo de poder aos funcionarios € uma pratica que tem efeito
muito positivo na reducéo de barreiras percebidas a inovacédo (DEMIRCIOGLU, 2018).

Hogan e Cote (2014) destacam os artefatos, manifestacbes fisicas das
normas, como um mecanismo poderoso para comunicar e endossar valores que
apoiam a inovacdo. Para ele, gerentes seniores podem definir normas e diretrizes
avalidveis para o comportamento que os funcionarios podem seguir. Além disso, o
arranjo fisico de uma organizacdo pode apoiar a inovacdo, oferecendo aos
funcionéarios oportunidades para trocar novas ideias, compartilhar informacdes entre
areas funcionais e coordenar e integrar o trabalho entre grupos e divisdes da
organizacgao.

Conforme Pisano (2019), em organizacdes -culturalmente planas, o0s
individuos da organizacdo recebem ampla abertura para realizar acdes, tomar
decisbes e expressar suas opinides. A comunicacdo é fluida e direta, sem canais
oficiais e, dessa forma, a boas ideias podem surgir de qualquer lugar ou pessoa da
organizagao. Acrescenta o autor que organizagbes mais planas podem responder

mais rapidamente a mudancas devido a descentralizacdo da tomada de decisdo e a
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proximidade das fontes relevantes de informacao. Keles e Battal (2017) consideram
gue o gerenciamento cooperativo e eficaz da infraestrutura reduz o custo e o tempo
gastos em inovagao.

Mecanismos de suporte podem ser implementados por meio de um sistema
abrangente de recompensa e incentivo, da autonomia nas tarefas, do fornecimento de
gualificacéo e treinamento profissional e de feedback geral e imediato (HARTMANN,
2006). Ademais, € importante reconhecer os protagonistas da inovacado, agueles que
geram ideias originais e 0s que atuam no desenvolvimento e implementagéo de forma
publica (TRIAS DE BES; KOTLER, 2011). Praticas como recompensar com base nos
resultados produzidos pelo funcionario, proporcionar acesso a conhecimentos e
habilidades que influenciem o trabalho e conceder poder para tomar decisdes que
afetem o trabalho possuem efeito redutor sobre as barreiras percebidas na inovacéo
(DEMIRCIOGLU, 2018). Motivagdes intrinsecas devem ser alinhadas a oportunidades
e incentivos extrinsecos de forma a incentivar os membros da empresa (ZIEN;
BUCKLER, 1997).

O sentimento de realizacdo no trabalho, independéncia de pensamento,
alinhamento aos valores organizacionais, relacionado ao aperfeicoamento constante,
e avaliacdo do sucesso por meio da competéncia, pode, de fato, influenciar
positivamente o desempenho profissional dos colaboradores. (CAMARA; PEREIRA-
GUIZZO, 2015).

No ambiente organizacional, a inovacao geralmente se manifesta por meio de
comportamentos e atividades que resultam em acdes e resultados tangiveis. Tudo
aquilo que os lideres fazem ou dizem torna-se um simbolo do que é valorizado pela
organizacao (KAPLAN, 2017). Quando funcionarios percebem que o0s gerentes de
topo sdo confiaveis e éticos, 0 desempenho de uma empresa € mais forte (GUISO;
SAPIENZA; ZINGALES, 2015). Comportamentos da lideranca, como mostrar respeito
pelos funcionarios, considerando suas opinides nas decisdes que os afetam, e mostrar
uma apreciacao pelos funcionarios, reconhecendo sua contribuicdo para as metas
organizacionais, S80 cruciais para incentivar e apoiar comportamentos inovadores
(HOGAN; COOTE, 2014).

Segundo Pisano (2019), a promoc¢ao continua de iniciativas de inovagéo leva
ao aprendizado e destaca alguns aspectos comportamentais presentes nas culturas

de inovacgao:
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e Tolerancia a falhas — a inovacéo envolve a exploracédo de incertezas e do
desconhecido e ninguém estaré disposto a assumir riscos quando a falha é
punida e os envolvidos temem as consequéncias pessoais;

e Desejo de experimentar — a experimentacdo € um veiculo de aprendizado
essencial para a inovacado. Organizacdes que lidam bem com incertezas e
ambiguidades procuram experimentar e aprender ao invés de lancar um
novo produto ou servigo imediatamente no mercado;

e Seguranca psicolégica — representada por um ambiente onde o0s
funcionarios sentem que podem falar sincera e abertamente sobre
problemas sem medo de represalias, promovendo a inovacao por meio do
senso critico e debate de ideias;

e Colaboracdo — entendida como um comportamento a ser estimulado, orienta
os funcionarios a buscarem a ajuda de outros, de forma natural, promovendo
troca de informacdo e a integracdo necessarias a inovacao, o foco dos
colaboradores deve estar em obter o melhor resultado geral em detrimento

de otimizar sua propria contribuicao.

Martins e Terblanche (2003), no mesmo sentido, afirmam que a comunicacéo
aberta e transparente, baseada em confianca, favorece a inovagcdo. Conversas
honestas entre a alta geréncia e funcionarios ndo séo faceis de promover dada a
relutdncia geral das pessoas em niveis mais baixos em compartilhar informacdes
vitais com os lideres seniores que podem sentir que sua lideranca esta sendo criticada
(WLADAWSKY-BERGER, 2020).

Kaplan (2017) defende que a linguagem é um mecanismo poderoso para
modelar a cultura e que certas palavras ou afirmac¢des frequentemente repetidas nas
organizacfes podem influenciar negativamente a criatividade. Segundo Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) a comunicacdo deve ocorrer de forma multidirecional e utilizar multiplos
canais. Acrescentam ainda, que mecanismos como rotatividade e cessdo de
colaboradores, projetos com equipes interfuncionais, sessdes de andlise e
desdobramento de politicas e o uso de diferentes midias podem melhorar a
comunicacdo. Trias de Bes e Kotler (2011) salientam a importancia de incluir
sistematicamente tanto os resultados obtidos com a inovagao, quanto a informacgéo
acerca das ideias rejeitadas na comunicagao como forma de estimular a inovagéao.

Naranjo-Valencia e Calderon-Hernandez (2018) propuseram um modelo mais
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abrangente de cultura inovadora que, além de abordar caracteristicas culturais e seus
determinantes presentes em outros modelos, adicionalmente leva em consideragéo
as competéncias gerenciais e as capacidades organizacionais, enfatizando diferencas
entre perspectivas organizacionais e individuais. O modelo sugerido pelos autores,
ilustrado na figura 6, € composto por seis categorias e quatro niveis que interagem

casualmente entre si em uma cultura de inovagéo.

Figura 6 — Modelo de Cultura de Inovacao de Naranjo-Valencia e Calderon-Hernandez (2008).
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Fonte. Adaptado de Naranjo-Valencia e Calderon-Hernandez (2018).

No primeiro nivel, os determinantes da cultura sao fatores intraorganizacionais
gue contribuem para a determinar ou formar a cultura de inovacdo: estratégia,
estrutura, métricas e recompensas, lideranca, métricas e ambiente. O segundo nivel
identifica o conteudo, tracos culturais, da cultura representados por liberdade para
decidir e participar de decisfes, disposicdo para assumir riscos, comprometimento e
confiangca dos funcionérios, flexibilidade para abracar novas ideias, permitir o
confronto sem intimidar, aceitar a diversidade, curiosidade para perceber novas
oportunidades, fazer conexdes e respeito para observar valor nos outros
reconhecendo suas experiéncias, conhecimentos e condigdo humana.

As habilidades gerenciais e as capacidades da organizacdao presentes no

segundo nivel, embora ndo sejam determinantes, afetam a cultura em termos de
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tracos que precisam ser reduzidos para que possam ser consolidadas. Naranjo-
Valencia e Calderon-Hernandez (2018) consideram sete habilidades gerenciais:
comunicacao, trabalho em equipe, tomada de deciséo, gestédo de conflitos, tolerancia
ao erro, simplicidade e agilidade e priorizagdo, além de sete capacidades da
organizagao que devem ser cultivadas: ambidestria para, simultaneamente, explorar
competéncias existentes e desenvolver novas; orientacdo para clientes e mercado;
velocidade para desenvolver e lancar novos produtos; estabelecer relacionamentos
externos com parceiros; executar processos para transformar ideias em inovacao; se
adaptar rapidamente a mudancas e empreendedorismo para criar novos negocios.

O terceiro nivel concentra o comportamento inovador, entendido como papéis
individuais que levam a geracao, introducdo e aplicacdo de novos beneficios em
algum nivel organizacional. Durante o processo de inovacéo, diferentes individuos
podem assumir diferentes papeéis em diferentes fases. Os papéis desempenhados
podem variar de inventor a promotor “campedes” de produtos passando por atuacoes
como implementador.

O quarto nivel concentra os resultados que podem ser obtidos por meio da
introducdo de inovagdes continuas disruptivas, tecnologicas, organizacionais ou de
mercado.

Empresas inovadoras, demonstram em cada decisdo, acdo e comunicacao,
gue a inovacao impulsiona a lucratividade e ajuda os colaboradores a criarem uma
ligacdo entre a vida profissional de curto e de longo prazo de forma a construir um
ambiente onde inovacao e produtividade podem coexistir (ZIEN; BUCKLER, 1997).

Pisano (2019) destaca que culturas de inovacdo sao sistemas complexos
compostos por um conjunto de praticas; sao paradoxais, pois levam as organizacdes
a direcdes aparentemente inconsistentes e requerem um delicado equilibrio entre
diferentes valores. A inovag¢ao ndo pode ocorrer sem ambiguidade e as organizacdes
e individuos que ndo séo capazes de tolerar esse aspecto no local de trabalho tendem
a reproduzir apenas ac¢oes de rotina (AHMED, 1998).

Segundo Kaplan (2017), a constru¢do de uma cultura de inovacao deve ser
baseada em: defini¢cdes claras do que é esperado para inovagao; determinar tempo
livre necessario para que ideias possam surgir e o trabalho da lideranca neste aspecto
€ garantir que todos vejam a inovacdo como parte seu trabalho; em métricas que

tornem reais os impactos da inovacédo e inspirem acdes em torno das metas; utilizar
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recompensas, de preferéncia intrinsecas; preparar gerentes e lideres para ajustar sua
forma de comunicagéo de forma a promover e nao inibir a inovacao.

Para inovar em produtos e processos, as empresas devem investir na
comunicacdo de valores e dos objetivos de inovagdo, na promoc¢ao de debates
internos entre diferentes areas, membros do negdécio e agentes externos e na criagao
de campos de acao para os funcionarios, de forma a manter foco e condi¢des para o
desenvolvimento de a¢des (CRUZ; FREZATTI; BIDO, 2015).

Wunker (2015) considera, como necessidade atual das organizacdes, priorizar
uma cultura de inovacédo na qual funcionarios estejam dispostos a compartilhar novas
ideias e obter solu¢des para o0 mercado. O autor sugere cinco estratégias para apoiar
0 processo: 1) Entender os diferentes tipos de inovacao que se pretende promover,
ampliando o foco da inovacdo voltada, exclusivamente, para melhoria e
desenvolvimento de novos produtos de forma que outros funcionarios, que nao lidam
diretamente com o cliente e que sao excluidos do processo de inovagao, possam se
engajar; 2) Utilizar times de campdes de inovacao para ajudar funcionarios a colocar
inovacOes rapidamente em pratica e protegé-los dos gerentes médios que estao
comprometidos em garantir desempenho ideal; 3) Redefinir métricas e incentivos para
refletir o desempenho dos funcionarios em termos de inovacdo; 4) Oferecer
ferramentas para que os funcionarios possam entender como aplicar e demonstrar o
valor da suas ideias e 5) Criar espacos seguros para experimentacdo de forma a
promover o aprendizado por meio das falhas, uma atmosfera da confianca e reduzir
0 receio da critica e 0 medo da punicao.

A promocédo de uma cultura inovadora, que permita institucionalizar a inovacao,
pode ocorrer por meio de acdes planejadas controladas pelos lideres ou por meio
mecanismos indiretos, como estruturas, procedimentos e declaracdes de politicas
institucionais (NARANJO-VALENCIA; CALDERON-HERNANDEZ, 2018).

2.3 LIDERANCA E CULTURA DE INOVACAO

As razbes pelo fracasso em muitas das iniciativas de inovacdo estdo mais
relacionadas com a lideranca e as praticas de gerenciamento do que com a escala
organizacional. Ademais, a capacidade de uma organizacdo para inovar esta
arraigada em um sistema de escolhas e praticas sobre pessoas, processos, estruturas

e comportamentos que deve ser construido e gerido pelos lideres (PISANO, 2019).
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Nas organizagOes, existe uma competicdo natural entre novos empreendimentos e
negocios existentes por recursos e 0s gerentes naturalmente sentirdo que é melhor
ampliar as linhas de negdcio existentes em detrimento de investir em areas novas e
nao controladas (WLADAWSKY-BERGER, 2020).

Uma questao central para os lideres, segundo Schein (2014), € conseguir se
posicionar a margem da sua proépria cultura para identificar quais dos seus aspectos
devem ser preservados e quais devem ser modificados. E um processo dificil, pois vai
de encontro as receitas de sucesso aprendidas e que demandam novas formas de
pensar.

A negacao da necessidade da mudanca ocorre tanto quanto a situacao esta
indo bem, quanto em momentos dificeis. Continuar investindo na formula que levou
ao sucesso faz enorme sentido e reforcar os valores que levaram ao sucesso é
natural. Geralmente parece ser mais logico reforcar os valores culturais do que
guestiona-los, como pondera Euchner (2016).

Ao executar acdes, de forma consciente ou ndo, os lideres moldam a
experiéncia daqueles que estdo em seu entorno levando a novas suposi¢des que, por
sua vez, poderdo influenciar novos comportamentos (KAPLAN, 2017).
Comportamentos de lideranca e de gerenciamento que geram medo, falta de foco e
de comunicacao sobre a estratégia de inovacao organizacional, escassez de recursos
(tempo, dinheiro, incentivo) estdo entre os fatores que tornam a ocorréncia da
inovacdo menos provavel ou malsucedida. (SOKEN; BARNES, 2014).

Lideranca e confianca sdo fundamentais ao lidar com processos de mudanca
(HYNES; MICKAHAIL, 2019). O lider é responsavel por promover condi¢cdes para
implementar mudancas e reduzir a resisténcia, pois cada pessoa percebe a mudanca
de maneira diferente, o que determina sua a¢&o ou reacdo em relacdo ao novo, como
assinala Davalos (2015).

Nesta construcdo, a atuacdo da lideranca € fundamental para promover a
mudanca desejada. Lideranca pode ser entendida como “um processo por meio do
qual um individuo influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo comum”
(NORTHOUSE, 2016, p. 6). Os lideres devem assumir a responsabilidade de definir
novos comportamentos e praticas gerenciais (VILTARD; ACEBO, 2018).

O lider é responsavel por promover condi¢cdes para implementar mudancas e
reduzir a resisténcia, pois cada pessoa percebe a mudanca de uma maneira diferente,

0 que determina sua ac¢&o ou reacdo em relagéo ao novo (DAVALOS, 2015). No nivel
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mais alto da organizacéo, a lideranca é responsavel pelos processos relacionados a
estratégia de inovacdo: temas centrais, metas de resultados e possiveis alianca.
Enquanto no nivel mais gerencial e tatico, séo responsaveis pelo desdobramento da
estratégia por meio da geracdo de ideias, desenvolvimento de projetos,
monitoramento de tecnologias e definicdo de politicas de reconhecimento e de
recompensas envolvidas nos processos de inovacdo (TERRA, 2012). Criar conexdes,
construir e gerenciar conhecimento por meio de rotinas criativas é papel do lider
(NONAKA, TOYAMA 2002).

Lideranca e gestédo séo formas distintas e complementares. O gerenciamento
compreende planejar, orgar, organizar, controlar e solucionar problemas trazendo
ordem e previsibilidade no curto prazo. Lideranca envolve estabelecer direcédo para
alinhar e motivar pessoas a lidar com mudancas. Estabelecer direcdo € um processo
indutivo de criar uma visdo de longo prazo para um negacio, tecnologia ou cultura
corporativa. Essa visdo, quando comunicada de forma clara e ampla, promove
alinhamento e empodera os liderados. Gerentes procuram o melhor ajuste entre
pessoas e atividades, enquanto lideres buscam o melhor ajuste entre pessoas e a
visdo. A competitividade das organizacdes depende simultaneamente destes dois
papéis (HESKETT; KOTTER, 1994).

Bergamini (1994), complementa esse pensamento, ao salientar que a
lideranca, distinta da gestdo que se concentra nos recursos internos disponiveis e nas
oportunidades e ameacas externas, desempenha papel fundamental na motivacao e
na administracdo do sentido do trabalho para liderado; dispensar energia adicional
para entender suas necessidades e preferencialmente utilizar mecanismos de
motivacdo intrinseca, em detrimento da motivacdo extrinseca, de forma a
verdadeiramente engaja-lo por meio de suas predisposicdes internas. Na tarefa de
administrar sentidos, o lider esta concentrado em tornar uma atividade significativa
para o liderado atribuindo senso de compreensao e importancia. Esta capacidade de
promover motivacdo e significancia simultaneamente concede poder ao lider para
interferir na cultura organizacional.

Acdes gerenciais ajudam comunicar a importancia da inovacdo, bem como
induzir e reforcar as normas que definem comportamento inovador (HARTMANN,
2006). A lideranca pode influenciar a forma como os funcionéarios se percebem como
inovadores por meio do trabalho desafiador, do encorajamento e incentivo

organizacional e do apoio aos grupos de trabalho (DODGE et al, 2017). A capacidade
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para promover a inovag¢do e a criatividade por meio dos determinantes: estimulo
organizacional, trabalho desafiador e suporte ao trabalho em grupo é uma das
competéncias mais relevantes exigidas para o lider (NARANJO-VALENCIA;
CALDERON-HERNANDEZ, 2018).

2.3.1 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Os primeiros estudos em lideranca procuraram distinguir o lider a partir de
tracos de carateristicas inatas da personalidade quando comparados aos liderados
(BERGAMINI, 1994; ANDRADE MELO, 2004). Nesta perspectiva, baseada nos tragos
da personalidade do lider, os liderados eram vistos apenas como ferramentas para se
atingir um resultado e suas necessidades ndo eram, em regra, levadas em
consideracao. O lider era percebido como possuidor de um poder de dominacao sobre
o grupo (NORTHOUSE, 2016).

Uma nova abordagem sobre lideranca, a partir da década 50, partiu do
pressuposto que o desempenho e a motivacdo do liderado eram resultado da
observacédo de comportamentos do lider (ANDRADE MELO, 2004). O papel do lider,
passa entdo a ser visto como aquele que tem capacidade de exercer influéncia sobre
os liderados em detrimento da visdo de dominacdo baseada em tracos inatos
(NORTHOUSE, 2016). Essa nova concepc¢ao, chamada de comportamental, procura
compreender melhor a forma de agir do lider e a percepcao de que a lideranca pode
ser aprendida (BERGAMINI, 1994).

Uma terceira abordagem, denominada contingencial ou situacional, surge, ao
final da década de 70, a partir da necessidade de se considerar o contexto em que a
lideranca esta inserida. Dessa forma, o enfoque passar a ser o estilo de lideranca mais
eficaz frente a uma situacéo especifica (ANDRADE MELO, 2004).

Segundo Northouse (2016), a partir da década de 80, cresce a importancia do
grupo e do ambiente organizacional nos modelos de lideranca, que passou a ser vista
como um processo reciproco de influenciar pessoas a partir de certos motivos e
valores para cumprir metas de grupo ou da organizacdo. Dentre os diversos enfoques
da época, surge a Teoria de James MacGregor Burns, a qual incorpora um novo
paradigma onde carisma, elementos afetivos da lideranca e a troca entre lider e
liderados recebem maior atencdo. Na visdo de Burns (1978), lideranca é diferente do

poder porque € inseparavel das necessidades dos liderados.
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Segundo Burns (1978) a forma de atuacg&o da lideranca pode ser percebida
como transacional ou transformacional. A primeira, a lideranca transacional, se baseia
em trocas sociais e se manifesta nas organizacdes por meio do ganho de
recompensas por produtividade alcancada ou pela perda de beneficios em razao de
baixa produtividade. A segunda, a lideranca transformacional é voltada para mudanca
de valores e crencas, onde lideres e liderados elevam uns aos outros a niveis mais
altos de motivagéo e moral. O lider transformacional busca atender as necessidades
individuais dos liderados por meio de capacitagdo, empoderamento e alinhamento das
metas pessoais com as metas organizacionais.

Complementando o pensamento de Burns (1978), Bergamini (1194) sinaliza
gue na lideranca tipo transacional, o liderado fica preso ao gestor, em razdo do poder
formal que este possui para oferecer beneficios de carater extrinsecos; o vinculo
existe por necessidade ou interessa e cessa assim que a prerrogativa para conceder
vantagens ou puni¢cbes for removida. Enquanto na lideranca transformacional o
vinculo é afetivo, ndo depende de autoridade formal, a adesao do liderado ocorre de
forma voluntéaria, a atuacdo do lider voltada para mudanca de valores e crencas e
lideres e liderados elevam uns aos outros a niveis mais altos de motivacado e moral.
O lider transformacional, por meio de suas acdes, estabelece um modelo motivacional
de relacionamento interpessoal onde a influéncia ocorre em dupla direcdo, de lider
para liderado e de forma inversa. Sendo assim, neste tipo de enfoque, mais
situacional, estes dois atores contribuem ativamente para mudanca organizacional.

A lideranca transformacional amplia o potencial da lideranca transacional para
influenciar um grupo ao abordar o senso de autoestima do liderado, de forma a
estabelecer compromisso verdadeiro e envolvimento ante um esforco a ser realizado.
Lideres transformacionais estabelecem expectativas mais desafiadoras, delegam
poder, prestam mais atencdo as necessidades individuais e ao desenvolvimento
pessoal. Seu modo de agir envolve inspirar os demais a se comprometerem com uma
visdo e metas compartilhadas de uma organizacéo ou unidade de negécio, desafiando
os liderados a serem mais inovadores ao solucionar problemas e promover
desenvolvimento dos subordinados por meio de desafios e de suporte, como
argumentam Bass e Riggio (2006).

Conforme estes autores, os lideres transformacionais se comportam de
maneira a alcancar resultados superiores, empregando um ou mais dos quatro fatores

deste tipo de lideranca:
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e Influéncia idealizada — os lideres se comportam de forma a servir de modelo
para os liderados, que se identificam e procuram imitar seu comportamento.
Os lideres sdo percebidos como modelos de capacidade, persisténcia e
determinacdo. Assim, a forma como os liderados atribuem e observam as
caracteristicas do lider sdo aspectos fundamentais neste componente.

e Motivagao inspiracional — forma de motivar e inspirar para o trabalho por meio
de significado e desafios. O lider obtém engajamento por meio da criacdo e
comunicacdo de uma visao clara e atrativa do futuro que é compartilhada
pelos liderados, que desejam se comprometer e alcancar a meta estabelecida.
Envolve entusiasmo e otimismo.

e Estimulacéo intelectual — esfor¢os empregados para promocéao da criatividade
e da inovacdo. Abrange comportamentos para questionar suposicoes,
reconfigurar problemas e novas formas de abordar situagbes antigas.
Liderados séo encorajados a assumir riscos e a criar novas solugdes e criticas
publicas a erros individuais ou por diferir da opinido da lideranca séo evitadas.

e Consideracao individualizada — procura lidar com as necessidades individuais
de realizacdo e de crescimento dos liderados, buscando desenvolver e
colocar pratica, sucessivamente, potencial de alto nivel diante de novas
oportunidades. O lider reconhece desejos e necessidades individuais e
demonstra por meio de comportamentos a aceitacdo das diferencas
concedendo a alguns maior autonomia, poder e liberdade. A comunicacdo em
duas vias é incentivada e personalizada e o liderado percebe no lider uma

escuta ativa.

Ao definir o perfil completo de lideranca, em que o0s tipos se complementam,
Bass e Riggio (2006) consideram, também, dois fatores relacionados a lideranca
transacional, evidenciados quando o lider recompensa ou disciplina o liderado em
razao de sua performance:

e Recompensa de contingencia — transacdo do tipo construtiva que ocorre
guando o lider realiza um acordo com liderado sobre o que precisa ser feito
de forma satisfatéria em troca de recompensa material.

e Gerenciamento por excecéo — transacao do tipo corretiva que pode ocorrer,

de forma ativa, quando o lider monitora e corrige eventuais desvios do
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liderado, ou, de forma passiva, quando o lider espera que os desvios ocorram

para depois implementar agoes de correcao.

Além dos fatores ja descritos, os autores incorporam em seu Modelo
Completo de Liderancga, composto por sete fatores conforme Figura 7, o fator Laissez-
faire, que ocorre em fungao da auséncia ou fuga da lideranca, sendo o tipo mais inativo
e ineficaz; nesta situacéo, o lider ndo exerce sua autoridade e ndo se responsabiliza,
e, dessa forma, adia decisbes, ndo prové feedback e faz pouco ou nenhum esforgo

para satisfazer as necessidades dos liderados.

Figura 7 — Modelo de completo lideranca de Bass e Riggio (2006).

Efetivo

Fatores da
lideranga
transformacional

Recompensa de
contingéncia

Gerenciamento

por excegio Ativo

Passivo

Gerenciamento
por excegio
ativo

Laissez-faire

Nao efetivo

Fonte. Adaptado de Northouse (2016).

Segundo Bass e Riggio (2006), todo lider exibe cada estilo em alguma
guantidade. Estes autores, estabelecem uma relacdo entre os dois tipos, onde a
lideranca transformacional influencia positivamente a capacidade da lideranca
transacional em prever os efeitos na satisfacédo e no desempenho dos liderados.

De Oliveira Fonseca e Porto (2013) confirmam a opinido de Bass e Riggio

(2006) sobre a complementariedade dos tipos de lideranca transformacional e
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transacional sdo complementares. No entanto, ressaltam Bass e Riggio (2006), os
lideres mais eficazes e que melhor satisfazem a os liderados sdo predominantemente
transformacionais. A predominancia do estilo de lideranca transformacional esta
associada a satisfacéo no trabalho (BATISTA DA SILVA; MENDES NASCIMENTO;
VENEROSO ALVES DA CUNHA, 2017; OLIVEIRA BATISTA; KILIMNIK; NETO, 2016;
MOHAMED, 2016), enquanto o estilo transacional influencia positivamente o
desempenho (OLIVEIRA BATISTA; KILIMNIK; NETO, 2016).

Nas organizacfes onde a produtividade depende de gerenciamento continuo
das atividades tende a ocorrer predominancia do estilo de lideranga transacional
(GAMBIRAGE et al, 2019).

Os lideres transformacionais, vistos como inspiradores e colaborativos,
constroem o comprometimento dos funcionarios atraves de confianca e capacitacao
sdo mais adequados para promover os determinantes da inovacdo (HYNES;
MICKAHAIL, 2019; NARANJO-VALENCIA; CALDERON-HERNANDEZ, 2018). Neste
sentido, este estilo de lider foca em tornar os liderados mais conscientes da
importancia e do valor do trabalho e os induz a transcender seus interesses pessoais
em prol da organizacdo (VALLADARES; VASCONCELLOS; SERIO, 2014).

O lider transformacional atribui significados ao sistema de crencas da
organizacao e por meio do seu comportamento cria condi¢cdes, em meio a um clima
favoravel, para que informacdes geradas pelo sistema de controle gerencial sejam
revistas e discutidas de forma a promover a identificacdo de novas estratégias (CRUZ;
FREZATTI; BIDO, 2015).

Lideres transformacionais trabalham ativamente para descobrir o melhor em
seus liderados e para aumentar seu nivel de confianga; séo visionarios, preocupados
em promover a criatividade e a inovacdo, fomentam o trabalho em equipe, sao
educadores, motivadores e apreciam e cuidam dos liderados (REZA, 2019; KHALILI,
2016; CHAUBEY; SAHOO; KHATRI, 2019; JYOTI; DEV, 2015).

Em um estudo realizado com 356 funcionarios em manufaturas na Coréia do
Sul, Choi et al. (2016) identificaram que a lideranca transformacional influencia
positivamente a capacidade de inovacdo dos funcionarios. Howell e Avolio (1993),
verificaram que lideres que atuam menos por meio do gerenciamento por excegao e
recompensas contingentes e com maior consideracdo individualizada, estimulo
intelectual e carisma contribuem de forma mais positiva para o alcance das metas em

unidades de negocios. Mohamed (2016) defende que a lideranca transformacional
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contribui para promover um clima de inovacgéo, de criatividade e de satisfagdo dos

funcionérios.

Em pesquisa realizada no contexto das organizagdes brasileiras, Abelha,
Costa Carneiro e Cavazotte (2018), confirmam a associagao positiva entre lideranca
transformacional e satisfacdo no trabalho. Concordando com esta premissa,
Cavazotte e Moreno e Bernardo (2013) afirmam que este tipo de lideranca esta, de
fato, associado ao aumento dos niveis de desempenho e comportamentos de ajuda

em empresas nacionais.

2.3.2 HABILIDADES DOS LIDERES

A literatura aponta algumas caracteristicas importantes da lideranca na
promocao da cultura de inovacdo. Segundo Pisano (2019) os lideres podem promover
ou criar uma cultura de inovacao assumindo a responsabilidade direta pelo desafio.
Neste sentido, ressalta o Autor, algumas praticas e habitos podem ser cultivados pelos
lideres para apoiar essa construcao:

e Assumir que sem a cultura correta, a capacidade de inovar sera subutilizada,
sendo necessario trabalhar constantemente neste tema;

e Estar sempre atento ao que acontece fora da organizacéao buscando aprender
sobre os clientes, novas tecnologias e tendéncias;

e Enxergar a inovacdo como uma ferramenta que promove vantagem
competitiva, saindo de uma visdo defensiva para uma posicdo de busca
constante de valor;

e Buscar sempre fazer de forma diferente e melhor, seja para si mesmo ou
frente aos concorrentes;

e Gerir de forma disciplinada a tensdo gerada entre resultados de curto e de
longo prazo por meio de estratégias explicitas;

e Entender que a capacidade de inovar € um resultado de uma complexa
interacdo entre muitas praticas, processos ferramentas e comportamentos;

e Projetar e desenvolver um sistema de informacdo customizado para a

estratégia e circunstancias da organizacao;
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e Reconhecer que a inovacédo é uma atividade intensiva em capital humano e
priorizar a contratagéo, o desenvolvimento e a retengao dos melhores talentos

em todos os niveis;

Os lideres devem descobrir continuamente quando dedicar tempo para:
comprometer e valorizar a individualidade; empreender esfor¢cos para compreender e
transcender correntes e habitos de trabalho dominantes; liberar o fluxo de informacdes
reconhecendo a importancia de se comunicar de forma auténtica e realista; tornar
seus funcionérios ainda melhores; estabelecer um propdsito mais amplo que a visao
e missao de forma a criar e manter conexdes poderosas entre valores pessoais e
organizacionais; mostrar como o trabalho diario faz sentido avaliando a motivagéo e o
envolvimento nas tarefas executadas e estabelecer regras nas quais as pessoas
possam acreditar; compreendendo que a sistematizagcdo n&o precisa levar a
burocratizacdo (GOFFEE; JONES, 2013).

Hutchinson (2018) descreve cinco praticas relacionadas aos lideres
transformacionais: a) assumir responsabilidade pessoal; b) conectar-se e por em
préatica forgas, valores e propdsitos Unicos; (c) ter disposi¢ao para experimentar novos
comportamentos e agir; d) praticar mentalidade curiosa sem julgamentos; e e) estar
constantemente a procura de oportunidades de mudanca.

Segundo Euchner (2016), independentemente do estilo de lideranca e do uso
de diferentes ferramentas, alguns elementos sdo comuns e ajudam os lideres a
modelar uma cultura orientada a inovacgao: definicdo de metas claras e audaciosas
gue tenham significado; concessdo um certo grau de independéncia aos esforcos de
inovacao; disponibilizacdo de recursos para inovar mesmo que 0s resultados sejam
incertos; gerenciar com uma logica diferente da imposta pelas métricas de
desempenho financeiro tradicionais; balancear a liberdade para pensar e agir; ter
disciplina para tomar decisdes dificeis sobre projetos futuros que serdo favorecidos;
instituir formas para reunir diferentes perspectivas conceitos e maneiras de pensar e
fazer as ideias colidirem tanto dentro, quanto fora dos limites das organizac¢des;
identificar e promover lideres e funcionarios tecnicamente fortes, engajados na
inovagao e capazes de atrair e motivar outras pessoas.

Aithal (2015) sugere préaticas que podem ser promovidas pelos gerentes
séniores, dentro das empresas, na constru¢do da cultura de inovacdo: empoderar

funcionarios engajados na inovacdo com responsabilidade e recursos para inventar,
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desenvolver e comercializar inovagdes; promover incentivos adequados a inovagéo e
criar mercados internos na organizagado para promover competicdo e atrair ou reter
empreendedores internos que, de outra forma, se desenvolveriam no mercado externo
por conta propria.

Mambrini et al. (2011) realizaram um estudo em pequenas e médias empresas
nacionais e identificaram as principais praticas gerencias adotadas na promocéo de
um ambiente inovador: atuagcdo em nichos altamente especializados e foco profundo
nas necessidades do cliente; forte investimento e incorporacdo de novos
conhecimentos fora da empresa; rapidez e agilidade na absor¢éo e implantacéo de
novos conhecimentos e tecnologias; retencdo de colaboradores; atuagcdo como
integradora conjugando diversos conhecimentos e tecnologias; gestédo da informagao
dos conhecimentos adquiridos pela empresa; pouca preocupacdo em patentear a
tecnologia; flexibilidade e comunicacdo informal, fluida e aberta entre os
colaboradores da empresa o que promove a agilidade na gestdo; e gestdo de
parcerias em toda a cadeia de valor, incluindo as areas funcionais.

Viltard e Acebo (2018), defendem que os lideres devem se concentrar em
promover, atraves de seu préprio comportamento e da maneira como desempenham
suas funcdes, um conjunto de crencas e ideais que aprimoram O processo de
inovacgdo. Para o autor, os gerentes podem por meio de suas acdes: estimular valores
de abertura a mudanca, flexibilidade e orientacdo para o ambiente externo; promover
uma concepc¢ao de problemas como desafios a serem superados; atenuar reacdes
criticas a novas ideias; premiar ideias e projetos de maior destaque; desafiar liderados
a melhorar constantemente produtos e processos; encorajar a troca de
conhecimentos, inclusive os obtidos com erros e falhas; tolerar o fracasso quando
surgir e toma-lo como uma busca por novas oportunidades e experimentacao; divulgar
dentro da organizacdo as contribuicdes positivas dos funcionarios; promover uma
concepcao de erro como oportunidades de aprendizagem; e, incentivar o aprendizado.

Soken e Barnes (2014) sugerem praticas a serem adotadas pelos lideres que
auxiliam a construcdo e a manutencdo de uma cultura de inovagao: comunicar com
clareza o propésito da inovacgdo; gerar confianca por meio de suas acfes; assumir
riscos; desenvolver e sustentar o trabalho em equipe; percorrer a organizacdo em
busca do sucesso da inovacgdo; mensurar e reconhecer a inovacgao; incentivar a
interacao e o entendimento das necessidades do cliente; e, definir as prioridades dos

liderados e ajuda-los a combinar autoconsciéncia, energia e foco no que é mais
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importante.

Frente as habilidades e praticas sugeridas para o lider na promocé&o da cultura
de inovagéo, Pisano (2019) ressalta que a tolerancia a falha nao deve ser entendida
como tolerdncia a incompeténcia; experimentar exige grande disciplina para
selecionar experimentos com base em seu valor de aprendizado; a seguranca
psicologica deve amparar tanto o ato de criticar, quanto o de aceitar criticas; a
colaboragcdo nédo deve ser confundida com consenso que pode ser prejudicial em
tomadas rapidas de decisdes ao lidar com problemas complexos; a auséncia de
hierarquia néo significa auséncia de lideranc¢a, que deve articular visdes estratégicas.

A alta e a média gestdo podem promover capacidade de inovacao por meio
das praticas de gestédo relacionadas a lideranca transformacional, que esta ligada ao
aumento das atividades que impulsionam e exerce efeito direto na inovacao
organizacional atraves da criagdo de um clima que suporta esse processo (ZURAIK;
KELLY, 2019).

Valladares; Vasconcellos e Serio (2014) argumentam que 0s gerentes podem
cultivar a disposi¢cao para a assumir riscos e explorar oportunidades de crescimento;
além disso, estimular a geracéao de ideias incomuns e inovadoras para solucdo dos
problemas; apreciar o trabalho bem feito e reconhecer o bom desempenho; apreciar
a diversidade de opinides; desenvolver a habilidade de comunicacéo; articular uma
visdo de futuro para os liderados, estabelecer redes de relacionamentos internas e
externas a empresa para trocar informacdes pertinentes aos projetos de inovacao e
de melhoria; buscar compreender os sentimentos dos colaboradores; apoiar e
acompanhar os projetos de inovacdo e de melhoria; envolver os funcionarios nas
decisdes relativas ao andamento dos trabalhos; e, aplicar decisdes de maneira justa.

O desenvolvimento de uma cultura de inovacao, fendmeno de interacao social
onde o aprendizado ocorre por meio de eventos e resultados compartilhados
(REVILLA, 2019), depende essencialmente das habilidades dos lideres. A literatura
na area da lideranca aponta trés classes de habilidades: técnica, conceitual e humana
(KATZ, 1974). A habilidade humana refere-se a capacidade para trabalhar em grupo
e construir relacdes de cooperacdo, e a habilidade conceitual esta relacionada ao
desenvolvimento de uma visdo sistémica da empresa. Ambas sdo as mais exigidas
nos niveis mais altos das organizagbes em detrimento das habilidades técnicas

(conhecimento especializado e instrumental para execucgao de atividade profissional)
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(KATZ, 1974). A Figura 8 apresenta a importancia dessas habilidades na atuacéo da

lideranca.

Figura 8 — A importancia relativa das habilidades em diferentes niveis de gerenciamento.

Nivel Habilidades = Habilidades
estratégico Habilidades humanas conceituais
técnicas
- Habilidades -

Nivel tatico Hap |I|(.:Iades humanas Hal:nllqadgs
técnicas conceituais

Nivel Habilidades  Habilidades
operacional técnicas humanas Habilidades
conceituais

Fonte. Adaptado de Northouse (2016).

O quadro 4 integra as principais habilidades do lider na promocdo de uma
cultura de inovacéo, conforme identificado na reviséo de literatura, e de acordo com a

classificacao das habilidades técnicas, humanas e conceituais.

Quadro 4 — Habilidades do lider na promocé&o de uma cultura de inovacgéao.

o Entender o ambiente externo e interno da organizagdo (PISANO, 2019;
DUTRA; ALMEIDA, 2018; TERRA, 2012; GROYSBERG et al., 2018)

e Atuar orientado ao mercado e em rede (DUTRA; ALMEIDA, 2018;
EUCHNER, 2016; DAVALOS, 2015; DOBNI, 2008)

e Estabelecer e comunicar visdo de futuro (PISANO, 2019; DOBNI, 2008;
GROYSBERG et al., 2018; EUCHNER, 2016; HUTCHINSON, 2018)

Habilidades | ® Formular estratégias (PISANO, 2019; DOBNI, 2008; HARTMANN, 2006)

conceituais | ® Lidar com ambientes complexos, dindmicos e ambiguos para tomada de
decisdo (TERRA, 2012; AHMED, 1998; HARTMANN, 2006)

e Gerir a cultura para inovagédo (PISANO, 2019; VILTARD; ACEBO, 2018;
TERRA, 2012; AHMED, 1998; GROYSBERG et al., 2018; SCHEIN, 2004;
DOBNI, 2008) Patrocinar e administrar mudancas organizacionais (PISANO,
2019; VILTARD; ACEBO, 2018; TERRA, 2012; AHMED, 1998; SCHEIN,
2004)

o Forma de tratar pares e subordinados (SCHEIN, 2004; SOKEN; BARNES,
2014)

e Saber lidar com outras crencas (SCHEIN, 2004; WLADAWSKY-BERGER,

Habilidades 2020)

humanas e Comunicar pelo comportamento (VILTARD; ACEBO, 2018; AHMED, 1998;

GROYSBERG et al., 2018; SCHEIN, 2004; HOGAN; COOTE, 2014)

o Reconhecer ideias e comportamentos esperados (VILTARD; ACEBO, 2018;
AHMED, 1998; SCHEIN, 2004; EUCHNER, 2016)
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e Permitir se expressar sem medo de censura ou exposi¢do (VILTARD;
ACEBO, 2018; SCHEIN, 2004; EUCHNER, 2016; HUTCHINSON, 2018;
DOBNI, 2008)

e Promover atmosfera segura para experimentacdo (PISANO, 2019; VILTARD;
ACEBO, 2018; DUTRA; ALMEIDA, 2018; EUCHNER, 2016; DOBNI, 2008)

e Encorajar a assuncao de riscos (PISANO, 2019; DUTRA; ALMEIDA, 2018;
TERRA, 2012; AHMED, 1998; AITHAL, 2015)

e Entender necessidades e motivacdes (VILTARD; ACEBO, 2018; SCHEIN,
2004; HARTMANN, 2008; REVILLA, 2019)

e Promover trabalho desafiante em equipe (VILTARD; ACEBO, 2018; DUTRA,;
ALMEIDA, 2018; AHMED, 1998; EUCHNER, 2016; 17, AITHAL, 2015)

e Estimular a criatividade (VILTARD; ACEBO, 2018; DUTRA; ALMEIDA, 2018;
TERRA, 2012; AHMED, 1998; DOBNI, 2008; AITHAL; 2015; REVILLA, 2019)

e Conhecimento especifico e especializado por meio do dominio de técnicas e
ferramentas (VILTARD; ACEBO, 2018; TERRA, 2012; GROYSBERG et al.,
2018; HARTMANN, 2008; DOBNI, 2008)

Habilidades | ® Gestdo dainovacgéo e projetos (DUTRA; ALMEIDA, 2018; TERRA, 2012;

técnicas AITHAL, 2015)

e Gestdo do conhecimento (VILTARD; ACEBO, 2018; TERRA, 2012;
GROYSBERG et al., 2018; SCHEIN, 2004; NONAKA; TOYAMA, 2002;
REVILLA, 2019)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Conforme estudo de Sant'anna, Campos e L6tfi (2012), altos executivos de
empresas brasileiras destacam como desafios para os lideres atuais a capacidade de
lidar com diversidade cultural; formar e desenvolver equipes com elevada diversidade;
desenvolver redes de relacionamentos, liderar em ambientes dinamicos e no que diz
respeito aos valores, as experiéncias e aos relacionamentos que deve construir,
vivenciar e compartilhar para influenciar positivamente os liderados. Warrick (2017)
sinaliza que os lideres devem desenvolver a capacidade de identificar e de promover

o tipo de cultura ideal para obter resultados acima do esperado.
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3 METODO

Trivifios (1994) aborda trés tipos de investigacdo: exploratéria, descritiva e
experimental. Nesta pesquisa, a opgao foi pelo primeiro tipo, uma vez que “Os estudos
exploratérios permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de
determinado problema e aprofundar seu estudo nos limites de uma realidade
especifica” (TRIVINOS, 1994, p. 109). A escolha pela investigacdo exploratoria
decorreu, também, da sua utilidade no levantamento de respostas a questdo
norteadora e ao objetivo principal desta pesquisa.

Quanto a natureza de investigacdo, este estudo caracteriza-se como uma
pesquisa qualitativa, realizada por meio de entrevista semiestruturada via
videoconferéncia. Segundo Creswell (2010), a pesquisa qualitativa, frequentemente
usadas em pesquisas sociais, € uma forma de explorar e entender o significado que
os individuos ou grupos atribuem a um problema social e, conforme Gil (2007),
compreende as etapas de reducédo, categorizacdo e interpretacdo dos dados com
posterior elaboracéo de relatério.

O interacionismo simbodlico, uma forma de abordagem da pesquisa
interpretativa para o estudo da acdo humana em grupo, leva em consideracdo o0s
significados atribuidos pelos individuos por meio da interacdo com ambientes e
atividades (FLICK, 2004). Neste sentido, a Teoria Fundamentada em Dados (TFD),
uma variante do interacionismo simbdlico proposta por Barney Glaser e Anselm
Strauss em 1967, se encarrega de desvendar processos sociais e gerar, por meio de
raciocinio indutivo, construtos e suas respectivas relacdes, assentados nos dados,
com vistas a explicar a acdo dentro do contexto estudado (CASSIANI, 1996).

A cultura de inovacédo pode ser percebida como resultado de um fenémeno
social que emerge da interacéo entre lider e liderados nas organizacdes em busca de
inovacbes. Dessa forma, elegeu-se a TFD como metodologia para construcao de

conhecimento sobre lideranca e cultura de inovacao neste estudo.

3.1 PARTICIPANTES

Para composi¢cédo da amostra, os critérios de inclusdo utilizados foram: (a) ter
experiéncia em fungdes ou departamentos onde estejam presentes desafios para

produzirinovacoes; (b) e ter experiéncia em gestédo de equipe. Os critérios de exclusédo
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adotados foram: (a) n&o ter tido contato com iniciativas de inovacdo e com gestéao de
equipe e (b) a recusa em assinar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE - APENDICE A). A selecdo da amostra, realizada por meio de julgamento
intencional, objetivou identificar especialistas em funcédo da formacdo académica e
experiéncia profissional, de forma a obter um retrato mais fidedigno quanto a atuacao
dos lideres na promocdao da cultura de inovacao.

Assim, participaram do estudo 16 profissionais ocupantes de cargos de gestao
em industrias localizadas na RMS, sendo 14 do sexo masculino e 2 do sexo feminino,
com idade média de 48 anos, variando entre 29 e 64 anos. A Tabela 1 apresenta o

detalhamento da amostra.

Tabela 1 — Caracteristicas dos 16 entrevistados (E1 a E16).

Tempo em

Codigo* ldade Profissao Escolaridade Nlc\;erlggo fgn@éo de ’\:?(;T:;g:: zr?]r;(:eiz mj?:g?izial
lideranca
E1l 52 Engenheiro civil Pés-graduacdo Diretor 30 25 Grande Nao
E2 64 Engenheiro quimico Doutorado Diretor 20 8 Grande Sim
E3 49 Engenheiro mecanico Mestrado Gerente 20 150 Grande Sim
E4 43 Engenheiro elétrico Mestrado Diretor 10 16 Grande Sim
E5 42 Engenheiro mecanico Pés-graduagdo Supenisor 7 11 Grande Sim
E6 46 Engenheiro mecanico Mestrado Coordenador 15 12 Grande Sim
E7 39 Administrador Mestrado Gerente 15 45 Grande Sim
E8 42 Engenheiro de produgdo Pés-graduagdo Gerente 12 55 Grande Sim
E9 55 Comunicagéo Mestrado Diretor 20 50 Média N&o
E10 52 Psicélogo P6s-graduacdo Diretor 20 40 Grande Sim
E1l1 39 Administrador Pés-graduagcdo  Supenisor 7 220 Grande Sim
E12 56 Engenheiro de producdo Poés-graduacdo Gerente 28 120 Grande Né&o
E13 29 Engenheiro de produgdo Poés-graduagcdo Gerente 6 30 Grande Né&o
E14 52 Ciéncias Contabeis Pés-graduacdo Diretor 20 5 Grande Né&o
E15 64 Engenheiro civil Pés-graduacdo Gerente 40 98 Média Né&o
E16 45 Engenheiro de produgdo Pés-graduagdo Supenisor 9 7 Grande Sim

Fonte. Elaborada pelo autor.

A partir das caracteristicas apresentadas na Tabela 1, observa-se que a
amostra, quanto a profissdo foi composta por onze engenheiros (69%), seguida por
dois administradores (12%) e os trés restantes com formacdes diversas em ciéncias
contabeis, comunicacdo e psicologia. Quanto ao nivel de escolaridade, todos
afirmaram possuir pés-graduacédo, sendo um deles com titulacéo de doutorado e cinco
de mestrado.

Referente a posi¢cao ocupada na hierarquia da empresa, seis estao na posi¢cao
de diretoria (37%), seis em cargo gerencial (37%), um em posi¢cdo de coordenagéo e

outros trés em posicao de supervisdo. Acumulam em média 17 anos em funcéo de
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lideranga, variando entre 6 e 40 anos. Dez deles atuam em empresas multinacionais
e seis em empresas nacionais. Quatorze delas consideradas de grande porte e duas
de médio porte conforme critério de classificagdo da CNI*.

3.2 ESPACO EMPIRICO

O locus escolhido desta pesquisa sdo industrias localizadas Regido
Metropolitana de Salvador, a qual contém 44% das industrias da Bahia (CNI, 2020),
distribuidas entre o Polo Industrial de Camacari e o Centro Industrial de Aratu
(SEDUR, 2015). Posicionando a atividade industrial como uma das principais para a
economia do Estado e do Pais, respondendo por 4,1% do PIB industrial nacional em
2018, conforme dados da Confederacdo Nacional da Industria. A RMS € situada no

Estado da Bahia e constituida de 13 cidades conforme apresentado na Figura 9.

Figura 9 — Localizacdo da RMS e cidades que fazem parte desta Regido.
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Fonte: Pagina da Revista Scripta Nova?.
Vale ressaltar que a Bahia € um dos maiores estados brasileiros, como 0 mais

populoso (14 milh6es de habitantes, em 2010) e com o maior PIB industrial (R$ 53

bilhdes) da Regido Nordeste. Deste montante, 57,3% sao gerados na RMS,

! Micro e pequenas empresas: 1 a 49 empregados; médias empresas: 50 a 249 empregados; grandes empresas:
250 ou mais empregados.
2 Disponivel em: <http://www.ub.edu/geocrit/sn/sn-479.htm>. Acesso em: 26 set. 2020.
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alavancados principalmente por grandes e médias industrias que sdo as maiores

responsaveis pela geracao de 68% dos empregos qualificados no setor industrial.

3.3 ASPECTOS ETICOS

Este estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres
Humanos do Centro Universitario SENAI CIMATEC - CEP CIMATEC (Parecer no.
4.186.250). Os participantes receberam, juntamente com o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, informacdes acerca dos objetivos da pesquisa, e foram

assegurados quanto ao sigilo de sua identidade.

3.4 INSTRUMENTOS DE INVESTIGACAO

Roteiro de questbes para a entrevista semiestruturada (APENDICE B). Com
base na literatura (BASS; RIGGIO, 2006; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2015; DOBNI,
2008; OLIVEIRA FONSECA; PORTO, 2003), esse roteiro com questdes abertas foi
planejado para avaliar a concepc¢ao do que € ser um lider, as principais habilidades
gue um lider precisa ter, os mecanismos utilizados para trabalhar novos valores e
comportamentos na equipe, as estratégias utilizadas para favorecer o trabalho em
equipe e a relacdo de confianca entre lider e liderados, a comunicacdo das
expectativas e do feedback em relacdo a equipe, as principais dificuldades e

facilidades da lideranca em algumas dimens@es da cultura de inovacao.

3.5 PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADOS

Em decorréncia da pandemia relacionada a COVID-19 e necessidade de
isolamento social (situacdes enfrentadas no momento deste estudo), as entrevistas
foram realizadas individualmente por meio de videoconferéncia no software Microsoft
Teams®.

Os participantes foram recrutados por meio de rede relacionamento e redes
sociais em grupos de discussdo no tema lideranca e inovag¢ao. Buscou-se identificar
lideres que atuam e ou possuem como desafio implementar inova¢cées em sua rotina
de trabalho. Do universo de 30 possiveis participantes convidados, 16 aceitaram
participar desta pesquisa, momento em que foram aprazados dia e horario da

videoconferéncia.
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Antes de cada entrevista, 0 participante recebeu por meio de mensagem
eletrbnica (e-mail), o endereco eletrénico de acesso a videoconferéncia, juntamente
com o TCLE em formato digital, assinado pelo pesquisador (entrevistador), sendo
orientado para imprimi-lo, assina-lo, digitalizad-lo e devolvé-lo ao pesquisador para
arquivamento.

As entrevistas foram realizadas entre 24 de agosto e 15 de setembro de 2020.
No momento agendado, pesquisador e entrevistados, acessaram o ambiente virtual
de videoconferéncia. Neste instante, foram prestadas informacgdes sobre os objetivos
da pesquisa, a forma como ocorreria a entrevista e aspectos éticos. As perguntas
foram realizadas sequencialmente, com imparcialidade e sem inferéncias do
entrevistador, de forma a explorar as percepc¢des dos lideres em relacéo as questdes
previamente elaboradas no roteiro. O entrevistado foi orientado para emitir respostas
nao focadas na andlise de uma empresa especifica, mas na sua experiéncia como
lider em determinada industria. Foi enfatizado, ainda, que o nome da industria na qual
estava vinculado ndo deveria ser citada. As entrevistas foram gravadas para posterior
transcricdo das respostas. A camera do notebook esteve ligada ou ndo, conforme

consentimento do entrevistado. A média de tempo por entrevista foi 45 minutos.

3.6 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi realizada com a aplicacdo da Teoria Fundamentada
em Dados, ou seja, um procedimento para coleta e analise, baseado em comparacgdes
constantes e sucessivas dos dados objetivando o entendimento e a explicacdo de
fendmenos sociais (CHARMAZ, 2009). Dessa forma, conceitos ou categorias, blocos
fundamentais para construcdo de uma teoria que visa a compreensao de um
fendbmeno especifico, emergem dos dados empiricos durante o processo de andlise
(STRAUSS; CORBIN, 2008).

Conforme apresentam Strauss e Corbin (2008), a TFD € dividida em trés
etapas: codificacdo aberta, codificacdo axial e codificacdo seletiva. Estes autores
destacam que, neste processo, 0os dados sdo sucessivamente e simultaneamente
analisados até que novas ou relevantes descobertas se esgotem, resultando na
“saturacdo tedrica” e, finalmente, na apresentacéo da teoria.

Na etapa de codificacdo aberta, os dados sé&o analisados e comparados de

forma a gerar uma lista de cddigos e categorias, ou seja, 0S primeiros conceitos que
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apoiardo a construcao da teoria. Nesta etapa, o pesquisador cuidadosamente deve
separar os dados em partes menores em busca de propriedades semelhantes e extrair
0s conceitos mais abstratos (STRAUSS; CORBIN, 2008). Durante a leitura, deve-se,
a todo momento, fazer perguntas do tipo: quem, quando, como, onde, por que; na
intengcéo de fazer emergir as primeiras categorias (GIBBS, 2009). Os dados devem
ser analisados linha a linha e recortadas unidades de analise nomeadas com uma
palavra ou sentenca fornecendo significado para o pesquisador (CASSIANI; CALIRI;
PELA, 1996).

Durante a codificacdo axial, os primeiros codigos, gerados na etapa anterior,
séo reduzidos por meio do agrupamento indutivo dos cédigos em novas categorias
mais abstratas, tornado volume de registros feitos nas primeiras observacées melhor
organizados para o proximo passo (CASSIANI; CALIRI; PELA, 1996). Neste processo,
as novas categorias emergentes e as subcategorias existentes sdo relacionadas por
meio da descoberta de propriedades semelhantes (STRAUSS; CORBIN, 2008).

A fase de codificacdo seletiva tem como objetivo fazer surgir a categoria
central, representando o tema principal da pesquisa e integrando todas categorias,
em torno do qual, as demais orbitam (CASSIANI; CALIRI; PELA, 1996). A categoria
central, conforme ensinam Strauss e Corbin (2008, p. 146) tem a “[... ] capacidade de
reunir todas as categorias para formar um todo explanatério”.

Diante do exposto, os dados coletados foram inicialmente preparados antes
da analise. O conteudo de cada entrevista gravada foi transcrito de forma literal,
revisado e avaliado quais estariam elegiveis para proxima etapa. Em seguida, os
contetdos foram movidos para uma matriz (APENDICE C) considerando a pergunta
de pesquisa e a resposta do entrevistado. Neste formulario, os dados foram
anonimizados com a adocao do cédigo En, em que, n representa o nimero de cada
entrevista de acordo com a sequéncia em que foi realizada, variando de 1 a 16.

Em seguida, foi realizada a codificacdo das respostas, com o apoio de um
editor de texto eletrbnico e uso recursos como realce em cores e inclusdo de
anotacoes em forma de comentarios. A codificacdo aberta foi realizada de forma
vertical, para cada entrevistado, analisada linha a linha de cada resposta com base
na respectiva questao, fenbmeno a ser explicado, baseada na unidade de analise,
definida como sentenca, dando origem ao primeiro grupo de codigos.

Na codificagédo axial, as categorias iniciais foram sucessivamente analisadas

objetivando identificar propriedades comuns, gerando novas categorias mais
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abstratas e dessa forma, promover a reducédo. Este resultado foi registrado em
planilha (APENDICE D) relacionando as categorias identificadas com as
subcategorias e também a frequéncia de citacdo da cada subcategoria nas diferentes
entrevistas.

As categorias foram mais uma vez analisadas e reduzidas, com o proposito
de definir as categorias centrais que permitam chegar a um entendimento comum das
diferentes perspectivas dos lideres em cada fendbmeno pesquisado. Neste processo
indutivo de integracdo das categorias, foram levados em consideracdo os objetivos
propostos, as anotacdes de pesquisa e o0s referenciais teoricos.

As respostas relativas a cultura de inovacao foram analisadas considerando
as dimensdes da cultura de inovacado: intencdo para inovar, infraestrutura para
inovacao, influéncia do mercado para inovar e implementacéo da inovac¢ao, conforme
0 modelo proposto por Dobni (2008). A categoria lideranca foi analisada a partir do
referencial dos estilos de lideranca transacional e transformacional, propostos por
Burns (1978) e Bass e Riggio (2006). A analise das habilidades dos lideres considerou
0 modelo de classificacdo proposto por Katz (1974).

Este procedimento metodoldgico, permitiu que todo o conteudo das
entrevistas fosse apresentado no trabalho, a partir das subcategorias empiricas
identificadas e posteriormente relacionadas as categorias centrais mais abstratas.
Resultando, enfim, na consolidac&o da teoria no relatorio de pesquisa, ou seja, desta

dissertacao.



62

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da andlise dos
dados, relacionando-os com a literatura abordada. Como é comum em pesquisas
qualitativas, a opcao pela divisdo das partes deste capitulo ocorreu em funcdo dos
objetivos especificos que respondem ao objetivo geral, ou seja, avaliar a influéncia
dos lideres que atuam em industrias de grande e médio porte da RMS na promocéao
de uma cultura de inovagao.

Com base nesta opc¢ao, foram identificadas quatro categorias centrais, ou
seja, significado de ser lider; habilidades do lider na promocéo da cultura de inovagao
em industrias; acdes na promocéao da cultura de inovacédo em industrias, sob a oOtica
de lideres; e dificuldades e facilidades que os lideres enfrentam para promover a

cultura de inovacao nas empresas/industrias onde trabalham.

4.1 SIGNIFICADO DE SER LIDER SOB A PERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS

A partir das respostas a questéo sobre a concepcéo do que € ser um lider na
perspectiva dos entrevistados, foram identificadas as primeiras categorias

relacionadas a percepc¢ao do que € ser um lider, conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 — Subcategorias sobre a concepcao do que € ser um lider.

E* Subcategorias

1 Dar exemplo; agregar pessoas; estimular a busca de desafios; obter maximo desempenho;
promover ambiente; entender o perfil dos liderados.

2 Motivar para um objetivo; envolver no planejamento; coordenar o trabalho; promover o
crescimento dos liderados.

3 Coordenar o trabalho; promover o crescimento dos liderados; promover autogerenciamento;
nao utilizar de poder formal.

4 Obter maximo desempenho; entender o perfil dos liderados; coordenar o trabalho; promover
o crescimento dos liderados; entender demandas individuais; saber delegar.

5 Motivar para um objetivo.

6 Dar exemplo; agregar pessoas; estimular a busca de desafios; obter maximo desempenho;

entender o perfil dos liderados; coordenar o trabalho; saber delegar; promover crescimento
dos liderados.

7 Coordenar o trabalho.
8 Promover ambiente colaborativo; motivar para um objetivo.
9 Saber delegar; estimular amudanca; deixar responsabilidades claras; comunicar expectativas.

10 | Dar exemplo; promover crescimento dos liderados; é reconhecido pelo liderado.
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11 | Agregar pessoas; obter maximo desempenho; coordenar o trabalho; promover crescimento
dos liderados

12 | Obter maximo desempenho; entender o perfil dos liderados; motivar para um objetivo;
promover crescimento dos liderados; entender demandas individuais.

13 | Obter maximo desempenho; entender o perfil dos liderados; motivar para um objetivo.

14 | Dar exemplo; coordenar o trabalho; promover crescimento dos liderados.

15 | Estimular a busca de desafios; entender demandas individuais; ter compaix&o pelo liderado.

16 Coordenar o trabalho.

Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).

Observou-se que todos os entrevistados descreveram o conceito de lider por
meio da caracterizacéo das habilidades entendidas como necessarias para o0 exercicio
da lideranca. Nenhum dos entrevistados relacionou explicitamente o conceito de
lideranca ao processo de influenciar um grupo para atingir um objetivo (NORTHOUSE;
2016). Conforme exemplo do Entrevistado E4, que apresentou a concepcéao de lider

como:

“‘Ser lider, liderar uma estrutura, um time, € saber inicialmente entender as
prioridades, entender o escopo macro do processo a ser gerido e com isso saber
estruturar uma equipe, sabendo definir prioridades, conceitos. Tanto sob o aspecto
de pessoas como principal ponto. Ou seja, entender em funcdo da demanda da
funcao, saber estruturar o time, saber entender o time a ser gerido, saber delegar
e saber fazer a gestdo de pessoas e com isso entender o conceito do time, entender
os perfis das pessoas lideradas, entender as demandas profissionais e pessoais de
modo que possa captar a necessidade de motivacdo, de modo que se consiga tirar

o melhor potencial das pessoas [...]". E4

De certa forma, conforme percebido na literatura, o ato de influenciar é
materializado por meio das habilidades do lider e néo raro, diversos autores (PISANO,
2019; BASS; RIGGIO, 2006; VILTARD; ACEBO, 2018; GOFFEE; JONES, 2013;
EUCHNER, 2016, AITHAL, 2015; SOKEN; BARNES, 2014) descrevem os estilos de
lideranca meio das habilidades necessarias ao lider.

As subcategorias identificadas nas entrevistas foram reduzidas e relacionadas
em torno de cinco categorias mais abstratas, quais sejam, consideragao

individualizada; influéncia idealizada; inspiracdo e motivacéo; estimulacéo intelectual;
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e funcdes de gerenciamento; objetivando o entendimento mais preciso sobre o modelo

percebido de lideranca pelos entrevistados, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Reducéo das subcategorias sobre o significado do que é ser lider.

Categorias

Subcategorias

Consideragéo individualizada

Promover crescimento dos liderados; saber
delegar (conceder autonomia); entender o perfil
dos liderados e as demandas individuais; buscar
opinides.

Influencia idealizada

Dar exemplo; n&o utilizar de poder formal; ser
reconhecido pelo liderado

Inspiracdo e motivagéo

Motivar para um objetivo; agregar pessoas;
comunicar altas expectativas e obter maximo
desempenho; promover ambiente colaborativo.

Estimulacéo intelectual

Estimular a busca de desafios; estimular a
mudanca.

Funcdes de gerenciamento

Coordenar o trabalho; deixar responsabilidades
claras.

As categorias foram novamente integradas buscando-se identificar a

categoria central que represente o estilo de lideranca predominante, transformacional

ou transacional, de acordo com o modelo de lideranca proposto por Bass e Riggio

(2006), conforme Quadro 7.

Quadro 7 — Categorias centrais sobre ser lider.

Categorias obtidas na segunda

codificacdo axial

Categorias obtidas na primeira

codificacéo axial

Gerenciamento

Funcdes de gerenciamento

Lideranca Transformacional

Influencia idealizada
Inspiracdo e motivagéo

Estimulacao intelectual

Consideragéo individualizada

A partir do questionamento sobre a concepcédo do que € ser um lider, emergiu

a categoria central Conceito de Lideranca, composta por duas subcategorias:

Gerenciamento e Lideranca Transformacional.
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Categoria gerenciamento

Esta categoria engloba func¢des diretamente relacionadas ao processo de
gerenciamento citadas pelos entrevistados. Oito entrevistados (E2, E3, E4, E6, E7,
E1ll, E14, E16) sinalizaram que o lider é percebido pelos liderados como quem
realizacdo a funcdo de coordenar o trabalho de forma a facilitar a realizacdo das
atividades e a otimizag&o dos recursos, como elemento da lideranca.

A coordenacao do trabalho, conforme revelaram dois dos entrevistados (E2,
E14) ocorre quando o lider conduz atividades de forma a executar o planejamento de
forma a alcancar as metas e 0s objetivos. Seis entrevistados (E3, E6, E7, E11, E16)
relacionaram a funcao do lider a dar diretrizes e facilitar a execugéo do trabalho. Outro
entrevistado (E4) considera que ser lider € definir prioridades e organizar pessoas
para trabalharem da forma otimizada.

De fato, segundo Heskett e Kotter (1994), Northouse (2016) e Bergamini
(1994), gerenciamento e lideranca sdo formas distintas e complementares de agir
confirmando a percepcdo dos entrevistados. O gerenciamento envolve planejar,
estimar e organizar os recursos e controlar a execucdo do trabalho objetivando
estabilidade e eficiéncia do processo. Enquanto a lideranca, se concentra em
estabelecer direcdo e motivar para mudancas. Ambas envolvem influenciar, trabalhar
com pessoas, cumprimento de metas e sdo essenciais nas industrias.

Os resultados indicam que, na percepc¢ao de oito dos dezesseis entrevistados,
o conceito de lideranca de lider esta diretamente ligado as funcdes de gerenciamento,
confirmando a complementariedade dos constructos em industrias.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“[..] NoOs temos um planejamento estratégico em que todos 0s gerentes e
coordenadores das areas participam ativamente, mas nos determinamos um foco,
nds temos um objetivo, a partir desse objetivo nés construimos todo um trabalho
para que se alcance aquele objetivo, com aquelas metas muito especificas que nos
temos. Entéo, o grande trabalho de um lider é coordenar tudo isso [...]". E2

“Acima de tudo ele tem que saber conduzir a sua equipe da melhor forma [...] vocé
tem que dar as diretrizes e fazer com que as coisas ocorram naturalmente dentro

da empresa”. [...] E3
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“Ser lider, liderar uma estrutura, um time € saber inicialmente entender as
prioridades, entender o escopo macro do processo a ser gerido e com isso, saber
estruturar uma equipe, sabendo definir prioridades [...] Entdo, gestdo de uma
maneira ampla, de lideranca, € vocé saber coordenar toda uma estrutura de
pessoas, tentando fazer com que elas trabalhem de maneira mais otimizada
possivel, em prol da empresa [.,,]”. E4

“Ser lider antes de mais nada, é abrir as portas para que a equipe desempenhe o
seu melhor, para que faca entrega da forma mais facil possivel, dar um norte para
a equipe, o direcionamento de onde tem que atuar”/...]. E6

“Ser um lider é assumir um papel de facilitador e de promocéo ao desenvolvimento
de alguma atividade [...] ele tem um papel fundamental de desenvolver e ajudar o
trabalho do time e promover o que de fato as pessoas consigam desenvolver as
atividades da melhor forma”. E7

“Lideranca para mim € vocé saber dar o caminho para as pessoas [...]”. E11

“l...] Acho que € muito conduzir, meio que um maestro de uma orquestra, é vocé
conduzir os liderados ao atingimento de uma estratégia de uma companhia ja
tracada, um planejamento estratégico ou o planejamento de crescimento [...]”. E14
“O lider € aquele que conduz as pessoas caminho certo, entdo eu vejo o lider como
facilitador, uma pessoa que tem a liberdade para conduzir outras pessoas, para

fazer as coisas de maneira mais simples possivel. [...]’E16

Categoria lideranca transformacional

Esta categoria associa o conceito de lider ao exercicio da influéncia por meio
elementos emocionais e da preocupacdo com o desenvolvimento dos liderados,
sendo caraterizada por meio das subcategorias estimulagéo intelectual, consideracéo
individualizada, influéncia idealizada e motivacéo e inspiragcdo que complementam a

compreensao dessa visao.
Subcategoria estimulacéo intelectual
Sete entrevistados (E1, E4, E5, E6, E10, E11, E14) referenciam que o lider é

aquele que promove os estimulos necessarios para o desenvolvimento da criatividade

e da inovagéo, por meio da proposicdo de desafios e de novas abordagens para
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problemas e melhoria de rotinas estabelecidas. Nas entrevistas, encorajar a busca e
a superacao de desafios (E1, E4), o fomento ao surgimento de novas ideias (E5, E10,
E11) e o estimulo a mudanca (E6, E11, E14) foram apontados como elementos que
caracterizam o lider.

Bass e Riggio (2006) e Northouse (2016), confirmam que a liderancga, no estilo
transformacional, busca estimular intelectualmente os liderados assumindo
comportamentos para questionar suposicoes, reconfigurar problemas, buscar novas
formas de abordar situacdes antigas e encorajar os liderados a criar novas solucdes
estimulando mudancgas organizacionais. Das (2012) e Hautala (2016) sinalizam que 0
papel da lideranca encorajar a assuncao de riscos, como dito pelos entrevistados E1
e E4. Revilla (2019); Chaubey, Sahoo e Khatri (2019); Jyoti e Dev (2015), em
alinhamento com os entrevistados, destacam a importancia na promocao de desafios
e do estimulo ao surgimento de novas ideias.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“l...] ele tem que ser estimulador no sentido de buscar os desafios, tentar conseguir
tirar o maximo de cada colaborador da sua equipe, mas acima de tudo buscando
agregar em diversas situacdes para que o trabalho seja respeitoso, colaborativo e
produtivo [...]”. E1
“[...] Eu acho que inovacédo entra muito ai, a minha experiéncia me traz um conceito
de gque as pessoas muitas vezes param no primeiro desafio, ou até no segundo, ou
no terceiro, mas nao conseguem sair um pouco do foco do problema e olhar o
problema de um outro angulo, tentando capturar caminhos alternativos de solucéo
para os problemas, e acho que inovacao é muito isso. [...]” E4
“[...] O lider precisa fomentar que novas ideias, vindas de qualguer canto que seja,
sejam formalizadas dentro de um pipeline para que a gente tenha isso sempre
atualizado e esteja sempre revisitando ele em busca de oportunidades que foram
levantadas e ndo avancaram [...]”. E5
“[...] Eu acredito que o papel do lider na promocédo da inovacdo depende dele
acreditar nesse processo. Ele é o agente de mudanca dentro das organizagoes,

dentro da sua area de trabalho [...] E6
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“[...] Tem uma parte que é fundamental para todos os nds, vocé sO estimula a
criatividade se vocé tiver interesse genuino de aprender nas pessoas. Porque a
criatividade vem da possibilidade de vocé fazer coisas novas [...]. E10

“[...] Inovar na minha cabeca é também vocé fazer a mesma coisa de forma
diferente para ter um melhor resultado, é vocé colocar também a criatividade em
acdo, seja para uma coisa totalmente nova, seja para uma coisa que ja exista, ndo
necessariamente voceé trazer tecnologia [...]”. E11

“l... ] Acho que nosso desafio hoje é fazer algo diferente na gestdo de pessoas, na
gestdo comercial, em custos. Enfim diferente do que a maioria dos concorrentes

estdo fazendo [...]". E14

Subcategoria consideracao individualizada

Onze entrevistados (E2, E3, E4, E6, E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15)
percebem o conceito de lider a partir do suporte fornecido aos liderados,
reconhecendo suas necessidades individuais. O lider apoia promovendo o
crescimento dos liderados (E2, E3, E4, E6, E10, E11, E12, E14), identificando o tipo
de perfil dos liderados (E1, E4, E6, E12, E13), suas demandas individuais (E4, E12,
E15), concedendo maior autonomia aos liderados (E3, E4, E6, E9, E10) e
considerando suas opinides (E2).

A percepcao da consideracgéao individualizada como caracteristica da lideranca
se apresenta no interesse em entender o perfil e satisfazer necessidades e
preferéncias individuais dos liderados (BASS; RIGGIO, 2006; NARANJO- VALENCIA;
CALDERON-HERNANDEZ, 2018; VALLADARES; VASCONCELLOS E SERIO,
2014), delegar tarefas para ajudar no desenvolvimento da autonomia por meio de
desafios pessoais (BURNS, 1978; BASS; RIGGIO, 2006), promover o
desenvolvimento por meio de capacitacdes (REZA, 2019; BASS; RIGGIO, 2006) e
buscar ativamente por outras opinides (BASS; RIGGIO, 2006).

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“l[...] a gente sabe que cada profissional tem uma caracteristica, seja ela qual for,
um é mais inteligente, o outro é mais rapido, o outro tem analise matematica melhor,

outro ja tem uma condicdo de escrita melhor [...]”. E1
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“l...] € fazer com que elas sejam participes de todo o planejamento estratégico da
empresa. NOs temos um planejamento estratégico em que todos os gerentes e
coordenadores das é&reas participam ativamente [...] uma grande importancia
também que eu dou é a parte de treinamento. [...] hoje na nossa vida pessoal e
profissional nés precisamos de habilidades e competéncias adicionais [...]”. E2
“l...] Eu acho que um lider que tem uma capacidade de conduzir sua equipe de
forma que eles sejam autogerenciaveis, eu acho que é um lider nato, acho que é
importante isso, vocé nao ter que utilizar de poder para que sua equipe consiga
evoluir dentro da organizagao [...]”. E3

[...] saber delegar e saber fazer a gestédo de pessoas e com isso entender o conceito
do time, entender os perfis das pessoas lideradas, entender as demandas
profissionais e pessoais de modo que possa captar a necessidade de motivacao,
de modo que se consiga tirar o melhor potencial das pessoas [...]"”. E4

“[..] Ser lider é entender a necessidade de cada liderado, tratar os liderados de
forma diferente, cada um com sua necessidade especifica. Ser lider € delegar para
o liberado aquilo que ele tem condicbes de executar, saber quando vocé precisa
estar mais proximo, saber quando vocé pode delegar de forma a dar mais da mais
independéncia para liderado [...] e que cada um cresca naquele seu plano de vida
e de carreira que cada um desenhou para si proprio. [...]" E6

“I..] E uma pessoa que deixa bem claro quais sdo as responsabilidades, quais s&o
os resultados esperados e que dé suficientemente autonomia para que os liderados
possam fazer da sua maneira e que tragam esses resultados. [...] E9

“[...] Eu digo que para mim lideranca é algo um pouquinho diferente, lideranca é um
estado de espirito onde eu me conecto com as pessoas com a intencdo genuina
de transforma-lo na melhor verséao dele mesmo. [...]” E10

“Lideranca para mim é vocé saber dar o caminho para as pessoas, estimular o
desenvolvimento de pessoas e processos. [...]” E11

“[...] Ele precisa estar dando suporte para o grupo em varios aspectos, ndo € sé o
suporte financeiro, mas em varios aspectos onde vocé precisa estar dando esse
apoio e desenvolvendo pessoas. Entdo quando eu digo suporte, eu também estou
falando em desenvolvimento, identificando aquilo que ele tem de melhor. Eu acho
gue o lider tem esse papel dentro da industria hoje, de fazer com que o grupo se
desenvolva e cresga. [...]"E12

“[...] Outro importante papel no lider € desenvolver as pessoas. [...]” E14
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“[...] ser um lider inovador € uma pessoa que tem que ter muita coragem, muita

compaixao e muita conexdo com a sua equipe. [...] E15

Subcategoria Influéncia idealizada

Quatro entrevistados (E1, E6, E10, E14) reportaram que o exercicio da
influéncia sob os liderados é mais efetivo quando o lider atua exemplificando os
comportamentos esperados. Para um dos entrevistados (E3), o exercicio dainfluéncia
deve ocorrer sem a necessidade de uso de poder formal. Outro entrevistado (E10),
destacou que a lideranca independe de cargo ou hierarquia, deve ser reconhecida
pelos liderados, e é um estado transitorio.

Pisano (2019), Soken e Barnes (2014) e Hartmann (2016) afirmam que o
comportamento assumido pelos lideres esta na base da capacidade de inovacéo de
uma organizacgéao para inovar confirmando a percepc¢éao dos entrevistados. Conforme
Northouse (2016), Groysberg et al. (2018), Hogan e Coote (2014), Ahmed (1998),
guando os lideres que atuam como fortes modelos de comportamento, os seguidores
se identificam com esses lideres e desejam imita-los conforme salientou o
entrevistado E3.

Bergamini (1994) defende que o vinculo entre lider e liderado, quando
baseado na prerrogativa de conceder vantagens ou punicdes, é fraco e desaparece
ao mesmo tempo em se perde a posicao hierarquica. De outra forma, o vinculo
formado voluntariamente a partir da adeséo do liderado ao reconhecer o lider, € mais
perene e imbui no primeiro um maior senso de misséao. O autor, dessa forma, salienta
estado transitério da lideranca mencionado pelo entrevistado E5.

Segundo Hutchinson (2018), a disposicdo para experimentar novos
comportamentos e agir estd associada a lideranca transformacional. O lider
transformacional atribui significados ao sistema de crencas da organizacao e por meio
do seu comportamento cria condi¢des para que informacdes geradas pelo sistema de
controle gerencial sejam revistas e discutidas de forma a promover a identificacdo de
novas estratégias (CRUZ; FREZATTI; BIDO, 2015).

Kotter (1996), sugere ainda que o lider executa papel fundamental em articular
conexao entre 0s Nnovos comportamentos e 0 sucesso organizacional. Para Viltard e
Acebo (2018), os lideres devem assumir a responsabilidade para definir novos

comportamentos e praticas gerenciais.
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A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“Eu acho que um lider na minha viséo, ja até na minha formacgéo que eu tive na
minha carreira, € um lider que tem que dar o exemplo. [...]” E1

“l...] Eu acho que um lider que tem uma capacidade de conduzir sua equipe de
forma que eles sejam autogerenciaveis, eu acho que é um lider nato, acho que é
importante isso, vocé néo ter que utilizar de poder para que sua equipe consiga
evoluir dentro da organizagao. [...] E3

“l...] Ele é o agente de mudanca dentro das organizacdes, dentro da sua area de
trabalho, entdo comeca a ele ser o exemplo [...]". E6

“[...] Entdo para mim, primeira coisa que € importante, € dizer que lideranca néo é
sobre o0 que vocé faz para que o outro faga e sim um ato de reconhecimento. Para
ser lider, é importante que vocé seja reconhecido como tal, ndo € uma
autodeclaracao e ninguém pode te dar essa definicdo, a ndo ser, aquela pessoa
gue se sente como liderado. Entdo € muito forte esse conceito e etéreo também,
porque vocé pode ser lider de alguém hoje e amanha por conta das suas falhas,
dos seus atos, aguela pessoa deixar de te admirar como lider e ai vocé
automaticamente perde o direito a esse titulo, essa denominacéo”. E10

“Ser lider € primeiro ser exemplo. Acho que ser um lider sem ser um exemplo para

os liderados néo é fazer lideranca [...]. E14

Subcategoria motivagdo para um objetivo

Na opinido de cinco dos entrevistados (E2, E5, E8, E12, E13), o lider é
descrito como aquele que motiva e inspira os liderados em funcdo dos objetivos
definidos. Neste sentido, os entrevistados destacaram que o lider deve buscar obter
desempenho superior dos liderados (E1, E4, E11, E13), agregar pessoas promovendo
conexdes entre elas (E1, E2, E11) e construir um ambiente mais colaborativo (E1, E8).

De fato, Heskett e Kotter (1994), Burns (1978), Reza (2019) e Bergamini
(1994) sustentam que lideranga envolve estabelecer e comunicar visao de futuro para
alinhar e motivar pessoas a aprender como lidar com mudancgas.

Pisano (2019) reforca o papel do lider em promover a colaboragdo como forma

de estimular a troca de informacdes e a integracdo necessarias a inovacdo. Os
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liderados devem estar focados em obter o melhor resultado geral em detrimento de
otimizar sua propria contribui¢cdo. Revilla (2019) e Nonaka e Toyama (2002) reforcam
gue a inovacao € um processo eminentemente social que envolve a transmissdo de
conhecimento apoiado em estruturas baseadas em equipes.

Segundo Bass e Riggio (2006) e Northouse (2016) a lideranca
transformacional aprimora o espirito de equipe ao comunicar altas expectativas para
os seguidores, inspirando-os por meio da motivacao a se tornarem comprometidos
com a visdo compartilhada da organizacdo confirmando a percepcdo dos
entrevistados E1, E2, E4, E11 e E13.

Zien e Buckler (1997) afirmam que empresas inovadoras demonstram em
cada decisdo, acdo e comunicacdo que a inovacgao impulsiona a lucratividade e ajuda
os individuos a criarem uma ligacéo entre a vida profissional de curto e de longo prazo
de forma a construir um ambiente onde inovacgao e produtividade podem coexistir.

Cohn, Katzenbach e Vlak (2008) identificaram, no mesmo sentido do
apontado pelos entrevistados Ele E8, a partir da uma pesquisa realizada com
funcionarios de industrias, a importancia da construcdo de um ambiente que suporte
criatividade e inovacao.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“[...] Acho que o lider, ele tem que agregar pessoas, acho que é uma das
caracteristicas principais que eu entendo. O lider tem que ser agregador. Obvio que
ele tem que ser estimulador no sentido de buscar os desafios, tentar conseguir tirar
0 maximo de cada colaborador da sua equipe [...] Eu acredito muito nesse perfil de
lideranca que puxa pela equipe, mas respeitando as pessoas e trazendo para um
bom ambiente de trabalho”. E1
“Ser um lider é estar sempre motivando as pessoas a trabalhar, coordenar as
pessoas para um determinado objetivo [...]” E2
“[...] Ser lider, liderar uma estrutura, um time. é [...] entender as demandas
profissionais e pessoais de modo que possa captar a necessidade de motivacéao,
de modo que se consiga tirar o melhor potencial das pessoas [...]” E4
“Na minha concepcéo ser lider é aquela pessoa que motiva, que leva, que faz com
gue a coisa aconteca, independente do seu nivel hierarquico na organizacao. [...]”
E5
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“Entdo, mais ou menos, € isso que eu acho que a contribuicdo do lider, é motivar
a equipe para o processo de melhoria que, consequentemente a gente vai ter ai um
processo de inovacao. [...] eu acho que é muito importante vocé criar um ambiente
gue proporciona a melhoria porque através da melhoria, vem depois a inovacao.
[..”E8
“l...] Entdo, no inicio do ano a gente tem conversas com cada uma das pessoas [...]
Eu brinco até com eles dizendo que isso daqui é 0 que a gente tem que entregar,
sem que cada um de nés tem capacidade de entregar uma lasanha, uma batata
frita, além do feijdo com arroz [...]” E11
“E um profissional que precisa estar motivando o teu grupo [...]". E12
“Na minha concepc¢ao, um lider tem a fungédo de conseguir extrair os melhores
resultados dos processos e pessoas 0s quais ele lidera, o lider tem que explorar as
melhores qualidades das nossas pessoas e motiva-los para que consigam atingir

melhores resultados”, E713

A partir dos resultados, foi possivel identificar que o conceito de lider
percebido pelos gestores em industrias na RMS € principalmente associado a
capacidade de coordenar recursos e atividades (funcdo gerencial), a disposicao
entender as necessidades individuais e promover o crescimento dos liderados, saber
delegar, motivar e promover novos comportamentos atuando por meio do exemplo.
Ademais, os fatores relacionados a consideracdo individualizada e a motivacéo
inspiracional, associados a lideranca transformacional, foram os mais citados
destacando a importancia conferida a visédo do lider que oferece suporte e desafia os
liderados comunicando altas expectativas em relacdo a equipe. Estilos de lideranca
relacionados a caracteristicas inatas ou ao dominio técnico do lider ndo foram

mencionados nas entrevistas.
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4.2 HABILIDADES DO LIDER NA PROMOCAO DA CULTURA DE INOVACAO EM
INDUSTRIAS

O Quadro 8 apresenta as principais subcategorias destacadas das entrevistas

guando questionados sobre quais as principais habilidades que um lider precisa ter

para promover a cultura de inovagéo.

Quadro 8 — Subcategorias das habilidades do lider para promover a cultura de inovacao

E* Subcategorias

1 Estimular criatividade; buscar opinides de outros; alinhar expectativas entre liderado e
empresa; comunicar expectativas; reconhecer os liderados; motivar e inspirar.

2 Buscar opinides de outros; articular visdo e definir objetivos; exercer empatia; identificar o
potencial individual; desenvolver pessoas.

3 Motivar e inspirar; conhecer os processos da empresa; empoderar os liderados; trazer novos
conhecimentos para empresa; ser orientado para o mercado.

4 Estimular criatividade; motivar e inspirar; segregar o operacional da inovacado; ser resiliente;
colocar ideias em pratica; provocar mudancas; tolerar o erro.

5 Buscar opiniGes de outros; motivar e inspirar; desenvolver pessoas; empoderar os liderados;
trazer novos conhecimentos para empresa; provocar mudancgas; tolerar o erro.

6 Estimular a criatividade; buscar opinides de outros; tolerar o erro; promover trabalho em grupo.

7 Buscar opiniGes de outros; motivar e inspirar; trazer novos conhecimentos para empresa,
ser orientado para o mercado; provocar mudancas.

8 Estimular a criatividade; trazer novos conhecimentos; ser orientado para o mercado; colocar
ideias em pratica; promover trabalho em grupo.

9 Buscar opinides de outros; motivar e inspirar; empoderar os liderados; colocar ideias em
pratica; tolerar o erro.

10 | Motivar e inspirar; articular visdo e definir objetivos; identificar o potencial individual;
desenvolver pessoas; trazer novos conhecimentos para empresa; ser orientado para o
mercado; tolerar o erro

11 | Buscar opinides de outros; alinhar expectativas entre liderado e empresa; articular visao e
definir objetivos; desenvolver pessoas; empoderar os liderados; trazer novos conhecimentos
para empresa; ser orientado para o mercado.

12 | Alinhar expectativas entre liderado e empresa; motivar e inspirar; Identificar o potencial
individual.

13 | Buscar opinibes de outros; articular visao e definir objetivos; provocar mudancas

14 | desenvolver pessoas; provocar mudancas.

15 | Estimular a criatividade; reconhecer ideias e comportamentos; exercer empatia; colocar ideias
em prética; tolerar o erro.

16 |-

Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).
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O Quadro 9 apresenta as categorias das habilidades que emergiram na
segunda etapa de reducao das categorias e ao mesmo tempo classificadas de acordo
com o modelo de habilidades proposto por Katz (1974).

Quadro 9 — Reducéo das categorias das habilidades do lider.

Categorias Subcategorias Tipo de
habilidade
Articular visédo e definir objetivos; comunicar
Estabelecer visdo expectativas com clareza; alinhar
expectativas entre liderado e empresa. Habilidades
- conceituais
Conhecer ambiente e processos da
. organizagéo; trazer novos conhecimentos
Trabalhar com conhecimento } : )
para empresa; ser orientado para 0 mercado;
provocar mudancas.
Estimular a criatividade; buscar opinides de
Promover o novo e a colaboracéo outros; empoderar os liderados; tolerar o
erro; promover trabalho em grupo. Habilidades
— - humanas
Reconhecer ideias e comportamentos;
. motivar e inspirar; exercer empatia;
Saber motivar . o S X
identificar o potencial individual; desenvolver
pessoas
. Colocar ideias em prética; segregar o Habilidades
Executar projetos ; - ~ o
operacional da inovacao. técnicas

Cinco novas categorias emergiram a partir do processo de reducdo das
subcategorias iniciais identificadas nas transcricdes. As duas primeiras, estabelecer
visao e trabalhar com conhecimento foram classificadas como habilidades conceituais
por estarem relacionadas ao uso e combinacdo de conceitos para construir visdo de
futuro e gerar novas ideias. As duas subsequentes, promover 0 novo e a colaboracéo
e saber motivar, foram associadas ao grupo de habilidades humanas, justamente por
serem necessarias para favorecer a colaboracédo e o trabalho em equipe. A quinta
categoria, executar projetos, tem seu foco na realizacdo de acbes praticas de
aplicacdo de conhecimentos técnicos especificos para implementacdo das ideias,

caracterizando, dessa forma, as habilidades denominadas técnicas.
Categoria estabelecer viséo
A habilidade de articular visdo e definir objetivos foi citada por quatro

entrevistados (E2, E10, E11, E13). Um dos entrevistados (E10) entende que o lider

deve ter a habilidade de poder olhar para o futuro e definir visdo de longo prazo
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buscando antecipar tendéncias de mercado. Para outro entrevistado (E13), o lider
precisa pensar “fora da caixa” no sentido de misturar conceitos e propor alternativas
de visdo estratégica até entdo inéditas. Para dois dos entrevistados (E2, E11) é
importante que o lider compreenda a visdo estratégica, os objetivos da empresa e 0s
repasse de forma clara aos liderados.

Habilidades adicionais ao estabelecimento da visdo foram citadas por dois
entrevistados. Um deles (E1) ressaltou a importancia da clareza na comunicagéo da
visdo, dos objetivos e politicas de inovacao. Ambos (E1, E11) mencionaram a
habilidade de se promover o alinhamento entre os objetivos da empresa e 0s objetivos
pessoais dos funcionarios de forma a garantir que os resultados da inovacdo nao
serdo desconectados dos primeiros.

No mesmo sentido da opinido dos entrevistados, Pisano (2019), Dobni (2008),
Groysberg et al. (2018), Euchner (2016) e Hutchinson (2018) apontam o papel do lider
em estabelecer e comunicar uma viséao de futuro. Para Kotter (2014) a lideranca deve
prover direcionamento por meio do desenvolvimento de uma visédo de futuro distante
e comunicar essa visao usando todos os meios disponiveis. Pisano (2019) acrescenta
gue, os lideres podem conceber uma visédo orientada a busca de valor ao enxergar a
inovagdo como uma ferramenta que promove vantagem competitiva.

De outra forma. Kaplan (2017) observa que sem um referencial claro e
amplamente compartilhado, a definicdo do que é inovacdo para a organizacao
permanece aberta e permite ampla interpretacdo confirmando a afirmacdo do
entrevistado E10. No mesmo sentido, Soken e Barnes (2014) ressaltam que
comportamentos da lideranca que gerem falta de foco e falha na comunicacao sobre
a estratégia de inovacdao, estdo entre os fatores que tornam a ocorréncia da inovacao
menos provavel ou malsucedida.

Bass e Riggio (2006) destacam que o lider obtém engajamento por meio da
criacdo e comunicacdo de uma visdo clara e atrativa do futuro que é compartilhada
pelos seguidores. Goffee e Jones (2013), sustentam que ao estabelecer uma visao
com um propésito mais amplo é possivel criar e manter conexfes poderosas entre
valores pessoais e organizacionais. Para Hynes e Mickahail (2019), os liderados
desejam fazer parte de algo maior que eles mesmos ao acreditar e compartilhar um
mesmo significado. As consideracbes dos autores vdo ao encontro do que foi

apontado pelos entrevistados E1 e E11.
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Categoria trabalhar com conhecimento

Esta categoria, também pertencente ao subgrupo das habilidades conceituais,
reune as habilidades necessarias para utilizar, conectar e aplicar conceitos e ideias.
Seis entrevistados (E3, E7, E8, E10, E11, E13) citaram a habilidade em trazer novos
conhecimentos para empresa, cinco deles (E3, E7, E8, E10, E11) a habilidade do lider
ser orientado ao mercado, outros cinco (E4, E5, E7, E13, E14) a habilidade de
provocar mudancas e apenas um (E3), o dominio dos processos internos da empresa.

A habilidade para trazer novos conhecimentos foi relacionada a importancia
do lider se manter atualizado em relacéo as tendéncias futuras (E3, E7, E8, E10, E11)
e se capacitar absorvendo novos conceitos (E5, E11, E13). O entrevistado E3
sinalizou que o conhecimento relativo aos processos internos da empresa €
importante para influenciar a equipe.

Ser orientado ao mercado vincula ao lider a habilidade de estar atualizado em
relacéo as novas tendéncias do setor industrial (E3, E7, E8, E10, E11), olhando para
o futuro (E10) ao mesmo tempo em que expande sua visdo para 0S NOVOS
acontecimentos do mercado onde esta inserido (E11).

Provocar mudancas € a habilidade relacionada a capacidade de quebrar a
rotina e provocar os liderados a pensar em solucbes diferenciadas por meio da
aplicacdo de novos conceitos (E4) e questionamentos (E5, E7, E14) sobre os
processos vigentes visando a geracao de oportunidades de inovacéo (E7, E13).

De acordo com Terra (2012), corroborando com a visédo dos entrevistados, a
competéncia para conectar conhecimentos, pessoas, habilidades e grandes volumes
de dados e informacdes determinara a capacidade de realizacdo de uma organizacao.

Segundo Revilla (2019) e Nonaka e Toyama (2002) a transmissao de novos
conhecimentos aos membros das equipes favorece o processo da criatividade e
inovacgdo. Para Tigre (2006), a inovacdo € um processo qualitativo que incorpora
novos produtos e processos agregando valor por meio do uso da informacéo e do
conhecimento, passando a ser considerado um fator de produgcéo conforme apontou
0 entrevistado E4.

Dobni (2018), no mesmo sentindo do posicionamento dos entrevistados E3,
E7, E8, E10 e E11, destaca a percepcdo do contexto de mercado e a subsequente
disseminacao deste conhecimento para os liderados como um fator que promove a

inovacao nas empresas. Da mesma forma, Naranjo-Valencia e Calderon-Hernandez
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(2018) consideram em seu modelo de cultura de inovagao a habilidade gerencial de
estar orientado ao mercado como um fator determinante. Para Revilla (2019) e
Nonaka e Toyama (2002), a inovacdo, em geral, exige mudanca na forma como 0s
gestores veem as empresas e suas relagdes com o ambiente externo. Viltard e Acebo
(2018) afirmam que os lideres podem favorecer o surgimento de inovacdes por meio
de acdes que estimulem a abertura a mudanca e a orientagcdo ao ambiente externo.

De fato, Pisano (2019), Viltard e Acebo (2018), Kaplan(2017) e Schein (2004)
destacam a importancia do lider assumir a responsabilidade para promover mudancas
por meio de comportamentos e praticas gerenciais. Conforme Davalos (2015), o lider
€ responsavel por promover condi¢cdes para implementar mudancas e reduzir a
resisténcia, pois cada pessoa percebe a mudanca de uma maneira diferente, o que
determina sua acdo ou reacdo em relagcdo ao novo, em concordancia com o0s
entrevistados E4, E5, E7, E13, E14.

Categoria promover 0 novo e a colaboracao

Fomentar o surgimento de inovacdes dentro das empresas requer do lider
habilidades humanas para promover a geracao de ideias por meio da interagcdo com
os liderados. Neste sentido, sete entrevistados (E1, E2, E5, E6, E7, E9, E11)
destacaram as habilidades de buscar a opinido de outros, seis (E4, E5, E6, E9, E10,
E15) a tolerancia ao erro, outros seis (E1, E4, E6, E8, E10, E15) a capacidade de
estimular a criatividade, quatro (E3, E5, E9, E11) de empoderar os liderados e outros
dois (E6, E8) a promocédo do trabalho em equipe como importantes para o lider na
promocao da cultura de inovacao.

A busca pela opinido de outros foi descrita como a capacidade de ouvir 0s
liderados (E1, E2, E7, E9, E11) e envolvé-los nas decisbes (E1) na tentativa de obter
uma perspectiva diferente sobre um determinado tema (E5, E6). A habilidade de
tolerar o erro foi apresenta por dois entrevistados como a capacidade de ser resiliente
(E4, E10). Relativo a criatividade, um dos entrevistados destacou a importancia de se
conceder tempo para se desenvolver novas ideias (E6) e dois deles destacaram a
aplicacao de programas sistematizados para registro e avaliagéo de ideias (E10, E15).
A habilidade de empoderar, concedendo maior autonomia, foi referida como a
capacidade de se autogerenciar (E3) e de dar liberdade ao outro para fazer (E5, E9,
E11).
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Mumford (2011) e Dionne (2008), concordando com o0s entrevistados,
reconhecem a importancia da promocao da criatividade como condi¢cdo para o
favorecer o surgimento de inovacdes. Para Revilla (2019) e Amabile (1996), praticas
adotadas pelos gestores podem promover a motivacao para criar, conforme citado
pelos entrevistados E1, E2, E5, E6, E7, E9 e E11. Ahmed (1998) complementa
afirmando que os lideres devem constantemente priorizar a criacdo de um clima
propicio a criatividade.

Bennett e Parks (2015) defendem que uma cultura de inovacgao trabalha para
eliminar erros, experimentar e aprender com as falhas o mais rapido possivel. Viltard
e Acebo (2018) reforcam a opinido dos entrevistados E1, E4, E6, E8, E10 e E15, ao
ressaltar a importancia do lider promover desafios, desafiar os funcionarios a fazer
melhor, estimular a troca de conhecimentos, ser mais tolerante ao fracasso e estar
sempre em busca de novas oportunidades.

De outra forma, Pisano (2019) defende que a inovacao envolve a exploracéo
de incertezas e do desconhecido, sendo assim, ninguém estara disposto a assumir
riscos quando a falha é punida e os envolvidos temem as consequéncias pessoais. A
tolerancia a falha ndo deve ser entendida como tolerancia a incompeténcia e
geralmente esta associada a altos padrdes de performance individuais. Para tanto,
inserir pessoas competentes e comprometidas com a resolucdo de problemas é
fundamental para que as licGes aprendidas sejam valiosas e de fato apresentem
caminhos viaveis a seguir.

Heskett e Kotter (1996) sustentam que ao empoderar os funcionarios,
encorajando para assumir riscos e implementar ideias, o lider esta favorecendo o
processo de mudanca de cultura confirmando o que disseram os entrevistados E3,
E5, E9 e E11. No mesmo sentido, Aithal (2015) sugere que a pratica de empoderar
liderados com responsabilidade pode ser promovida pelos gerentes séniores na
construcdo da cultura de inovacéo.

Soken e Barnes (2014) destacam que ao assumir riscos, mesmo sabendo que
algumas ideias ndo vao funcionar, os lideres estardo promovendo a troca de
conhecimento e aprendizado; dessa forma, devem estar dispostos a compartilhar suas
experiéncias pessoais de falha, propor desafios de inovagdo aos seus liderados, e
permitir que tomem decisdes, participar do trabalho como membro da equipe, criar

ambientes e encontros informais para discutir o trabalho e celebrar o progresso, se
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apresentar como defensor dos esforcos de inovagao da equipe, incentivar o debate
construtivo em torno das ideias gerenciado manifestagdes destrutivas.

A lideranca pode influenciar a forma como os funcionarios se percebem como
inovadores por meio do trabalho desafiador, do encorajamento e incentivo
organizacional e do apoio aos grupos de trabalho (DODGE et al, 2017). A capacidade
para promover a inovacdo e a criatividade por meio dos determinantes: estimulo
organizacional, trabalho desafiador e suporte ao trabalho em grupo é uma das
competéncias de mais importantes exigidas para o lider (NARANJO-VALENCIA,;
CALDERON-HERNANDEZ, 2018).

Categoria saber motivar

Nove entrevistados (E1, E3, E4, E5, E7, E9, E10, E12, E14) sinalizaram a
habilidade do lider para motivar e inspirar na promoc¢ao da cultura de inovacéo, cinco
entrevistados (E2, E5, E10, E11, E14) mencionaram a capacidade de desenvolver os
liderados. Os entrevistados citaram, de forma complementar, habilidades que
favorecem o lider no desenvolvimento dos colaboradores, quais sejam, a capacidade
de identificar o potencial individual (E2, E10, E11), reconhecer ideias e
comportamentos (E1, E15) e o exercicio da empatia (E2, E15) foram observadas nas
entrevistas.

No tocante a motivacdo, os entrevistados apontaram que o lider deve atuar
para que a equipe trabalhe com entusiasmo (E3, E7), inspirar os outros (E9, E12), dar
apoio as iniciativas relacionadas a inovacao (E4, E5), capacitar a equipe (E5),
reconhecer os pontos fortes dos liderados (E12) e estar atento para nao inibir os
liderados e prejudicar o processo de inovacao (E1). A empatia, foi definida por um dos
entrevistados como a capacidade de se colocar na posicao do outro (E2).

Relativo ao reconhecimento de ideias e comportamentos, um dos
entrevistados mencionou recompensas materiais e emocionais (E2). Outro destacou
o reconhecimento por meio de beneficios tangiveis (E15). Ambos caracterizam formas
de motivacao extrinseca.

De fato, Northouse (2016) sinaliza que o exercicio da lideranca esta
relacionado a capacidade de influenciar outros individuos em busca de um objetivo.
Pisano (2019), Kaplan (2017) e Gibson (2010) defendem que o lider deve assumir a

responsabilidade pela inovagéo sendo os grandes propulsores dessa nova cultura nas
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organizagOes. Bergamini (1994), complementa que a lideranca desempenha papel
fundamental na motivacdo e na administracdo do sentido do trabalho para os
liderados.

Segundo Heskett e Kotter (1998) e Schein (2004) o lider é o principal ator no
processo de mudanca de cultura e deve motivar os liderados a assumirem novos
valores e comportamentos. Conforme Hartmann (2016), A¢cbes gerenciais ajudam
comunicar a importancia da inovagédo, bem como induzir e reforcar as normas que
definem comportamento inovador.

Trias de Bes e Kotler (2011), Hogan e Coote (2014) reafirmam a necessidade
de reconhecer aqueles que geraram ideias originais e 0s que atuaram no
desenvolvimento e implementagdo. Soken e Barnes (2014) observam que é papel do
lider mensurar e reconhecer e valorizar comportamentos, conhecimentos e
habilidades desejadas para inovacéo confirmando a opinido dos entrevistados E1 e
E15. No entanto, Amabile (1998), Bergamini (1994) e Kaplan (2017) observam que o
uso de recompensas, preferencialmente intrinsecas, ndo citada pelos entrevistados,
possuem efeito sobre a criatividade e a promoc¢éao da cultura de inovagéao.

Pisano (2019) defende que os lideres precisam reconhecer que a inovagao e
uma atividade intensiva em capital humano e dessa forma priorizar o desenvolvimento
de novos talentos. A inovacdo, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), abrange
simultaneamente conhecimento (cientifico, técnico e empirico), informacédo (dados
organizados e disponiveis) e respeito a criatividade. Segundo Demircioglu (2018), o
desenvolvimento da pratica de buscar novos conhecimentos produz efeito redutor
sobre as barreiras percebidas na inovacdo. Mambrini et al. (2011) verificaram que o
investimento na incorporacdo de novos conhecimentos fora da empresa favorece a
cultura de inovacao. Além disso, para Hynes e Mickahail (2019), é possivel para o
lider pode atender as necessidades individuais dos liderados por meio de
capacitacoes.

Reza (2019), salienta que os lideres transformacionais atuam de forma a
inspirar, motivar, cuidar, elevar a autoconfianca, capacitar e encontrar o melhor nos

liderados reforcando o relato dos entrevistados desta categoria.
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Categoria executar projetos

Cinco dos entrevistados (E3, E4, E8, E9, E15) apontaram a habilidade do lider
para colocar ideias em pratica e permitir que a inovacédo ocorra de fato, valorizando a
experimentacdo (E15) e buscando ser pragmatico (E4). Um dos entrevistados (E4)
destacou a capacidade do lider para equilibrar as demandas de curto prazo,
relacionadas com as metas de curto prazo e a rotina diaria, com as demandas de
longo prazo, mais estratégicas e relacionadas com inovacgoes.

De fato, Tidd, Bessant e Pavvit (2008) defendem que a etapa de implementar
as ideias, colocar conceitos em pratica, € um estagio indispensavel ao processo de
inovacao. Donbin (2008) e Naranjo-Valencia e Calderon-Hernandez (2018) destacam
a habilidade para executar ideias com valor agregado e de ser proativo para mudar
sistemas e processos como um dos fatores determinantes de uma cultura de inovacao
corroborando com as respostas dos entrevistados neste topico.

Da mesma forma que o entrevistado E15, Kaplan (2017) afirma que tempo
extra para desenvolver ideias pode ser uma importante forma de recompensa para 0s
empreendedores corporativos. Wunker (2015) destaca que o lider, para promover a
inovacgao, pode oferecer ferramentas que possibilitem aos funcionarios demonstrar o
valor das suas ideias e também criar espacos seguros para experimentacdo e
aprendizado por meio de falhas.

Soken e Barnes (2014), complementam que, mesmo frente a expectativa de
insucesso na implementacéo de algumas ideias, o lider deve estar atento para o tipo
de experiéncia vivenciada, para as oportunidades de troca de conhecimentos e
obtencao de novos aprendizados.

Segundo Kotler (2014), para se obter resultados a partir de iniciativas de
inovacdo, os envolvidos devem interromper o que estdo fazendo - suas rotinas,
pensar, retroceder, comparar, projetar, implementar e testar novas possibilidades. No
entanto, a busca pela eficiéncia operacional e o foco nos resultados no curto prazo
estdo na disputa pelos recursos organizacionais. Dessa forma, ressalta o autor, a
inovacao deve ocorrer por meio de processos independentes afim de conciliar estas
atividades conflitantes.

Trias de Bes e Kotler (2011) chamam a atenc¢do para ressaltam que, diante
da auséncia de atividades especificas e pessoas orientadas ao desenvolvimento de

inovagOes, os gestores e colaboradores dardo maior prioridade a rotina usual. Cohn,
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Katzenbach e Vlak (2008) revelaram a incapacidade da lideranca de tomar decisdes
para implementar iniciativas, como uma das barreiras a construgdo de um ambiente
gue suporte criatividade e inovagao.

Por fim, a andlise das respostas dos entrevistados sobre as principais
habilidades do lider para promover a cultura de inovagéo revelou um predominio das
habilidades conceituais e humanas em detrimento das habilidades técnicas.
Resultado que converge com o modelo da importancia relativa das habilidades
proposto por Katz (1994). Os gestores entrevistados destacaram, listadas por ordem
decrescente de vezes em que foram citadas, as habilidades de motivar e inspirar;
buscar opinides de outros; trazer novos conhecimentos para empresa; tolerar o erro;
estimular a criatividade; ser orientado para o mercado; provocar mudancgas;
desenvolver pessoas; colocar ideias em pratica; articular visdo e definir objetivos;
empoderar os liderados; Identificar o potencial individual; alinhar expectativas entre
liderado e empresa; reconhecer ideias e comportamentos; exercer empatia; promover
trabalho em grupo; comunicar expectativas com clareza; conhecer os processos da
empresa e colocar ideias em pratica como as mais importantes na promoc¢ao da
cultura de inovacdo em empresas industriais da RMS.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“Eu acho que estimular a criatividade das pessoas € um ponto importante [...]
Entdo, a partir do momento que vocé tem um lider que trava as pessoas, hao da
liberdade, ndo escuta, ndo ouve as pessoas, entdo acho que isso de alguma forma
cerceia um pouco o estimulo para inovacdo. Acho que € importante que essa
politica de inovacédo, seja uma politica muito clara. Inclusive até com recompensas,
sejam elas materiais ou emocionais [...] E importante também dizer para os
funcionarios qual é o objetivo maior da empresa para que isso também se torne
uma inovacgao naquilo que € o objetivo da empresa. [...].” E1
“Ele tem que ouvir, ouvir muito todos os empregados, todas as pessoas que ele
trabalha cotidianamente, ouvir bastante, definir um objetivo, ouvir sempre [...] que
eu acho que é muito importante, colocar pessoas, como eu disse, participando das
decisdes nossas. [...] habilidade de empatia, colocar na posi¢cdo o outro é muito
importante. Vocé tem que se colocar também na posicdo do outro [...] vocé

aproveitar o que ha de melhor em cada pessoa [...] Entdo, a gente procura assim
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para aproveitar e orientar e fazer essa pessoa crescer. E fundamental que essas
pessoas possam crescer.” E2

“l...] Eu acho que é importante vocé conhecer 0os processos dentro da instituicéo,
até para vocé ter capacidade de conduzir seus liderados. [...] ser um influenciador
dentro da sua equipe, de forma que ela trabalhe com entusiasmo, com motivacao
“l[...] conseguir que eles sejam autogerenciaveis, que consigam fazer as suas
atividades sem posicao. [...] vocé tem que se atualizar, tem que estar bem antenado
em relacéo as mudancas que estao ocorrendo no meio industrial, tem que participar
congressos, de semindrios, de novas ideias e fazer benchmarking com outras
empresas, de forma que vocé consiga aplicar dentro da sua empresa. [...].” E3
“[...] tem que saber equilibrar as demandas operacionais, de mais curto prazo, com
demandas mais taticas e eventualmente com demandas estratégicas [...] Cabe a
também a lideranca principal, saber dar a devida atencéo, motivacdo e apoio no
desenvolvimento dessas iniciativas, que eu vou dizer mais estratégicas, que muitas
vezes demandam mais inovacgao [...] mas o principal ponto que eu vejo na questao
de inovacédo... eu vejo isso muito como resiliéncia, experiéncia, resiliéncia,
capacidade de pragmatismo, vontade efetivamente de fazer diferente e superar os
desafios [...] a lideranca tem que estar o tempo todo tentando entender o time, sua
estrutura, seus liderados para tentar tira-los da vala comum, para dar a rotina do
dia a dia e tentar trazer eles para pensar diferente [...].” E4

“[...] eu acho que a primeira coisa é aceitar 0 novo [...] uma coisa superimportante
para um lider é ser ativamente motivador de inovacdes, é se permitir, € deixar errar,
€ errar rapido [...] tem que se capacitar, tem que capacitar a equipe, tem que dar
chance ao outro de aparecer, ndo so ele, saber que existem formas de enxergar o
mesmo problema de maneiras diferentes e permitir que o outro faca também [...]
N&o é isso né, existem novas acdes que sdo diarias ali no nosso processo, a gente
pode melhorar, questionar, ouvir um olhar diferente [...].” ES

“Dentro de uma cultura de inovacdo, a gente parte do pressuposto que o erro
precisa ser tolerado [...] acho também que uma habilidade é a gente saber fazer os
links entre os diversos processos que vocé atua [...] Outra habilidade importante €,
talvez a mais importante de todas, a gente saber integrar as pessoas. Vocé
dificilmente vocé consiga inovar sozinho, ou uma pessoa de sua equipe consiga
inovar sozinha [...] E também importante dar liberdade para as pessoas que

precisam ter tempo para pensar fora da caixa, para poder pensar naquilo que nao
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€ Obvio e a partir dai que vem a inovacao [..] Muitas vezes a forca de um
determinado o processo, um determinado setor pode ajudar em muito um outro
setor vizinho [...] uma area adjacente que ndo tem aquela habilidade desenvolvida
[..]”E6

“Tudo comecga com ele acreditando e de tal forma acreditar que comecga a promover
isso dentro da equipe [...] Ele precisa de fato, estar aberto ao mercado, € preciso
estar de fato aberto a entender o que estd acontecendo de novo e estimular o time
[...] ele precisa entender a importancia de saber ouvir, ndo conceito de escutar, mas
no conceito de refletir aquilo que a equipe esta trazendo [...] vocé deve buscar de
fato oportunidades, dentro de um processo semanal, mensal que seja, de vocé
refletir sobre problemas que vocé tem no cotidiano [...] Importante também ter como
habilidade a cocriacdo, vocé entender que a importancia do papel de criar junto de
alguém, junto a um time, isso ajuda. [...].”E7

“[...] Ele tem que estar atualizado com o que temos de boas préticas e tendéncias,
precisa ter essa capacidade de se atualizar com as tendéncias do mercado do que
estd acontecendo no mundo e por ultimo é essa capacidade de motivacao da
equipe, de deixar sempre equipe motivada e inconformada [...] o lider precisa
realmente ter essa capacidade de conseguir movimentar equipe através de uma
motivacao para que as pessoas consigam ter ideias diferentes, colocar em pratica
e realmente a inovar [...].” E8

“Exatamente, principalmente para cultura inovacéao, essa habilidade inspirar e ter a
clareza do que se espera e dos resultados que se espera e dar dessa liberdade
para que as pessoas possam fazer, criar, trazer sugestdes e também tolerar
gualquer tipo de erro ou tentativa [...].” E9

“[...] o lider precisa ter a visdo de onde ele quer chegar e despertar esse desejo de
sonhar nas pessoas também. Criar o inimaginavel, criar aquilo que ainda nao
existe. [...] uma das caracteristicas que um lider precisa ter € esse olhar para o
futuro, antecipar as tendéncias antes que elas estejam a disposicao [...] a gente
precisa ter um nivel de resiliéncia muito grande porgue as coisas vao dar errado
[...] o lider precisa reconhecer o que ha de pontos fortes das pessoas [...] Porque a
criatividade vem da possibilidade de vocé fazer coisas novas. Entdo vocé precisa
de uma equipe que seja curiosa, tenha curiosidade sobre as coisas. [...] O terceiro

fator desse lider € ele desenvolver as pessoas [...] um nivel de curiosidade elevado
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para tornar-se autodidata em diversos aspectos, ele precisa buscar as coisas [...].”
E10

“l...] Quando a gente se comunica bem, quando a gente ndo sé fala de forma clara,
mas também escuta o que o outro quer dizer na esséncia do que ele quer dizer [...]
€ vocé conseguir ter o olhar para o que esta acontecendo ao seu redor, de forma a
ter visdo estratégica e conduzir a equipe o trabalho que vocé estar fazendo em
direcdo ao que a companhia espera e néo seja nada que seja caminho totalmente
oposto do que sao os valores, as crengas e as metas da empresa. [...] Habilidades
para desenvolver pessoas, entdo vocé conseguir fazer perguntas eficazes para
conseguir entregar autonomia as pessoas [...] vocé também tem que estar sempre
buscando conhecimento, estudar sempre, ter a visdo do todo, olhar para o lado
para entender o que esta acontecendo ao seu redor e fazer as conexdes com as
suas demandas, 0s seus objetivos, estar alinhado com a visdo da empresa [...].”
E1l

“[...] eu preciso saber muito bem quais sao os objetivos da empresa, preciso saber
onde o grupo pode chegar, preciso saber quais sdo os pontos fortes de cada um
[...] as pessoas tém que estar buscando a melhoria e para isso eu vejo que o lider
tem que estar muito antenado, tem que estar com essa vontade, com essa garra,
com esse objetivo, sendo isso ndo acontece, isso nao acontece. [...].” E12

“A principio, quando vocé fala de inovacéo, a pessoa tem que pensar fora da caixa.
Entdo acho que se o lider estiver embasado nos velhos conceitos, ndo conseguir
pensar além dos antigos protocolos, vocé ndo consegue inovar. Entdo acho que
essa qualidade do lider é pensar fora da caixa. [...] fazer com que as pessoas
mudem a sua cultura, para abracar essa causa e realizar essa inovacgao. Entdo para
gue o lider consiga essa mudanca cultural ele tem que conseguir convencer as
pessoas a realizar essa mudanca [...] Pensar fora da caixa tem a ver com misturar
conceitos, buscar novas alternativas ndo concebidas até o momento. [...]” E13
“[...] a gente procura sempre desenvolver nas nossas liderancas a iniciativa, a
vontade de fazer alguma coisa, um processo de uma forma diferente, sempre estar
revendo 0S processos para ndo cair naquela vala comum do assim sempre foi
assim, sempre fizemos assim e deu certo. [...]” E14

[...] o primeiro ponto a ser observado quando vocé vai criar uma equipe inovadora
€ permitir o erro, é absolutamente essencial que se tire a proibicdo de errar [...]

Vocé tem que criar um ambiente onde as pessoas possam experimentar, que essa
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experimentacdo seja valorizada, seja medida e ela dando um beneficio tangivel,
seja premiada [...] temos um programa estruturado de geracédo de ideias onde as
pessoas sdo incentivadas, desde o porteiro até o presidente, sem nenhuma
excecao, todas as areas, seja administrativa, produtiva, de suporte podem e devem
contribuir com ideias [...] O lider inovador tem que saber muito bem ouvir, ele tem
gue ter empatia, saber que nao é todo dia que o funcionario vem no seu melhor, os

problemas pessoais que funcionario tem nao sédo pendurados no portdo [...].”E15

4.3 COMPORTAMENTOS DO LIDER NA PROMOCAO DA CULTURA DE
INOVACAO

Os entrevistados foram questionados sobre quais comportamentos do lider
séo utilizadas frente aos liderados para trabalhar novos valores e comportamentos,
propiciar o trabalho em equipe, desenvolver relacdo de confiangca, comunicar
expectativas e forma de prover feedback objetivando uma maior compreensao sobre
0S aspectos praticos adotados na promocao da cultura de inovacdo. As respostas
foram analisadas e organizadas em cinco categorias, quais sejam, desenvolver
valores e comportamentos; favorecer o trabalho em equipe; desenvolver relacéo de
confianga; comunicar expectativas; prover feedback.

O Quadro 10 apresenta o resumo da das categorias intermediarias,
identificadas a partir da organizacdo das subcategorias codificadas nas entrevistas,
relacionadas as categorias a categoria central relativa aos comportamentos do lider

para promover a cultura de inovacéao.

Quadro 10 — Categoria comportamentos do lider para promover a cultura de inovagéo.

Categorias intermediérias Subcategorias

Comunicar objetivos claramente; desafiar a fazer diferente;
promover a inovagdo em toda empresa; promover
Desenvolver valores e comportamentos. | diversidade nas equipes; promover interagdo; promover o
aprendizado; reconhecer resultados; ser tolerante ao erro;
ter coeréncia entre discurso e prética; utilizar feedback.

Associar valor ao trabalho; conversar abertamente;
estimular a colaboracdo; estimular a colaboracéo;
presenca constante; promover ambiente mais informal;
valorizar o potencial individual.

Favorecer o trabalho em equipe.

Considerar contribuicbes dos liderados; demonstrar
confianca; estar atento para necessidade de suporte;
investir tempo na construcéo da relagcao; manter conversas
abertas; ser coerente; ter empatia pelo liderado.

Desenvolver relacao de confianca.
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ReuniBes com o grupo; conversas individuais; construir em

Comunicar expectativas. .
P conjunto.

Buscando promover o crescimento; de forma descritiva e
precisa; de forma personalizada; destacando pontos
positivos e negativos; informalmente e préoximo do fato
observado; oferendo suporte.

Prover feedback.

Categoria desenvolver valores e comportamentos

O Quadro 11 apresenta a categorizagcao das respostas a questédo sobre quais

0s mecanismos utilizados para trabalhar novos valores e comportamentos.

Quadro 11 — Subcategorias dos mecanismos para trabalhar novos valores e comportamentos.

E* Subcategorias

1 Ter coeréncia entre discurso e pratica

2 Promover interacdo; reconhecer resultados.

3 Promover o aprendizado.

4 Promover interacdo; promover diversidade nas equipes; ser tolerante ao erro.

5 Promover interacdo; reconhecer resultados; promover o aprendizado; promover a inovagao

em toda empresa; desafiar a fazer diferente.

Promover interacdo; ser tolerante ao erro; desafiar a fazer diferente.

Reconhecer resultados; desafiar a fazer diferente; utilizar feedback.

Promover diversidade nas equipes; reconhecer resultados.

O 0| N| O

Promover a inovacdo em toda empresa; desafiar a fazer diferente.

10 | Ser tolerante ao erro; promover o aprendizado; ter coeréncia entre discurso e prética;
promover diversidade nas equipes.

11 | Promover interagcdo; reconhecer resultados; ser tolerante ao erro; ter coeréncia entre discurso
e pratica; desafiar a fazer diferente.

12 | Desafiar a fazer diferente; comunicar objetivos claramente.

13 | Comunicar objetivos claramente.

14 | Promover diversidade nas equipes; promover o aprendizado; desafiar a fazer diferente.
15 |-

16 | Reconhecer resultados; ser tolerante ao erro; promover o aprendizado; ter coeréncia entre;
discurso e prética; desafiar a fazer diferente.

Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).

Relativo a promocéo de novos valores e comportamentos, oito entrevistados
(E5, E6, E7, E9, E11, E12, E14, E16) consideraram que o lider deve constantemente

desafiar as equipes a fazer diferente. Neste sentido, os entrevistados destacaram uso
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de métodos ageis estruturados para estimular a busca de novas solugdes para
problemas (E4, E5, E7), fazer adaptagcOes de ferramentas consolidadas na producgao
em novas aplicacfes ndo previstas (E6), estimular a entrega de resultados além da
rotina diaria (E9, E11, E14, E16).

A préatica de promover a interacao entre os liderados nas equipes, de mesmo
setor ou nao, foi citada por cinco entrevistados (E2, E4, E5, E6, E11). Um dos
entrevistados considerou um clima de bom relacionamento, de forma a deixar os
colaboradores mais descontraidos (E2). Outro a importancia de aproximar pessoas
em torno de um problema (E4). Um dos entrevistados citou a pratica da realizacéo
comités fora do ambiente de trabalho para discussdo de temas como burocracia e
melhoria na comunicacéo (E5). Bem como, fazer a equipe cooperar para ligar temas
distintos (E6). Além disso, a proporcionar um ambiente com liberdade que favoreca a
ocorréncia de conversas informais nos diversos ambientes da empresa.

Cinco entrevistados (E1, E5, E10, E11, E16) destacaram a importancia para
o lider em manter coeréncia entre o falar e agir. Dessa forma, se apresentando de
forma consistente como exemplo dos valores e comportamentos esperados. Um dos
entrevistados (E1) reforca o cuidado em cumprir os acordos pactuados. Outro
entrevistado (E10) pontou ainda que a divergéncia entre o falar e o agir pode inibir o
comportamento para inovacao. Enfim, o entrevistado (E6) afirmou que nao é possivel
impor uma cultura de inovacéo e que se o lider ndo age para promover a inovacao,
nao é referéncia, entdo o liderado percebe que esse valor ndo é importante.

A atitude de maior tolerancia frente aos erros foi citada nesta categoria por
cinco entrevistados (E4, E6, E10, E11, E16). Dois entrevistados (E4, E10) destacaram
gue o processo de tentativa e erro importante para o processo de inovacdo nas
empresas. Um entrevistado (E6) salienta que a nao aceitacdo de erros € um
paradigma a ser trabalhado nas organizacdes. O medo de errar € inerente aos seres
humanos e o lider dever estar atento para oferecer suporte de forma a minimizar este
sentimento (E11) e evitando aplicar puni¢ées (E16).

Ter como praticas reconhecer os liderados pela apresentacéo de novas ideias
e celebrar resultados acima das expectativas foi apontado por trés entrevistados (E2,
E5, E11) como mecanismos para a promoc¢éo da cultura de inovacdo. Dentre os
principais pontos destacados estdo a meritocracia como um recurso para incentivar

as equipes a sair da rotina (E2), a importancia do reconhecimento para os liderados
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ao serem destacados (E5) e a celebrac&o das conquistas como uma forma de motivar
0 comportamento para inovacéo (E11).

Seis dos entrevistados (E2, E3, E4, E5, E10, E14) fizeram referéncia a prética
de promover oportunidades aprendizado. Foram consideradas préaticas pelos
liderados a realizacdo de eventos para ter contato com as novidades do mercado (E5,
E14), internalizar conhecimento de especialistas externos (E2, E3, E4), fomentar o
sentimento de curiosidade e de buscar conhecimento nas equipes (E2, E10), realizar
networking e benchmarking com outras empresas (E14).

A promocéao da diversidade foi citada por quatro dos entrevistados (E4, ES8,
E10, E14) com destaque para a mescla entre liderados mais séniores e mais novos
nas atividades (E4, E14) e a estruturacdo de equipes com formacdes e habilidades
distintas (E8, E10).

Atitudes como o envolvimento da alta lideranga em promover a inovagao em
toda empresa (E5, E9), comunicar com clareza os objetivos a serem atingidos (E12,
E13) e prover feedback (E7) foram citadas em menor numero de vezes nas
entrevistas.

Os valores e comportamentos adotados pelas equipes sdo fundamentais para
promover a criatividade, romper a rotina e orientar a busca de resultados
diferenciados. Os valores estédo nucleo da cultura organizacional e indicam, a partir de
estados positivos e negativos em relacdo a determinados assuntos, como as pessoas
devem se comportar.

Segundo Viltard e Acebo (2018), os lideres devem buscar meios para
consolidar novos valores a incentivar novos comportamentos. Schein (2004), reforca
gue a lideranca é originalmente a fonte das crencas e valores que levam um grupo a
lidar com seus problemas internos e externos. Se o que os lideres propdem funciona
e continua a funcionar, o que antes eram apenas as suposic¢des do lider gradualmente
passam a ser premissas compartilhadas, em convergéncia com a opinido dos
entrevistados E1, E5, E10, E11 e E16 entre o falar e o agir.

Novos valores podem emergir a medida em que as organizacdes enfrentam e
superam desafios e obstaculos em seu ambiente de atuacdo e em alguns casos é
desenvolvida conscientemente pelos gerentes que decidem melhorar a performance
de forma sistematica (CAMERON; QUINN, 2006; GROYSBERG et al, 2018). Dessa
forma, confirmando o posicionamento dos entrevistados quanto a importancia de

desafiar a fazer diferente, tolerar o erro e promover a interagdo entre as equipes.
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A inovacédo por definicdo envolve mudanca. Sendo assim, é importante que
os lideres desafiem as equipes a sair da rotina e experimentar novas formas de
otimizar processos, diferenciar produtos e consequentemente promover o
aprendizado e a absor¢ao de novos conceitos e tecnologias. Segundo Schein (2004),
a proposicdo de desafios para as equipes sdo mecanismos que aumentam a
seguranca psicolégica e reduzem a ansiedade gerada pela mudanca.

A tolerancia ao erro € um comportamento amplamente correlacionado a
promocao cultura de inovacéo. Pisano (2019), concordando com os entrevistados E4,
E6, E10, E11 e E16, defende que a exploracéo de incertezas leva ao aprendizado e
se nesse processo a falha € punida, os envolvidos passam a temer consequéncias
pessoais e a evitar a assunc¢ao de riscos.

A diversidade contribui para criatividade e com a geracao e ideias por meio
de visdes sobre 0 mesmo problema e outras experiéncias acumuladas em situacdes
gue podem ser adaptadas em novos problemas por meio de analogia. Além disso, a
inclusdo de liderados com pensamentos e comportamentos mais orientados a
inovacdo podera afetar positivamente os resultados das equipes e sua forma de
trabalhar. Aléem de, dar oportunidade para o surgimento de novos lideres que
influenciardo outros liderados com novos valores e comportamentos.

De outra forma, conforme o estudo de Sant'anna, Campos e Lotfi (2012), altos
executivos de empresas brasileiras destacaram que a capacidade de lidar com
diversidade cultural e formar equipes com elevada diversidade sédo desafios para os
lideres.

Os entrevistados E2, E5 e E11, ao mencionarem a pratica do reconhecimento,
destacaram principalmente recompensas do tipo extrinsecas. Conforme Amabile
(1998), o reconhecimento de fato pode motivar a inovacdo. No entanto, a autora
destaca que motivar de forma intrinseca, em detrimento de motivar e forma extrinseca,
pode gerar resultados mais consistentes e duradouros para a constru¢cdo de uma
cultura de inovacéo.

A partir dos resultados nota-se que as praticas de desafiar os liderados a fazer
a entregar resultados diferenciados, estimular o aprendizado por meio de novos
conhecimentos, promover a integracdo das equipes, ser mais tolerante ao erro, ter
coeréncia entre o falar e o agir, estruturar equipes de trabalho observando a
diversidade e o reconhecimento das inovacdes geradas sao as mais usuais utilizadas

pelo grupo de lideres em industrias na RMS.
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O resultado da inovacdo € afetado positivamente quando os valores
compartilhados pelos funcionérios estdo comprometidos com a inovagao e a mudanca
continua (NARANJO-VALENCIA; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011).

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que
deram suporte a andlise dos resultados:

“[...] Vocé ter a disciplina, os seus acordos serem cumpridos, € isso tudo que eu
acho que é importante para que através desses exemplos a equipe perceba nas
atitudes do seu lider, ndo adianta eu chegar atrasado nas reunifes, sou contumaz
em chegar atrasado, e em uma reunido que eu faco com minha equipe, o colega
chega atrasado e eu questiono. Entéo, fica dissociado entdo acho que o exemplo
é fundamental [...]". E1
1...] Nos temos que deixar as pessoas mais relaxadas, no sentido de que elas
devem se sentir a vontade, elas devem ter um bom relacionamento na empresa, a
gente procura ter um bom relacionamento nas empresas, entre as pessoas, entre
nossos grupos de trabalho e formar uma s6 equipe. [...] Eu acho que a meritocracia
¢ fundamental para manter as pessoas em movimento”. [...] E importante que a
gente incentive a leitura, é importante que vocé veja aqueles trabalhos que séo
publicados por essas empresas de consultoria, para que as pessoas possam ver o
gue esta acontecendo no mundo, principalmente na area tecnoldgica, entdo isso
muito importante”. [...] E2
“Normalmente a gente pode trazer uma especialista de fora, vocé pode fazer uma
reunido com a diretoria da empresa e nessa reunido trazer alguém que mostre o
resultado, por exemplo da utilizacdo de um robd”. [...] E3

“[...] Primeiro, uma estratégia mais operacional, tatica de fato € provocar interacao,
entdo é necessario estar provocando interacao entre as pessoas [...]. Ou seja, a
diversidade é um fator fundamental nesse processo. E importante vocé trabalhar
com pessoas de culturas diferentes, com histérias diferentes, com experiéncias
diferentes. [...] A cultura do é mais importante errar fazendo do que néo fazer, ela
€ fundamental nesse processo. [...] Entdo a capacidade de alavancar a interacao
entre as pessoas e aproxima-las, torna-las efetivamente mais juntas em prol de um
problema é fundamental [...] Entdo quando vocé tem uma demanda especifica
assim, um trabalho de um squad com trabalho em rede com criagdo de projetos

especificos com estruturas moveis [...]". E4
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“[...] Assim de maneira geral, a organizacédo tem que pensar de forma inovadora,
ndo é so o grupo fechado, o meu time, o time do meu chefe, toda a organizagéo.
[...] L& no trabalho tem semana da Inovagéo, semana dos fornecedores, que € o
dia que eles trazem coisas completamente novas, que outros fornecedores, outros
clientes deles estdo usando. Entdo, a gente traz essa galera para abrir a mente da
gente. [...] Entdo assim, existem comités internos que a gente faz completamente
fora do trabalho, sdo comités de colaboragdo, comités antiburocracia, comités de
comunicacdo, sdo coisas em que pessoas de diversas areas acabam atuando.
Quais séo os seus problemas? Por que vocé ndo consegue se comunicar com
outro? Por que é que vocé acha que a area de compras ndo colabora com a area
de engenharia? [...] Hoje la no trabalho a gente tem alguns sprints que séo de 90
dias onde juntam pessoas de diversas, média entre 10 e 15 participantes e essas
pessoas, elas vdo pensar em alguma coisa diferente [...]. E um movimento que
obrigatoriamente tem que vir de cima para baixo. Se o chefe, fala um negdcio, mas
ele pratica outro, aquilo que ele fala ndo permeia a organizacdo. Entdo tem que ser
de cima para baixo, exatamente para permitir que todo mundo se sinta nessa vibe
[...] a galera realmente valoriza isso! Ta vendo aquele cara? Aquele cara daquela
daquela ideia, ta vendo ali? P6... entdo eu também tenho uma ideia parecida, sera
gue eu vou emplacar uma boa ideia? Sera que eu de alguma forma serei visto de
uma forma diferente dentro da organizagdo?” E5

“[...] Eu falei de um paradigma importante que precisa ser mudado que é
exatamente essa questao da tolerancia ao erro, isso néo € natural das corporacoes,
nao € natural das pessoas, terem tolerancia para o ndo sucesso, vamos dizer
assim, de uma empreitada”. [...] Muitas vezes uma ferramenta que vocé usa para
uma determinada condicdo que ela foi projetada vai servir também para solucionar
um outro problema que muitas vezes ninguém nunca pensou. Entdo fazer esse link
entre duas coisas distintas também € uma habilidade que precisa ser desenvolvida
na equipe de uma forma geral”. [...] E6

“Acredito muito que o processo de acompanhamento do desenvolvimento de
trabalho através de processo de feedback, ele ajuda muito no desenvolvimento.
Existe também metodologias de trabalho como o design think e outros instituidos
gue também, de uma forma estruturada, ajudam no desenvolvimento da promoc¢ao
da Inovacdo. Entdo metodologia alinhada ao acompanhamento com processo de

feedback, acredito que ajuda muito no processo.”[...] E7



94

“Eu acredito que é fundamental vocé ter uma equipe diversa, a palavra diversidade
€ muito usada hoje, e geralmente as pessoas correlacionam a diversidade com
opcédo de género, opgdo sexual, mas eu vejo que a diversidade ela ndo é so isso.
A diversidade € vocé ter um ambiente, € possuir uma equipe que tenha formacdes
diferentes, que tenha géneros diferentes, estilos de vida diferentes. [...] Entdo eu
penso muito nisso, acho que a diversidade é fundamental para vocé conseguir
novar. [...] a gente comemora pouco nossas conguistas, quando a gente tem
conquistas na area, conquistas na empresa, conquistas até profissionais, a gente
comemora pouco e tende a reforgcar muito 0s nossos pontos fracos, onde a gente
erra, aonde a gente falha e ndo aonde a gente acerta”. [...] E8

“Quando tem uma cultura da inovagdo na empresa néo € um lider s6 que promove
isso, na verdade, existe um sistema. Quando a empresa abraca esse conceito,
abraca esse valor, ai sistematicamente vocé promove. [...] Entdo o lider que faz
parte dessa organizagcado vai estar disposto a ouvir sugestdes, a permitir que a
pessoa faca da maneira que ela ache melhor e trazer caminhos diferentes.”[...] E9
“[...] tem um fator que é fundamental nas organizacées que a gente possa ter
sucesso. Porque vocé precisa ter coeréncia, seu primeiro elemento que a gente
quiser trazer para dentro da nossa organizacdo é: saber que aquilo que a gente
fala, a gente faz. [...] quando vocé tem uma organizacdo em que 0 erro € punido e
ISSo acontece, tem muitas organizacdes que dizem a gente precisa do processo de
suspensao disciplinar porque se alguém arriscar aqui, se alguém fizer coisa errada
aqui, eu aplico uma adverténcia, uma suspensao das pessoas. Desculpa, isso ndo
combina com ambiente de inovacéo. [...] Entdo vocé precisa de uma equipe que
seja curiosa, tenha curiosidade sobre as coisas. Mas ndo sou curiosa de fazer
perguntas, curiosa de ir atras, de pesquisar, de buscar mais elementos. [...] Outro
elemento que é fundamental, ja que vocé definiu que vai trabalhar por projetos, eu
vou voltar um pouquinho naquela histéria dos pontos fortes, € quais sdo 0s pontos
fortes de cada pessoa da equipe? Que na hora que junta-los vocé vai fazer com
gue equipe se fortaleca como todo? Para que vocé tenha o melhor modelo de
diversidade de pensamentos e de habilidades na equipe possivel que vocé possa
encontrar. Porque isso faz com que as solugdes, sejam solucdes fora daquele
padréo.”[...] E10

“Eu acho que vocé conseguir promover um ambiente livre, na medida do possivel

sem julgamento, em que a pessoa se sinta a vontade para falar, dar opinido, expor
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a davida, ndo ter medo de ser julgada. Para isso, promover ideias a partir de
conversas simples, de conversas de corredor, café na esquina do escritério onde a
gente acaba trocando figurinhas e pensando de uma forma diferente, escutando e
entendendo como o outro estd pensando, vendo, entendendo a mente e esse
dialogo ele € muito bem-vindo. [...] Celebrar conquistas é uma forma que vocé
acaba também estimulando outras pessoas a querer fazer parte daquilo, daquele
ambiente e fazer aquilo diferente. [...] eu procuro fazer essas interrupcdes para
promover essa discussdo saudavel para fazer o outro raciocinar também que
aguela condicao ainda nao esta suficiente, entdo aquilo que sempre foi assim, tem
gue deixar de existir, tem que passar de uma forma diferente se a gente quiser
resultado diferente [...] Entdo € um negocio que eu vivo falando todo dia e fazendo,
ser exemplo. Nao adianta ficar falando para outro fazer, dando direcéo sobre o que
e como fazer se vocé nao faz. [...] As pessoas ainda tém medo de errar, todos nos,
0 medo é inerente ao ser humano, mas todo mundo tem que saber que errou, da
para corrigir € s6 parar e corrigir a rota, rever o objetivo e vamos nessa”. [...] E11
“[...] Quando vocé tem a sua equipe alinhada de forma bastante transparente com
a empresa, com a situacao que a empresa vive, quando vocé sabe exatamente 0s
objetivos da empresa e as pessoas tém essa comunicacao, essa informacdo, mas
de forma bem transparente, eu acredito que essa € uma chave muito importante
para que se busque isso. [...] A partir do momento que vocé implanta uma politica
de inovacao é fazer diferente, é sempre estar revisitando o processo, entéo isso
para mim depende muito do lider. Se vocé néo tiver um lider com esse pensamento,
com essa forma de olhar, vocé ndo consegue fazer inovacédo e nem desenvolver o
seu grupo”. [...] E12

“Eu vejo que algumas vertentes muito abertas e liberais ndo sdo muito ideais em
na minha area. [...] entdo eu procuro estar sempre proximo e orientando como
facilitador induzindo as pessoas a atingir os resultados que eu quero. Ndo so6
dizendo quais os resultados que eu pretendo, mas também mostrando como que
eles vao atingir”. E13

“Basicamente o que a gente investe 14 na companhia, é que eles facam networking
com outras companhias, incentivamos muito deles participarem de eventos, fazer
um benchmarking com outras empresas [...] entdo o desafio constante é estar
fazendo com que essas liderangas saiam um pouco fora da caixa, tentar resolver

os problemas de forma diferente de como j& vinham resolvendo no passado. [...] E
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meio nesse sentido de tentar fazer as coisas de forma diferente, intercalando
lideranca jovens liderangas com as mais experientes criando um ambiente de inter-
relacdo com eles para que eles ajudem também mutuamente. Sendo cada um
pensa sO no seu quadrado e ndo se envolve com os problemas de outros setores
gue se inter-relacionam”. E14

“O primeiro um ponto que se deve fomentar nos liberados para criar uma cultura é
dar exemplos de comportamentos que levem a isso e ai vocé pode divulgar e
incentivar treinamentos voltados para a area. Como lider, vocé pode trazer para o
cotidiano da equipe coisas que remetam a fazer algo diferente. [...] Porque o ponto
gue eu acho que é fragil nesse processo de cultura, € justamente porque quando
vocé tenta comecar impondo uma cultura para os liderados e eles ndo vém na sua
referéncia, nos lideres, isso acontecendo, entéo o liderado nédo entende que aquilo
€ algo importante. Porque se fosse importante, vocé também estava fazendo como
lider. [...] Vocé trazer exemplos, vocé pensar em semana de inovagéo, pensar em
bonificar quem tem ideias diferentes e isso tudo faz com que o time entenda que
ele esta em um ambiente seguro para inovar. Evitar o conceito de punicdo para os
erros e valorizar, diferente de vocé porque, vocé valorizar aqueles que tentam fazer
algo diferente, mas o resultado ndo agrada primeiro momento, isso eu acho que
fomenta muito, entdo vocé tem um ambiente propicio a Inovacdo passa por vocé

deixar as pessoas errarem um pouco ate acertar”. [...] E16

Categoria favorecer o trabalho em equipe

O Quadro 12 apresenta a categorizacdo das respostas a questado sobre quais

as estratégias utilizadas para favorecer o trabalho em equipe.

Quadro 12 — Subcategorias dos mecanismos utilizados para favorecer o trabalho em equipe.

E* Subcategorias

1 Conversar abertamente; valorizar o potencial individual.

2 -

3 Conversar abertamente; presencga constante; associar valor ao trabalho.
4 -

5 Estimular a colaboracéo.

6 Estimular a colaboracéo; associar valor ao trabalho.
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7 -

8 Estimular a colaboracdo; promover ambiente mais informal.
Estimular a colaboracéo.

10 | -

11 Associar valor ao trabalho.

12 | Conversar abertamente; valorizar o potencial individual.

13 | Conversar abertamente; presenca constante.
14 | -

15 | Conversar abertamente; estimular a colaboracgéo.

16 Conversar abertamente.

Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).

Seis entrevistados (E1, E3, E12, E13, E15, E16) citaram a possibilidade de o
lider manter um dialogo franco e aberto com os liderados como recurso para favorecer
o trabalho em equipe. Um deles (E1) reforca a ado¢do uma postura de transparéncia
do lider frente aos liderados e como isso facilita a tarefa de conduzir o grupo. Outros
entrevistados destacaram a importancia de se manter conversas individuais (E3),
entender o momento de cada um (E3), ter proximidade (E12), respeito (E15) e empatia
com os liderados (E3, E16).

Na opinido outros cinco entrevistados (E5, E6, E8, E9, E15), o trabalho em
equipe pode ser promovido por meio de estimulos ao trabalho colaborativo. Trés
entrevistados (E5, E6, E15) fizeram mencdo ao uso de métodos colaborativos ageis
para a facilitar o surgimento de ideias e a execuc¢éao de projetos. De forma especifica,
foram citados o brainstorming (E5), Scrum (E5), gamificacdo (E15) e sistemas
especificos para gestao da inovacao (E9) como exemplo de técnicas. Um entrevistado
(E9) destacou a realizacdo de reunides com a participacdo de diferentes
departamentos para discussdo de problemas como forma de promover a troca de
conhecimento. Um entrevistado (E8) destacou a promoc¢édo de um ambiente favoravel
a construcao de relacdes pessoais

Dois entrevistados (E3, E13) citaram a presenca constante do lider junto a
equipe como forma de promover o trabalho em equipe. Os entrevistados apontaram a
realizacao de reunides diarias para discutir a evolugéo do atingimento das metas (E3),
falar de temas especificos (E13) e compartilhar experiéncias (E13) de forma préxima

aos liderados.
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A associacao de valor ao trabalho foi outro mecanismo apontado por trés dos
entrevistados (E3, E6, E11) como elemento que favorece o trabalho em equipe. Dessa
forma, reportar a importancia do trabalho ao grupo (E6) e os resultados gerados pela
equipe para a alta administracdo (E6). Além disso, valorizar o potencial de cada
liderado (E11, E6) estimulando o desenvolvimento dos pontos fortes (E11l) e
delegando atividades (E6).

De fato, conforme Kaplan (2017) e Martins e Terblanche (2003), conversas
mais abertas, transparentes e com certo grau de intimidade, promovem a colaboracgéao
necessaria para o surgimento de inovagBes e contribuem para a eliminacdo de
barreiras para o trabalho em grupo confirmando a perspectiva dos entrevistados E1,
E3, E12, E13, E15 e E16. Wladawsky-Berger (2020) defende que por medo de serem
criticados, os liderados tém receio de compatrtilhar ideias, pensamentos, informacdes
com o lider tornando esse tipo de dialogo dificil de acontecer.

A conexao entre os integrantes das equipes se da por meio dos objetivos e
expectavas formadas em torno dos resultados. Conforme Oliveira (2010) a
comunicacao tem o objetivo de estabelecer uma associacdo ou ligacdo entre as
pessoas, um entendimento ou identificacéo, ainda que momentaneo. E por meio da
habilidade de construir e comunicar uma visao que o lider transformacional inspira e
motiva os liderados, favorecendo o espirito de equipe.

Conforme observado na literatura, a comunicacdo, de forma a promover o
trabalho em equipe, pode incluir o compartiihamento da visdo e do propdésito da
empresa, expectativas para o0 grupo, resultados alcancados, comportamentos
esperados e elementos que favorecam a seguranca psicologica. A clareza e
objetividade na pratica da comunicacdo sdo também fundamentais para garantir o
entendimento da mensagem e que o grupo vai dispender energia com foco nos
objetivos definidos.

O trabalho em grupo ocorre por meio da troca de ideias, da colaboracéo e do
aprendizado. Dessa forma os liderados, ao terem o reconhecimento do seu capital
intelectual e reconhecendo o potencial individual nos outros, estardo mais aptos a
somar conhecimentos, motivados a contribuir e a respeitar opinides diversas. Dessa
forma, Groysberg et al. (2018) e Ahmed (1198) observam a habilidade do lider para
reconhecer ideias. De forma complementar, Viltard e Acebo (2018), Terra (2012) e

Dobni (2008) reforcam a valorizacdo de conhecimentos técnicos e especificos.



99

Para Bergamini (1994), a lideranga € um fenbmeno de grupos é e papel do
lider dar sentido ao trabalho do grupo e também individualmente para a atividade que
o liderado desempenha (E3, E6, E11). Bass e Riggio (2006) destacam a delegacao
de atividades como estratégia do lider para o engajamento e desenvolvimento do
liderado e alcance de resultados superiores.

De acordo com os entrevistados conversar de forma aberta, se mostrar
presente, estimular a colaboracéo, valorizar o potencial individual, associar valor ao
trabalho séo estratégias utilizadas pelos lideres em industrias na RMS para promover
o trabalho em equipe.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“[...] Primeiro, eu acho que é transparéncia, quando vocé tem transparéncia com
sua equipe, seja nas diretrizes do que vocé espera de cada um [...] Tem pessoas
gue tem uma habilidade maior num determinado item e ja uma outra ndo tem [...]
Entdo, acho que é estimular o que cada um tem de melhor, fazer com que a
transparéncia seja muito clara e evidente, os objetivos da empresa tém que estar
muito claros também e trazer as pessoas para esse universo [...] Quando vocé tem
uma lideranca muito transparente, acho que tudo se torna mais facil para vocé
conduzir.” E1
‘Eu acho que a importancia de vocé conversar com o0s colaboradores
pessoalmente, isso praticamente todos os dias eu acho que é importante [...] vocé
fazer uma reunido diaria com sua equipe € importantissimo porque eles estado
sendo valorizados, na medida que vocé reuniu a equipe, Vocé consegue perceber
o sentimento de cada um. [...]” E3
“Existem um monte de técnicas que a gente usa hoje, inclusive néo oficiais da
empresa, sao técnicas que vocé aprende por ai, por exemplo o Scrum, que é uma
das técnicas que vocé acaba colocando um tema e todo mundo vai discernir sobre
aquele tema, existe também o bom e velho brainstorming [...]” ES
“Hoje em dia a gente fala muito em ferramentas ageis, que sdo aquelas que a gente
nao precisa pensar muito em como detalhar o caminho a ser seguido [...] Entdo
uma estratégia para colaboracdo estd muito na linha da gente ter uma delegacéo
formal das pessoas que precisam estar trabalhando no tema [...] Vocé fazer

também um acompanhamento periodico da evolugcédo do tema é importantissimo
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para vocé deixar claro o valor daquele trabalho que o grupo esta fazendo, vocé
também apresentar o resultado mesmo que parcial do avanco do tema para uma
lideranca maior também é uma estratégia que motiva muito a equipe para entender
gue aquele trabalho esta sendo valorizado [...]” E6

“Uma das coisas que eu procuro fazer € manter um ambiente alegre [...] Entdo eu
acredito que um ambiente que vocé possa ter essa alegria, que as pessoas possam
conversar umas com as outras, porque a alegria traz a abertura”. E8
“Promovemos muitas reunibes multisetoriais, mesmo porque, uma organizagao ela
ndo é um departamento, um processo, hdo é uma pessoa. O sistema de gestéo de
inovacdo também promove isso com as ideias que vem de varias areas. [...] Entdo
essa interacdo entre as areas e diversas pessoas enriquece, iSso internamente.
[..I”E9

“Se a gente consegue levar os argumentos certos, mostrar que é melhor, que causa
menos dor, que o custo melhora, a qualidade melhora, a economia melhora para
ele que vai estar envolvido no trabalho. Eu acho que € aquela filosofia do ganha-
ganha, quando o outro entende que ele ganha e ele se conscientiza que aquilo é
bom para ele, ele adere. [...]” E11

“Eu acho que vocé tem que estar sempre com eles ali junto, eu tenho uma forma
muito especifica de atuar que é proximo deles. [...] Eu faco questéo por exemplo de
participar dos DDS (Dialogo diario de seguranca - reunido diaria de equipe), de
estar proximo com eles, porque eu acredito que a proximidade da essa
caracteristica de equipe. [...] o desenvolvimento da equipe passa por colocar as
pessoas na posi¢cao certa, passa por isso, cada pessoa tem que estar no seu local,
entender o seu papel dentro da equipe e atuar como equipe”. E12

“Entdo o DDS (Dialogo diario de seguranga - reunido diaria de equipe) € muito
bacana nesse ponto, porgue € possivel utiliza-lo para trabalhar temas como equipe
e empatia por meio de diferentes estratégias como contar estoérias”. E13

“l...] Gamificagdo, muito importante, 75% das empresas da Forbes em 2000 ja
utilizava e 50% dos processos de inovacao vao utilizar até 2021, isso segundo a
Gartner. Ela promove o trabalho em equipe, desinibe as pessoas, é multidisciplinar,
ajuda na cocriagdo e no engajamento [...] O resumo € um profundo respeito pelo
ser humano, vocé tem que ter genuino interesse pelo bem-estar de cada membro
da sua equipe, vocé tem gue respeitar a agenda deles ndo impondo a sua agenda,

vocé tem que ser totalmente transparente honesto. [...]” E15
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“Vocé tem que criar um ambiente de conexdo com seus pares para que a

colaboracéo aconteca. [...] Entdo o exercicio de empatia é muito forte no processo

colaborativo”. E16

Categoria desenvolver relagédo de confianga

O Quadro 13 apresenta a categorizagéo das respostas a questédo sobre quais

as estratégias utilizadas para favorecer a relagéo de confianca entre lider e liderado.

Quadro 13 — Subcategorias das estratégias utilizadas para favorecer a relacao de confiancga entre lider
e liderado.

E*

Subcategorias

1

Manter conversas abertas; ter empatia pelo liderado; considerar contribuicbes dos liderados;
investir tempo na construcdo da relacéo; estar atento para necessidade de suporte.

3 -

4 -

5 Manter conversas abertas; estar atento para necessidade de suporte.

6 Manter conversas abertas; ter empatia pelo liderado; investir tempo na construcdo da relacéo;
estar atento para necessidade de suporte.

7 Demonstrar confianca; ter empatia pelo liderado.

8 Manter conversas abertas; considerar contribui¢cdes dos liderados.

9 Considerar contribui¢cdes dos liderados.

10 | Ser coerente; ter empatia pelo liderado; investir tempo na construgéo da relagdo; estar atento
para necessidade de suporte.

11 | Ser coerente; ter empatia pelo liderado; investir tempo na construgéo da relagdo; estar atento
para necessidade de suporte.

12 | Demonstrar confianga; ser coerente; investir tempo na construgcdo da relacdo; estar atento
para necessidade de suporte.

13 | Demonstrar confianga; estar atento para necessidade de suporte.

14 | Manter conversas abertas; ter empatia pelo liderado; considerar contribui¢cdes dos liderados.

15 |-

16 | Demonstrar confianga; manter conversas abertas; investir tempo na construcdo da relagéo;

estar atento para necessidade de suporte.

Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).

Estar atento para dar suporte ao liderado foi uma estratégia citada por oito

entrevistados (E2, E5, E6, E10, E11, E12, E13, E16) de forma a construir uma relagao

de confianga. O lider deve estar preparado para ouvir as dificuldades enfrentadas



102

pelos liderados (E2, E10, E11, E16), atuar conjuntamente na organizagao do trabalho
(E2), apoiar e defender a equipe em momentos criticos (E5, E11) e promover
condicles para execucao do trabalho e cumprimento das metas (E12, E13).

A empatia do lider para com o liderado foi destacada por seis entrevistados
(E5, E6, E10, E11, E14, E15) no processo de estabelecer relacdo de confianca.
Cultivar interesse pelos liderados (E10, E11), entender seu momento de vida (E5, EG6,
E7, E11) e as raz0es para o comportamento do liderado em determinadas situagdes
(ES).

Outros seis (E2, E6, E10, E11, E12, E16) a importancia de investir tempo na
construcdo da relacdo. Neste sentido, o lider deve buscar estabelecer relagcbes mais
intima, que vao além do trabalho (E2); manter conversas constantes (E6) e entender
gue confianca € uma conquista diaria (E10, E11, E12, E16).

Demonstrar confianga no liderado foi outro mecanismo defendido por cinco
entrevistados (E2, E5, E7, E13, E16) como forma de propiciar o desenvolvimento de
uma relacdo de confianca. Essa demonstracdo pode ocorrer por meio da gestao
participativa em que o lider acata as contribuicées (E2, E13) e por meio da delegacéao
de atividades de maior responsabilidade ao liderado (E11, E12). O lider pode também
compartilhar informacdes pessoais (E7, E16) e estratégicas da organizacéo (E2) com
seus liderados. De outra forma, um dos entrevistados (E13) afirmou que mesmo
implementado “integralmente” um modelo de gestao participativa, algumas vezes se
utiliza do poder de coercéao inerente ao cargo quando necessario.

Quatro entrevistados (E8, E9, E14, E15) apontaram a necessidade de se
considerar ideias e demandas dos liderados para fortalecer a relacao de confianca.
Sempre avaliar cuidadosamente, dar retorno (E9) e, desde que viavel, patrocinar a
implementacéo de ideias sugeridas pelos liderados (ES8).

Conversar de forma aberta foi apontada por outros quatro entrevistados (E2,
E6, E14, E16). Devendo o lider buscar ser claro (E6, E8), ético (E6, E14) e respeitoso
(E14, E16) na forma de comunicar.

Na opinido de trés dos entrevistados (E10, E11, E12), a coeréncia entre falar
e agir é determinante no processo de estabelecer confianca entre lider e liderado.

Naranjo-Valencia e Calderon-Herndndez (2018) destacam a confianca dos
funcionarios como uma das caracteristicas determinantes para a cultura de inovagéo

e que por sua vez € ajustada pelas habilidades dos gestores. Da mesma forma,
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Wunker (2015) argumenta sobre a necessidade das organizagbes promoverem uma
atmosfera de confianga como estratégia de promoc¢éo da cultura de inovacéo.

A relacdo de confianca em uma organizacdo sera fortalecida quando a
geréncia e os funcionarios agem abertamente entre si (MARTINS, E.; MARTINS, N.,
2002). Soken e Barnes (2015) afirmam que as a¢6es do lider sdo determinantes para
gerar confianca nos liderados. Dessa forma, o lider pode comunicar abertamente
sobre o desempenho, solicitar e ouvir atentamente as contribuicbes dos liderados,
encorajar o surgimento de novas ideias e perspectivas mesmo quando geram
desconforto e evitar o julgamento antes de existir melhores evidencias positivas ou
negativas sobre as ideias.

A inovacédo depende de mudancas e de quebras de rotinas e de paradigmas,
0 que por sua vez pode causar medo, inseguranca e medo de punicdo. A confianca
influencia na qualidade das interagcdes, envolve algo mais que processos e normas e
depende de experimentar situacdes em que o lider dara respostas e o suporte
necessario para mitigar receios. E um processo constante e diario, que envolve
empatia e conexao com as demandas e dificuldades dos liderados. Somente depois
do lider e liderado vivenciarem situacfes em que demonstracdes de confianca sao
requeridas é que se podera se estabelecer uma relacdo de confianga mais solida.

Este é um processo reciproco em que € necessario depositar confianca no
liderado, dar responsabilidades, acreditar na capacidade de execucdo, apostar e
defender ideias, reconhecer os méritos, compartilhar imperfei¢cdes, fragilidades e
situacOes pessoais e buscar contato mais intimo e humano. Sendo assim, possui
grande dependéncia de abertura pessoal e de movimentacéo do lider nessa direcéo.

Conforme Hynes e Mickahail (2019), Reza (2019) e Khalili (2016), os lideres
transformacionais trabalham ativamente para aprimorar a relacdo de confianca com
os liderados de forma a obter maior comprometimento e resultados acima do
esperado. O lider entdo precisa investir tempo de forma individualizada nessa
construcao.

O conhecimento mais intimo, por meio do uso da empatia, pode favorecer a
percepcao de habilidades e das limitacdes de cada liderado e dessa forma, o lider
podera ndo apenas aproveitar melhor o potencial de cada um, como também atuar
com maior assertividade nas acdes necessarias de suporte conforme destacado nas

entrevistas.
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A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“[...] Eu acho que uma estratégia importante € o planejamento estratégico. As
pessoas participaram do planejamento estratégico, deixar pessoas se
pronunciarem, deixar as pessoas se expressarem. [..] NOs fazemos um
acompanhamento dessas metas, desses objetivos, e as pessoas vao explicando
as dificuldades para alcancar, para ndo alcancar. [...] Entdo ndés temos uma
facilidade muito grande essa mudanca porgque nés temos um contato intimo com
todos os nossos lideres e a gente ouve e vé como é que esté. [...] Comunicacao é
outro ponto que é muito relevante. NOS comunicarmos muito para onde vamos, 0
gue estamos fazendo, quais sdo 0s novos sinais da economia para que a gente
possa trabalhar e adequar e atingir os nossos objetivos. [...] Entdo eu posso
acompanhar isso tranquilamente, claro que ndo acompanho porgue tenho gerentes
de producéao, de manutencéo e temos todos 0s nossos trabalhadores, mas eu vejo
também e coordeno com eles o trabalho. [...]” E2
“Eu tenho um ditado em inglés que é “walk the talk”, que é vocé fazer o que vocé
fala. [...] € estar ali nas horas das divididas, que o chefe vem, é vocé saber defender
0 seu o seu liderado, o cara que esta ali reportando para vocé, é vocé saber do que
ele esta passando, entender os motivos porque ele fez daquele jeito [...] o lance da
do companheirismo é 0 que acho que realmente faz a diferenca, que cria, que gera
confianca e que faz ele ficar, digamos, mas confiante mesmo de passar, de trocar
ideia, de se expor. [...]” E5
“Entao vocé ter empatia com seu liderado, vocé entender as particularidades dele
em termos pessoais, entender qual € a situacédo dele em termos de casamento, de
filhos, de dificuldades, de historico, da sua carreira, conhecer 0s seus anseios, iSS0O
é fundamental, vocé saber onde liberado quer chegar. E vocé ter conversas francas
regularmente, atualizar essa questéo do objetivo, do plano de vida e de carreira de
cada um deles, enfim, é vocé ser sempre honesto, ser claro quando da os
feedbacks. [...] Entdo as vezes vocé entende que o cara néo esta fazendo que ele
deveria fazer, quando vocé chega para falar com ele percebe que ele estd com
alguma outra dificuldade. [...] Entdo vocé saber pontuar isso de forma clara, entdo
isso tudo vai criando uma empatia, uma rela¢éo que vocé vai usar no seu dia a dia

de forma natural. Quando eu falo usar, € vocé ter abertura para poder conversar
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com o seu lider ou com seu liberado sem estar medindo as palavras e isso
realmente ndo tem preco. [...]” E6

“Para que se estabelegca da melhor forma, n&o existe outra forma, se ndo vocé se
permitir também ser aberto, vocé transmitir confianga ao seu liderado a medida que
também vocé se abre com ele, vocé saber ouvir, compartilhar informacdes,
compatrtilhar conhecimento, confidencializar coisas para o seu liderado permite que
ele também faca contigo. A primeira abertura se d4 com vocé, lider de fato, para
poder construir essa relacdo. Entdo, s6 gera confianca quando vocé da confianca,
se vocé confia e demonstra confianga, do outro lado gera confianga para contigo.
[.I"E7

“Eu deixo com eles muito claro os limites que eles podem ir. Entdo costumo dizer
assim, dentro dos nossos indicadores, das nossas metas vocé tem alcada para
poder errar, para poder desenvolver, para poder arriscar desde que néo
comprometa o indicador. [...] Eu procuro sempre é patrocinar as ideias, obviamente
que se a gente checar que é viavel e € uma boa ideia, eu procuro patrocinar. [...]”
ES8

“No ambiente de inovagdo é muito importante que toda ideia seja primeiro levada
em consideracéo, e segundo, que tenha um retorno sobre ela, mesmo que o retorno
seja: ndo tem como aplicar essa ideia por causa disso e daquilo, mas tem que ter
um feedback [...]. Entdo toda ideia ou sugestao, antes de tudo, tem que ser ouvida
de verdade, avaliada e tem que dar um retorno a pessoa que deu a ideia. Isso é
importantissimo e tem que ser de uma forma rapida e ndo pode ser feito de uma
forma displicente ou negligente. [...]” E9

“A relagcédo de confianga vai estar sempre centralizada em trés elementos. [...] 0
primeiro é a coeréncia, o lider precisa ter o equilibrio da coeréncia, aquilo que ele
faz aquilo que ele fala. O segundo € empatia, € ter interesse genuino no ser humano
para saber quais sdo as necessidades dele, me aproximar das pessoas de uma
maneira genuina [...] O terceiro fator é o fator da consisténcia, porque isso eu faco
todos os dias, isso eu faco no pouquinho, eu realmente comprimento, eu realmente
dou atencao, eu sou aquele lider que quando eu pergunto se esta tudo bem e a
pessoa diz ndo esta, eu também estou preparado para ouvir [...]. Confianca se
conquista vocé conquista no dia a dia, em cada instante. [...]’ E10

“Relacéo de confianga € algo que a gente constroi todo dia. Vocé costuma ganhar

confianga rapido se a pessoa for aberta e vocé for consistente nas coisas que vocé



106

faz e fala. [...] No inicio eu ia andando na &rea com o time de operacao todo ja nos
seus postos e era s6 bom dia, boa tarde, boa noite comigo, mas mesmo assim eu
ia |4 e ai tudo bom e procuro chamar pelo nome e perguntar tudo bom? Como é
gue esta a sua familia? Como € que esta o trabalho do dia a dia? Esta precisando
de alguma ajuda? Esta precisando de alguma ajuda? Entdo me coloco a disposi¢ao
também. E ai isso foi fazendo com que eles se abrissem mais e hoje quando eu
passo na area eles fazem questdo de me chamar e comentar diversas situacfes
pessoais e da area. [...] Se acontecer isso ou aquilo eu estarei junto com vocé e por
voceé ter essarelacdo de confianca construida, ele sabe que se der algum problema,
vocé vai entrar na frente e nédo vai ficar s6 com ele”. E11

“E a transparéncia, é fazer e ter uma comunicagdo que esteja alinhada com aquilo
gue voceé faz. Entao isso é percebido por todos os liderados. Uns mais rapidamente
gue outros, mas de uma forma geral, a confianca vem com tempo. [...] Entdo hoje,
eu sinto que criei um espirito de confianga dentro da equipe, que eles sozinhos
conseguem desenvolver e atuar com inovacao. [...] Entdo essa confianca é mutua
e eu estou aqui também estabelecendo um padrdo, uma condicé&o que € a melhor
paraele”. [...] E12

“[...] a técnica que eu implemento é inteiramente participativa com um toque de
autocracia quando € necessario. [...] Entdo vamos definir uma meta para matar as
nossas pendéncias, vamos fazer acontecer e se néao fizer acontecer, vamos aplicar
o PDCA, ver porque gue errou, porque nao consigo bater essa meta para que na
proxima vez ndo acontega mais. [...]” E13

“l[...] Um dos nossos principais valores que temos é o respeito aos nossos parceiros
e stakeholders, entdo a gente respeita muito fornecedor, colaborador. [...] Eu
mesmo como diretor, quem quiser chegar la na minha sala e quiser falar comigo
pode ser qualquer pessoa, da caldeira, de servicos gerais, todos tém muito acesso
[...] NGs também cobramos muito para que nosso gestor tenha humildade, acho que
humildade hoje € um principio muito raro nas pessoas. [...] Entdo € o gestor
reconhecer o erro que fez e ndo sempre atirar e ficar achando o culpado se houve
algum erro no seu setor”. E14

“Essa relagdo de confianga tem a ver com muita transparéncia, mas principalmente
cumplicidade. Conexdo ndo se conquista de uma hora para outra, se vocé chegou
no departamento novo, como € que vocé vai ter conexao? [...] a gente tem algumas

reunides que a gente chama de one-on-one, mas poderia ser um face-to-face, cada



107

empresa tem uma politica, um linguajar, mas basicamente é uma conversa
individual e as conversas coletivas. [...] E ai, usando essa ferramenta de contato
direto, eu comecei me doar um pouco e ser transparente e honesta com as pessoas
dizendo eu sou assim... eu penso assim... entenda que isso é uma fragilidade que
eu tenho e as vezes essa fragilidade pode ndo ser tdo boa para vocé, eu queria
gue vocé me desse feedback de quando a minha atitude incomodar a conduc¢ao do
trabalho e também queria ouvir de vocé quais sao 0s pontos seus que eu tenho que
ficar monitorando, o que vocé gostaria que eu tivesse uma atencao especial [...]
N&o tem receita de bolo, mas eu entendo, de forma resumida, que a questado das
conversas pessoais, direcionadas, periddicas entre 15 e 30 dias, seria uma receita
certa, um resumo, de como ter essa conexao e essa cumplicidade com o liderado.
[.I”E16

Categoria comunicar expectativas

O Quadro 14 apresenta a categorizacao das respostas a questao sobre como

o lider comunica expectativas ao liderado.

Quadro 14 — Subcategorias sobre como o lider comunica expectativas ao liderado.

E* Subcategorias
1 Reunifes com o grupo; construir em conjunto
2 -

3 Reunides com o grupo.

4 -

5 Reuniées com o grupo.

6 -

7 Reuniées com o grupo.

8 -

9 -

10 |-

11 | -

12 | ReuniBes com o grupo.

13 | Reunides com o grupo.

14 | Reunides com o grupo.

15 | -

16 | Reunibes com o grupo; conversas individuais.
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Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).

Quanto a forma de comunicar expectativas em relacdo a equipe, oito
entrevistados (E1, E3, E5, E7, E12, E13, E14, E16) afirmaram que fazem de
coletivamente por meio de reunifes periddicas com a equipe. Os entrevistados
relevaram utilizar este momento para acompanhar o avango das metas (E12, E13,
E14), compartilhar informagBes relacionadas a empresa (E3, E12) de forma a
promover uma visao geral do negécio (E13) e para ouvir a percepc¢do dos liderados
(E5). Um dos entrevistados (E1) considera importante que apés a apresentacao das
metas, que as acdes para seu desdobramento sejam realizadas em conjunto com a
equipe. De outra forma, dois entrevistados apontaram que realizam o processo de
comunicacéo e desdobramento das metas de forma individualizada (E1, E16).

O reforgo constante em relacédo as expectativas e os resultados alcancados
aumentam a eficacia da comunicacdo e reduz a ocorréncia de problemas ou
resultados divergentes do esperado. A habilidade para comunicar é reconhecida por
diversos autores tanto na promocdao da cultura de inovacao (PISANO, 2019; VILTARD;
ACEBO, 2018; GROYSBERG et al., 2018), quanto para a eficiéncia da administracédo
(NORTHOUSE, 2016; KATZ, 1974; HESKETT; KOTTER, 1994) favorecendo a
colaboracdo e o trabalho em equipe. Dobni (2018) sustenta a importancia dos
colaboradores possuirem a percepcao do contexto de mercado de forma a entender
a cadeia de valor onde atuam e estarem direcionados para a gerar valor para
consumidores e clientes.

Oito entrevistados reportaram que se utilizam principalmente de reunides
periddicas com toda a equipe para comunicar expectativas, momento em que sao
apresentados resultados alcancados, status do cumprimento das metas, informacoes
mais amplas relacionadas ao negécio e para ouvir os liderados. De outra forma, o0s
entrevistados também relataram o uso de comunicacao individualizada com cada
liderado.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a andlise dos resultados:

“l...] Eu acho que vocé tem que saber quais sdo as metas que vocé tem na sua
atividade e diante dessas metas vocé em conjunto busca desenvolver quais sdo as

acOes, quais sdo 0s mecanismos que vao te levar até essas metas e tragar um
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caminho para que cada um possa ir em busca dessa realizagdo. Entdo acho que
esse é um ponto importante, € vocé mostrar junto com sua equipe, construir junto
com Sua equipe esses caminhos em busca das metas. [...]” E1

“Eu fago normalmente reunibes periédicas para iSso, existe uma coisa que a gente
chama de roll down que seriam as comunicacées da empresa para equipe, 0 que
esta ocorrendo dentro da empresa na parte corporativa. [...]” E3

“Existe na empresa um processo formal, por exemplo, vamos falar de dados diarios
e passar tarefa, vocé faz assim ou assado e eu pergunto entendeu, ndo entendeu,
tem mais alguma divida, processo normal. [...] E um processo, eu pelo menos tento
fazer isso da maneira muito, muito tranquila, exatamente para dar oportunidade
deles também me passaram o feedback do que eles estdo sentindo. [...]” ES
“Estabelecendo reunibes semanais com o grupo de trabalho para planejar a
semana e para definir os resultados que a gente precisa buscar ou celebrar os
resultados que a gente alcancou. Isso acontece de forma semanal e
periodicamente também realizo reunides de grupos especificos para trabalhos ou
projetos especificos para que seja feito um acompanhamento diferenciado da
produgéo desse projeto”. E7

“Entao, no inicio do ano a gente tem conversas com cada uma das pessoas, no
meu caso eu converso diretamente com a minha lideranca direta e peco para que
sempre facam o cascade para os outros niveis de lideranca, de forma que esses
objetivos também cheguem a operacdo. Entdo existem conversas que sao
individuais para estabelecimento de metas e expectativas do inicio do ano,
converso com cada um dos meus lideres ou analistas que tenho na equipe e
guando eu monto o quadro de objetivos para eles, ndo é sé um copy and past do
meu chefe me deu para mim e eu distribuo entre eles”. E11

“Os meus operadores sabem disso, esse discurso é diario, essa proximidade com
eles, a gente discute claramente como é que foi o resultado, como € que esta a
nossa expectativa para o nosso proximo més, como € que 0S meus principais
clientes estdo consumindo, quanto praticamente é o nivel que eles estdo pagando.
Tudo isso, essa transparéncia que a gente tem faz com que essa cultura de
inovacédo e melhoria continua seja buscada por todos. [...]” E12

“Eu tenho um modelo de reunido que se chama dialogo semanal de seguranga
(DSS) [...]. Nessa reunido, eu nao so trabalho algum tema desse tipo, como também

exploro e mostro os resultados atingidos na semana ou a expectativa que temos de



110

novos pedidos que vamos ter que que produzir e comunico as expectativas com o
objetivo de dar uma visao geral para as pessoas no status dos resultados que foram
atingidos pela equipe como também mostrar o que esta por vir. [...]” E13

“Se é algo mais do nivel da gestdo, nds temos reuniées periddicas mensais de
avaliacdo de resultados e a nivel de diretoria a gente tem reunides estratégicas
periodicas a cada 30, 45 dias. [...]" E14

“Eu comunico de duas maneiras, no coletivo e eu procuro fazer isso, pois depende
muito do projeto, a gente trabalha com projetos anuais, entao eu tento fazer uma
comunicacado coletiva no inicio de cada ano corrente e apresento as expectativas
gerais, as metas do time e ai depois aquilo a gente faz metas individuais. Muitas
vezes as metas coletivas vao ser também individualizadas. [...] Mas a verificacao
se dara por meio de planos individuais para poder chegar naquelas metas. Entao
eu uso a reuniao de one-on-one de contato direto, a cada 15 dias, para poder

entender como é que esta evoluindo isso. [...]” E16

Categoria prover feedback

O Quadro 15 apresenta a categorizacao das respostas a questao sobre como

o lider prové feedback ao liderado.

Quadro 15 — Subcategorias sobre como o lider prové feedback ao liderado.

E* Subcategorias

1

Informalmente e préximo do fato observado; de forma descritiva e precisa; destacando pontos
positivos e negativos; buscando promover o crescimento.

2 Destacando pontos positivos e negativos; buscando promover o crescimento.

3 Informalmente e préximo do fato observado.

4 Informalmente e préximo do fato observado; de forma descritiva e precisa; destacando pontos
positivos e negativos; buscando promover o crescimento; de forma personalizada.

5 Informalmente e proximo do fato observado; de forma descritiva e precisa; destacando pontos
positivos e negativos.

6 Informalmente e proximo do fato observado; de forma descritiva e precisa; destacando pontos
positivos e negativos; buscando promover o crescimento.

7 Informalmente e proximo do fato observado; destacando pontos positivos e negativos;
buscando promover o crescimento.

8 Informalmente e préximo do fato observado; destacando pontos positivos e negativos.

9 -

10 | Informalmente e proximo do fato observado; destacando pontos positivos e negativos.
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11

12 | Informalmente e proximo do fato observado; destacando pontos positivos e negativos.

13 | Destacando pontos positivos e negativos; de forma personalizada.

14 | Informalmente e préximo do fato observado; buscando promover o crescimento.

15 | Informalmente e préximo do fato observado; de forma descritiva e precisa; destacando pontos
positivos e negativos; oferendo suporte.

16 | Destacando pontos positivos e negativos; buscando promover o crescimento; de forma
personalizada; oferendo suporte.

Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).

Onze entrevistados (E1, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E10, E12, E14, E15)
notificaram que realizam feedback por meio de mecanismos informais, ndo previstos
pela empresa. Consideraram que o feedback deve ser aplicado constantemente (E1,
E4, E5, E7), diariamente (E1, E10, E12, E15) ou em intervalos definidos pelo lider
(E3), e 0 mais proximo possivel da ocorréncia do fato observado (E1, E4, E5, E6, EB)
de forma a sinalizar a necessidade de mudanca para o liderado antes do tempo
previsto pelo processo formal da empresa (E3, E8, E10, E14, E15, E16).

Quando questionados sobre a forma de dar feedback para os membros da
equipe, doze entrevistados (E1, E2, E4, E5, E6, E7, E8, E11, E12, E13, E15, E16)
citaram que durante esse processo, buscam destacar pontos positivos e negativos
dos liderados. Estar atento para elogiar comportamentos esperados (E5) e fazer o
reconhecimento de forma publica (E11, E16). No tocante aos pontos negativos, o lider
deve preservar a privacidade dos liderados (E5, E16).

Na opinido de seis entrevistados (E1, E4, E5, E6, E11, E15), a apresentacéo
dos fatos apontados durante o feedback deve ser feita de forma descritiva e precisa.
Ter clareza na apresentacdo dos fatos (E5, E6), utilizar exemplos de situacdes
ocorridas (E1, E11l) e apresentar sugestbes de como poderia ter sido o
comportamento desejado naquela situacéo especifica (E4).

Nove dos entrevistados (E1, E2, E4, E6, E7, E10, E11, E14, E16), realizam o
feedback com a intencéo de promover o crescimento do liderado. Se posicionando de
forma construtiva (E2), objetivando promover uma autorreflexéo (E1, E6) e a melhoria
da performance (E1, E6) e ciente do compromisso ético do lider com a preservacgao
do emprego (E4, E14).

O feedback, de acordo com trés entrevistados deve ainda ser desenvolvido e

aplicado de forma individualizada para cada liderado (E4, E13, E16). Dessa forma,
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conhecendo o perfil do liderado e da preparagéo customizada, pode-se obter melhor
resultado no processo (E4)

Para trés dos entrevistados, durante o processo de feedback, o lider deve
disponivel para oferecer suporte ao liderado (E11, E15, E16). Se colocar para ajudar
e perguntar ao liderado sobre suas necessidades (E11, E15).

Adicionalmente, trés entrevistados reconheceram a dificuldade em dar
feedback (E1, E4, E14). Foi apontado que existe subjetividade no processo e que nem
sempre a opinido do lider pode ser a melhor para o liderado (E4), € dificil avaliar a
necessidade de melhorias nos outros (E1) e que nem todos os lideres estédo
preparados para esse processo (E14).

Segundo Oliveira (2010), o feedback fornecido pelo lider para o liderado é
essencial quando seu desempenho é destacado ou acima do esperado. Para
Hartmann (2016) a pratica do feedback apoia a implementacdo de mecanismos de
suporte necessarios em ambiente de incertezas e de experimentacao associados a
inovacgao.

Trias de Bes e Kotter (2001) defendem a importancia de reconhecer os
protagonistas da inovacao, aqueles que geraram ideias originais e 0s que atuaram no
atuaram no desenvolvimento e implementacao de forma publica. O feeback positivo,
baseado em elogios a comportamentos esperados por parte dos liderados, foi citado
pela maior parte dos entrevistados. Por outro lado, ao abordar pontos negativos ou de
necessidade de melhoria, forma de feedback construtivo, os lideres devem preservar
a privacidade do liderado de forma a ndo causar exposicao publica e obter como efeito
0 medo de expor ideias e de assumir riscos.

Para que o feedback seja efetivo e alcance os resultados esperados quanto a
mudancas e consolidacédo de atitudes mais orientadas a uma cultura de inovacéao é
importante que sejam realcados pontos positivos de forma a reforcar os
comportamentos desejados, que seja possivel ao liderado reconhecer os pontos de
melhoria por meio de exemplos claros, dirigidos a ele, e 0 mais proximo dos fatos
ocorridos.

Conforme Dobni (2008), o engajamento dos colaboradores, a criatividade e o
empoderamento e a aprendizagem organizacional séo fatores que contribuem para a
cultura de inovagédo e estdo diretamente relacionados com o tipo de feedback
fornecido. A demora em dar o feedback pode resultar em perda de oportunidades de

desenvolvimento e de valioso aprendizado. A forma de realizar criticas ou
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reconhecimento vai influenciar na criatividade e da disposi¢cdo para assumir riscos. A
auséncia oferta de suporte por parte do lider pode comprometer o engajamento e o
desenvolvimento de habilidades importantes para inovacgéo no liderado.

O processo de fornecer feedback ndo é simples, dada a complexidade das
tarefas que cabem ao lider, dentre as quais se destacam: avaliar pessoas de forma
justa e fidedigna; apresentar os resultados com clareza e seguranca; e ainda fornecer
suporte material, humano e psicoldgico para o desenvolvimento do liderado. Deve-se
considerar também que os liderados podem ndo estar dispostos a reconhecer suas
deficiéncias ou apresentar respostas muito diversas das esperadas no decorrer do
processo.

A Pesquisa FIA Employee Experience, realizada em 2020 pela Fundagéo
Instituto de Administracdo com funcionarios de mais de 300 empresas nacionais,
apontou que um em cada cinco brasileiros sente que o feedback recebido é
insuficiente. Os dados também indicaram que o liderado espera ter um feedback mais
construtivo, conforme foi citado pelos entrevistados que ressaltaram o foco no
desenvolvimento pessoal.

Neste ponto pode ser importante ndo vincular as criticas a aspectos pessoais,
evitar generalizar comportamentos preferindo elencar fatos concretos e rotular o
colaborador.

O estilo de lideranca transformacional, que melhor favorece a ocorréncia
inovacgao, esta comprometida em fazer o liderado a alcancar mais do que o esperado.
Dessa forma, o lider transformacional busca manter um vinculo afetivo com o liderado,
promover seu desenvolvimento, estar disposto a ouvir e oferecer suporte sempre que
necessario.

A qualidade do processo de feedback depende do desenvolvimento de
habilidades humanas, as quais conforme Katz (1974), sdo igualmente necessarias aos
lideres posicionados em niveis taticos (gerentes e coordenadores) e estratégicos
(presidentes e diretores).

Frente as dificuldades e desafios apresentados, dentro do contexto da cultura
de inovacao, o lider ndo deve abdicar da responsabilidade de prover feedback e
precisa desenvolver 0s mecanismos essenciais para utilizar esta ferramenta de forma
efetiva para provocar as mudancas necessérias a inovacao.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a andlise dos resultados:
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“[...] na minha opini&do a melhor politica de feedback é aquela que vocé da no dia
a dia, seja positivo ou seja negativo. [...] em busca sempre de fazer com que a
pessoa reflita e enxergue se 0 que estad sendo colocado para ela é coerente, faz
sentido, mas pensando sempre no melhor para ela no desempenho, pensando na
melhor performance. [...] quando vocé da feedback no dia a dia, vocé tem mais
condi¢Oes de estar exemplificando as situacdes e orientando do que simplesmente
depois de a cada 6 meses a cada 12 meses para naquela avaliagéo de final de ano
vocé pontuar. [...] . Entdo, eu vejo que o feedback tem que ser constante, isso faz
com que o profissional, o lider cres¢a e faz com que também os seus liderados
venham a crescer também. [...] dar feedback n&o é facil, vocé sentar com alguém
para de alguma forma, externar aquilo que vocé entende que pode melhorar néo é
tdo simples. [...]” E1
“[...] nés temos que apontar os pontos importantes, que sdo pontos excelentes de
cada um dos participantes, das pessoas, pontos fortes e também aqueles que
precisam de melhoria, como € que podemos melhorar [...]. Entdo, essa parte de
feedback é muito importante, mas esse feedback precisa ser colocado de uma
maneira muito construtiva, de maneira a tentar melhorar aquela pessoa para quem
vocé esta dando feedback. [...]” E2
“Existe um formulario na verdade, que é aplicado para todos os executantes |...].
Entdo a gente traca essas metas, coloca o0 as pontuacdes que cada um deve atingir
netas metas e a gente faz um acompanhamento, deve ser feito acompanhamento
trimestral até para vocé ndo chegar no final do ano somente e depois de um ano
vocé dizer, dar um feedback negativo dizendo “vocé ndo foi bem”. O ideal é que
seja feito mensalmente ou no minimo trimestralmente para que a pessoa tenha
tempo de melhorar, melhorar durante esse periodo”. E3
“Feedback é constante. [...] tem que ter foco principal do desenvolvimento das
pessoas, o feedback é feito para desenvolver pessoas. [...] dar feedback é
obrigacado do lider por duas razfes: primeiro pelo compromisso ético com o seu
time, pelo compromisso ético com o seu liderado, com o desenvolvimento do seu
liderado. [...] o feedback tem que ser de madeira estruturada para cada um, eu vou
dizer propria para cada liderado, ele tem que ser personalizado, porque entendendo
o perfil do seu liderado, vocé tem que entender como € que vocé vai fazer com

aquele feedback alcance o melhor resultado, para que de fato toque o liderado [...].
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O feedback tem dois lados, o positivo e 0 negativo [...] 0 ideal que se dé o mais
colado ao evento possivel [...]. O feedback construtivo, de melhoria de
desenvolvimento, esse que ser mais especifico, naquele ponto especifico, modo
como vocé colocou aguele ponto, ali vocé poderia ter feito diferente ou, melhor
ainda, ali, se eu fosse vocé, eu teria feito assim [...] o resultado teria sido melhor
por isso, por aquilo [...] as empresas hoje tém muita dificuldade nesse assunto [...]
precisa entender que o feedback tem um viés, l6gico, porque sdo pessoas que
estao dando feedback [...]. Entdo, ndo necessariamente todos os feedbacks que eu
dou sdao, todos, eu vou dizer, corretos para outra pessoa, ou talvez os mais
indicados para outra pessoa”. E4

“[...] E vocé ter conversas francas regularmente, atualizar essa quest&o do objetivo,
do plano de vida e de carreira de cada um deles, enfim, é vocé ser sempre honesto,
ser claro quando da os feedbacks, dizer quando esta bom, elogiar quando esta
bom, fazer os reconhecimentos devidos, mas também apontar os pontos de
melhoria, isso é fundamental, de preferéncia no momento adequado, préximo do
fato, tanto positivo, quanto negativo [...] € ndo fazer, digamos, como a gente tinha
na velha a escola, que o chefe dava aquela corrigida no cara na frente de todo
mundo. [...]” ES

“Como temos acompanhamento periédico dos projetos que estdo em andamento,
o feedback tanto positivo, quanto de correcdo de rumo, sdo dados nessas
oportunidades. [...] Sempre que ha necessidade de algum ajuste, de alguma
melhoria, isso também € posto de forma clara e eu acho que isso € importantissimo
para que a gente também provoque as pessoas para entregar um produto sempre
melhor e para que eles também desenvolvam essa autocritica [...] de preferéncia
no momento adequado, proximo do fato, tanto positivo, quanto negativo. [...]" E6
“Entao basicamente o feedback para mim deve ser constante a medida que evolui
o0 desempenho das atividades. [...] ir acompanhando e dando retorno positivo ou o
retorno de desenvolvimento para que isso funcione de uma forma melhor. [...]” E7
“l[...] Eu fago isso com a minha equipe com uma frequéncia diria, que ainda talvez
ndo seja a ideal, mas a gente faz feedback formais a cada seis meses e sempre
gue € diagnosticado, ou que é percebido um comportamento que ele esta
desalinhado com o esperado, seja um desalinhamento positivo ou de oportunidade,

é fazer abordagem ja na hora. [...]” E8
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[...] O melhor modelo que vocé tem € o modelo onde o feedback faz parte da
plataforma de desenvolvimento das pessoas. Ele ndo serve para avaliar se vocé foi
bem ou mal, ele serve para ajudar a evoluir, ele serve no seu processo de
desenvolvimento, porque ele vai te ajudar com perguntas que o lider vai fazer para
voceé todos os dias [...]. Entdo, isso ndo deve aguardar para o periodo nenhum, isso
deve acontecer todos os dias [...] Porque vocé quer que aquela pessoa cresca,
vocé quer que aguela pessoa evolua. [...] Entdo, o feedback genuino é aquele que
vocé da no dia a dia e que vocé tem interesse genuino no crescimento da outra
pessoa. [...’E10

“[...] falamos dos feedbacks comportamentais e técnicos, por exemplo “lembra de
tal situacédo? Vocé poderia ter usado tal ferramenta para estruturar melhor, porque
eu senti que vocé acabou perdendo tempo em tal processo, acabou trabalhando
muito e ai gastou muito energia aqui ou nao ficou legal a comunicacao, viu que teve
esse efeito? O que vocé acha de robustecer isso aqui? Quais sdo os treinamentos
gue existem? [...] Nessa hora, eles trocam figurinha comigo, eu pergunto sobre a
parte de desenvolvimento pessoal e meus times acabam acostumando estudar um
pouquinho mais do que os demais que estdo ao redor. Por que eu coloco para
correr atras. [...] A gente costuma, nos fechamentos de més, fazer a divisdo das
informacdes de onde estamos, das nossas metas que sd0 essas e estamos nesse
estagio, o que esta vermelho, amarelo, o que a gente precisa recuperar, se alguém
foi la entregou um bife, uma batata frita, uma lasanha que néo era uma meta oficial
geral a gente vai e mostra p trabalho de fazendo marketing daquilo, fazendo as
pessoas ao redor entenderem que aquilo é importante [...]”. E11

“Feedback tem que ser diario, vocé ndo pode esperar um ou duas vezes por ano
para dar um feedback por alguma coisa que ficou la atras. Feedback tem que ser
diario, aconteceu chama e conversa, porgue vocé tem gue saber se vocé esta indo
bem ou se vocé nado esta indo bem, vocé tem que ter indicadores, tem que ter
alguma coisa que balize e norteie o seu trabalho. [...]” E12

“Eu procuro realizar sempre o modo feedback sanduiche, que aquele que a gente
exalta um ponto positivo que o colaborador tem prestado, mostra o ponto de
melhoria e ressalva no final com a capacidade e habilidade de retomar e de fazer
com que o ponto negativo seja sanado. [...]"’E13

“Até pouco tempo atras a gente fazia um feedback muito formal, peridédico, do

encontro, do documento. [...] Temos provocado 0s nossos gestores incentivando a
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fazer um feedback do corredor, na hora do almogo, na entrada na saida. E coisa
simples, mas nos temos incentivado eles a fazerem esses feedbacks mais
rotineiros, além dos formais. [...] Entdo o0 gestor, precisa se preocupar com 0
desenvolvimento do seu liderado e ndo achar que a demisséo € sempre a solucgéo,
porque sendo ele vai demitir um hoje, outro amanha e nunca vai ficar ninguém na
trabalhando com esse lider. [...] Entdo a gente fez uns treinamentos bem praticos
para os gestores, porque pode parecer facil, mas muita gente ndo sabe e néo tem
essa habilidade. [...]” E14

“Eu faco avaliacao desempenho dos meus comandados todo dia, uma vez por ano
a gente senta para por no papel. Eles escrevem, preenchem todo o formulario e
trazem para mim. Eu olho e assino embaixo, ndo tem surpresa nenhuma, ndo tem
agenda oculta, ndo tem agora te pego, entendeu, porque a gente teve uma
necessidade de falar abertamente os pontos fracos, fortes e como que a gente
poderia fazer para ajudar’. [...] Essa é outra coisa importantissima no programa de
gestao de inovacgao, vocé tem que dar o feedback muito rapido para os funcionarios
e muito preciso”. E15

“[...] os feedbacks tém que ser direcionados, individualizados quando for para
corrigir algum comportamento que exige melhoria. Coletivos, quando for um elogio,
para que o time veja naquela atitude o exemplo que ele deve seguir. Quando for de
melhoria, sempre destacar os fatos, porque aquilo esta acontecendo, porque vocé
esta colocando aquilo, ndo deixar passar tanto tempo porque sendo aquilo perde a
forga. [...]’E16
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4.4 DIFICULDADES E FACILIDADES DOS LIDERES PARA PROMOVER A
CULTURA DE INOVACAO

A partir das respostas a questdo sobre a concepc¢ao do que é ser um lider na
perspectiva dos entrevistados, foram identificadas as primeiras subcategorias
correspondentes a dificuldades e facilidades da lideranca para promover uma cultura
de inovacao, conforme apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 — Subcategorias sobre “dificuldades” e “facilidades” para promover a cultura de inovacgéao.

*E Dificuldades Facilidades

1 Convencer quanto ao valor da inovagao; Selecionar projetos; promoc¢ao da
quebrar paradigmas; pouca integracdo integracdo com agentes externos de
entre empresas e academia; apego ao inovacao, envolver os liderados na
conforto da rotina; visdo pessimista dos mudanca.
liderados em relacdo a mudanca.

2 Comunicar claramente com o liderado. Comunicacao eficaz entre lider e liderados;
estimular a aquisicdo de novos
conhecimentos.

3 Apego ao conforto da rotina; convencer Capacidade para provocar pessoas a se

guanto ao valor da inovacéo. desafiarem; habilidade para influenciar a
equipe; poder reconhecer e recompensar 0
liderado.

4 Convencer quanto ao valor da inovacgao; Possuir maior autonomia; capacidade para
influenciar para inovacéo; limitada visdo de | definir prioridades, estruturar times,
onde existe maior agregacao de valor; provocar pessoas a se desafiarem; buscar
transmitir os interesses de toda a cadeia; continuamente novos resultados e/ou ndo
limitac&@o para priorizar processos e acomodacgdo com resultados obtidos
recursos; limitagbes para entender os
desafios relativos a mudanca.

5 Apego ao conforto da rotina; convencer Habilidade para influenciar a equipe;
guanto ao valor da inovacgao; influenciar envolver os liderados ha mudanca.
para inovacao.

6 Alinhamento de objetivos comuns das Mobilizar recursos, alinhar para objetivos
diversas &reas; limitacédo de recursos; comuns; capacidade para definir
limitac&@o para priorizar processos e prioridades; selecionar projetos.
recursos.

7 Alinhamento de propdsitos entre liderado e | Conversar abertamente; entender o
empresa. liderado; troca de experiéncia.

8 Convencer quanto ao valor da inovacao; Identificar oportunidades para inovar.
influenciar para inovagéo; apego ao
conforto da rotina.

9 Cultura organizacional estabelecida; rigidez | Implementar sistema de gestao da
das pessoas e da organizacao; quebrar inovacdo; ser mais tolerante ao risco;
paradigmas; falta de processos e estrutura | identificar oportunidades para inovar;
para inovar; obter apoio da alta direcao. investir tempo na capacidade de inovar.

10 | Muitas demandas de curto prazo; visao Investir tempo na capacidade de inovar;
imediatista da inovacéo. estar préximo dos liderados;

11 | Limitag&o de recursos, excesso de Possibilidade de conscientizar para
padronizacdo nos processos; lidar com mudanca.
pessoas mais conservadoras; forma do
lider se posicionar; medo de errar.
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12 | Desenvolver os liderados para inovagao; Capacidade de investir e de acesso a
motivar liderados para inovar. recursos da empresa; estar proximo dos
liderados.
13 | Cultura organizacional estabelecida; Possibilidade de conscientizar para
influenciar para inovacéo; resisténcia a mudanca.
mudanca; lidar com pessoas mais
conservadoras; convencer quanto ao valor
da inovacdo; obter apoio da alta direcéo.
14 | Desenvolver os liderados para inovagao; Desenvolver os liderados para inovagéo
processos de gestdo burocraticos. trazer conhecimento externo; investir
tempo na capacidade de inovar.
15 | Cultura organizacional estabelecida; lidar -
com pessoas mais conservadoras;
convencer quanto ao valor da inovacao;
medo de errar; predominancia de chefes
em relacdo a lideres.
16 | Cultura organizacional estabelecida; Cultura organizacional propicia @ mudanga.

resisténcia a mudanca; convencer quanto
ao valor da inovacdao; obter apoio da alta
direcéo.

Legenda: *E — Corresponde as entrevistas (1 a 16).

As subcategorias relacionadas com “dificuldades” e “facilidades” para a

promocdo da cultura de inovacdo foram reagrupadas em seis novas categorias:

cultura organizacional, integracdo, processo de inovacgao, caracteristicas do lider,

medo de errar e resisténcia a mudanca conforme Quadro 17.

Quadro 17— Reducéo das subcategorias sobre dificuldades e facilidades dos lideres para promover a
cultura de inovacéo.

Categorias

Subcategorias

Dificuldades

Facilidades

Cultura organizacional.

alta direcéo.

Alto custo para inovar; cultura
organizacional estabelecida;
excesso de padroniza¢@o nos
processos; limitacdo de recursos;
predominancia de chefes em
relacéo a lideres; obter apoio da

mudanca,; possibilidade de
conscientizar para mudanca.

Cultura organizacional propicia a

Integracéo.

academia.

Alinhamento de objetivos comuns
das diversas éareas; pouca
integracéo entre empresas e

Alinhar para objetivos comuns;
capacidade para definir
prioridades; mobilizar recursos;
promocao da integracdo com
agentes externos de inovacao;
selecionar projetos.
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Processo de inovacéo.

Desenvolver os liderados para
inovacéo; visédo imediatista da
inovacgéo; muitas demandas de
curto prazo; processos de gestédo
burocraticos; falta de processos e
estrutura para inovar.

Buscar continuamente novos
resultados; identificar
oportunidades para inovar,
comunicacéo eficaz entre lider e
liderados; conversar abertamente;
desenvolver os liderados para
inovacao; estimular a aquisicéo
de novos conhecimentos;
habilidade para influenciar a
equipe; possuir maior autonomia;
provocar pessoas a se
desafiarem.

Caracteristicas do lider.

Alinhamento de propésitos entre
liderado e empresa, comunicar
claramente com o liderado; lidar
com pessoas mais
conservadoras; limitada visdo de
onde tem maior agregacao de
valor; transmitir os interesses de
toda a cadeia; influenciar para
inovacao; limitacdo para priorizar
processos e recursos; provocar
mudancas.

Capacidade de investir e de
acesso a recursos da empresa;
estar préximo dos liderados;
investir tempo na capacidade de
inovar; implementar sistema de
gestéo da inovagéo.

Medo de errar.

Falta de apoio da lideranca; forma
do lider se posicionar; medo de
errar.

Resisténcia a mudanca.

Apego ao conforto da rotina;
motivar liderados para inovar;
quebrar paradigmas; rigidez das
pessoas e da organizacao; visao
pessimista dos liderados em
relacdo a mudanca.

Envolver os liderados na
mudanca; provocar mudanca de
habitos; ser mais tolerante ao
risco.

Categoria cultura organizacional

Cultura organizacional é tratada ora como dificuldade, ora como facilidade, na
opinido de seis entrevistados (E6, E11, E13, E14, E15, E16). Para quatro deles (E13,
E14, E15, E16) o fator “cultura organizacional’, em si, pode se constituir em
dificuldade ou facilidade para a inovagdo uma vez que esta atrelado ao “modelo” de
organizacdo, que pode ou nao ser favoravel a mudancas, principalmente quando a
respectiva cultura esta enraizada. Quatro destes entrevistados revelam dificuldades

para mudanca da cultura organizacional: o primeiro (E13) admite o quéo dificil € mudar
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um habito; o segundo (E14) considera um desafio fazer algo diferente na gestao, pois
exige mudanca na cultura organizacional e, por isto, entende ser necessario preparar
a lideranca para fazer diferente, buscar a mudancga e fazer mais com menos; o terceiro
(E15) sinaliza a existéncia obstaculos para expressar opinides e obter apoio para
inovacgéao; e o quarto (E16) acrescenta que a dificuldade para vencer uma cultura forte,
gque esta enraizada, e a falta de apoio da alta administracdo. No entanto, 0 mesmo
entrevistado (E16), sinaliza que, quando a empresa assume uma cultura de mudanca,
guando h& apoio da lideranca, os riscos sao encorajados e existe maior tolerancia ao
erro, os colaboradores assumem uma posi¢cdo mais favoravel para implementar a
cultura de inovacéo. Dois dos entrevistados (E11, E13) destacam a possibilidade que
o lider tem de se posicionar de forma diferente em relagéo a cultura estabelecida e
insistir na necessidade de mudanca. Dois entrevistados (E6, E11) reportam a limitacéo
de recursos como uma das dificuldades para promover a cultura de inovagao: o
primeiro (E6), destaca que inovar requer investimento em aquisi¢cdes, servicos ou
tempo da equipe e estes recursos sdo limitados; o segundo (E11), considera que
reside no alto custo para aquisi¢cdo de novas tecnologias em funcdo da dependéncia
da empresa do mercado externo e da rigida padronizacédo dos processos que veta a
aquisicado com fornecedores nacionais.

De fato, segundo Naranjo-Valencia (2011), Terra (2012), Gen¢ (2013) e
Hueske e Guenther (2015), a cultura organizacional, no contexto da gestdo de
inovacgdao, tanto pode ser um componente facilitador, impulsionando a organizacao,
guanto bloqueador, travando o seu desenvolvimento, confirmando o entendimento dos
entrevistados.

Para Terra (2012), Christensen (2012) e Pisano (2019), organizacdes menos
hierarquizadas sdo mais inovadoras, o fluxo de ideias entre todos € possivel e o
surgimento de inovacgdes € favorecido. Em organizacfes de grande porte, barreiras e
pressfes por resultados afetam a dinamica de criar, desenvolver e implantar novas
ideias gerando valor. Contudo, este Ultimo autor entende que, quando as
organizacfes sdo culturalmente planas, os individuos que nela atuam recebem ampla
abertura para realizar acdes, tomar decisbes e expressar suas opinides; a
comunicacao é fluida e direta, sem canais oficiais e, dessa forma, boas ideias podem
surgir de qualquer lugar ou pessoa da organizagao.

Ahmed (1998) defende que se tornar inovador exige mais que debate e

recursos. Requer uma cultura organizacional que guie constantemente os membros
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da organizacao para priorizar a inovacao e um clima propicio a criatividade, além da
posse de caracteristicas culturais positivas, ingredientes necessarios para inovar,
confirmando a opinido do entrevistado E14.

Schein (2004) observa a importancia do lider manter senso critico, o que
demanda novas formas de pensar, e se posicionar de forma a promover mudanga na
cultura estabelecida, reconhecendo o0s aspectos que precisam ser modificados
conforme apontam os entrevistados.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“[...] Inovacdo muitas vezes requer investimentos em aquisicdes ou em servi¢cos ou
até mesmo tempo das pessoas, entdo obviamente vocé termina ndo tendo recursos
ilimitados para poder atuar em todas as frentes que que VOCé enxerga
oportunidade. [... ]” E6

“[...] Tem outra dificuldade [...] a gente trabalha com sistemas globais e, portanto,
existem muitos fornecedores de tecnologia [...] Tudo € dolarizado.
Tecnologicamente, por exemplo, acaba ficando para tras em relacdo a outras
partes do mundo, por conta de valores diferentes. Até teriamos tecnologia nacional
para fazer aqui, mas tem aquela historia ainda do néo, porque é o sistema global,
porque ai a garantia de que esta obedecendo os protocolos de seguranca da
informacé&o e, como eu nao tenho empowerment para tomar decisbes em relacao
ao business de uma outra area que esta falando sobre seguranca da informacéo
tecnoldgica, entdo tem muita coisa que trava”. E11

“A primeira dificuldade, a maior dificuldade, é o fator cultura organizacional. [...] a
cultura organizacional como habito de cada pessoa. Somado um ao outro, cria um
habito organizacional, que é o que a gente chama de cultura. Mudar um habito de
uma pessoa € muito dificil [...] Uma das técnicas que eu utilizo para mudanca de
uma cultura de um departamento é vocé criar uma crise e conscientizar as pessoas
de que isso tem que mudar. [...]” E13

“[...] nosso desafio, hoje, é fazer algo diferente na gestao de pessoas, na gestao
comercial, em custos. Enfim, diferente do que a maioria dos concorrentes esta
fazendo, porque a gente se espelha muito em empresas do nosso segmento, que
cresceram rapidamente, e, hoje, sdo grandes companhias [...] E mercado, é

produto, é gestdo comercial, é custo. Estd muito inchado [...] Entdo, estamos
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trabalhando muito para fazer a gestao de forma mais tranquila, mais leve, mas de
forma responséavel. [...] A estratégia de produzir para grandes empresas exigiu
elevar os padrdes de qualidade [...] precisou implementar melhorias [...] Tudo isso
faz com que o0 nosso gestor se preocupe em fazer algo de forma diferente e sempre
focado em fazer mais com menos. [...]” E14

“[...] Eu tive chefe e tive lideres, tive ensinamentos fantasticos e a maior dificuldade
€ a escola antiga. [...] Existe muito disso arraigado ainda porque era a moda antiga
de se dirigir: manda quem pode e obedece quem tem juizo. [...] Entdo a maior
dificuldade € ter um chefe que é retrogrado, que acha que tem que ter todas as
respostas, que ndo sabe ouvir, que é impositivo e autoritario. Isso € muito mais
comum do que se imagina [...] ndo tenho a estatistica, mas eu chutaria que isso &
no minimo 7 a 3. Sete chefes para trés lideres. [...]” E15

“Eu vejo que a dificuldade passa, primeiro, pelo apoio da lideranga [...] histérico da
empresa [...] 0 quanto esta enraizada na cultura atual. Entdo, se vocé tem uma
empresa camaledo, se uma empresa que tem na sua esséncia, como acontece
com muitas empresas de tecnologia e startups, essa cultura de mudar, o que vocé
traz de novo sempre empolga ao invés de desmotivar. Quando vocé tem empresas
centenarias, com metodologias que ja deram muito certo no passado, o obstaculo
de vencer uma cultura enraizada, estabelecida, € um grande desafio para qualquer
lideranga [...]” E16

Categoria integracéao

Dois dos entrevistados (E1, E6) trazem a tona a necessidade de integracao
para a ocorréncia de mudancas relacionadas com inovacao, destacando a dificuldade
e, em seguida, a facilidade para a sua concretizacdo. O primeiro (E1), assinala que,
no Brasil, a integracdo entre empresa e academia é pouco explorada e considera que,
guando ambas andam juntas, necessidades, experiéncia e conhecimento se agregam,
facilitando a promocéo da cultura de inovacao. O segundo (E6), refere que agregar
colaboradores de departamentos e habilidades diferentes, apesar de ser importante
para que se promova a cultura de inovacéao, € uma dificuldade pois, ndo se consegue
gue essas pessoas sejam mobilizadas e integradas para atingirem objetivos comuns.
O mesmo entrevistado (E6), aponta que o lider pode facilitar a mobilizacéo de recursos

por meio de uma criteriosa selecdo e priorizagdo dos projetos que seréo
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implementados, identificando os que possuem maior alinhamento com os objetivos e
maior potencial de geracao de valor.

Conforme citado pelos entrevistados, a integracdo, ou necessidade de unir
diferentes atores em torno de um objetivo comum, é percebida tanto na forma
intraorganizacional (E6), relacionada a promogé&o de sinergia entre os liderados dentro
da empresa, quanto no modelo interorganizacional (E1), ao se preocupar com a
formacé&o de parcerias para colaboracao entre diferentes organizacdes.

Considerando o aspecto intraorganizacional, Zien e Buckler (1997) entendem
gue clareza e alinhamento entre o propdsito da organizagao e os propdésitos pessoais
dos funcionarios séo vitais para sustentar paixao e comprometimento em uma cultura
de inovacao. Mello Moraes e Moraes (2007) concordam que a direcdo da empresa
deve assumir a responsabilidade central pelo processo de integrar a inovacéo, ou
seja, 0 processo de criar, sustentar e administrar a capacidade de inovacgao por toda
a empresa. Suas acdes devem ser sincronizadas em torno de um entendimento
comum dos objetivos da empresa para 0s quais a inovacdo contribui e de uma
definicdo ou visdo comum da integracdo da inovacao. A defesa pelo alinhamento de
objetivos comuns, embora de areas diferentes, vem ao encontro do pensamento do
entrevistado E6.

Terra (2012) destaca a importancia da colaboracéo interna para inovacao e
sugere a definicdo de objetivos comuns, a independéncia das equipes
multidisciplinares, o uso de estruturas de recompensas coletivas e a disponibilizacéo
de espacos fisicos abertos como estratégias para aumentar a integracao entre areas
e equipes diferentes da empresa.

Do ponto de vista interorganizacional, Tidd e Bessant e Pavitt (2008)
defendem que inciativas corporativas visando a inovacao devem buscar incorporar 0s
conhecimentos técnicos e cientificos disponiveis. Estes autores sustentam que as
organizacfGes podem, por meio da colaboracao, reduzir o custo e o risco tecnolégico
e de entrada no mercado, o tempo gasto para desenvolver novos produtos e ainda
promover o aprendizado de forma compartilhada. Da mesma forma, Terra (2012)
reforca a importancia do lider assumir a postura de que muitos dos talentos e
conhecimentos necessarios a inovagdo podem ser encontrados fora da organizagéo
e dessa forma, direcionar energia para construir pontes de colaboracao e sinergia com
outros agentes externos. Reforgcam, portanto, a integracdo empresa-academia,

conforme o entendimento do primeiro entrevistado (E1).
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A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“[...] ndo integracdo da area empresarial com area académica. Isso que vemos
muito forte nos Estados Unidos, mas no Brasil € muito pouco explorado. Quando
se tem a visdo empresarial e académica muito préximas, caminhando juntas. Entéo,
acho que isso faz com que facilite também a inovag¢édo. Quando vocé tem isso muito
dissociado, vocé acaba nao agregando necessidades, experiéncias e
conhecimentos. Porque a necessidade, muitas vezes, vem do mercado e a
experiéncia e o conhecimento estdo na area académica. Se vocé faz com que
esses dois entes consigam se comunicar em busca de um mesmo propésito, eu
acho que isso se torna um facilitador. [...]" E1

“[...] a gente sempre esta inovando dentro de um conceito de multidisciplinaridade,
de pessoas com habilidades diferentes, muitas vezes de areas diferentes, entao,
uma dificuldade € vocé alinhar objetivos comuns das diversas areas. [...] a alta
lideranca precisa deixar claro o direcionamento da empresa para esses objetivos
[...] Entdo, a dificuldade € exatamente a gente ter essas pessoas, de diferentes
areas, juntas, no momento adequado, com o mesmo objetivo [...] Entdo saber
selecionar bem os projetos que a gente quer tocar também é fundamental para
poder superar essas dificuldades e esse bom alinhamento também amplo como eu
falei anteriormente, acho que esse é o principal ponto em temos de prioridade. [...]”
E6

Categoria processos de inovacéo

Dos entrevistados, cinco (E9, E10, E12, E14, E15) referem-se aos processos
internos de inovacao nas empresas. Destes, o primeiro (E9) ressalta como dificuldade
o fato de uma ideia inovadora ficar apenas no nivel do entendimento pois, para ele, 0
mais importante € implementa-la, validad-la no dia a dia, ndo ficar ancorado em
modelos tradicionais e para que iSso aconteca é necessario que exista um sistema
gue gerencie o fluxo da inovagéo e forneca estrutura para a recepgao, avaliacao e
implementacéo de ideias. O segundo (E10) lembra que as demandas imediatistas
terminam se constituindo em dificuldades, pois a cultura de inovagéo precisa de

tempo, experimentacao, adaptacéo, prazer em viver o risco, sair da zona de conforto
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e buscar novas ideias, apreender o novo que esta disponivel, além de resiliéncia para
conseguir os resultados esperados. A falta de prioridade para as demandas de
inovacgao relatadas pelo entrevistado E10 poderiam ser minimizadas pela adocéo e
utilizacdo de sistemas formais de gestdo da inovacdo conforme apontado pelo
entrevistado E9. O terceiro (E12) considera que uma das dificuldades é desenvolver
os liderados para gerar inovacao pois, considera que existem possibilidades de
participarem da inovacdo através de revisitas ao processo, de um novo olhar para o
gue ja estd dado como pronto, mesmo na auséncia de recursos financeiros e
considera que o lider pode facilitar esse desenvolvimento estando préximo dos
liderados e conhecendo a fundo o processo. O quarto entrevistado (E14) demonstra
preocupacao o excesso de normas e aumento da burocracia que dificultam o processo
de inovacéo, observa que se preocupa com o desenvolvimento dos liderados para nao
cairem no comodismo e atenta para a importancia de buscar conhecimento externo
nos concorrentes e eventos a atencdo no desenvolvimento de processos de inovacgao.
O quinto entrevistado (E15) sinaliza que primeiro é necessario demonstrar o valor da
inovacdo para depois obter atencdo da alta lideranca para investir em inovacao.
Finalmente, os entrevistados E9, E10 e E14 entendem que a capacidade de inovar
necessita de tempo de aprendizado e que ndo pode ser adquirida de forma imediata.

Pisano (2019), confirma o entendimento dos entrevistados E1o € E14 quanto a
necessidade de tempo para que a experimentacdo, como veiculo do aprendizado
essencial para a inovacao, seja possivel. O autor acrescenta que organizacfes que
lidam bem com incertezas e ambiguidades procuram experimentar e aprender, ao
invés de lancar um novo produto ou servigo imediatamente no mercado.

Dobni (2008) considera que a propensdo para inovar € um aspecto
comunicado através da visdo, metas, objetivos e operacionalizado por meio do modelo
e dos processos de negocios. Este autor, trata, também, da importancia de os
funcionéarios estarem envolvidos no propdsito da inovacao, ponto de vista abordado
pelo entrevistado E11, ao considerar a dificuldade de trazer os liderados para o nivel
da inovacao.

Nesta linha, Euchner (2016) afirma que uma organizacao possui uma cultura
de inovagdao quando apoia pessoas que acreditam poder criar algo. Kotter (1996)
ressalta a importancia do empoderamento dos funcionarios, encorajando-os para
assumir riscos e usar ideias, atividades e acdes né&o tradicionais. Ahmed (1998)

explica que o empoderamento descreve o grau de autonomia dos funcionarios e sua
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habilidade para improvisar e agir. Demircioglu (2018) confirma que o incremento na
concesséao de poder aos funcionarios € uma pratica que tem efeito muito positivo na
reducdo de barreiras percebidas a inovacao.

Tidd, Bessant e Pavvit (2008) afirmam que a inovacgéo deve ocorrer por meio
de um processo formal a ser gerido adaptando as rotinas de trabalho de forma a
facilitar a geragéo e implementagdo de novas ideias nas organizagdes. Para estes
autores, o desafio reside em testar e encontrar modelos que se configurem como uma
solucéo eficaz para inovar de forma sistemética, onde a gestdo da inovacdo € uma
capacidade a ser aprendida. Tigre (2006), argumenta que a inovagao € um processo
gualitativo que incorpora novos produtos e processos agregando valor por meio do
uso da informacédo e do conhecimento.

Da mesma forma, Kotler (2014), aponta que para se obter resultados a partir
dos projetos de inovacdo, os envolvidos devem interromper o que estao fazendo -
suas rotinas, pensar, retroceder, comparar, projetar, implementar e testar novas
possibilidades. No entanto, a busca pela eficiéncia operacional e o foco nos resultados
no curto prazo estdo na disputa pelos recursos organizacionais e, dessa forma, a
inovacao deve ocorrer por meio de processos independentes afim de conciliar estas
atividades conflitantes.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“4...] o primeiro passo: assumir, entender, mas se nao implementar um sistema que
vocé promova acdes, que dé uma estrutura, que no dia a dia esteja ratificando que
aquilo é um valor, uma prioridade para a empresa, crie espaco para que as pessoas
possam manifestar suas ideias [..] que vao ter feedback e que vocé,
sistematicamente, traga isso dentro da organizacdo e mostre que ela ta disposta
ndo s6 a cooperar, ndo s6 internamente, mas, também, para o mercado. Se ndo
tiver um sistema de gestao que promova isso [...] hdo consegue implementar essa
cultura. A cultura é feita dessa pratica diaria, tem que validar todo dia que é essa
direcdo mesmo que vocé quer, mesmo porque a gente traz uma carga muito forte
exatamente do contrario, todo mundo fala de inovacgéo, faz esse discurso, mas no
final das contas a gente tem muito isso ancorado no modelo tradicional de ver e

lidar com as coisas. [...]” E9
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“Ainda temos nas organizagbes muitas demandas imediatistas, de resultados de
curto prazo e, uma cultura da inovacgao [...] precisa de tempo [...] experimentacao
[...] adaptacdo [...] A cultura da Inovagao traz para gente outros elementos como o
exercicio, o prazer de viver um certo risco [...] sair da zona de conforto, ir até a zona
de desconforto, aprender na zona de desconforto e transformar aquilo em uma nova
zona de conforto. [...] exige que vocé traga novos elementos. Inovacdo € o 'in’,
trazer para dentro o novo, acdo de trazer o novo para dentro, também é de
apreender o0 novo que esta a disposicao. Entéo, para que [...] a gente faca isso virar
cultura, a gente precisar ter paciéncia [...] vocé precisa ter lideres que consigam
suportar as tensées do médio e longo prazo [...]” E10

“A dificuldade é trazer o liderado para o nivel da inovagéo, porque ela ndo depende,
exclusivamente, de dinheiro. Tem muita coisa que a gente faz que € um ajuste de
processo, coisas relativamente simples, que vocé ta olhando o teu processo de
uma forma diferente. E revisitar o processo. [...] quem consegue despertar e
entender que quem se sobressai ficara melhor [...] tera mais garantias e estara na
frente. [...] manté-los nesse nivel: auto motivados, olhando, buscando resultados
[...] Quando vocé chega nesse nivel observa que as coisas fluem. A empresa tem
acesso a muitas coisas. As vezes, ndo pode financiar, mas, enfim [...] inovacéo,
muitas vezes, ndo precisa nem de investimento. E questio de revisitar o processo,
mudanca de layout. Por isso, digo que vocé precisa estar proximo deles para vocé,
realmente, entender e conhecer o processo. E12

“A gente esta buscando hoje muito a inovagdo de processos, fazer de uma forma
diferente, e ai a gente tem que tomar cuidado porque estamos crescendo também
para ndo cair muito no comodismo. [...] Entdo, as vezes, as pessoas dizem que
hoje, para fazer tal coisa, demora um dia, dois dias, € porque o processo esta mais
fechado, precisa ter o controle. Mas por outro lado, a gente sempre provoca 0s
Nossos gestores para tomar cuidado [...] vocé ndo pode fazer aquilo de forma rapida
ou de forma diferente. [...] a gente se espelha muito em empresas do nosso
segmento que cresceram também rapidamente e hoje sdo grandes companhias [...]
€ comum durante o ano a gente participar de muitos eventos , ja tem 5 anos que
vamos na HSM Management em S&o Paulo, ouvir palestrantes que vem dos
Estados Unidos e de outros paises, para sair de la com a cabeca aberta pensando
em uma outra forma de vocé gerir a empresa [...] Em resumo, seriam essas as

acles que a gente tem tomado no dia a dia para criar uma cultura de inovagao. Se



129

nao em de produto, mas em processo, em gestao e inovacéo no sentido de fazer a
gestéo de forma diferenciada.” E14

“[...] é necessario fazer inovagédo, pois quando vem o beneficio [...] o superior vai
reconhecer que ele contribui e esta trazendo valor porque inovagéo €é criacdo de
valor, é geracao de nota fiscal. Nao é so filosofia, s6 bonitinho, vocé ser bonzinho
€ gerar valor. Entdo, quando o dono da empresa, o fundador, o patriarca perceber

que o funcionario esta gerando valor, vai comegar a dar mais ouvidos [...]” E15

Categoria caracteristicas do lider

Sete dos lideres entrevistados (E2, E4, E5, E6, E7, E8 e E13) relacionam
como “dificuldades” e/ou “facilidades” para promog¢ao da cultura de inovagao, algumas

das suas caracteristicas, como ilustrado no Quadro 18.

Quadro 18 — Subcategorias relacionadas com “dificuldades” e “facilidades” do lider para promover a
cultura de inovacao.

Dificuldades do lider Facilidades do lider
Comunicacéo; influenciar pessoas; visualizar Desenvolver liderados; influenciar pessoas;
oportunidades para inovacao; desenvolver visdo | autonomia.
estratégica do todo; alinhar os envolvidos para
0 mesmo objetivo; limitagBes para priorizar a
inovacao.

Dentre as dificuldades enfrentadas pelo lider emerge a comunicacédo, que
pode se apresentar como motivo de distor¢do da mensagem emitida pelo lider pelo
liderado. Esta questdo € abordada diretamente pelo entrevistado E2, no entanto
perpassa a maioria das entrevistas, 11 delas (E1, E3, E4, E5, E6, E7, ES8, E11, E13,
E15, E16), vinculada a acBes necessarias para convencer, alinhar, conversar,
conscientizar e se posicionar em relacdo a inovacao.

Em relacdo a comunicacdo, Martins e Terblanche (2003) defendem que ela
deve ser aberta e transparente, baseada em confianga, para que favoreca a inovacao.
Pisano (2019) ressalta que em organizacfes culturalmente planas, a comunicacao é
fluida e direta, favorecendo a postura exigida em processos de quebra de paradigmas,
como € o caso da inovagao. Para que a comunicagao nao gere “ruidos”, cuidados sao
necessarios. Neste sentido, Kaplan (2017) lembra que a linguagem pode modelar a

cultura e que certas palavras podem destruir ou inibir o espirito criativo; Wladawsky-
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Berger (2020) reconhece que conversas honestas entre a alta geréncia, liderancas e
funcionarios ndo sao faceis de promover, dada a relutdncia das pessoas em
compartilhar informagoes.

A Lideranca exige conversa franca, a promocao do dialogo e o desafio de
gerar sinergia, definindo propdésitos comuns para todos os liderados de acordo com o
entrevistado E7. Esta questdo, implica no fato de que cada pessoa tem seus préprios
objetivos e necessita ser tratada de forma Unica. Em relacéo a esta dificuldade, Goffee
e Jones (2013) recomendam que os lideres valorizem a individualidade como
estratégia para se obter o maximo do potencial humano. Bergamini (1994) reforca que
o lider deve dispensar energia adicional para entender as necessidades de cada
liderado, engajando-o no processo de inovacdo. No mesmo sentido, Burns (1978) e
Bass e Riggio (2006) afirma que o lider denominado transformacional busca atender
as necessidades individuais por meio de capacitacdo, empoderamento e alinhamento
das metas pessoais com as metas organizacionais.

A dificuldade para influenciar ou convencer pessoas a assumir uma postura
para inovar, abordada pelos entrevistados E4, E5, E8 e E13, esta relacionada com a
forma de se comunicar. O entrevistado E4 revela o esforco que faz para que os
liderados respondam a sua provocacao de ndo se contentarem com os resultados, de
se desafiarem continuadamente; o entrevistado E8 ressalta o maior desafio consiste
em as pessoas se convencerem das oportunidades identificadas. Sinaliza, ainda, que
a mudanca € necessaria, que inovar € uma necessidade de todos: empresa, lideranca
e liderados. Os entrevistados E5, E8 e E13 destacam que € um desafio fazer com que
as pessoas aceitem que a mudanca é relevante, que o mais dificil para a lideranca é
convencer as pessoas, incluindo gestores, da necessidade de quebrar paradigmas
em funcdo da inovacdo. O entrevistado E13 assinala, que lidar com pessoas
conservadoras € um desafio para quaisquer mudancas e que é dificil convencer o
corpo diretivo, os gestores de que a mudanca € para melhor.

O entrevistado E4 admite a dificuldade para entender as necessidades da
sociedade, clientes, acionistas e demais interessados, fato que gera, adicionalmente,
outra dificuldade para transmitir estas expectativas e promover alinhamento com os
liderados. Além desta, 0 mesmo entrevistado aponta limitacbes para priorizar
processos diante de recursos escassos e aloca-los onde ha mais necessidade.

Opiniao compartilhada pelo entrevistado E6.
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Outra dificuldade destacada pelo entrevistado E4, em funcé&o dos diversos
niveis da estrutura organizacional, de ter uma visao clara sobre onde estéo ocorrendo
as inovacgdes na producao e de quem estd gerando resultados diferenciados. Esta
visdo é compativel com o pensamento de Trias de Bes e Kotler (2011), ou seja, que
€ importante estar atento aos protagonistas da inovacao, aqueles que geram ideias
originais e os que atuam no desenvolvimento e implementacdo de forma que a
inovacao seja reconhecida, experimentada e reproduzida.

Complementando este ponto, Zien e Buckler (1997) assinalam que a cultura
de inovacdo demanda dos lideres o desafio de sustentar um forte alinhamento entre

as pessoas e suas metas de vida para garantir criatividade e motivacao, gerando valor.

As subcategorias e 0s segmentos destacados das entrevistas:

Comunicacéao
“l...] algumas vezes, eu falo uma coisa e ele interpreta de maneira completamente
diferente. Entdo, eu acho que € importante a gente checar a comunicacao: vem ca,
vocé entendeu o0 que eu disse? Ai, eu tenho uma grande surpresa porque néo &
nada daquilo que eu tinha falado para ele. [...] e ndo era aquilo que, efetivamente,
pode ser feito”. E2
“[...] no dia a dia com o profissional, tenha conversas francas para desenvolvimento
daquilo que precisa ser alcancado. Através de pequenos exemplos de projetos que
estdo em andamento, situacées que estdo acontecendo no cotidiano, a troca de
experiéncia, isso ajuda muito no desenvolvimento [...] tem propdsitos diferentes.
Cada pessoa tem um propadsito de vida, um proposito de carreira no qual o desafio
estd em vocé criar uma sinergia de um propdsito comum para que todos possam
se beneficiar [...] desafio ndo é simples, mas uma vez alcancado isso pode trazer

resultados transformador”. E7

Dificuldade para influenciar e/ou convencer pessoas
“Mas eu acho que o principal ponto do lider nesse sentido é, efetivamente, a
capacidade dele, com sua experiéncia, provocar as pessoas a fazer o diferente e a
inovar. [...] a ndo se contentar com os resultados. Acho que a liderangca tem um
pouco do lado empresario [...] 0 constante insatisfeito com o resultado [...] De
provocar as pessoas a nao se contentar com resultados mediocres, resultados nao

adequados [...] na hora que a gente sobe a barra na exigéncia, a gente provoca
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efetivamente as pessoas a pensar diferente, a se desafiarem, e € incrivel como as
pessoas respondem efetivamente a isso. [...]” E4

“Entdo, acho que o maior desafio, primeiro é influenciar, convencer as pessoas de
gue realmente a mudanca € necessaria e como fazer elas se adaptarem, porque
nem todo mundo quer mudanca. As pessoas estdo ja estdo acostumadas [...] ndo
tem relacdo com idade, porque isso é cabeca. Eu vejo pessoas mais velhas que
sdo extremamente pr6-mudanca [...] o processo mais dificil que tem: convencer as
pessoas. [...]” E5

“Eu acredito que o mais dificil da lideranga é vocé convencer as pessoas de que
uma nova ideia, de que um novo processo, que uma inovacédo venha melhorar o
ambiente que elas estdo inseridas. Eu acho que esse é o maior desafio como lider
junto as pessoas, influenciar pessoas. Elas tendem a relacionar uma inovagédo com
um cargo, com o emprego [...] Entdo, a partir do momento que eu inovo um
processo, abro uma outra oportunidade. [...] o maior desafio: que as pessoas
enxerguem as oportunidades e, se permitam quebrar o elo que tem com o passado,
com essa parte mais conservadora das organizagées [...]” E8

“Outra dificuldade [...] é lidar com pessoas mais conservadoras. Para vocé mudar
a cultura de um departamento [...] vocé tem que convencer o corpo diretivo e 0s
gestores de que a mudanca é para melhor. Entdo, quando isso depende de outros
departamentos, a gente tem que se envolver politicamente convencendo, tentando
influenciar cada gestor de que isso vai trazer uma melhoria e esse é um trabalho
desgastante. Negociar com cada pessoa para depois, numa reuniao, conseguir

convencer o corpo diretivo [...] € um trabalho que exige muito aprendizado”. E13

N&o visdo macro e estratégicado todo e impossibilidade de alinhar toda a cadeia
“[...] Ele ndo consegue ter visdo [...] quem ta operacionalizando o processo, quem
ta desenvolvendo a estratégia, quem estd inovando, quem esta efetivamente
produzindo de maneira mais intensa € quem esta na ponta do processo. Entéo, o
lider, na medida em ele que ele vai subindo, as vezes ele tem duas ou trés camadas
entre ele e a ponta da producdo [...] a dificuldade é ter visdo clara de tudo que ta
acontecendo com a clara percepcéao das dificuldades, do real problema, dos reais
desafios [...] Entdo, o lider tem que estar muito bem alinhado com seus
stakeholders [...] sociedade, seu cliente, o seu board, o seu conselho, até sua

lideranca direta. [...] e tem que saber transmitir esse alinhamento para baixo,
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alocando da maneira mais adequada 0s recursos escassos. I1sso vai se deslocando.
[...] que consigo jogar de um lado para outro em prol da definicdo de prioridades.
[...] a grande dificuldade do lider € entender quais sdo as reais necessidades da
cadeia como um todo [...] vincular isso com as dificuldades do seu processo, com
os desafios que vocé tem e saber transmitir isso para o seu time e alinhar os
interesses de todos em prol daquela solucdo, daquele resultado. [...] também,
entender o lado tacito, até o lado operacional, para conseguir fazer com que se

alinhem os interesses gerais de toda a cadeia”. E4

Limitacdes para priorizar processos e demandas diante de recursos escassos
“l...] A dificuldade do lider é a capacidade de priorizar 0s processos, as demandas,
diante de recursos escassos. [...] o dificil para o lider € conseguir ter a percep¢ao
clara de onde tem maior agregacéao de valor, fazendo o balancgo entre o operacional,
o tacito e o estratégico’. [...] entender efetivamente quais sdo os desafios que se
tem hoje para ser capaz de transformar. E fundamental ele entender isso para que
possa fazer a gestdo dos recursos escassos [...] dentro da capacidade de
flexibilidade que ele tem, ele pode manejar os recursos, alocando-os dentro da
estratégia de prioridades que ele elenca’. E4
“[...] Inovacdo, muitas vezes, requer investimentos em aquisicbes ou em servigos
ou até mesmo tempo das pessoas. Entdo, obviamente, vocé termina néo tendo
recursos ilimitados para poder atuar em todas as frentes que que vocé enxerga
oportunidade. Entdo, saber selecionar bem os projetos que a gente quer tocar &
fundamental para poder superar essas dificuldades e esse bom alinhamento

também amplo. Acho que esse é o principal ponto em temos de prioridade”. E6

Quanto as facilidades relacionadas com a capacidade ou habilidade do lider,
como apresentado no Quadro 18, emergem: possibilidade de desenvolvimento dos
liderados, comunicacao/habilidade para influenciar e/ou convencer pessoas e
autonomia.

O entrevistado E2 visualiza a possibilidade de desenvolver os liderados
através de préticas relacionadas com a leitura necesséaria ao bom entendimento da
area de trabalho.

O entrevistado E3 defende a possibilidade de o lider influenciar pessoas,

tirando-as da sua zona de conforto para usarem a sua criatividade em prol da
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inovagéo. Para isto, a comunicacéo eficiente tem papel importante, contribuindo para
que o lider influencie e/ou incentive os seus liderados e, até mesmo, os acionistas no
gue diz respeito a recursos financeiros para investir em cultura de inovacao pois,
inovar requer investimento, como ressaltam os entrevistados E4 e E6 e, dele, depende
a forma como os processos s&o priorizados, como 0S recursos sao alocados com
vistas a geragao de valor.

O entrevistado E4 considera que o fato de o lider ter certa autonomia facilita
a formacéo de times e a definicdo de prioridades.

Kotter (1996) defende o uso dos meios disponiveis para ensinar novos
comportamentos, o que refor¢ca o pensamento dos entrevistados E2 e E3. Nonaka e
Toyama (2002) consideram que € papel do lider o gerenciamento do conhecimento
por meio de rotinas criativas, reforcando o entendimento do entrevistado E». Nesta
perspectiva, Schein (2004) valoriza a motivacao na promog¢ao de mudancas passiveis
de romper a cultura vigente, quando ultrapassada.

Respaldando os entrevistados E2, E3 e E4, Demircioglu (2018) e Viltard e
Acebo (2018) defendem que o acesso a conhecimentos e habilidades que influenciem
o trabalho e concesséo de poder para tomar decisdes que afetam o trabalho do lider

possuem efeito redutor sobre barreiras percebidas na inovacéo.

As subcategorias e as respectivas entrevistas:

Possibilidade de desenvolvimento dos liderados
“E importante o lider trazer a inovagdo para as pessoas [...] E importante que a
gente incentive & leitura. E importante que vocé veja aqueles trabalhos que s&o
publicados por essas empresas de consultoria, para que as pessoas possam ver o

que esta acontecendo no mundo, principalmente na area tecnologica [...]” E2

Habilidade para influenciar ou convencer pessoas
“[...] eu posso dizer que eu tenho habilidade de influenciar. Eu acho que vocé
influencia as pessoas a mudar um pouco a cabeca, a mudar um pouco a mente.
Esse dom vocé tem gue ter, sendo vocé ndo consegue fazer com que as coisas
acontecam. No nivel de execucdo realmente vocé tem que ter esse poder. [...]
incentivar a inovacdo e fazer com o que os funcionérios utilizem a criatividade e
tenham uma premiacao para isso. Essa é uma das formas, pela experiéncia que eu

tenho, de conseguir, facilmente, com que surjam varias ideias. [...] realmente, tem
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aquela coisa de fazer, acontecer qualquer forma, de ter uma ideia de pegar um
equipamento, de fazer uma melhoria para vocé ter uma produtividade maior [...].
Outros fazem isso quando sdo motivados financeiramente. [...] de acordo com o
gue é feito, vocé premia, vocé da um prémio de alguma forma para que incentive,

para que motive, para que ele continue fazendo coisas desse tipo. E3

Autonomia do lider
“O lider, geralmente, tem um pouco mais de autonomia, de lideranca, de conseguir
estruturar os times em prol do atendimento [...] sobre aspectos de inovacéo, de
fazer diferente. Entdo, ele tem mais capacidade de definir a prioridade de uma

estrutura em prol de um item ou outro, que acaba agregando inovagéo.” E4

Categoria medo de errar

Trés entrevistados (E11, E15, E16) consideram que o medo de errar € um
fator que dificulta o estabelecimento da cultura de inovacdo. Como pode ser
observado, o entrevistado E11 cita que o medo de errar, principalmente em situacdes
de crise, tem origem na possibilidade de perda do emprego; além do trabalho sob uma
lideranca com mentalidade antiga, cuja forma de se posicionar faz com que o medo
se estabeleca; o entrevistado E15 também se refere a este tipo de liderangca como
geradora do medo; o entrevistado E16 atribui o medo de errar a falta de apoio da
organizacao e da lideranca.

A discussao sobre o medo de errar na esfera da cultura e desempenho das
organizacles é antiga. Kotler (1996) abordou o medo do novo; Schein (2004) afirma
gue do desafio de desaprender e reaprender surgem os medos que vao dificultar o
novo aprendizado; Cohn e Katzenbach e Vlak (2008) destacam como fator que gera
medo “o0 ndo ser visto como alguém que faz diferencga”, o que se aproxima do que esta
assinalado pelo entrevistado E11.

Soken e Barnes (2014) tratam o0 medo como decorrente de uma lideranca com
mentalidade retrograda, antiga, e daquela que ndo apoia erros, como relatado em
duas das entrevistas (E11 e E15). Reforcando este entendimento, Bennett e Parks
(2015) ressaltam que a maneira como os erros e as falhas sado tratados facilita ou
dificulta uma cultura de inovagao.

Ao defender a seguranca psicologica dos liderados, importancia de trabalhar

sem medo e poder se posicionar, necessidade presente nas entrevistas E11, E15 e
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E16, Pisano (2019) acredita que esse tipo de seguranca deve ser garantido através
da manutencdo de um ambiente organizacional em que todos os individuos sintam
gue podem falar sincera e abertamente sobre problemas sem medo de represalias,
promovendo a inovagao por meio do senso critico e debates de ideias. Neste contexto,
0 autor trata ainda da tolerancia a falhas, ao assinalar que a inovagéo envolve a
exploracdo de incertezas e do desconhecido e que ninguém assumira riscos quando
sabe que sera punido por falha cometida.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“O medo de errar [...] Dependendo do momento que a empresa esta passando |[...]
corte de pessoal, a partir dai ninguém queria errar, ficaram com medo de errar, de
fazer diferente [...] Quando a gente fala de determinados tipos de inovacgao, que
requerem investimento, e a gente se depara com 0 nao [...] acaba ficando com
medo de errar e com o valor de investimento [...] Além disso, tem liderancas com
mentalidades antigas [...] entram, criticam, apontam o dedo, julgam, isso faz com
as pessoas que estdo ao redor, que ndo tém a coragem de enfrentar o medo,
travem [...] tem que dizer amém [...] E11

“[...] o medo de errar, ou seja, o chefe, mesmo quando estava errado, ninguém
guestionava nada. Entdo, a maior dificuldade é ter um chefe que é retrogrado, que
acha que tem gue ter todas as respostas, que ndo sabe ouvir, que € impositivo e
autoritario. Isso € muito mais comum do que se imagina. Parece que eu estou
pintando um quadro negro. N&o tenho a estatistica, mas eu chutaria que isso €, no
minimo, 7 a 3. Sete chefes para trés lideres”. E15

“Outro desafio é a falta de apoio do alto escaldo da organizacéo [...] apoio da
lideranca, apoio da organizac&o para os erros, para que a cultura da inovacéao seja
estabelecida, é fundamental [...] As vezes, as cifras s&o altas e uma decisdo mal
tomada pode levar uma empresa de grande de porte a perder financeiramente. [...]
se o funcionério perceber que isso [apoio] ndo estd muito claro para ele, vai se
fechar e vocé vai ter muita dificuldade para conseguir trazé-lo para uma cultura de

inovagéo. [...]” E16
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Categoria resisténcia a mudancas

Seis entrevistados (E1 E3, E5, E8 e E9) trazem o conforto da rotina, a falta de
liberdade e de motivacédo para inovar, que geram acomodacgao, e o medo de nao
dominar o novo e de arriscar, que resultam em uma visao pessimista do novo, como
fatores preponderantes na resisténcia a mudancas em prol da cultura de inovacao.

Os entrevistados E1 e E9 se reportam a relacdo entre quebra de paradigmas
e cultura de inovacdo uma vez que esta s6 ocorre se mudancas nos padrdes e
modelos de comportamento forem possiveis. O entrevistado E1 revela que a mudanga
ocorreu porque ele provocou, quebrou velhos habitos e costumes e envolveu os
liderados no processo. Com isto, conseguiu envolver os liderados. O entrevistado E9,
além de chamar a atencao para a rigidez dos liderados e da organizacao deixa claro
gue cultura de inovacao envolve quebra de paradigmas, inclusive dos préprios lideres,
em relacdo a uma visao linear e cartesiana de administrar.

Trés entrevistados destacam facilidades que o lider possui para romper a
resisténcia a mudanca. O primeiro (E1) salienta a importancia do envolvimento dos
liderados no processo como forma de reduzir o pessimismo gerado pelo
desconhecido. O segundo (E5) ressalta a importancia de se transmitir uma visao valor
futuro para o liderado. Por fim, o entrevistado E9 reforca a relacdo positiva entre
cultura de inovacgdao e tolerancia ao risco apresentada na revisao da literatura.

Schein (2004) busca explicar o comportamento resistente apontado pelos
lideres ao defender que desaprender velhas crencas, atitudes valores e certezas gera
desconforto e angustia, desencadeando resisténcia. De outra forma Trias De Bes e
Kotler (2011) afirmam que mudancas geram esforcos adicionais e risco ao emprego,
consequentemente os individuos ficam naturalmente resistentes a elas, o que dificulta
a inovacao.

Uma cultura ndo pode ficar estagnada. Neste sentido, Cameron e Quinn
(2006) acentuam que sem mudanca de cultura ha pouca esperanca de melhoria
duradoura no desempenho organizacional. No entanto, para que determinada cultura
avance, € necessario romper barreiras, quebrar paradigmas, fazer mudancas. Além
disto, atribuem a resisténcia a mudancas a estilos de lideranca dominantes, refletindo
os depoimentos dos entrevistados E3 e E9.

J. Millan; Diaz e O. Millan (2017) entendem que a forca de adesdo as normas,
0 excesso de regramento, a estrutura organizacional e a imposicao dos trabalhadores

mais antigos, além de fatores relacionado a rigidez e a adaptacdo, sdo barreiras ao
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processo de gestdo de mudancgas em grandes e médias empresas. Este entendimento
perpassa duas das entrevistas (E8 e E9).

Dentre as barreiras a mudancas culturais bem-sucedidas, Salles e Junior e
Caldas (2018) citam a resiliéncia da cultura existente e a onipoténcia dos lideres da
mudanca, que faz acreditar que o processo de mudanca é relativamente simples,
levando a promover intervengdes apenas no nivel dos artefatos. O entrevistado E9
traz a tona a onipoténcia, ndo apenas dos lideres, mas, também, da organizacao.

A seguir, sdo apresentados os segmentos destacados das entrevistas que

deram suporte a analise dos resultados:

“Quando vocé fala em inovagdo, muitas vezes associa a mudang¢as e, ai, as
pessoas ficam receosas. Poxa! Mudancas! O que € que pode acontecer com essas
mudancas? Sejam elas de tecnologia interna na empresa ou implantagcdo de um
sistema. [...] ai vocé tira as pessoas da zona de conforto. As pessoas comecam a
dizer que n&o vai dar certo, que vai prejudicar. [...]” depois que vocé comecga a
executar, as pessoas comecam a se envolver, a participar do planejamento, do dia
a dia da implantacdo. Comecam a ver que nao € uma situacdo complexa. [...] as
vezes tém dificuldades financeiras para buscar alguma inovacao, dificuldade de
acesso, tambéem, a entidades.” E1

“[...] Existem algumas resisténcias. Infelizmente, a gente tem uma equipe em que
nem todos tém o mesmo pensamento inovador: alguns ainda trabalham com aquela
coisa de aplicar técnicas antigas, alguns que insistem em trabalhar com métodos
antigos. Entdo, realmente, vocé tem que, as vezes, fazer uma lavagem cerebral em
alguns. Infelizmente, vamos dizer no bom sentido! Tem alguns resistentes, eles ndo
acreditam que aquilo da resultado [...] preferem viver 14 na segunda revolucao
industrial, no Fordismo da linha de montagem. Entdo, nem todos tém uma
percepcao mais inovadora. [...]” E3

“E vocé poder fazer com que o cara dé valor aquilo, que ele perceba que aquilo
esta sendo valorado. E muito facil vocé trabalhar no que ja sabe, ‘Isso eu sei. Eu
faco isso ha 10 anos, por que eu vou fazer diferente? Eu sei quais sao 0S processos,
eu sei quais sao os caminhos, as pessoas gue eu tenho que falar, para qué que eu
vou fazer diferente?” Acho que é a disruptura, € o sair do lugar comum, € o fato de

vocé tentar buscar uma coisa diferente. Isso € dificil! [...] E5
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“l...] a gente faz um esforgo para ir para frente, mas tem uma corrente que nos
segura ao passado e, enquanto eu ndo quebrar essa corrente, eu nao consigo
avancar. Entdo € aquela méaxima, se a gente perguntar. quem quer a mudanca?
Todo mundo vai levantar a mdo, mas quem quer mudar? Ja ndo sdo todos que
levantam a m&o. Entéo, acho que esse € um grande desafio junto ao pessoal”. E8
“[...] o modelo mental das pessoas, das organizag¢des, do mercado mais tradicional,
€ muito rigido [...] Até o organograma, a forma de reportar [...] as pessoas nao
serem motivadas, ndo se sentirem com liberdade, nem a vontade para trazerem
novas sugestdes, acabam se acomodando [...] ficam muito apegadas a rotinas do
dia a dia. [...] Implementar uma cultura de inovacdo é quebrar varios paradigmas,
comecando pelos da prépria lideranca, porque a inovacao traz a tolerancia ao maior
risco que, geralmente, o lider e os empresarios querem mitigar o risco inicial e a
inovacao vai na contramao [...] vocé tem que ser mais tolerante ao risco, porque
pode errar [...] visdo cartesiana diz que a gente tem que acertar o mais rapido
possivel. [...] conhecer seus concorrentes, a concorréncia ja remete a uma
competicdo, enquanto que no ambiente da inovacdo vocé estad falando de
cooperacao. [...] Entdo, sdo quebras de paradigmas, tanto em questao de mercado,

guanto na questdo empresarial interna mesmo. [...]” E9

As percepcdes dos lideres quanto a dificuldades e facilidades na promocéo
da cultura de inovacdo, no mesmo sentido do apresentado pelo entrevistado EG6,
podem ter sido influenciadas pelo momento atual das empresas.

Neste sentido, o cenario de retracdo econdmica imposto a Industria nacional
pela pandemia da COVID-19 em 2020, caracterizado por queda do volume produzido,
suspensao temporarias de determinadas atividades e, em alguns casos, pelo
fechamento definitivo de empresas, além de, mudancas significativas nas relacdes
sociais, pode ter afetado a avaliacdo dos entrevistados em topicos relacionados aos
medos, assuncao de riscos, colaboracdo e a seguranca psicolégica como barreiras
ou facilitadores a inovacao.

De outra forma, a pandemia poderé acelerar a necessidade por inovacoes e
ajustes nas relacdes de trabalho, ocasionando mudangas nas organizacdes e
demandando do lider maior flexibilidade e capacidade de se adaptar a novas

realidades.
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A andlise das respostas quanto as dificuldades e facilidades para promover
uma cultura de inovacdo na percepcdo dos entrevistados revelou, em diferentes
proporgdes, a presenca das dimensdes e dos fatores presentes no Modelo de Cultura
de Inovagéao proposto por Dobni (2008).

A dimensdo intencdo para inovar aparece nas entrevistas por meio da
manifestacdo de culturas com rigida padronizacao dos processos; e das dificuldades
para promover mudancgas, demonstrar o valor da inovagao, comunicar objetivos com
clareza, reduzir o medo de errar e sofrer puni¢ées. Suscitando a importancia do fator
engajamento organizacional no processo de inovacdo. A propensao para inovar,
segundo fator dessa dimensao, que incorpora 0s aspectos formais para sustentar a
inovacao, emergiu por meio da referéncia a necessidade de processos e sistemas
instituidos de gestéo da inovacgao para captura, avaliacdo e reconhecimento de ideias
e inovacdes materializando a intengéo para inovar na estrutura da empresa.

Outra dimensdo do modelo, a infraestrutura para inovar, foi destaca nas
entrevistas por meio de aspectos relacionados a necessidade de oferecer ao liderado
maior liberdade, autonomia, motivacéo para inovar. De forma complementar, o fator
aprendizagem foi também destacado através da importancia do desenvolvimento
intelectual doa liderados a ser estimulado pelos lideres. Cabe ressaltar itens adicionais
relacionados a esta dimensdo como o estimulo a criatividade, trabalho desafiante,
promocao da diversidade e da colaboracdo foram amplamente citados nas questdes
complementares.

Referente a dimensdo implementacdo da inovacdo, que se preocupa com a
capacidade de executar projetos de inovacao, foram sinalizadas pelos entrevistados
dificuldades para implementar ideias, priorizacdo das demandas imediatas em
detrimento das iniciativas de inovagado e em alguns casos, o0 alto custo para aquisi¢ao
de tecnologia. De forma inversa, também foi mencionada a facilidade do lider para
mobilizar recursos.

A influéncia do mercado para inovar foi referenciada neste topico pelo
destaque dado a dificuldade de integracdo entre empresa e academia. Em outros
topicos, surgiram elementos adicionais desta dimenséo, a saber, a participagcdo em
eventos com fornecedores, a pratica do benchmarking com os concorrentes e a
aplicacdo de métodos colaborativos e ageis para desenvolver solu¢des que gerem

valor.
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Logo, foi possivel observar a presenca das dimensdes intencao para inovar,
infraestrutura para inovar, implementagédo da inovacgéo e influéncia do mercado,
determinantes para uma cultura de inovagao conforme modelo de Dobni (2008), na

visdo dos 16 lideres em empresas industriais entrevistados.

Mello Moraes e Moraes (2017) concluem que a auséncia de uma cultura de
inovagao enraizada na empresa potencializa os problemas naturais da inovacéo e
gue, quando a lideranca ndo apoia a inovagao, as equipes nao se esforcam para

atingir os resultados esperados por meio de projetos.
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5 CONCLUSAO

Esta dissertacao analisou a influéncia da lideranga na promoc¢éao da cultura de
inovacdo em industrias localizadas na Regido Metropolitana de Salvador. Na
perspectiva de 16 lideres em industrias voltadas para inovacdes, foi possivel
descrever a concepcéo dos entrevistados sobre o significado de ser lider, caracterizar
as principais habilidades de lideres para promover a cultura de inovacéo, identificar
comportamentos dos lideres na gestdo de equipes que atuam com inovacao e, as
principais dificuldades e facilidades dos lideres na promo¢do de uma cultura de
inovacgao.

Os resultados quanto ao significado do que € ser um lider na perspectiva dos
entrevistados evidenciaram uma percepcao de lideranca que mescla, com mesmo
grau de importancia, o estilo de lideranca transformacional com a funcdo gerencial
para coordenar recursos e atividades. Esta percepcao confirma o achado na revisdo
da literatura, de que o estilo de lideranca transformacional favorece a ocorréncia da
inovacdo. Ademais, foi possivel observar a importancia conjunta da lideranca e do
gerenciamento para o desempenho das organizacgoes.

No tocante as habilidades necessérias ao lider para promover a cultura de
inovacao, foi possivel observar a valorizacao das habilidades humanas e conceituais
confirmando a importancia destas, nos niveis estratégicos e gerenciais.

A partir das respostas obtidas, foi possivel inferir sobre a presenca das
dimensdes intencdo para inovar, infraestrutura para inovacao, influéncia do mercado
parainovar e implementacao da inovacédo, as quais validam a presenca de uma cultura
de inovacao nos ambientes em que os entrevistados exercem a lideranca.

Foi possivel observar, no grupo de lideres entrevistados, o compromisso e
compreensao do seu papel na promocéao da cultura de inovagao nas organizagdes em
gue atuam, além do entendimento de que a constru¢cdo de uma nova cultura requer
tempo e envolvimento continuo da alta administragcdo para se consolidar. Dessa
forma, percebe-se que a lideranca encontra facilidades, mas, também, dificuldades
para o desenvolvimento da cultura de inovacao, implicando em muitos desafios para
0 seu importante papel como agente promotor de novos comportamentos e novas
praticas voltados para esse aculturamento.

Em qualquer pesquisa, limitagdes se fazem presentes. Dentre as limitacdes

encontradas, vale destacar que a primeira delas foi realizar um estudo empirico em
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um momento em que o mundo, o Brasil, a Bahia, estdo vivendo sob o impacto da
pandemia da COVID-19. Os limites e, no caso, as limitacdes antes existentes se
somaram aquelas impostas pela necessidade do isolamento social, da néo
aglomeracao de pessoas em um mesmo espaco fisico, entre outras, que dificultaram,
por exemplo, 0 acesso presencial aos entrevistados, tendo que recorrer a
possibilidades online para a coleta dos dados.

Outra limitacédo, esta relacionada a localizagédo geografica da amostra, que em
decorréncia da concentracdo em empresas industriais localizadas na Regiao
Metropolitana de Salvador, comporta resultados limitados a esta populacdo. Essa
delimitacdo pode restringir a amplitude dos resultados, uma vez que, a percepgao
guanto a lideranca e a cultura de inovagcao podem variar em funcao da regido e do
setor econémico.

Para finalizar, recomenda-se a realizacéo de estudos similares em diferentes
setores e regibes de forma que se possa comparar e observar resultados mais
abrangentes sobre o papel da lideranca na promocédo da cultura de inovacao.
Questdes adicionais também poderiam ser exploradas: que habilidades especificas
de um lider mais influenciam no surgimento de inovacdes? Que modelos de feedback
sdo mais aderentes a uma cultura de inovacao? Quais variaveis influenciam na
colaboracéao das equipes? Como os lideres trabalham suas proprias dificuldades para
promover uma cultura de inovacdo? Como aprimorar a comunicacao em processos
de inovacdo? Ademais, sugere-se estudos correlacionais entre o papel da lideranca e
cultura de inovacéo visando a construcdo de um instrumento para avaliacao do papel
do lider como promotor da cultura da inovacéo nas organizacoes.

Do ponto de vista da aplicacdo pratica, os achados deste estudo poderao
subsidiar programas de formacao de gestores e a elaboracédo de cartilhas para lideres

visando o aprimoramento da cultura de inovagao nas organizagoes.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Fui convidado (a) como voluntario (a) a participar do estudo O PAPEL DA LIDERANCA NA PROMOCAO DA CULTURA
DE INOVACAO, sob responsabilidade do pesquisador Marcelo Vieira Figueiredo, vinculado como aluno do mestrado no
Programa de Pés-Graduagdo em Gestdo e Tecnologia Industrial do Centro Universitario SENAI CIMATEC, sob orientagdo da
Profa. Dra. Camila de Sousa Pereira-Guizzo.

Este estudo tem como objetivo analisar o papel da lideranga na promog¢do da cultura de inovagdo. Essa
compreensdo permitird um mapeamento das possibilidades e dos desafios relacionados a promogdo da cultura de inovagdo,
sinalizando ainda habilidades importantes do lider desses processos.

A minha participacdo no estudo sera por meio de uma entrevista individual via videoconferéncia. A entrevista,
composta por questGes abertas, sera gravada em meio digital para posterior analise e interpretagdo, com tempo previsto de
cerca de uma hora. A camera do notebook podera ser ligada ou ndo, conforme meu interesse. Meu consentimento é que a
camera esteja ( ) ligada ou ( ) desligada.

Fui informado que é possivel que acontegam riscos ou desconfortos em razdo de cansago durante a entrevista e de
receio quanto a exposi¢do, ao uso e a divulgagdo das informagdes declaradas. Todavia, fui informado que medidas serdo
tomadas para redugao desses riscos, tais como pleno sigilo relacionado aos dados pessoais coletados, os quais serao tratados
e apresentados na pesquisa de forma andnima. A regra de ndo dar nome de empresas também serd lembrada sempre que
necessario, pois o foco é na minha experiéncia profissional de modo geral. Todos os documentos, imagens, audio e dados
fisicos oriundos da pesquisa serdo usados apenas para este estudo e ficardo guardados com o pesquisador responsavel em
seu computador pessoal, e ndo serdo mantidos em nuvens e nem em redes compartilhadas. O acesso aos arquivos no
computador serd controlado por senha e ninguém terd acesso a ndo ser o pesquisador responsavel. O pesquisador se
responsabilizard pela guarda e confidencialidade destes dados. Ao fim do periodo de cinco anos, esses documentos serdo
descartados de forma segura pelo pesquisador responsavel por meio da operagdo de exclusdo fisica dos arquivos no disco
rigido.

Fui informado que tenho a garantia de acesso a todas as informag0es e esclarecimentos adicionais sobre o estudo
e suas consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha participacdo. Também fui
informado de que posso me recusar a participar do estudo, ou retirar meu consentimento a qualquer momento, sem precisar
justificar, sem qualquer prejuizo. A minha participagdo no estudo ndo trard nenhum dano e ndo tera nenhum custo para mim
e ndo sera disponibilizada nenhuma compensagéo financeira.

Fui alertado de que, da pesquisa a se realizar, posso esperar alguns beneficios, tais como, compreender a atuagdo
dos lideres como catalizadores da inovagdo e promotores da cultura da inovagdo, além de contribuir para a formacgédo
profissional e a produgdo de conhecimento nessa tematica.

Fui informado de que os resultados desta pesquisa serdo divulgados Unica e exclusivamente para fins académico-
cientifico e serdo encaminhados para publicagdo em revistas especializadas e apresentagées em eventos cientificos com o
propdsito de contribuir para o desenvolvimento da ciéncia e da sociedade. Contudo, sempre haverd o anonimato dos
participantes.

Declaro que li e entendi todas as informagdes presentes neste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e tive a
oportunidade de discutir as informag0Oes deste termo. Todas as minhas perguntas foram respondidas e eu estou satisfeito
com as respostas. Entendo que receberei uma via deste termo assinada e datada e que outra via serd arquivada pelo
pesquisador responsavel do estudo. Se necessitar esclarecimentos adicionais, posso contatar o pesquisador responsdvel pelo
e-mail marcelovfigueiredo@gmail.com ou telefone (71) 99609-7382.

Fui esclarecido de que este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos do Campus
Integrado de Manufatura e Tecnologia (CIMATEC), que fica no enderego Av. Orlando Gomes, 1845 — Piat3, Salvador, telefone
(71) 3879 5501, e-mail cepcimatec@fieb.org.br.

Tendo sido orientado quanto ao teor deste estudo e compreendido o objetivo do mesmo, manifesto meu livre
consentimento em participar. Além do consentimento verbal que sera gravado, estou ciente que deverei imprimir, datar,
assinar, digitalizar e devolver este TCLE para guarda do pesquisador responsavel.

Dados do participante da pesquisa
Nome: | | Idade:

Salvador, de de

Assinatura do Participante da Pesquisa

Pesquisador Responsavel — Marcelo Vieira Figueiredo


mailto:marcelovfigueiredo@gmail.com

APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

ENTREVISTA Ne:

DATA / HORA: /12020 h

QUESTOES

1. Qual a sua concepcéao do que é ser um lider?

2. Na sua opinido, quais as principais habilidades que um lider precisa
ter para promover a cultura de inovagao?

3. Quais os mecanismos que utiliza para construir novos valores e
comportamentos na equipe?

4. Quais as estratégias utilizadas para favorecer o trabalho em equipe?

5. Quais as estratégias utilizadas para favorecer a relagéo de confianca
entre lider e liderados?

6. Como vocé comunica as suas expectativas em relacdo a equipe?
7. Como vocé prové feedback para a equipe?

8. Como lider, quais as principais dificuldades e facilidades encontradas
para promover a cultura de inovagao na industria onde trabalha?
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APENDICE C — MATRIZ PARA CODIFICACAO DAS RESPOSTAS.

= RESPOSTAS AS QUESTOES CONTIDAS NAS ENTREVISTAS
QUESTOES El E2 | E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9
1
2
3
4
5
6
7
DIF|DFDFD|FIDFIDIF/DIFIDIF|D|F
8
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APENDICE D — PLANILHA PARA CONSOLIDACAO DAS CATEGORIAS.

Questdo: <n? e descri¢do da questdo>

Categoria final: <nome da categoria>

Frequéncia de ocorréncia dos cédigos/participantes
Subcategoria (cédigos) Categoria intermedidria El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 Freq.
0
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