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RESUMO

A teoria de Lideranca Transformacional e Transacional ajudam a explicar o impacto
do perfil de lideranca na inovacdo. A média geréncia também € um importante ator
para a inovacédo por forca de seu papel de agentes centrais para formulacdo e
implementacdo das estratégias. O presente estudo visou avaliar a relacdo entre
estilos de Lideranca (Transformacional e Transacional) da média geréncia e
comportamento inovador organizacional. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
quantitativa testando cinco hipéteses: as duas primeiras relacionando estilos de
lideranga transformacional e transacional ao comportamento inovador; uma terceira
testando o impacto das pressdes operacionais sobre o comportamento inovador; e as
duas ultimas testando o efeito moderador das pressdes operacionais na relacédo entre
os dois estilos de lideranca e o comportamento inovador. As hipéteses foram testadas
em uma empresa do setor de Petroleo e Gés, considerando uma amostra
de 393 gestores, que fazem parte da média geréncia, e suas equipes. Foram
utilizados como instrumentos de medicdo questionarios com escala Likert ja validados
na literatura. Duas hipGteses foram confirmadas, a relacdo entre lideranca
transacional e comportamento inovador; e a relagdo entre pressdes operacionais e
comportamento inovador. Dado que o perfil das unidades pesquisadas concentra
inovacbes em processo, 0 resultado reforca achados anteriores de que estilos
transacionais estejam correlacionados a melhoria em processos, enquanto o estilo
transformacional teria relagdo com inovacao de produto. Ainda, o resultado confirma
estudos que sugerem que pressdes operacionais correlacionam-se a comportamento
inovador. Além de comparados a estudos anteriores, os achados foram explicados a

luz da natureza do negécio e mesmo tragos culturais da empresa.

Palavras-chave: Lideranga. Inovagéo. Estilos de lideranga. Lideranga transacional.

Lideranca transformacional.



ABSTRACT

The Transformational and Transactional Leadership theory helps understand the
impact of the leadership profile on innovation. Middle management is also an important
actor for innovation due to their role as central agents in formulating and implementing
strategies. The present study aimed to evaluate the relationship between leadership
styles (Transformational and Transactional) of middle management and innovative
organizational behavior. To this end, a quantitative research was carried out, testing
five hypotheses: the first two relating transformational and transactional leadership
styles to innovative behavior; a third testing the impact of operational pressures on
innovative behavior; and the last two, testing the moderating effect of operational
pressures on the relationship between the two leadership styles and innovative
behavior. The hypotheses were tested in a company in the Oil and Gas sector,
considering a sample of 393 managers, who are part of middle management, and their
teams. Likert scale questionnaires already validated in the literature were used as
measuring instruments. Two hypotheses were confirmed, the relationship between
transactional leadership and innovative behavior; and the relationship between
operational pressures and innovative behavior. Given that the profile of the surveyed
units concentrates innovations in process, the result reinforces previous findings that
transactional styles are correlated with process improvement, while the
transformational style would be related to product innovation. Still, the result confirms
studies that suggest that operational pressures correlate with innovative behavior. In
addition to being compared to previous studies, the findings were explained in the light

of the nature of the business and even cultural traits of the company.

Keywords: Leadership. Innovation. Leadership profile. Transactional leadership.
Transformational leadership.
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1 INTRODUCAO

De acordo com o relatério do Forum Econdémico Mundial de 2017 (WEF e
Accenture, 2017) a industria de Oleo e Gas tem um grande potencial de se beneficiar
dessa nova fase de inovagfes digitais. Assim como aconteceu em outras industrias
de capital intensivo que ja revolucionaram seus negocios, tem se tornado evidente o
impacto que essas inovacdes podem trazer para o setor de petroleo. Estima-se que o
potencial de incremento de valor para a industria € de 1.6 trilhdo de dodlares, sendo
640 bilhdes em beneficios para a sociedade, entre eles, redu¢do de custos, de
emissodes poluidoras e do uso da agua.

Porém, apesar do conhecimento desse potencial, este mesmo relatério analisa
gue as iniciativas de inovacao nessa industria tém sido conservadoras. O texto sugere
que as empresas adotem uma agenda revolucionaria, com foco estratégico na
transformacao digital. Tal agenda precisa ser patrocinada por toda a lideranca da
organizacao e necessitara de investimentos e renovacao de processos, infraestrutura
e do sistema. As principais barreiras apontadas foram as restricbes regulatorias, a
falta de padronizagcéao do setor, o desafio de recrutar uma nova geracao de milénios
para substituir a for¢a de trabalho atual e a mudanca de cultura e mindset das pessoas
(WEF e Accenture, 2017).

Dentro desse contexto, em 2018, a empresa desta pesquisa, incluiu em um dos
seus pilares estratégicos a Transformacao Digital e vem intensificando a busca pela
inovacdo de seus processos. Tem sido um desafio para a empresa promover a
mudanca de cultura, e o papel da lideranca foi identificado como fator-chave para se
obter éxito.

A relevancia da lideranca tornou-se inquestionavel nesse cenario
contemporaneo (Baeta & Lima, 2013) em que quase todas as organizacdes vivem,
gue é um ambiente dinamico caracterizado por rapidas mudancas tecnolégicas e no
gual todas precisam inovar para sobreviver (Gumusludu & lisev, 2009).

O aumento de performance, em diversas situacdes, implica que a organizacao
inove de forma sustentavel e os gestores sejam ou tornem-se lideres inovadores.
(Bossink, 2007).

Essa relagéo entre a inovacao organizacional e a lideranga tem sido foco de
atencao de diversos pesquisadores (Bass, 1981; Basu & Green 1997; Cruz, Frezatti,

& Bido, 2015; Gumusluoglu & lisev, 2009; Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo, &
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Gutiérrez-Gutiérrez, 2012; Henriques, Curado, Jer6nimo, & Martins, 2016; Krause,
2004; Ng, 2017; Sethibe, 2017) e um maior entendimento dessa influéncia permanece
essencial (Basu & Green, 1997). E papel da lideranca construir processo, estrutura e
clima para que a organizacédo se torne inovadora, além de motivar as pessoas nessa
direcéo (Wipulanusat, Panuwatwanich, & Stewart, 2017).

O estilo de lideranga transformacional, em particular, tem sido intensivamente
estudado nos ultimos anos, e alguns estudos concluem ser um estilo que impacta
positivamente a criatividade e a inovacéo (Garcia-Morales et al., 2012; Gumusluoglu
& llsev, 2009; Howell & Avolio, 1993; Li, Rebecca M., & Brendan, 2016; Messersmith
& Chang, 2017; Ng, 2017; Nursair, Ababneh, & Bae, 2012; Prasad & Junni, 2016;
Sethibe, 2017).

As conclusdes dos estudos sobre o impacto do estilo de lideranca transacional
sobre a inovagdo tém sido mais divergentes, identificando que o lider transacional
pode impactar menos (Cruz et al.,, 2015; Jovicic, Damnjanovi¢, Papi¢-Blagojevi¢,
Josanov-Vrgovi¢, & Gagi¢, 2018; Messersmith & Chang, 2017), principalmente em
ambientes dinamicos (Prasad & Junni, 2016), ou impactar negativamente a inovacao
(Howell & Avolio, 1993). Em contraposicéo, existem estudos apontando a lideranca
transacional como um perfil que impacta mais positivamente (Sethibe & Steyn, 2015)
a inovagao, especialmente a inovagao de processo (Chang, Bai, & Li., 2015).

Na literatura € possivel encontrar diversos trabalhos que analisam, no nivel
organizacional, a influéncia de varidveis como estrutura, cultura, investimento, sistema
de gestéo, entre outros, na capacidade de inovagdo. Mas por que dentro da mesma
empresa, sujeita a mesma estrutura, as mesmas regras, a influéncia do mesmo CEO,
algumas areas tém mais facilidade de inovar do que outras?

Uma hipotese é que o perfil da média geréncia pode influenciar nesse
resultado, fazendo com que &reas que estdo inseridas em condi¢des similares tenham
diferentes niveis de adoc¢éo ou desenvolvimento de novas tecnologias.

Outros fatores, tais como localizacdo geografica — que pode alterar a
proximidade com outras empresas de inovacdo ou universidades —, média de idade
dos empregados, formacédo académica, entre outros, podem afetar essa diferenca de
desenvolvimento (Gumusluoglu & llsev, 2009; Heyden, Jatinder, & Volberda, 2018).

Esta dissertacdo estudou, a luz da teoria da lideranca transformacional e
transacional, em que nivel esses lideres influenciam o comportamento inovador de

suas areas. Desta forma, o problema de pesquisa pode ser assim sintetizado: Qual a
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relacdo entre estilos de Lideranca (Transformacional e Transacional) da média
geréncia e comportamento inovador organizacional?

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa do setor de dleo e gas,
denominada empresa Alpha para efeito de confidencialidade. Particularmente a
pesquisa foi focada nas areas ligadas ao setor de Exploracdo e Producédo (E&P), e
considerou varidveis moderadoras e de controle associadas ao problema.

O entendimento dessa relacdo contribui tanto para entender melhor a questao
da relacéo entre estilos de lideranca e inovacdo como, numa perspectiva pratica, para
a formacéo e selecéo de lideres que contribuem com a criacdo de um comportamento

inovador das equipes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € apresentada a revisdo dos conceitos tedricos que embasaram
esta dissertacéo.

O material utilizado nesta se¢édo, em sua maioria, resulta de um processo de
busca nas bases de dados Ebsco, Spell e Scielo. Foi observado o impacto das
publicacdes através do indice H (H-Index), extraido da plataforma SCimago e,
preferencialmente, foram utilizados os artigos que estivessem com pontuacao alta.

A busca foi feita de forma individual e combinada das seguintes palavras-chave
em portugués e inglés: Estilos de Lideranca, Inovagdo, Comportamento Inovador,
Lideranca Criativa. Dado que inovagdo € um tema que ganhou grande relevancia no
inicio dos anos 2000 (Google Trends), o periodo selecionado foi de 2000 a 2019,
porém, apés consolidacdo das referéncias citadas nas principais obras consultadas,
artigos e livros de periodos anteriores foram incluidos.

Trés conceitos sao descritos: estilo de lideranca, inovacdo e média geréncia.

2.1 Estilos de Lideranga Transformacional e Transacional

Como afirmado por Hughes, Lee, Tian, Newman & Legood (2018), lideranca é
um fator-chave que influencia a criatividade e a inovacdo de empregados, times e
organizacdes. O autor faz uma revisdo de 195 estudos empiricos que exploram a
influéncia da lideranga na inovacao e criatividade nos ambientes de trabalho.

Nesta revisdo, Hughes et al. (2018) mostraram que pesquisas correlacionando
lideranca, criatividade e inovacdo tém crescido ativamente e tém produzido
numerosos resultados interessantes.

Hughes et al. (2018) fazem uma revisdo das teorias de lideranca mais
comumente estudadas e apresentam uma relacdo do numero de estudos que as
investigaram, tendo sido demonstrado que Lideranca Transformacional € a linha mais
estudada (N=81). Os autores concluem que liderangca Transformacional e
Transacional sdo talvez as teorias mais difundidas dentro e fora do campo da lideranca
e, muitas vezes, os dois estilos sdo considerados opostos, embora exista oposicao a

esse respeito.
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Embora algumas vezes colocados como estilos opostos, pesquisas indicam
que estilos transformacional e transacional podem ser praticados pelo mesmo lider
em diferentes niveis e contextos (Howell & Avolio, 1993).

James McGregor Burns, em 1978, o biografo de Franklin D. Roosevelt e de
John F. Kennedy, foi o primeiro autor a contrastar lideranca transacional e
transformacional (Burns apud Bass, 1985). Mas o autor reconhecido como um dos
responsaveis pela traducdo da teoria de Burns para o ambito corporativo e
empresarial, que inicialmente havia sido idealizada na esfera da lideranca politica, foi
Bernard Bass (Calaca & Vizeu, 2015).

O lider transformacional motiva as pessoas a fazerem mais do que
originalmente era esperado que fizessem, elevando o nivel de consciéncia sobre a
importancia e valor dos resultados projetados e as formas de atingi-los, fazendo com
que transcendam seu proprio interesse em prol da equipe, da organiza¢do ou de uma
politica maior, elevando as necessidades na hierarquia da piramide de Maslow, por
exemplo, da necessidade de seguranca para necessidade de reconhecimento, ou
expandindo o portfélio de necessidades (Bass, 1985).

O lider transacional trabalha uma relacdo de troca (transacdo) com seus
empregados: ele deixa claro o que € esperado deles e quais sdo as recompensas que
receberdo se atenderem a essas expectativas (Bass, 1990). Embora seja uma forma
efetiva de lideranca, em alguns cenarios, tal estilo de lideranca pode ndo gerar os
resultados esperados, especialmente se o lider atuar de forma passiva, intervindo
apenas quando os procedimentos e padrdes para desenvolvimento da tarefa nao
estiverem sendo seguidos (Bass, 1990).

Inicialmente, Bernard Bass (1985) definiu quatro fatores da lideranca
transformacional e trés da transacional, respectivamente: carisma, inspiracao,
estimulo intelectual, consideracdo individual e recompensa contingente,
gerenciamento ativo por excecao e gerenciamento passivo por excecao (laissez-faire).

Posteriormente, em 1988, consolidou seu modelo com seis fatores. Ele notou,
ao testar sua teoria de forma empirica, que, embora carisma e inspiracdo sejam
constructos diferentes, ndo eram frequentemente distinguiveis (Avolio, Bass, & Jung,
1999).

Os fatores da lideranca transformacional (LTF) e transacional (LTS), segundo
Bass (1985, 1990), sao:
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e Carisma (LTF): E o principal fator do lider transformacional. Lideres
carismaticos tém grande poder de influéncia, e seus empregados se identificam
com eles. Inspiram lealdade em suas organizacdes e 0s motivam a obter
grandes ideais com esforgo extra. Valorizam aquilo que realmente importa,
criam uma visdo comum e senso de missao, instigam orgulho, respeito e
confianca. O lider transformacional tem habilidade de inspirar, define altas
expectativas e comunica grandes propoésitos de forma simples.

e Estimulo intelectual (LTF): Os lideres estimulam intelectualmente seus
subordinados, sdo capazes de mostrar novas formas de tratar problemas
conhecidos, ensinam a ver as dificuldades como oportunidades a serem
resolvidas. Nao se trata de acbBes imediatas provocadas por estimulo
emocional. Ao contrario, o estimulo intelectual é visto como um discreto salto
na compreensao e discernimento da natureza do problema e sua solucéo.

e Consideracéao individual (LTF): Conhecem seus empregados e as diferencas
entre eles, agem como mentores para aqueles que precisam de ajuda para
crescer e desenvolver. Avaliam o potencial dos liderados tanto para as
atividades no presente como para futuras posicdes de maior responsabilidade.

e Recompensa contingente (LTS): Lideres criam uma relacdo de troca de
recompensa por esforgo e pela boa performance. Reconhecem as realizacbes
e oferecem feedback.

e Gerenciamento ativo por excecdo (LTS): Observam as atividades e
permanecem atentos a desvios das regras e padrfes para tomarem acdes
corretivas.

e Gerenciamento passivo por excecao (LTS): Intervém apenas se algo nao
funciona. Evitam tomar decisfes e abdicam de responsabilidades.

Os fatores definidos por Bernard Bass sao provenientes de surveys executados
em organizacdes militares e industriais. Os resultados empiricos mostraram que 0s
fatores transformacionais foram mais bem correlacionados com eficiéncia e satisfacéo
dos liderados no trabalho do que os transacionais. Também mostraram que
recompensa contingente foi positivamente correlacionada com esforgo extra, mas

gerenciamento por excecao teve efeito negativo (Bass, 1985).
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Na esfera intelectual, foram observadas diferengas sisteméticas entre lideres
transformacionais e transacionais. O lider transformacional tem a tendéncia de
guestionar o status quo, de ser mais adepto a buscar novas formas de agir, ser mais
inovador e criativo. Lideres transacionais geralmente focam no que € mais eficiente e
menos arriscado, buscam manter o sistema funcionando e reagem aos problemas
gerados quando necessario (Bass, 1985).

Dadas essas caracteristicas, Basu & Green (1997) argumentam que seria
razoavel esperar que a lideranca transformacional influenciasse o comportamento
inovador dos liderados ao fornecer os motivos e, com isto, criar o desejo de ser
inovador. Porém, em seu estudo, conduzido com 225 lideres e equipes de uma
fabrica, esses autores encontraram uma relacdo negativa entre lideranca
transformacional e comportamento inovador. Basu & Green (1997) defendem a tese
de que a lideranga transformacional, sob certas circunstancias, pode impedir a
inovagdo. O argumento é que os liderados podem se sentir intimidados por um lider
carismatico, e essa intimidacdo se manifesta na menor incidéncia de inovacéo. Esses
autores sugerem gue, embora os estilos de lideranca transformacional e transacional
tenham sido apontados como opostos (Bass, 1989), uma pode ser considerada como
extensdo da outra, argumentando que dois componentes da lideranca
transformacional (consideracao individual e estimulo intelectual) podem ser vistos
cOmo recompensas transacionais intangiveis.

Li et al. (2016) também alertam que, embora existam trabalhos empiricos
demonstrando o papel dos lideres transformacionais como um importante condutor de
inovagao nas organizagdes, existem evidéncias sugerindo uma relacado negativa ou
nenhuma relacao entre lideranca transformacional e inovacéo.

Duas hipoteses sdo recorrentes nos artigos: o estilo de lideranca
transformacional esta positiva e significativamente associado a inovacao, e inovagao
esta positiva e significativamente associada a um desempenho organizacional
superior (Sethibe & Steyn, 2015). No entanto, na revisdo feita por Sethibe & Steyn
(2015), a conclusao foi de que, quando as liderancas transformacional e transacional
foram testadas, os resultados revelaram que o estilo de liderancga transacional € mais
adequado para promover a inovagao organizacional, enquanto o estilo de lideranca
transformacional é mais adequado para melhorar o desempenho organizacional.
Sethibe (2017), em seu estudo com 231 participantes de diversas empresas, conclui

que um lider deve adotar ambos estilos de lideranca, dependendo do estagio do
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processo de inovagao. Neste estudo, o autor testou o impacto dos dois estilos de
lideranca na inovagéo incremental e na radical, e embora, tenha encontrado impacto
positivo do estilo de lideranca transformacional para inovacéo radical e negativo para
inovacao incremental, e 0 oposto para lideranca transacional, os resultados ndo foram
estatisticamente significativos.

Da mesma forma, Chang et al. (2015) defendem que existe diferengca no
impacto do estilo de lideranca, dependendo do tipo de inovacdo que esta sendo
analisado. Os autores, em uma pesquisa realizada na China, encontraram forte
impacto positivo da lideranga transformacional na inovagéao de produto, enquanto a
lideranca transacional teve forte impacto na inovagéo de processo. Eles argumentam
que o lider transacional, ao prover recompensa, monitorar o comportamento dos
empregados e dar feedback, pode melhor motivar os empregados a realizar atividades
que contribuem para a inovagéo de processo.

Mas Bass (1985) alega que a Lideranca transacional frequentemente falha
devido a impossibilidade dos lideres de manterem o0s niveis de recompensas
esperados, tais como promocbes e reconhecimentos. Embora possam atingir
resultados ao deixar claro aos subordinados o que € esperado deles, ndo é efetiva na
motivacdo e performance (Bass, 1985).

Sendo a lideranca uma relacao entre lideres e liderados, a personalidade dos
liderados também ir4 afetar a habilidade do lider de ser transformacional ou
transacional. Um lider é visto como carismatico, por exemplo, se possui liderados que
o imbuem de valor e poder pessoal. Isto € mais facilmente conseguido de pessoas
com personalidades mais dependentes. Por outro lado, subordinados que sao mais
confiantes, que se orgulham de sua prépria racionalidade, ceticismo e independéncia
sdo menos influenciados por lideres carismaticos (Bass, 1985).

Pode-se concluir que ainda existe espaco para novas pesquisas que
enderecem o entendimento dos mecanismos da relacdo estilo de lideranca e

inovacéo, sendo, portanto, bem-vindos trabalhos que ajudem a elucidar essa questéo.
2.2 Inovacao
Na literatura encontram-se diversas definicdes de inovacdo que passam,

principalmente, por defender a separagcdo do processo de geracdo da ideia do

processo de implantacdo, possibilidade de poder representar novos produtos ou
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processos, obrigacdo ou ndo de ser associada aos resultados e de ser ou ndo algo
inédito (Basu & Green, 1997; Bossink, 2007; Jong & Hartog, 2010; Garcia-Morales et
al., 2012; Gumusluoglu & llsev, 2009; Howell & Avolio, 1993; Scott & Bruce, 1994).

Segundo a definicdo de Damanpour (1991 apud Cruz et al., 2015), inovacao
envolve geracdo, desenvolvimento e implementagdo de novos comportamentos ou
ideias, podendo representar novos produtos, servigos, tecnologia de processos de
producao, estruturas, sistema administrativo

Garcia-Morales et al. (2012) também usam o conceito de inovagdo como o ato
que inclui a invencao e a implementagéo.

Portnova & Peiseniece (2017) compdem o grupo de autores que definem
inovacdo como dois processos sobrepostos: gerar a ideia e implementa-la. Mas
ressaltam que esses dois estagios podem ter requisitos diferentes, sendo a geracao
de ideias influenciada mais por fatores individuais, enquanto a implementacdo é
influenciada pelos fatores do grupo e da organizacgao.

Para Gumusluoglu & llsey (2009), que seguem o conceito de Amabile (1998),
existem dois constructos diferentes, sendo a criatividade a producéo de ideias novas
e Uteis e inovacdo a implantacdo com sucesso das ideias criativas dentro da
organizacao.

Scott & Bruce (1994) também defendem a definicdo de que criatividade esta
associada a producao de nova ideias Gteis, enquanto inovacao esta relacionada com
a adocao dessas ideias. Para esses autores, embora criatividade tenha sido definida
como fazer algo novo pela primeira vez, inovagao inclui adaptar produtos ou processos
de fora da organizacao, que sdo novos naquele ambiente, mas que podem ja existir
em outro local.

Hughes et al. (2018) fazem uma revisdo de diversos artigos relacionados com
o tema e chamam a atenc¢ao para a limitagéo de associar a necessidade de resultado
a caracterizacao de criatividade e inovacao, pontuando que isso torna dificil, se nédo
impossivel, diferenciar o fenbmeno do seu efeito. Esses autores também seguem a
linha de diferenciar criatividade de inovacgao, definindo criatividade como processo
cognitivo e comportamental aplicado a geracédo de novas ideias, enquanto inovagao
refere-se ao processo de implementa-las. Especificamente, inovacao envolve alguma
combinagdo de identificagdo do problema/oportunidade, introducdo, adocao,
promocao ou modificacdo de uma nova ideia para as necessidades da organizagéo,

bem como a implementacédo dessas na pratica.
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Garcia (2015) define essa primeira fase da ideia como “invenc¢éo”, sendo essas
as primeiras “conceituagdes de uma inovagao e que néo resultam em contribui¢cdes
econdmicas para a entidade que as gerou. Uma invengao que segue para 0 processo
de implantacéo e uso se torna uma inovacgao” (Garcia, 2015, p.1).

Mas a divisdo entre a geracao da ideia e a implementacdo ndo é suficiente para
contextualizar a inovacdo. Uma classificacdo comum na literatura € a tipologia de
inovacao de produto, servico e processo. Garcia (2015) define inovacao de produto
como desenvolvimento de objetos tangiveis que elevam o nivel de performance para
0S usuarios, por exemplo, os telefones celulares. Inovacdes de servicos séo
intangiveis e se caracterizam como novas formas de fornecer um servico aos USUArios
com resultados melhores, e cita 0 exemplo do iTunes® no mercado de musica.
InovacBes de processo melhoram os métodos pelo qual a empresa opera e podem
aumentar a lucratividade, reduzir custos, aumentar a eficiéncia, a produtividade ou o
nivel de satisfagdo dos empregados e clientes.

A autora pontua ainda que desenvolver simultaneamente inovacdes de
produtos/servicos e inovacdo de processo € importante, pois esse foco dual é
requerido & medida que, com a maturidade do mercado, os esforcos das inovacdes
tendem a migrar da criacdo de produtos e servigos para 0s processos de reducédo de
custos e aperfeicoamento através das inovagdes de processos.

Outra classificacdo comum para descrever inova¢cdes de produto/servico ou
processo é a separacao entre radical versus incremental (Garcia, 2015). A autora
define inovagdo incremental como um refinamento ou melhoria de algo existente
através da aplicacdo de conhecimentos existentes. Inovac¢des incrementais sao
caracterizadas por confiabilidade, previsibilidade e baixo risco. Por outro lado,
inovacdes radicais tém como caracteristica um aumento disruptivo na performance,
gue resulta em uma transformacdo do mercado existente ou na criagdo de um novo
mercado. S&o raras e envolvem o descobrimento de tecnologias. Garcia & Calantone
(2002) definem inovacdes radicais como aquelas que causam descontinuidade de
mercado e tecnologias em niveis macro e micro. Sao definidas como inovag¢des que
incorporam uma nova tecnologia que resultam em uma nova estrutura de mercado.

Para esta dissertacdo sera adotada a linha dos autores que associam inovagao
como um processo continuo da geragdo da ideia & implementacéo. Essa distingédo
tornara mais uniforme a comparacdo entre as médias geréncias estudadas.

Adicionalmente, o foco sera em inovagdes incrementais, uma vez que as areas que
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participaram da pesquisa estdo associadas a esse tipo de inovacéo e, em sua maioria,
inovagdes de processo.

A inovacdo individual tem sido estudada em termos das caracteristicas
pessoais, dos resultados e comportamentos. O comportamento inovador € descrito
com quatro dimensdes distintas: explorar a oportunidade, gerar a ideia, patrocinar e
aplicar (Jong & Hartog, 2010). Esta pesquisa adota 0 conceito destes autores que
conceituam a inovagcdo individual como um conjunto de comportamentos
discricionarios dos empregados.

Comportamento inovador inclui explorar oportunidades e a geracéo de novas
ideias, mas também inclui comportamentos direcionados a implementacdo de
mudancas, aplicacdo de novos conhecimentos ou melhoria de processos que visam

melhorar o desempenho pessoal ou empresarial (Jong & Hartog, 2010).

2.3 Média geréncia

A média geréncia € definida como o nivel gerencial abaixo da linha da alta
administracdo (Top Manager), mas acima da camada de supervisdo (Floyd &
Wooldridge, 1997; Huy, 2011; Mair, 2002).

Pesquisas anteriores tém destacado a relevancia da média geréncia nos
processos organizacionais de estratégia e empreendedorismo, tendo sido o
comportamento empreendedor da média geréncia associado ao sucesso das
organizacdes (Kuratko, Ireland, Hornsby, & Covin, 2005).

Existe uma bem estabelecida literatura, no campo da Estratégia, sobre o papel
da média geréncia (Vaz & Bulgacoy, 2018; Huy, 2011; Mair, 2002). Dessa literatura

podem-se destacar:

e Sua importancia como agentes centrais para formulagcdo e implementacéo de
estratégias (Bower, 1970; Burgelman, 1983a,1983b,1983c,1991; Mintzberg,
1978 apud Vaz & Bulgacoy, 2018).

e A importancia do seu comportamento para a inovacdo. Kanter (2004) destaca
que a produtividade da empresa depende em grande parte do quanto a média
geréncia é inovadora. A autora sugere que as decisdes da alta administracao
para abrir novos mercados, melhorar qualidade ou cortar custos nao

significariam nada sem o trabalho eficiente desses gerentes para realizar,
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redirecionar as pessoas e projetar os sistemas. Kuratko, Ireland, Hornsby &

Covin (2005) também pontuam a importancia do patrocinio da média geréncia

para o0s projetos que tendem a criar inovacao.

e Seu papel de conciliar as perspectivas dos executivos de alto nivel com os
problemas de implementagdo que surgem nos niveis organizacionais mais
baixos (Kuratko et al., 2005). Para cumprir com esse papel, a média geréncia
sintetiza informacfes e as dissemina entre 0s niveis organizacionais. Eles
promovem ideias, suportam, vencem as resisténcias e garantem que
mudancas sejam implementadas.

A revisao narrativa feita por Vaz e Bulgacoy (2018) envolvendo 63 trabalhos
publicados desde 1970 propde uma divisdo da literatura em seis categorias, que
descrevem os tipos de envolvimento da média geréncia na estratégia: envolvimento
no empreendedorismo corporativo; envolvimento politico na implementacdo, na
estrutura e no desempenho, na venda de questfes; envolvimento em sentidos e
emocdes; envolvimento em conjunto com a alta administracao.

Na categoria de envolvimento em sentidos e emogdes, 0s autores buscam
entender como a média geréncia cria sentido e gere as emocdes de forma a influenciar
a implementacao da estratégia (Vaz & Bulgacov 2018).

Nessa categoria, um dos autores destacados € Quy Nguyen Huy, que, baseado
em um estudo de campo de trés anos em uma grande firma, propde uma teoria de
equilibrio emocional que contribui para entender como a média geréncia pode facilitar
ou dificultar a adaptacdo as mudancas, gerenciando as suas emocdes e a dos
empregados (Huy, 2012).

Sobre envolvimento no empreendedorismo corporativo, no estudo feito com
165 gerentes, Kanter (1982) destaca, dentre as caracteristicas positivas, o estilo de
gestao participativa, no qual o gestor encoraja os empregados a colocar o maximo de
esforco e ser parte de uma equipe, prometendo dividir as recompensas e cumprindo
suas promessas. Esses gerentes envolvem as pessoas no projeto, dao sentido as
tarefas e estimulam para o esforco extra necessario. Na maioria dos casos,
simplesmente ordenar que os subordinados se envolvam nao é suficiente.

Nesta mesma linha, Kuratko et al. (2005) propéem que os gerentes de nivel
meédio endossem, refinam e aprimorem as inovacoes, e identifiquem e adquiram os

recursos necessarios para explorar as oportunidades.
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Todas as seis categorias, embora abordem questdes de pesquisas diferentes,
atestam a relevancia da média geréncia, o que reforca o quanto é significativo
entender o perfil desse lider. Nos estudos de campo descritos associados a inovacéo
(mudancas radicais, empreendedorismo, melhoria incremental), a caracteristica
inspiradora, de estimulo intelectual e de uma gestdo participativa desse gestor é
realcada.

Sendo, portanto, a inovacdo um processo influenciado pelas caracteristicas
individuais e do ambiente, e a média geréncia um dos agentes centrais para
implantacdo das estratégias, o perfil dessa lideranca pode impactar a capacidade de
inovacao das organizagdes. O lider transformacional tem como caracteristica inspirar
pessoas, além de suportar e estimular intelectualmente. Isso contribui para a criacdo
de um ambiente de aprendizagem (Garcia-Morales et al., 2012), adepto as mudancas,
podendo resultar em comportamento inovador dos times. A lideranga transacional, por
outro lado, também pode estimular a adocdo de atitudes inovadoras ao definir
claramente as expectativas e recompensas e prover feedbacks.

Estas ideias dao origem a duas hipéteses:

H1 — O perfil transformacional da média geréncia impacta positivamente o
comportamento inovador das equipes subordinadas.

H2 — O perfil transacional da média geréncia impacta positivamente o

comportamento inovador das equipes subordinadas.

Nos dias atuais, a velocidade das mudancas e o impacto da tecnologia tém
transformado rapidamente as empresas e a sociedade. Os desafios para se adaptar
as mudancas, a0 mesmo tempo em que se mantém em operacdo produtos e
processos ja estabelecidos, tém influenciado o comportamento das equipes. Alguns
estudos tém avaliado o efeito do estresse gerado devido a essas pressdes do trabalho.
Cavanaugh et al. (2000) defendem que nem todos os tipos de estresse causados pelo
ambiente de trabalho tém efeito negativo nos resultados e encontram suporte para
essa defesa em estudos nos quais foram relatados que alguns tipos de estresse
resultam em comportamentos positivos e vantagens competitivas (Marino, 1997,
Merelman, 1997 apud Cavanaught et al., 2000). Entre os fatores de estresse que

foram indicados com ganhos potenciais associados ao comportamento dos individuos



26

estdo pressdes de tempo, excesso de trabalho e altos niveis de responsabilidade.
Indicadores como alto numero de projetos e volume de trabalho e presenca de
demandas urgentes, os quais foram citados como caracteristicas desses ambientes.
Estas caracteristicas podem ser encontradas nos ambientes da empresa
avaliada onde existe pressdes das urgéncias operacionais
Considerando essa influéncia do ambiente no comportamento das equipes,
especificamente se isso poderia impulsionar o desenvolvimento de comportamentos

inovadores, chega-se a terceira hipotese.

H3 — Ambientes com pressdes operacionais urgentes impactam positivamente

0 comportamento inovador das equipes.

A média geréncia vive constantemente essas pressfes das urgéncias
operacionais e da implantacao de projetos estratégicos de inovacdo. Nesse ambiente,
as respostas precisam ser ageis, as resisténcias precisam ser minimizadas, e a
comunicacao precisa ser eficaz.

Lideres carismaticos tém maior influéncia, e os empregados confiam e se
identificam com eles, o que reduz as preocupacdes das equipes com as mudancgas e
incentiva a superacao de barreiras (Prasad & Junni, 2016). Através da consideracao
individual, lideres transformacionais sdo capazes de entender as perspectivas dos
membros da equipe, facilitando a criagdo de um propdsito (Prasad & Junni, 2016) e
tornando mais efetiva a comunicacdo. O estimulo intelectual contribui para a criacao
de equipes mais preparadas e independentes. Isso se faz ainda mais necessario em
ambientes de elevada pressdo operacional, em que o lider sozinho ndo tem
capacidade de desempenhar as tarefas no tempo previsto e precisa delegar e engajar
a equipe. Portanto, outra hipétese é de que o ambiente dinAmico possa atuar nao
como uma influéncia direta no comportamento das equipes, mas moderando a relacao
entre estilo de lideranca e comportamento inovador, sendo, portanto, um ambiente
sob maior pressdo operacional um catalisador do comportamento inovador das

equipes diante de um estilo de lideranca transformacional:

H4 — Ambientes com pressdes operacionais urgentes moderam a relagdo entre

o perfil transformacional da média geréncia e o comportamento inovador das
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equipes, de forma que quanto maior as pressfes do ambiente, mais positivo &

o impacto desse perfil de lideran¢ca no comportamento inovador.

Em contraste, lideres transacionais focam em deixar claras as expectativas, as
regras e as recompensas. Além disto, a gestdo ativa por excegcdo exige que eles
conhecam e controlem as atividades que estdo sendo executadas pelas equipes. Ao
impor metas objetivas, esses lideres podem impulsionar a inovagcdo em ambientes
mais estaveis, porém podera ter a efetividade comprometida em ambientes volateis e
sob pressao, onde as mudangas sao constantes, alterando tarefas, procedimentos e
objetivos. Nesses ambientes as orientagdes ndo séo tao claras, e essas ambiguidades
prejudicam o efeito motivacional das recompensas contingentes (Prasad & Junni,

2016), portanto, chega-se a quinta hipétese.

H5 — Ambientes com pressdes operacionais urgentes moderam a relagdo entre
o perfil transacional da média geréncia e 0o comportamento inovador das
equipes, de forma que quanto maior as pressdes do ambiente, menos positivo

€ o impacto desse perfil de lideranga no comportamento inovador.
Serdo usados parametros demogréficos (idade, escolaridade, género, cidade)
e porte da area como variaveis de controle, consistente com estudos anteriores.

A Figura 1 representa graficamente as hipoteses propostas neste trabalho.

Figura 1 — Hip6teses
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Fonte: Elaborada pela autora.
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3 METODOLOGIA

As escolhas metodologicas podem ser classificadas quanto ao objetivo e
natureza da pesquisa e quanto a escolha do objeto de estudo. Seguindo a
classificacdo de Marconi e Lakatos (2004) e Mattar (2001), esta pesquisa é
classificada como descritiva, quantitativa, tendo sido o objeto de estudo uma
amostragem da populacao escolhida.

A seguir sdo apresentados os procedimentos adotados para investigar o
problema de pesquisa, a saber:

Qual a relacao entre estilos de Lideranga (Transformacional e
Transacional) da média geréncia e comportamento inovador das equipes?

A investigacdo leva em conta variaveis moderadoras, como pressdes de

urgéncias operacionais e variaveis de controle.

3.1 Amostra

A Alpha, empresa selecionada, tem figurado entre as cinco maiores empresas
brasileiras em valor de mercado e investe cerca de 1% da sua receita em pesquisa e
desenvolvimento e tem como um dos seus desafios estratégicos a transformacéao
digital.

No periodo da pesquisa, a empresa tinha aproximadamente 50.000
empregados, os quais estavam divididos em sete diretorias. Foram escolhidas as duas
diretorias que estdo diretamente relacionadas com a area de negdcio de Exploracéo
e Producéo (E&P), por ser o setor com maior foco de desenvolvimento, detendo 81%
dos recursos previstos no plano de investimento da companhia. Ao escolher apenas
diretorias do segmento E&P, espera-se uma maior uniformidade de percepc¢éo do
incentivo organizacional a inovacgéo, pois, embora o desafio da Inovacéo faca parte
da estratégia global da empresa, ao se comparar areas corporativas, como Financas,
Juridico, Relacionamento com Investidores, Governanga, com areas de negocios,
exploracdo e producédo de petréleo a comparacao poderia ser influenciada pelas
atividades normalmente desenvolvidas, dificultando as conclusdes sobre a influéncia
da média geréncia.

Considerando as duas diretorias escolhidas, foram excluidos da amostra a Area

de Pesquisa e a geréncia geral de Transformacéao Digital, por serem areas exclusivas
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de inovacdo, diferentemente do cenario das demais areas. Seguindo a definicdo da
média geréncia, os diretores e gerentes executivos foram considerados parte da Alta
Administracdo. Para o desenvolvimento deste trabalho foram considerados trés niveis
hierarquicos existentes na Alpha, que estdo posicionados diretamente abaixo do nivel
executivo e acima dos gerentes de setores (nivel gerencial mais préximo dos
empregados). Assim, a amostra é formada pelos niveis de geréncia geral, gerentes e
gerentes setoriais, para as areas que possuem supervisores abaixo dos gerentes
setoriais.

As Figuras 2 e 3 representam a amostra escolhida. Ao todo foram enviados

questionarios para aproximadamente 500 gestores e suas equipes.

Figura 2 — Representacéo da Amostra

Fonte: Elaborada pela autora.
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Figura 3 — Representacéo hierarquica da amostra
Geral 1 Gornl 2 Geral.N

Geronte 1 Gotertle 2 Gorenle . N
L8 ¥ 1
Gorente Geronta Cocono
Setorial 1 Setorie 2 Setorial N - Areas que 0o participaram da Pesguisa
Areas que participaram da Pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora.

Foi utilizada uma amostra de teste com duas geréncias. Para essas geréncias
foram realizadas entrevistas para identificar o nivel de clareza dos questionarios, as
quais validaram o entendimento do instrumento de medi¢cdo sem alteracdo. As duas
geréncias da amostra de teste possuem cada uma, na estrutura hierarquica, duas
geréncias setoriais abaixo e, ao todo, 60 empregados. Além dos dois gerentes, fizeram
parte da amostra de teste dois empregados de cada uma.

Foram utilizados dois bancos de dados distintos nesta pesquisa: o primeiro com
a consolidacdo das respostas de 393 gestores que responderam ao questionario
referente ao estilo de lideranca (MLQ 5X, licenciado pela Mind Garden) e o segundo
contém a resposta de 4.292 membros de equipes que responderam ao questionario
sobre comportamento inovador. Tanto gestores como equipes responderam com sua
percepcdo quanto ao ambiente de urgéncias operacionais. A descricdo dos
questionarios é apresentada na secao 3.3.
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A partir desses dois bancos de dados, foi criado um banco de dados final, o
qual contém o cruzamento das respostas dos membros das equipes com seus
gestores. Assim, o banco de dados final utilizado contém todos os lideres que tiveram
mais de 60% de resposta dos membros da sua equipe, totalizando, assim, 1.392

membros referentes a 176 lideres.

3.2 Variaveis e modelos utilizados

As variaveis consideradas neste estudo sao:

e Variaveis independentes: Estilo de Lideranca Transacional da média geréncia,
Estilo de Lideranga Transformacional da média geréncia e ambientes de
Urgéncias Operacionais.

e Variavel dependente: Comportamento Inovador.

e Variaveis de controle: Idade, Escolaridade, Género, Cidade, Porte da area.

Adicionalmente, a variavel Urgéncias Operacionais foi avaliada no modelo
como uma moderadora.

Para verificar o impacto dos constructos “Lideranga Transformacional” e
“Lideranca Transacional” no constructo “Comportamento Inovador” relacionado as
equipes, utilizou-se o modelo de efeitos mistos. Além disso, avaliou-se a relagdo do
constructo “Urgéncias Operacionais” nos constructos relacionados as liderancas e ao
comportamento. Dessa forma, desenvolveram-se trés modelos para avaliar o tipo de

impacto de cada constructo em “Comportamento Inovador” das equipes:

e 1°Modelo: Avaliou-se o impacto dos constructos “Lideranga Transformacional”
e “Lideranga Transacional” no constructo “Comportamento Inovador”.

e 1° Modelo — Modificado: ajustou-se o 1° Modelo para avaliar o impacto no
constructo “Comportamento Inovador”’, porém agora considerando as
dimensdes que constituem a Lideranca Transformacional e Transacional: 1A
(Idealized Attributes), IB (Idealized Behaviors), IM (Inspirational Motivation), IS
(Intellectual Stimulation) e IC (Individual Consideration), CR (Contingent

Reward) e MBEA (Management by Exception — Active).
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e 2° Modelo: Avaliou-se o impacto do constructo “Urgéncias Operacionais” no
constructo “Comportamento Inovador”.

e 3°Modelo: Avaliou-se o impacto dos constructos “Lideranga Transformacional”,
‘Lideranca Transacional” e “Urgéncias Operacionais” no constructo
“Comportamento Inovador”. Além disso, avaliou-se o impacto das interacdes
entre o constructo “Urgéncias Operacionais” com os constructos relacionados
a liderangas transformacionais e transacionais no constructo “Comportamento

Inovador”.

3.3 Instrumentos de Medicao

A variavel independente Estilo de Lideranca, a variavel dependente
Comportamento Inovador e a variavel Urgéncias Operacionais foram medidas através
de questionarios que seguiram uma Escala Likert.

Entendendo que a lideranga é fenémeno relacional influenciado pelo contexto
e, portanto, que qualquer diagndstico sobre o estilo de um lider deve considerar essa
condicdo situacional, a forma mais utilizada para identificacdo dos estilos de lideranca
nos referenciais pesquisados sdo os questionarios MLQ (Multifactor Leadership
Questionnaire).

Os fatores do MLQ original foram baseados na descricdo de lideranca
transformacional de Burns (1978). Foi solicitado a executivos que descrevessem 0s
lideres que influenciaram suas carreiras e como eles entendem que os melhores
lideres conseguem influenciar para que as pessoas tomem decisdes em prol do bem
do grupo, ao invés de seus proprios interesses. Posteriormente, o questionario evoluiu
apos um novo survey com oficiais das forcas armadas americanas, que responderam
ao questionario (MLQ- Form 1) sobre seus superiores (Avolio et al., 1999). Ao longo
dos anos, algumas versdes modificadas do questionario foram publicadas pelo proprio
autor e por outros.

Diversas criticas e sugestdes de modificagbes do questionario foram feitas, o
que culminou em uma reviséo explicada no trabalho “Re-Examining the Components
of Transformational and Transactional Leadership Using the Multifactor Leadership”
por Avolio et al. (1999). Os autores apresentam nesse trabalho os resultados de um

teste feito utilizando uma amostra maior e mais heterogénea (3.786 respondentes, em
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14 estudos independentes), considerando oito modelos alternativos de agrupamento
dos fatores e usando a ultima versdo do MLQ (Form 5X).

Nesse trabalho, o estilo de lideranca foi mensurado utilizando o questionario
completo Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ Form 5X) na sua versdo mais
atual e traduzida para o portugués, com a licenca adquirida da Mind Garden

(https://www.mindgarden.com). Essa revisdo do questionario foi desenvolvida em

1999 por Avolio et al., depois de avaliarem diversos trabalhos anteriores que utilizaram
0 questionario como ferramenta de medicao do estilo transacional e transformacional
do lider. Desde que o modelo de 6 fatores proposto por Bass (1985) foi desenvolvido,
varios fatores adicionais tém sido discutidos, o que culminou no MLQ-5X em sua
versao atual. Especificamente, esse formulario traz 9 dimensdes, distinguindo a
dimensédo carisma entre atributos e comportamentos e a gestdo por excecdo em
passiva e ativa, as quais originalmente, no modelo de 6 fatores, eram uma Unica
dimenséao.

Na literatura, embora existam autores que utilizaram questionarios diferentes,
por exemplo, Garcia-Morales et al. (2002) que utilizaram a escala desenvolvida por
McColl-Kennedy & Anderson (2002), esses séo raros, havendo uma convergéncia
para o uso das versdes do MLQ.

Para avaliacdo do Comportamento Inovador, partiu-se da revisdo feita por
Hughes et al. (2018). Esses autores analisaram diversos trabalhos que utilizaram
escalas psicométricas para identificar criatividade e inovacao e concluiram que medir
esses constructos tem sido um verdadeiro desafio. De acordo com essa revisdo, as

escalas mais utilizadas foram:

e Zhou & George (2001) para avaliagcéo de criatividade;

e Tierney et al. (1999) para avaliacédo de criatividade do empregado;

¢ Oldham & Cummings (1996) para performance criativa,;

e Scott & Bruce (1994) para comportamento inovador;

e Jansen (2000) e De Jong & Den Hartog (2010) para comportamento inovador

no trabalho.

Foi escolhido como instrumento de medicdo o questionario de Jong & Hartog

(2010). Os autores fazem uma revisao dos trabalhos anteriores e propdem um modelo
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para identificacdo de quatro tipos e comportamento inovador no trabalho: exploracao
de uma oportunidade, geracdo da ideia, patrocinio e aplicacdo. Desta forma, o
instrumento € capaz de identificar ndo apenas a fase de geracdo da ideia, mas
também o0s comportamentos necessarios para implementa-la. O questionario é
composto de 10 itens, divididos nesses quatro comportamentos, e foi revisado por
quatro especialistas do campo da psicologia organizacional que forneceram feedback
para melhor formulacédo (Jong & Hartog, 2010).

Tem sido pratica comum fazer pequenas modificacbes nos questionarios,
omitindo ou combinando subitens das escalas (Hughes et al., 2018). Embora essa
pratica pareca ndo ser totalmente errada, Hughes et al. (2018) argumentam que €&
melhor do que usar itens inapropriados, porém os mesmos autores fazem uma critica
a essas alteracfes sem uma avaliacao criteriosa das propriedades psicométricas.

Seguindo essas recomendaces, buscou-se o uso integral do questionario.

As variaveis de controle usadas foram idade, grau de escolaridade, género,
cidade onde trabalha e porte da area identificado através do nimero de empregados
da geréncia.

Para identificar quais areas estdo sendo submetidas a ambientes com maiores
niveis de urgéncias operacionais, foi feito um mapa de entrega dos projetos mais
importantes e com maior desafio de curto prazo (até 2 anos) nas duas diretorias e
quais geréncias estdo diretamente envolvidas, e foi combinado com as respostas de
perguntas enviadas aos gestores e empregados das areas.

Os questionarios sao apresentados no Apéndice A, exceto o MLQ Form 5X,
devido as restricdes de direitos autorais.

3.4 Procedimento de Analise

A pesquisa seguiu a teoria organizacional multinivel, na qual a organizagéao &
vista como um sistema multinivel, “com relacionamento entre fendmenos em nivel alto
e baixo de analise (por exemplo, individuos e grupos, grupos e organizagdes)”. (Klein
& Kozlowski, 2000, p. 14).

Essa teoria tem sua fundamentacdo na Teoria Geral dos Sistemas, em que é
proposto que conceitos idénticos (isomorfismo) podem ser generalizados para
fendbmenos de sistemas diferentes, e que alguns fenbmenos como comportamento

inovador podem ocorrer nos niveis dos individuos, das equipes e das organizacoes.
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As anadlises multiniveis exigem atencdo especial a quatro pontos-chave: a
natureza de cada constructo e como sua medi¢ao pode ser operacionalizada, que tipo
de modelo descreve as relacbes entre os constructos, que tipo de amostra é
necessaria para medir os constructos e predizer as relacdes, e qual procedimento
analitico serd usado (Klein & Kozlowski, 2000). Os autores alertam para o risco de se
generalizar os resultados para todos os niveis de andlise, por exemplo, ao medir no
nivel individual e concluir como resultado do grupo. O fato de uma relacéo se sustentar
em um nivel inferior n&o significa obrigatoriamente que sera sustentada no nivel mais
alto (Klein & Kozlowski, 2000).

De acordo com a proposta de Klein & Kozlowski (2000), os constructos
“Comportamento Inovador Organizacional” e “Perfil de Lideranca” sao classificados
como Propriedades Compartilhadas, as quais originam experiéncias, atitudes, valores,
cognicdo ou comportamento que sdo compartilhados entre os membros do grupo
(Klein & Kozlowski, 2000).

Para esse tipo de constructo, os autores defendem que se deve medir no nivel
do individuo, mas fazer a verificacdo se os resultados revelam uma homogeneidade
no grupo.

As respostas dos questionarios seguiram uma Escala Likert de 1 a 5, sendo:
1 “Nunca”, 2 “Raramente”, 3 “Algumas vezes”, 4 “Muitas vezes” e 5 “Frequentemente”.
Dessa forma, intervalos de confianca estritamente menores que 3 (ponto médio da
escala) evidenciam discordancia quanto ao item; intervalos estritamente maiores que
3 indicam concordéancia; e intervalos que contém o 3 ndo evidenciam concordancia
nem discordancia (imparcialidade).

Foi verificada a existéncia de dois tipos de outliers: univariados, que
representam respostas divergentes com base em cada uma das variaveis do modelo,
e os multivariados, que apresentam um padrdo de resposta diferente, considerando
todas as variaveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados foram diagnosticados por
meio da padronizacdo dos resultados, de forma que a média da variavel fosse 0 e o
desvio-padrao 1. Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base na
medida D? de Mahalanobis. De acordo com Hair et al. (2009), tal medida verifica a
posicdo de cada observacdo comparada com o centro de todas as observacdes em
um conjunto de variaveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado.

Para verificar a linearidade dos dados e a relagao entre os itens Likert criados,

inicialmente foram analisadas as correlacbes das variaveis par a par de Spearman
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(Hollander & Wolfe, 1999), uma vez que um coeficiente de correlacao significativo ao
nivel de 5% é indicativo da existéncia de linearidade. Além disso, foi realizado o teste
de Bartlett (Mingoti, 2005) para verificar a linearidade dos itens.

Na analise das variaveis quantitativas foram utilizadas medidas de tendéncia
central, posicao e dispersdo. J& na descri¢cdo das questdes (que seguiam uma Escala
Likert) foram utilizadas média, desvio-padrao e medidas de tendéncia central, além do
método Bootstrap (Efron & Tibishirani, 1993) que foi utilizado para calcular os
intervalos de confianca das médias.

Realizou-se um teste de aderéncia com o objetivo de comparar os itens
relacionados ao cendrio para nivel de urgéncias dos questionarios das equipes e das
liderancas. Para realizar tal teste, utilizou-se o teste de Wilcoxon-Mann-Whitney
(Hollander & Wolfe, 1999), a fim de verificar se existia diferenca significativa entre as
respostas Likert das questdes; o teste de concordancia de Kappa (Cohen, 1960) para
avaliar a concordancia entre Lider e Equipe e o coeficiente de correlacao intraclasse
(ICC) (Koo & Li, 2016) para avaliar a correlacdo e a consisténcia das questdes
referentes ao cenario para nivel de urgéncias. O coeficiente de concordancia de
Kappa é utilizado para descrever a concordancia entre dois ou mais testes, sendo que
quanto mais préximo de 1 for esse coeficiente, maior é o indicativo de que existe uma
concordancia entre os testes, e quanto mais préximo de zero ou negativo, maior € o
indicativo de que a concordancia é puramente aleatéria.

A fim de criar indicadores que representassem cada um dos perfis de interesse
(“Lideranga Transformacional”, “Lideranca Transacional”, “Comportamento Inovador
das equipes” e “Urgéncias Operacionais”), foi utilizada uma Andlise Fatorial. A Analise
Fatorial teve como objetivo verificar a necessidade de exclusdo de algum item que
nao estivesse contribuindo com a formacgéo dos indicadores, uma vez que, de acordo
com Hair et al. (2009), itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser
eliminados dos constructos, pois, ao ndo contribuir de forma relevante para a formacao
deles, prejudicam o alcance das suposi¢cdes basicas para validade e qualidade dos
indicadores criados para representar o conceito de interesse.

Para verificar a validade convergente, foi utilizado o critério da Variancia Média
Extraida — AVE (Fornell & Larcker, 1981), sendo que o constructo atinge validade
guando esse indicador for superior a 50% (Henseler, Ringle & Sinkovics, 2009) ou
40% no caso de pesquisas exploratérias (Nunnally & Bernstein, 1994). Para mensurar

a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta
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(C.C.) (Chin, 1998). Os indicadores A.C. ou C.C. devem ser maiores que 0,70 para
uma indicacdo de confiabilidade do constructo (Tenenhaus et al., 2005), sendo que
em pesquisas exploratorias valores acima de 0,60 também sdo aceitos (Hair et al.,
2009). A validade discriminante € garantida quando a variancia extraida (AVE) de um
constructo for maior que a variancia compartilhada desse constructo com os demais
(Fornell & Larcker, 1981). Para verificar a dimensionalidade dos constructos, foi
utilizado o critério Kaiser (Kaiser, 1958), que determina o numero de dimensdes de
acordo com o numero de fatores onde ocorre uma queda brusca dos autovalores.

Com o objetivo de analisar o impacto dos constructos de interesse no
“Comportamento Inovador”, foi necessario utilizar métodos de modelagem estatistica
mais sofisticados, uma vez que a suposicdo basica de independéncia das
observacdes (Wooldridge, 2002) € violada, visto que os respondentes do questionario
do banco de dados final, utilizado nas analises, estavam agrupados em equipes
(sendo estas diferenciadas através de codigos). Na presenca de dados agrupados,
pressupde-se que existe correlagdo entre as observacdes de um mesmo grupo e que
nao existe correlacdo entre as observacgdes de grupos diferentes. O caminho utilizado
para contabilizar a correlacdo existente entre as medidas repetidas dos mesmos
grupos foi o uso de modelos de efeitos mistos (Fitzmaurice, Laird, & Ware, 2012).

Dessa forma, para verificar a relagdo das variaveis independentes com a
variavel dependente foram ajustados modelos de efeitos mistos com efeito aleatério
no intercepto (Pinheiro & Bates, 2006).

Para verificar a associacdo dos indicadores relacionados aos campos
apresentados no questionario das equipes, foi utilizada a correlagdo de Spearman
(Hollander & Wolfe, 1999), uma vez que ela é utilizada para medir a associacao entre
duas variaveis numéricas ou ordinais. A correlacdo € uma medida limitada entre -1 e
1, sendo que quanto mais proximo o coeficiente estiver de -1, maior a correlagdo
negativa, e quanto mais préximo o coeficiente estiver de 1, maior a correlagéo positiva.

Foi verificado também se a porcentagem de respondentes das equipes dos
gestores influenciava significativamente o Comportamento Inovador das equipes.
Para isto, utilizou-se o teste de Mann Whitney (Hollander & Wolfe, 1999).

O software utilizado nas analises foi o R (verséo 3.6.1).
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 Outliers e linearidade

Observou-se que o banco de dados apresentava alguns poucos dados
faltantes. Para imputar esses dados, utilizou-se a média dos itens.

Para os outliers univariados, observacdes com escores padronizados fora do
intervalo de |4,00| foram consideradas outliers (Hair et al., 2009). J& os outliers
multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de Mahalanobis. Os
individuos que apresentam uma significancia da medida inferior a 0,001 s&o
considerados outliers multivariados.

Com base nesses critérios, ndo foram encontrados outlier univariado ou
multivariado.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as
correlagbes das varidveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacédo
significativo ao nivel de 5% é indicativo da existéncia de linearidade. Através da matriz
de correlacdo de Spearman (Hollander & Wolfe, 1999), 54,14% das relacdes foram
significativas ao nivel de 5%.

Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (Mingoti, 2005) para verificar a
linearidade dos itens. Dessa forma, em todos os itens foram observados valores-p

menores que 0,05, indicando que existem evidéncias significativas de linearidade.

4.2 Perfil dos respondentes

A anadlise do perfil dos respondentes do banco de dados relacionado a

lideranga, resultou nas seguintes caracteristicas:

e A maior parte dos lideres (37,7%) apresentavam de 1 a 3 anos de tempo na
geréncia atual.

e A maioria dos lideres (46,1%) estavam lotados no Rio de Janeiro.

e Quase todos os lideres (88,3%) eram do género masculino.

e A maior parte dos individuos (37,2%) tinham de 30 a 40 anos.
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e A escolaridade com maior presenca dentre os lideres foi a Pos-Graduacéo,
com 38,7% dos casos.
e A maior parte dos lideres (44,8%) gerenciavam equipes com até 20

empregados.

E as caracteristicas das equipes que formaram o banco de dados séo:

e A maior parte das equipes (47,0%) tinham um tempo de lotacdo de mais de 5
anos.

¢ A maioria das equipes (30,4%) estavam lotadas na cidade do Rio de Janeiro.

¢ Quase todos os membros das equipes (87,9%) eram do género masculino.

¢ A maioria dos membros das equipes (39,4%) tinham de 30 a 40 anos de idade.

e A maior parte dos membros da equipe (25,3%) possuiam multiplas

escolaridades.

No Apéndice B, Tabelas 22 e 23, sdo apresentadas a comparacao da média,
desvio-padrao e intervalo de 95% de confianca das respostas quanto a concordancia
com relacdo a Escala Likert dos lideres e suas equipes para todas as respostas dos
questionarios. Intervalos de confianca estritamente menores que 3 (ponto médio da
escala) evidenciam discordancia quanto ao item, enquanto intervalos estritamente
maiores que 3 indicam concordancia, e intervalos que contém o 3 ndo evidenciam

concordancia nem discordancia (imparcialidade).

4.3 Analise de Aderéncia para o cenario de Urgéncias Operacionais

A andlise de aderéncia realizada para verificar se os itens relacionados ao
cenario do nivel de urgéncia das equipes e da lideranca se diferenciavam utilizou o
teste de Wilcoxon-Mann-Whitney (Hollander & Wolfe, 1999) para verificar se existia
diferenca significativa entre as respostas Likert das questdes; o teste de concordancia
de Kappa Ponderado (Cohen, 1960) para avaliar a concordancia entre Lider e Equipe,
e o coeficiente de correlagao intraclasse (ICC) (Koo & Li, 2016) para avaliar a

correlacdo e a consisténcia das questbes referentes ao cenario para nivel de
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urgéncias. Verificou-se também se existia diferenca entre a média geral das questdes

da Equipe e Lideranca (Tabela 1). Dessa forma, observou-se:

Houve diferenca significativa (valor-p < 0,050) entre as médias das repostas
Likert paras as questdes relacionada as equipes e as liderangas, sendo que a
maior diferenca foi encontrada na Questéo 1.

Com relacao ao coeficiente de concordancia de Kappa Ponderado, rejeitou-se
a hipotese nula de que a concordancia entre a equipe e a lideranca seja
puramente aleatéria para todos o0s casos apresentados, com excecdo da
questdao 2 (valor-p = 0,185). Dessa forma, verificou-se uma concordancia
razoavel (0,20 < Kappa P < 0,40) entre a questdo 1, 3 e a média geral das
guestdes das equipes e dos gestores.

Houve correlagéo significativa (valor-p < 0,050) entre todas as questdes do
Cenério para nivel de urgéncias das equipes e dos gestores, sendo que todas
elas apresentaram uma consisténcia ruim (ICC < 0,50) entre as respostas das

equipes e gestores.

Tabela 1 — Analise de aderéncia para as questdes relacionadas ao constructo Cenério de

urgéncias

Constructo Itens Valor-p?

Média Kappa Ponderado ICC

Equipe | Lider Kappa P. | Valor-p2 | ICC |Valor-p3

Questéo 1 3,39 4,01 <0,001 0,21 <0,001 0,27 <0,001
Questao 2 3,49 3,77 <0,001 0,09 0,185 0,14 0,033

Cenario

Questéao 3 2,85 2,58 0,001 0,36 <0,001 0,33 <0,001
Geral 3,24 3,45 <0,001 0,27 <0,001 0,29 <0,001

1Teste de Wilcoxon; 2Teste de Kappa; 3Coeficiente de Correlagéo Intraclasse

Fonte: Elaborada pela autora.

4.4 Andlise Fatorial — Perfis de Lideranca

Com a finalidade de criarem indicadores que representassem os perfis

‘Lideranga Transformacional” e “Lideranga Transacional”, utilizou-se a Analise

Fatorial. Esses perfis foram considerados constructos de 22 ordem, visto que o

constructo Lideranca Transformacional era composto pelas dimensodes IA (Idealized

Attributes), IB (Idealized Behaviors), IM (Inspirational Motivation), IS (Intellectual

Stimulation) e IC (Individual Consideration), e o constructo Lideranca Transacional era
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composto pelas dimensées CR (Contingent Reward) e MBEA (Management by
Exception — Active).

O Apéndice B, Tabela 24, apresenta o modelo inicial e final da Analise Fatorial
para as dimensdes de 1% ordem que formavam os constructos “Liderancga
Transformacional” e “Lideranga Transacional”. Segundo o critério adotado, itens que
apresentassem Carga Fatorial inferiores a 0,50 seriam retirados do modelo final, pois,
devido ao fato de ndo contribuirem de forma relevante na formacéo da variavel latente,
prejudicam o alcance das suposicfes basicas para validade e qualidade dos
indicadores criados com o objetivo de representar o conceito de interesse. O modelo
final apresenta todos os itens idénticos ao inicial, visto que ndo foi necessaria a
retirada de nenhum item. As dimensdes IB, IS, IC e CR tiveram itens com carga fatorial
levemente inferior a 0,50 (0,47 para uma pergunta das dimensdées IB, IS, IC e 0,43
para pergunta 7 da CR), mas néo foi necessaria a retirada dos itens relacionados a
essas dimensodes devido ao fato de sua validacao ter sido alcangcada mesmo com a
presenca de tais itens.

A Tabela 2 apresenta a verificacdo das medidas de validade e qualidade das
dimensdes de primeira ordem que constituiam os constructos de 22 ordem “Lideranca

Transformacional” e “Lideranca Transacional’. Dessa forma, tem-se:

e Em todas as dimensdes os indices de confiabilidade A.C. e/ou C.C. foram
superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade deles.

e De acordo com o critério de Retas Paralelas (Hoyle & Duval, 2004), todas as
dimensdes foram unidimensionais.

¢ Houve validacdo convergente em todas as dimensdes, uma vez que as AVEs
foram superiores a 0,40.

¢ Houve validacdo discriminante em todas as dimensdes, visto que a variancia

compartilhada maxima (VMC) de cada uma foi inferior a respectiva AVE.
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Tabela 2 — Validacdo do modelo de mensuracéo das dimensdes de 12 Ordem

Dimensao| Itens | ACt | c.c2 [Dims| AVE* | vmce

IA 4 0,64 0,72 1 0,49 0,33
B 4 0,55 0,69 1 0,45 0,30
IM 4 0,85 0,84 1 0,70 0,36
IS 4 0,63 0,73 1 0,50 0,30
IC 4 0,63 0,73 1 0,50 0,23
CR 4 0,59 0,70 1 0,47 0,36
MBEA 4 0,74 0,77 1 0,56 0,09

1Alfa de Cronbach, 2Confiabilidade Composta, 3Dimensionalidade, “Variancia
Extraida; ®Variancia Compartilhada Maxima.

Fonte: Elaborada pela autora.

Os escores das variaveis latentes (indicadores) respectivos a cada uma das
dimensdes de 12 ordem apresentados foram computados utilizando-se a Analise
Fatorial com o método de extracdo das componentes principais e rotacdo varimax
(Mingoti, 2005).

A Tabela 3 apresenta a andlise descritiva referente aos indicadores de 12 ordem
criados a partir das dimensdes apresentadas na Analise Fatorial. A partir dela, pode-
se observar que os individuos tenderam a concordar com todas as dimensdes de 12
ordem, visto que todos os Intervalos de Confianca relacionados a elas apresentaram

valores superiores ao ponto médio da Escala Likert (3).

Tabela 3 — Analise descritiva das dimensdes de 12 ordem

Indicadores| N | Meédia | D.P. | IC95%

A 1392 4,04 048  [4,02;4,07]
IB 1392 436 047 [4,34;4,39)]
IM 1392 425 059  [4,22;4,.28]
IS 1392 415 044 [4,13;4,17]
Ic 1392 429 046  [4,26;4,3]]
CR 1392 409 052  [4,06;4,11]
MBEA 1392 334 071 [331;338

Fonte: Elaborada pela autora.

O Apéndice B, Tabela 25, apresenta a analise fatorial dos constructos de
segunda ordem “Lideranga Transformacional’ e “Lideranca Transacional’. Também
para os constructos de segunda ordem, ndo foi necessaria a retirada de nenhum

indicador, fazendo assim com que o Modelo Inicial fosse igual ao Modelo Final.
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A Tabela 4 apresenta a verificacdo das medidas de validade e qualidade dos
constructos de 22 ordem “Lideranca Transformacional” e “Lideranga Transacional”.

Dessa forma, tem-se:

Em todos os constructos de 22 ordem os indices de confiabilidade A.C. e/ou

C.C. foram superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade deles.

e De acordo com o critério de Kaiser, todos os constructos de 22 ordem foram
unidimensionais.

e Houve validagdo convergente em todos 0s constructos de 22 ordem, uma vez
que as AVEs foram superiores a 0,40.

e Houve validagao discriminante em todos os constructos de 22 ordem, visto que
a variancia compartilhada maxima (VMC) de cada um foi inferior a respectiva
AVE.

Tabela 4 — Validacdo do modelo de mensuracgéo dos constructos de 22 ordem

Dimenséo ltens| A.C:1 C.C.2 |Dim.2| AVE* |VMC®
Lideranca Transformacional 5 0,83 0,82 1 0,60 0,27
Lideranca Transacional 2 0,43 0,69 1 0,64 0,27

1Alfa de Cronbach, 2Confiabilidade Composta, 3Dimensionalidade, “Variancia Extraida;
SVariancia Compartilhada Maxima.

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 5 apresenta a analise descritiva referente aos indicadores criados a
partir dos constructos de 22 ordem apresentadas na Analise Fatorial. A partir dela,
pode-se observar que os individuos tenderam a concordar com 0s constructos de 22
ordem “Lideranga Transformacional” e “Lideranca Transacional’, visto que todos os
Intervalos de Confianca relacionados a elas apresentaram valores superiores ao ponto

médio da Escala Likert (3).

Tabela 5 — Analise descritiva dos indicadores relacionados aos constructos de 22 ordem

Indicadores ‘ N ‘ Média ‘ D.P. ‘ IC 95%
Lideranca Transformacional 1392 4,22 0,38 [4,20 ; 4,24]
Lideranca Transacional 1392 3,71 0,50 [3,69 ; 3,74]

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.5 Analise Fatorial - Comportamento Inovador

Com o objetivo de verificar o impacto dos indicadores relacionados a “Lideranca
Transformacional” e a ‘“Lideranga Transacional’, com relacdo ao constructo
Comportamento Inovador (Questionario Equipes), foi necessaria a utilizacdo da
Analise Fatorial para a criacdo de um indicador que representasse esse constructo.

O Apéndice B, Tabela 26, apresenta o modelo inicial e final da Analise Fatorial
para o constructo “Comportamento Inovador”. Equivalente aos constructos
relacionados ao perfil de lideranga, os modelos inicial e final foram idénticos. O modelo
final apresenta todos os seus itens restantes com carga fatorial superior a 0,50, exceto
a pergunta 9. Para esse caso, a retirada do item 9 ndo foi realizada, pois as suposi¢coes
necessarias para a validacdo do constructo foram alcancadas mesmo com a presenca
desse item.

A Tabela 6 apresenta a validacdo do modelo final do “Comportamento

Inovador” utilizado na Analise Fatorial. Dessa forma, tem-se:

¢ Os indices de confiabilidade A.C. e/ou C.C. para o constructo Comportamento
Inovador foram superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade dele.

e De acordo com o critério de Kaiser, o constructo foi unidimensional.

¢ Houve validacdo convergente em todas as dimensdes, uma vez que a sua AVE

foi superior a 0,40.

Tabela 6 — Validagcdo do constructo Comportamento Inovador (Equipes)

Dimensao ltens A.C1t C.Cz2 Dim.2 | AVE*

Comportamento Inovador 10 0,90 0,88 1 0,53

1Alfa de Cronbach, 2Confiabilidade Composta, 3Dimensionalidade,
4Variancia Extraida

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 7 apresenta a analise descritiva referente aos indicadores criados a
partir do constructo “Comportamento Inovador” apresentado na Analise Fatorial. Com
base nela, pode-se observar que os individuos tenderam a concordar com o
constructo “Comportamento Inovador”, visto que seu Intervalo de Confianca

apresentava valores superiores ao ponto médio da Escala Likert (3).
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Tabela 7 — Andlise descritiva relacionada ao indicador do constructo Comportamento Inovador

Indicadores | N | media | DP. | IC95%
Comportamento Inovador 1392 3,22 0,65 [3,19; 3,26]

Fonte: Elaborada pela autora.

4.6 Analise Fatorial — Urgéncias Operacionais

Similar ao que foi feito para os demais constructos, utilizou-se a Analise Fatorial
para a criagcdo de um indicador que representasse o constructo “Urgéncias
Operacionais”. Como esse campo de questdes abrangia os dois questionarios (“Lider”
e “Equipes”), inicialmente foi necessario calcular uma média entre a resposta do lider
e a do membro da equipe para cada item dele, apresentando assim uma resposta
aproximada que representasse a opinido de ambos acerca do item. Apds esse passo,
utilizou-se a Analise Fatorial para a criagédo do indicador.

O Apéndice B, Tabela 27, apresenta o modelo inicial e final da Anélise Fatorial
para o constructo “Urgéncias Operacionais”. Itens que apresentavam Carga Fatorial
inferiores a 0,50 eram retirados da andlise, pois, devido ao fato de ndo contribuirem
de forma relevante na formacdo da variavel latente, prejudicam o alcance das
suposicdes basicas para validade e qualidade dos indicadores criados com o objetivo
de representar o conceito de interesse. O modelo final foi idéntico ao modelo inicial,
pois, mesmo apresentando uma carga fatorial inferior a 0,50 para a questdo 3, o
constructo conseguiu alcancar as suposi¢cdes necessarias para a sua validacao.

A Tabela 8 apresenta a validacdo do modelo final do constructo “Urgéncias

Operacionais” utilizado na Analise Fatorial. Dessa forma, tem-se:

e Os indices de confiabilidade A.C. e/ou C.C. para o constructo “Urgéncias
Operacionais” foram superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade
dele.

e De acordo com o critério de Kaiser, o constructo foi unidimensional.

e Houve validacéo convergente em todas as dimensdes, uma vez que a sua AVE

foi superior a 0,40.
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Tabela 8 — Validacdo do constructo Urgéncias Operacionais

Dimenséo | ttens | Ac: |ccz| bims | AVE®
Urgéncias Operacionais 3 0,58 0,73 1 0,58
1Alfa de Cronbach, 2Confiabilidade Composta, 2Dimensionalidade, 4Variancia Extraida
Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 9 apresenta a analise descritiva referente aos indicadores criados a
partir do constructo “Urgéncias Operacionais” apresentado na Analise Fatorial. A partir
dela, pode-se observar que os individuos tenderam a concordar com o constructo
“Urgéncias Operacionais”, visto que seu Intervalo de Confianca apresentava valores

superiores ao ponto médio da Escala Likert (3).

Tabela 9 — Analise descritiva relacionada ao indicador do constructo Urgéncias Operacionais

Indicador N Média D.P. IC 95%
Urgéncias Operacionais 4292 3,42 0,57 [3,40; 3,44]

Fonte: Elaborada pela autora.

4.7 Resultado do 1° Modelo

No 1° Modelo avaliou-se o impacto dos constructos “Liderancga
Transformacional” e “Lideranca Transacional” no constructo “Comportamento

Inovador”, com o objetivo de testar as hipéteses H1 e H2:

e H1 — O perfil transformacional da média geréncia impacta positivamente o
comportamento inovador das equipes subordinadas.
e H2 — O perfil transacional da média geréncia impacta positivamente o

comportamento inovador das equipes subordinadas.

A Tabela 10 apresenta o impacto dos indicadores relacionados a “Lideranca
Transformacional” e “Lideranca Transacional” no constructo “Comportamento

Inovador” das equipes, podendo-se observar:

e Houve influéncia significativa (valor-p < 0,050) apenas do indicador do
constructo relacionado a “Lideranca Transacional” com o constructo

“Comportamento Inovador”.
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e Como houve apenas um coeficiente no Modelo Final de mensuracéo, pode-se

afirmar que néo se encontraram problemas de multicolinearidade.

Tabela 10 — Modelo de mensuragéao para a variavel dependente “Comportamento Inovador” —

1° Modelo
o 1° Modelo
Coeficiente
Beta E.P. Valor-p
Intercepto <-0,01 0,03 1,000
Lideranca Transformacional -0,04 0,03 0,268
Lideranca Transacional 0,10 0,03 0,002
VIF méaximo 1,52

Fonte: Elaborada pela autora.

Desta forma, H2 foi confirmada (Valor-p <0,05) e H1 nao foi confirmada.

4.8 Resultado do 1° Modelo — Modificado

Com o objetivo de entender se alguma das dimensbes de 12 ordem dos
constructos Lideranga Transformacional e Lideranga Transacional afeta
especificamente o comportamento inovador, ajustou-se o 1° Modelo para os
indicadores relacionados ao “Comportamento Inovador” das equipes, porém agora
considerando as dimensdes que constituiam a Lideranca Transformacional e
Transacional: 1A (ldealized Attributes), IB (Idealized Behaviors), IM (Inspirational
Motivation), IS (Intellectual Stimulation) e IC (Individual Consideration), CR
(Contingent Reward) e MBEA (Mgmt by Exception — Active). Esse modelo aprofunda
a analise das hipoteses H1 e H2, testadas no modelo 1.

A Tabela 11 apresenta o impacto dos indicadores relacionados as dimensfes
de interesse no constructo “Comportamento Inovador” das equipes, podendo-se

observar:

e Houve influéncia significativa (valor-p < 0,050) apenas do indicador das
dimensdes CR (Contingency Reward) e MBEA (Management by Exception —
Active) com o constructo “Comportamento Inovador”.

e Como houve apenas um coeficiente no Modelo Final de mensuracéo, pode-se

afirmar que néo foram encontrados problemas de multicolinearidade.
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Tabela 11 — Modelo de mensuracéo das dimensfes de interesse para Comportamento Inovador
— 1° Modelo — Modificado

Cosficiente 1° Modelo — Modificado
Beta E.P. Valor-p

Intercepto 0,00 0,03 1,000
1A -0,04 0,04 0,253
IB -0,03 0,04 0,507
IM 0,00 0,04 0,957
IS -0,03 0,04 0,451
IC 0,03 0,04 0,433
CR 0,08 0,04 0,041
MBEA 0,07 0,03 0,020
VIF méaximo 2,03

Fonte: Elaborada pela autora.

Nenhuma das dimensdes de 12 ordem da lideranga transformacional teve
influéncia significativa no constructo “Comportamento Inovador”, confirmando, que
assim como no modelo 1, H1 ndo pode ser validada. As duas dimensofes da lideranca

transacional tiveram influéncia no “Comportamento Inovador”, validando H2.

4.9 Resultado do 2° Modelo

No 2° Modelo avaliou-se o impacto do constructo “Urgéncias Operacionais” no

constructo “Comportamento Inovador”, com o objetivo de testar a hipotese H3:

e H3 - Ambientes com pressdes operacionais urgentes impactam positivamente

0 comportamento inovador das equipes.

A Tabela 12 apresenta o impacto dos indicadores relacionados as dimensdes
de interesse no constructo “Comportamento Inovador” das equipes, podendo-se

observar:

e Houve influéncia significativa (valor-p < 0,050) do indicador do constructo
relacionado as “Urgéncias Operacionais” com o constructo “Comportamento

Inovador”.
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e O maior VIF encontrado no modelo final foi de 1,23. Logo, pode-se concluir que
esse modelo ndo apresenta problemas de multicolinearidade, visto que

nenhum VIF foi maior que 10.

Tabela 12 — Modelo de mensuracéo das dimensfes de interesse para Comportamento Inovador

—2°Modelo
o 2° Modelo
Coeficiente
Beta E.P. Valor-p
Intercepto -0,02 0,02 0,392
Urgéncias Operacionais 0,13 0,02 <0,001
VIF maximo 1,23

Fonte: Elaborada pela autora.

Desta forma, pode-se comprovar H3.

4.10 Resultado do 3° Modelo

No 3° Modelo avaliou-se o impacto dos constructos “Lideranca
Transformacional” e “Lideranca Transacional” no constructo “Comportamento
Inovador” moderado pelo constructo “Urgéncias Operacionais”, com objetivo de

comprovar H4 e H5:

e H4 — Ambientes com pressfes operacionais urgentes moderam a relacao entre
o perfil transformacional da média geréncia e o comportamento inovador das
equipes, de forma que, quanto maior as pressées do ambiente, mais positivo é
o impacto deste perfil de lideranca no comportamento inovador.

e H5 - Ambientes com pressdes operacionais urgentes moderam a relacéo entre
o perfil transacional da média geréncia e o comportamento inovador das
equipes, de forma que, quanto maior as pressdes do ambiente, menos positivo

€ o impacto desse perfil de lideranga no comportamento inovador.

A Tabela 13 apresenta os resultados, podendo-se observar:
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¢ Houve influéncia significativa (valor-p < 0,050) do indicador do constructo
relacionado as “Urgéncias Operacionais” com o constructo “Comportamento
Inovador”.

e O maior VIF encontrado no modelo final foi de 1,24. Logo, pode-se concluir que
esse modelo ndo apresenta problemas de multicolinearidade, visto que
nenhum VIF foi maior que 10.

e Tem-se natabela o pseudo-R? das variaveis fixas (marginal), representando as
variacfes explicadas pelos efeitos fixos do modelo. Conclui-se que 1,6% das

variagcOes foram explicadas pelos efeitos fixos.

Tabela 13 — Modelo de mensuracéo das dimensdes de interesse para Comportamento Inovador

— 3°Modelo
3° Modelo
Coeficiente (Indicadores)

Beta EP2 Valor-p
Intercepto -0,02 0,02 0,375
Urgéncias Operacionais 0,13 0,02 <0,001
Lideranga Transformacional * Urgéncias Operacionais 0,01 0,02 0,763
Lideranga Transacional * Urgéncias Operacionais 001 0,02 0,925
VIF méximo 1,24
R2 marginal 1,6%

Fonte: Elaborada pela autora.

Desta forma, ndo foi possivel comprovar o efeito moderador do cenario de
Urgéncias Operacionais na relacao entre os estilos de lideranca e o Comportamento

Inovador, ndo sendo, portanto, confirmadas as hipéteses H4 e H5.

4.11 Representacdo grafica dos modelos

A Figura 4 apresenta graficamente os resultados dos modelos apresentados
nos itens 4.7 a 4.10. Influéncias positivas nos constructos de interesse foram
apresentadas com um sinal positivo (“+”) e um seta de cor azul, enquanto influéncias
negativas nos constructos eram apresentadas por um sinal negativo (“-“) e por uma
seta de cor vermelha. Além disso, também se avaliou a significAncia dessas

influéncias, sendo estas sinalizadas por asteriscos, de acordo com o valor-p.
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Adicionalmente, influéncias que apresentaram valores-p superiores a 0,100 foram
representadas por setas pontilhadas.
As hipoteses H1, H4 e H5 ndo foram confirmadas, e as hipoteses H2 e H3 foram

validadas.



Figura 4 — Representacao gréafica dos resultados

52

% Fatores demograficos
& porte da drea

-

-
H2 . n
" o
M3
e

) et Valor -p :
Operacionais ~ 0,05
EL (0‘001

Fatores demograficos
& porte da area

@‘

Valor —p :

*. <0,10
* <005
.. <°-m1

Fonte: Elaborada pela autora.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Motivado pela questdo de como o perfil de lideranca da média geréncia impacta
0 comportamento inovador organizacional e a relevancia que inimeras pesquisas tém
atribuido a essa relacao entre o perfil da lideranca e inovagédo (Hughes, 2018), neste
estudo empregou-se andlise quantitativa com modelos mistos para explorar como 0s
estilos de lideranca da média geréncia transformacional e transacional afetam o
comportamento inovador das equipes, considerando o efeito do constructo “Urgéncias
Operacionais”. Essa relacao foi estudada a partir de uma amostra que utilizou dois
bancos de dados, sendo o primeiro com resposta de 393 gestores ao questionario
referente ao estilo de lideranca (MLQ 5X, licenciado pela Mind Garden) e o segundo
com a resposta de 4.292 membros de equipes que responderam ao questionario
sobre comportamento inovador. Tanto gestores como equipes responderam com sua
percepcao quanto ao ambiente de urgéncias operacionais. Posteriormente, esses
dados foram agrupados de forma a ter na amostra apenas os pares gestor-equipe,
excluindo, portanto, os gestores que ndo tinham pelo menos 60% de resposta de
membros da equipe ou de membros de equipes cujo gestor ndo respondeu ao
questionario. O banco de dados final possui 1.392 respostas dos membros das
equipes e 176 respostas dos gestores.

Essa conclusdo estd dividida em trés partes: Perfil de Lideranca,

Comportamento Inovador e Avaliacdo das Hipoteses.

5.1 Perfil de Lideranca

Analisando, primeiramente, apenas as respostas dos 393 lideres, pode-se
destacar a homogeneidade e o padréo acima da tabela normativa fornecida pela Mind
Garden. A tabela normativa utilizada para comparacédo foi a da amostra norte-
americana, uma vez que nao existe uma especifica para o Brasil. Porém, mesmo
comparando com a tabela europeia, a da Africa do Sul ou da Australia, Nova Zelandia
e llhas do Pacifico, a mesma conclusao poderia ser obtida.

A Tabela 14 apresenta a média obtida com as respostas dos 393 lideres que
participaram da pesquisa e também essa mesma média dividida pelas 12 geréncias

executivas (A-L) que participaram da pesquisa. A Tabela 15 apresenta a tabela
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normativa das amostras norte-americanas; as tabelas normativas para as demais

regides podem ser encontradas no endereco apresentado na legenda da figura.

Tabela 14 — Respostas ao MLQ-5X da amostra

A | B [ M | 1S | Ic | CR |MBEA|MBEP

Amostra Completa | 4,05 4,32 425 410 417 409 324 192
A 409 433 426 418 414 409 315 1,79

B 403 436 436 406 413 415 338 1,90

C 416 443 438 4,09 443 411 341 1,57

D 3,63 363 450 375 388 413 250 2,25

E 438 475 400 4,00 463 413 425 213

F 393 424 407 404 389 401 314 2,00

G 408 454 438 429 375 404 350 1,79

H 401 4,46 432 421 429 422 338 2,01

| 419 431 419 438 419 425 369 1,69

J 420 449 437 407 412 411 322 1,79

K 3,99 4,17 391 402 423 399 330 2,28

L 410 4,40 442 420 424 413 315 1,98

Média — Areas (A-L) | 4,07 434 426 411 416 411 334 193
DesvPad — Areas (A-L) | 0,18 0,27 0,18 0,16 0,24 0,08 0,41 0,22

Table 10a (US)

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 15 — Tabela normativa norte-americana

MLQ

Descriptive Statistics for MLQ 5X 2004 Normative Sample

International Normative Samples

Scale

Total Sample
(N=27285)

(Self, N=3375)

(Higher Level,
N=4268)

(Same Level,
N=5185)

(Lower Level,
N=4376)

(Other Level,
N=1959)

Mean| SD |Range Mean| SD |Range

Mean | SD |Range

Mean| SD |Range

Mean| SD |Range

Mean| SD |Range

Idealized Influence:

Attributed

Idealized Influence:

Behaviors

Inspirational
Motivation

Intellectual
Stimulation

Individualized
Consideration
Contingent Reward
Management by
Exception: Active
Management by
Exception: Passive
Laissez Faire

Extra
Effectivenessort

Effectiveness
Satisfaction

294 0.76 4.00

277 0.72 4.00

0.76 4.00

0.71 4.00

0.78 4.00

0.70 4.00

0.88 4.00

0.75 4.00

0.67 4.00

0.86 4.00

0.72
0.83

4.00
4.00

295 053 3.50

299 059 3.75

3.04 059 3.50

296 052 3.50

3.16 0.52 3.00

299 053 3.50

158 0.79 4.00

1.07 0.62 4.00

0.61 0.52 3.50

0.61 4.00

3.14
3.09

0.51
0.55

3.75
3.50

297 071 4.00
274 0.70 4.00
278 0.76 4.00
270 0.69 4.00
283 0.66 4.00
287 0.62 4.00
1.68 0.88 4.00
1.03 0.73 4.00
0.63 0.63 4.00
2.68 0.78 4.00
3.05 0.71 4.00
3.08 0.76 4.00

293 0.75 4.00

2.77 4.00

2.84 4.00

2.77 4.00

2.83 4.00

2.88 4.00

1.72 4.00

1.04 4.00

0.65 4.00

2.68 4.00

3.02
3.08

0.73
0.80

4.00
4.00

2.93 0.82 4.00

2.73 0.76 4.00

2.97 0.79 4.00

2.76 0.75 4.00

2.78 0.88 4.00

2.84 0.78 4.00

1.67 0.92 4.00

1.02 0.79 4.00

0.66 0.72 4.00

2.78 0.94 4.00

3.09
3.09

0.78
0.91

4.00
4.00

2.88 4.00

2.72 4.00

2.84 4.00

2.72 4.00

2.75 4.00

2.81 4.00

1.73 4.00

1.04 4.00

0.72 4.00

2.69
3.00

4.00
4.00

Fonte: Bass & Avolio (2004).
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Na Tabela 15 sdo mostradas as médias normativas para questionérios de
autoavaliacdo (Self), avaliacao feita pelos gestores do lider avaliado (Higher Level),
avaliagédo feita pelos pares do lider avaliado (Same Level), avaliagdo feita pelos
subordinados do lider avaliado (Lower Level) e avaliacdo respondida por pessoas da
organizacao que nao estdo enquadradas nas categorias anteriores (Other Level).

Na Tabela 16, pode-se observar que para todas as dimensdes da lideranca
transformacional (IA, 1B, IM, IS e IC) a média das respostas da amostra foi
significativamente maior que a média da tabela normativa, indicando que os gestores
que responderam a pesquisa possuem um perfil transformacional superior aos
padrées normativos. Igualmente as dimensdes associadas a lideranga transacional
(CR, MBEA e MBEP) também apresentaram médias superiores ao padrao, indicando
também a presenca forte desse estilo na amostra, porém com inclinacao para o perfil

transformacional.

Tabela 16 — Comparacédo da amostra com a tabela normativa norte-americana

‘ Media DesvPad
A Amostra (N = 393) 4,05 0,52
Normativa US (self report) 2,95 0,53
B Amostra (N = 393) 4,32 0,51
Normativa US (self report) 2,99 0,59
Amostra (N = 393) 4,25 0,56
M Normativa US (self report) 3,04 0,59
IS Amostra (N = 393) 4,10 0,47
Normativa US (self report) 2,96 0,52
c Amostra (N = 393) 4,17 0,49
Normativa US (self report) 3,16 0,52
Amostra (N = 393) 4,09 0,52
CR Normativa US (self report) 2,99 0,53
MBEA Amostra (N = 393) 3,24 0,71
Normativa US (self report) 1,58 0,79
MBEP Amostra (N = 393) 1,92 0,54
Normativa US (self report) 1,07 0,62

Fonte: Elaborada pela autora.

Parte da justificativa para esse efeito pode estar associada a tendéncia de
meédia mais alta para itens positivos quando se utiliza autoavaliacdo. Essa mesma

tendéncia pode ser observada na tabela normativa quando se comparam o0s
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resultados dos questionarios de autoavaliagdo com o0s resultados dos demais
questionarios, respondidos por outra pessoa. Porém, é preciso considerar que,
embora tenha sido informado que os nomes dos respondentes ndo seriam divulgados,
de forma a ser possivel cruzar as respostas dos lideres com as equipes, 0 questionario
da lideranca ndo podde ser anénimo. O n&o anonimato e o fato de a pesquisa estar
sendo conduzida por uma pesquisadora da mesma empresa podem ter influenciado
a meédia das respostas.

Porém, os resultados estdo compativeis com uma pesquisa anterior feita por
Cruz (2014), cujo questionario foi respondido por gestores de 164 empresas que estao
operando no Brasil, e as médias para as dimensbBes dos perfis de lideranca
transformacional e transacional foram, respectivamente, 4,14 e 3,13.

Outra possibilidade é a selecdo da lideranca e a cultura da empresa
influenciarem para que o perfil se desenvolva de forma homogénea e com perfil
caracteristico. Analisando as médias agrupadas das 13 geréncias executivas (A - L)
gue participaram da pesquisa, pode-se notar que o desvio-padrao entre elas € baixo,
tendo todas as areas apresentado o mesmo perfil de gestor: acima da média
normativa para as dimensdes de ambos perfis e com predominancia do
transformacional.

Outra caracteristica da amostra que pode ter influenciado o perfil homogéneo
e caracteristico € que 66% dos respondentes estdo no Estado do Rio de Janeiro,
préximo a sede da companhia, 88% dos respondentes sdo do sexo masculino, a
maioria entre 30 e 40 anos e com alto nivel de formacédo académica.

Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen (2003) conduziram um estudo
comparativo entre os perfis de lideranca e as diferencas de género usando o banco
de dados normativo MLQ. Seus resultados mostraram que as lideres femininas foram
classificadas como mais transformacionais do que os lideres masculinos e também se
envolveram em mais comportamentos de recompensa contingente, que Sao um
componente da lideranca transacional (Tabela 17).

Porém, na amostra avaliada houve pouca diferenca na média dos itens
relacionados ao perfil transformacional, mas, alinhado com este estudo, houve uma

tendéncia de os lideres do género masculino serem mais transacionais (Tabela 18).
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Tabela 17 — Dimensdes da lideranga — variavel de controle "Género"
| A | B | ™M | 1s | ic | CR | MBEA |MBEP
Feminino 4,04 4,38 4,29 4,07 4,12 4,10 3,14 1,78
Masculino 4,08 4,36 4,28 4,13 4,18 4,10 3,27 1,92
Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 18 — Perfil Transformacional e Transacional - variavel de controle "Género"

Feminino Masculino
Transformacional 4,18 4,20
Transacional 3,01 3,10
Fonte: Elaborada pela autora.

Em estudos anteriores, apresentados no Manual da Mind Garden, tem sido
comum encontrar uma alta correlacdo da dimenséo recompensas contingentes (CR),
do perfil transacional, com as demais dimensdes do perfil transformacional. Isto tem
sido justificado por serem todas dimensdes ativas e positivas de lideranca. Em uma
empresa como a Alpha, onde existe um bem estabelecido sistema de avaliacao de
desempenho associado a remuneracao, é esperado que essa relacdo de troca seja
fortalecida.

O Apéndice C, Tabelas 28 a 35, apresenta a média das respostas associada
as demais variaveis de controle, podendo-se observar que nao houve variacao

significativa.

5.2 Comportamento Inovador

As areas que participaram da pesquisa, normalmente, ndo atuam no
desenvolvimento de produtos, porém tém muitas oportunidades para inovar em
processos.

Os resultados obtidos para a analise do comportamento inovador das equipes
mostram que a amostra avaliada possui tendéncia a ter um comportamento inovador,
porém com uma média proxima ao centro da escala (3).

A Tabela 19 mostra os resultados das 12 geréncias executivas que participaram
da amostra. A coluna “N” significa o numero de geréncias que compdem a amostra da
area e nao o numero de respondentes.

Pode-se notar que existe uma homogeneidade nas médias, tendo as areas A,

B, C, D e | as maiores médias. As areas A, B, C e | também foram indicadas como
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sendo as areas com grandes desafios no periodo avaliado, com uma concentracdo
de projetos importantes a serem implantados. Elas ttm em comum serem geréncias
executivas que concentram atividades operacionais convivendo com novos projetos e
tém sido avaliadas como inseridas em um cenario de maiores urgéncias operacionais.
A éarea D é significativamente menor do que as demais, podendo ter influenciado a

média.

Tabela 19 — Resposta do Constructo Comportamento Inovador

Média de Comportamento N
Inovador

A 3,23 49
B 3,21 38
C 3,28 19
D** 3,42 2

E** 3,13
F 3,17 18
G 3,13 6
H 3,08 17
| 3,28 4
J 3,16 29
K 3,15 26
L 3,18 46

** Unidades com estrutura hierarquica significativamente menor que as demais.
Fonte: Elaborada pela autora.

Uma possivel explicacdo para as médias préxima do centro da faixa é que a
Alpha possui areas especificas de inovacdo, como o centro de pesquisa e a geréncia
geral de transformacé&o digital, ambas néo incluidas na amostra. Essa caracteristica
pode levar a uma concentracdo dos perfis mais inovadores nessas areas especificas,
provocando um menor estimulo a inovacao nas demais areas.

Outro fator que pode contribuir para o resultado é a forte cultura de seguranca
e a natureza das atividades desenvolvidas, as quais, se falhas, podem ter
consequéncias catastroficas. A disciplina em seguir os procedimentos estabelecidos
é fortemente incentivada na empresa, além de as atividades do setor serem altamente
regulamentadas. Alteracdes de processos exigem um conhecimento abrangente de

todos os impactos que podem resultar dessa alteracéo.
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5.3 Andlise das hipo6teses

Conforme apresentado nos itens 4.7, 4.8, 4.9 e 4.10, os resultados da analise
guantitativa comprovaram as hipéteses H2 e H3 e ndo permitiram comprovar as

hipoteses H1, H4 e H5, a saber:

H1 — O perfil transformacional da média geréncia impacta positivamente o

comportamento inovador das equipes subordinadas.

e H2 — O perfil transacional da média geréncia impacta positivamente o
comportamento inovador das equipes subordinadas.

¢ H3 - Ambientes com pressdes operacionais urgentes impactam positivamente
0 comportamento inovador das equipes.

e H4 — Ambientes com pressfes operacionais urgentes moderam a relacéo entre
o perfil transformacional da média geréncia e o comportamento inovador das
equipes, de forma que quanto maior as pressdes do ambiente, mais positivo &
0 impacto desse perfil de lideranga no comportamento inovador.

¢ H5 - Ambientes com pressfes operacionais urgentes moderam a relacao entre

o perfil transacional da média geréncia e o comportamento inovador das

equipes, de forma que quanto maior as pressdes do ambiente, menos positivo

€ o impacto desse perfil de lideranga no comportamento inovador.

Considerando que o estudo atual foi realizado em equipes que estdo em areas
com oportunidades de inovar em processos e que a avaliagdo da inovagao de produto
nao foi foco do estudo, a comprovacdo da hipétese H2 e a ndo comprovacao da
hip6tese H1 estdo alinhadas com a conclusdo de estudo anterior de Chang et al.
(2015), o qual também comprovou o efeito positivo correlacionado a inovagéo de
processos da lideranca transacional, enquanto a lideranca transformacional
apresentou efeito positivo na inovagao de produto.

A lideranca transacional é considerada um processo de troca, no qual os lideres
especificam padrdes de comportamento e desempenho e recompensam ou punem 0s
subordinados que ndo cumprem esses padroes. Eles monitoram de perto o
comportamento dos seguidores e tomam acdes corretivas para desvios, quando

ocorrem (Bass, 1985). Em geral, a lideranca transacional da aos funcionarios uma
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motivacao extrinseca para se envolver em atividades inovadoras (Bass, 1985). O lider
transformacional motiva de forma intrinseca as pessoas a fazerem mais do que
originalmente era esperado que fizessem, de maneira que transcendam seu proprio
interesse em prol da equipe (Bass, 1985).

Desta forma, a lideranga transacional pode melhorar de forma mais eficaz a
inovagao de processo, criando um ambiente de comunicagéo aberta, incentivando o
aumento da performance e a conformidade dos funcionérios com as decisdes (Yukl &
Heaton, 2002 apud Chang et al., 2015). Embora a relacdo de troca entre lideres e
liderados seja considerada contratual, os lideres transacionais fornecem feedback
imediato aos funcionarios, e a relacdo de trabalho proxima resultante promove
atividades de inovacdo dos funcionarios e incentiva comportamentos cooperativos
(Chang et al., 2015). Por outro lado, a lideranca transformacional pode estimular a
inovacéao de produtos de forma mais eficaz do que a lideranca transacional, porque 0s
funcionarios que trabalham sob um regime de recompensa tendem a perseguir
objetivos de curto prazo (Jansen, Vera, & Crossan, 2009).

Recompensas externas podem motivar melhor os funcionarios a realizar
atividades que contribuem para a inovacao de processos, porgue esta é uma meta
relativamente mais simples e menos arriscada com chance de ser atingida e com isto
obter as recompensas associadas (Chang et al., 2015). No entanto, a inovacédo de
produtos é uma meta mais arriscada e de longo prazo. A motivacéo extrinseca pode
nao ser forte o suficiente para sustentar os envolvidos em atividades de inovacéo de
produtos porque eles podem ser incapazes de atingir seus objetivos em um periodo
de tempo limitado (Chang et al., 2015).

Outras duas caracteristicas da empresa estudada que podem explicar o
impacto positivo do perfil de lideranca transacional no constructo medido é a forte
cultura de seguranca e o sistema estabelecido de avaliacdo e recompensa.

A cultura de seguranca € fundamental para o sucesso das empresas que atuam
na area de Oleo e Gas, uma industria na qual acidentes podem resultar em perdas de
vidas, perdas financeiras e danos irreversiveis ao meio ambiente e a imagem da
companhia. Dentro desse contexto € possivel notar o incentivo que essa cultura
promove ao cumprimento dos procedimentos e a disciplina dos empregados. Aliado a
isto, o0 setor é altamente regulado, o que influencia o desafio da inovacdo. Nota-se,
também, que a empresa possui, ha mais de 20 anos, um sistema de avaliacdo de

desempenho oficialmente estabelecido, com regras e metas claras e periodicidade
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anual. Esse sistema pode fortalecer as relagcdes de troca, regulando o efeito
desempenho e recompensa. Ele também cria uma dindmica em ciclos anuais, o que
pode incentivar as metas de curto e médio prazo.

Embora os resultados ndo tenham sido estatisticamente significativos, Sethibe
(2017), em seu estudo com 231 participantes de diversas empresas, testou o impacto
dos dois estilos de lideranga na inovagéo incremental e na radical e encontrou impacto
positivo do estilo de lideranca transformacional para inovacéo radical e negativo para
inovacao incremental, e o oposto para lideranca transacional. O autor conclui que um
lider deve adotar ambos estilos de lideranca, dependendo do estdgio da inovacgao.

Cavanaugh et al. (2000) exploraram o impacto do ambiente de trabalho nos
resultados, comprovando que alguns tipos de situacdes estressantes, como pressdes
de tempo, excesso de demandas de trabalho e altos niveis de responsabilidade
podem levar a resultados positivos. O suporte para essa explicagdo pode ser
encontrado em pesquisas recentes com gerentes, nas quais eles observaram que
nem todo estresse € ruim, podendo o estresse ser uma vantagem competitiva e
acelerar mudancas (Marino, 1997; Merelman, 1997). Este efeito pode explicar a
comprovacdo da H3, cujos resultados obtidos indicam que o nivel de urgéncias
operacionais impactou positivamente o comportamento inovador das equipes.

Analisando a amostra, as equipes que apresentaram as maiores médias de
comportamento inovador pertencem a areas que estdo inseridas em contexto de
mudancas, convivendo com implantacdo de projetos novos e intensa atividade
operacional. Neste caso, os resultados obtidos indicam que o ambiente de urgéncias
operacionais superou a influéncia do perfil da lideranca, sendo a variavel que impactou
mais positivamente o comportamento inovador. Desta forma, ndo foi possivel
comprovar as hipéteses H4 e H5.

Analisando novamente as caracteristicas da empresa, um valor que é muito
forte na cultura € a superacdo de desafios. Esse valor pode ajudar a explicar a
influéncia que o ambiente de maiores desafios provocou no comportamento das
equipes, sendo esse o constructo que definiu essa relacdo ao invés de moderar o

impacto do perfil da lideranga e comportamento inovador.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo investigar, a luz da teoria da lideranca
transformacional e transacional, qual o impacto do perfil do lider no comportamento
inovador de suas equipes, considerando o contexto de urgéncias operacionais no qual
a area esté inserida. A inovagéo explorada foi a inovagéo de processo.

Foram criadas 5 hipoteses, sendo que as hipéteses “H2 — O perfil transacional
da média geréncia impacta positivamente o comportamento inovador das equipes
subordinadas” e “H3 — Ambientes com pressdes operacionais urgentes impactam
positivamente o comportamento inovador das equipes” foram confirmadas.

Os resultados estéo alinhados com estudos anteriores, os quais demonstraram
que o perfil de lideranca transacional influencia positivamente a inovacao,
especificamente a inovacdo de processos (Chang et al., 2015). Os lideres
transformacionais inspiram e estimulam intelectualmente, enquanto os lideres
transacionais obtém resultados por meio de recompensas (Bass, 1985).

A inovacdo de produtos é uma meta arriscada e frequentemente de longo
prazo, portanto, exige motivacao intrinseca, bem como confianca (Chang et al., 2015).
Sob outra perspectiva, um sistema claro de metas e recompensas adotado por lideres
transacionais pode motivar melhor os funcionarios a realizar atividades que
contribuem para a inovacgéo de processos (Chang et al., 2015).

Outro resultado do estudo € que o ambiente mais desafiador, medido pelo
constructo “Urgéncias Operacionais”, teve um efeito positivo direto no comportamento
inovador. As equipes que apresentaram as maiores meédias de comportamento
inovador pertencem a areas que estdo inseridas em contexto de mudancas,
convivendo com implantacéo de projetos novos e intensa atividade operacional.

N&o foi possivel comprovar as hipoteses de que o perfil de lideranca
transformacional impacta positivamente a inovacdo e de que as “Urgéncias
Operacionais” moderam a relacéo do perfil do lider e o comportamento inovador das
equipes.

Os resultados obtidos contribuem para o entendimento de sutilezas na relacao
entre estilos de lideranca transformacional e transacional, e comportamento inovador,
corroborando a ideia de que estilos transacionais podem influenciar positivamente a
inovacdo de processo. Reforgca, ainda, como cenarios de pressdes operacionais

podem ter efeito positivo sobre o comportamento inovador.
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6.1 LimitagcOes da Pesquisa e recomendacéo para estudos posteriores

Embora as hip6teses encontrem respaldo na teoria, 0 comportamento inovador
é influenciado por outras variaveis, além do perfil de lideranca da média geréncia e do
ambiente de urgéncias operacionais, que nao foram avaliadas nesta pesquisa.

Apesar da amostra possa ser considerada grande, todos os dados séo
coletados em uma Unica empresa dentro de um contexto especifico, e extrapolacdes
devem ser feitas de forma cuidadosa.

Mesmo garantindo o anonimato das pessoas que participaram da pesquisa,
existe a preocupacdo de as respostas, principalmente para medicdo do perfil de
lideranca, possuirem um viés de autoavaliacao positiva, potencializado pelo fato de a
pesquisadora ser funcionaria da empresa estudada. Em estudos posteriores sugere-
se fazer avaliagdo cruzada do perfil de lideranca, coletando resposta dos
subordinados.

Por nédo se tratar de um estudo longitudinal, ndo é possivel comprovar a direcao

da causalidade e detectar possiveis processos reciprocos.
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APENDICE A - Questionarios Aplicados

A seguir sdo apresentados os questionarios enviados para lideres e equipes.
Todas as perguntas foram agrupadas em um uUnico questionario, numerado em 3
partes, sendo que uma delas continha as variaveis categoricas, outra as perguntas
dos questionarios sobre comportamento inovador (equipe) ou sobre lideranca (lideres)

€ mais uma com as perguntas relacionadas com o cenario de urgéncias operacionais.

e Questionario para as Equipes:

Parte 1 — CONTROLE

1) Ha quanto tempo vocé esta nesta lotacao?
0 — 6 meses
6 meses a 1 ano
1 ano a 3 anos
3 anos a 5 anos

Mais de 5 anos

2) Cidade onde vocé esta lotado:
Rio de Janeiro
Macaé
Vitoria
Santos
Aracruz
Séo Paulo

Outra: especifique

3) Género:
Masculino
Feminino

Prefiro ndo informar
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4) ldade:
Menos de 30
30a40
40 a 50
50 a 60
Mais de 60

5) Escolaridade (pode assinalar mais de uma):
Técnico
Graduacao
Pds-Graduagédo Lato Sensu (p. ex. MBA)
Mestrado
Doutorado
Pdés-Doutorado

Parte 2 —- URGENCIAS OPERACIONAIS
(Escala Likert — 5 pontos)

0—-Nunca 1-Raramente 2 - Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente

6) Quao frequente vocé trabalha em atividades para atendimento as urgéncias
operacionais (tarefa obrigatdria, de curto prazo, ndo planejada):

7) Quao frequente vocé paralisa uma atividade em andamento para atender a
outra mais urgente:

8) Quao frequente vocé trabalha em atividades que seguem um planejamento de

longo prazo (mais de 1 ano):

Parte 3— COMPORTAMENTO INOVADOR (DE JONG & DEN HARTOG, 2010)
(Escala Likert — 5 pontos)

0—-Nunca 1-Raramente 2 - Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente

9) Quao frequentemente vocé presta atencdo em questdes que nao fazem parte
do seu trabalho diéario:

10) Quao frequentemente vocé pergunta como as coisas podem ser melhoradas:



11)
12)
13)
14)
15)

16)

17)
18)
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Quéo frequentemente vocé procura novos meétodos, técnicas ou instrumentos
de trabalho:

Quao frequentemente vocé gera solucdes originais para problemas:

Quao frequentemente vocé encontra novas abordagens para executar tarefas:
Quao frequentemente vocé convence membros importantes da organizagéo
a ficarem entusiasmados com ideias inovadoras:

Quao frequentemente vocé tenta convencer as pessoas a apoiar uma ideia
inovadora:

Quéo frequentemente vocé introduz ideias inovadoras nas praticas de
trabalho:

Quao frequentemente vocé contribui para a implementacao de novas ideias:

Quao frequentemente vocé se esforca no desenvolvimento de coisas novas:

Questionario para os lideres:

1)

2)

3)

Parte 1 — CONTROLE

Selecionar a geréncia da sua lotacdo atual:

Ha quanto tempo vocé é gerente nesta lotacao:
0 — 6 meses

6 meses a 1 ano

1 ano a 3 anos

3 anos a 5 anos

Mais de 5 anos

Cidade onde vocé esté lotado:
Rio de Janeiro

Macaé

Vitoria

Santos

Aracruz

Séo Paulo

Outra: especifique
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4) Género:
Masculino
Feminino

Prefiro ndo informar

5) Idade:
Menos de 30
30 a 40
40 a 50
50 a 60
Mais de 60

6) Escolaridade (pode assinalar mais de uma):
Técnico
Graduacéao
Pds-Graduagéo Lato Sensu (p. ex. MBA)
Mestrado
Doutorado
Pés-Doutorado

7) Numero de empregados proprios na sua geréncia (considerar também os
empregados das geréncias e geréncias setoriais subordinadas a vocé e apenas
os funcionarios da Alpha):

Até 20

20 a 50

50 a 200
200 a 500
Mais de 500
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Parte 2 — ESTILO DE LIDERANCA
Multifactor Leadership Questionnarie (MLQ - Form 5X-Short)
Bruce Avolio e Bernard Bass, publicado por Mind Garden, Inc.
(Escala Likert — 5 pontos)

0—-Nunca 1-Raramente 2 - Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente

Devido aos direitos autorais, apenas uma amostra do questionario esti
autorizada a ser publicada. As perguntas foram de 07 a 51, e a seguir estao listadas
as perguntas 15, 21 e 34. As perguntas 43 a 51 sédo relativas a resultados obtidos
pelos estilos de lideranca, sendo: esfor¢o extra, efetividade e satisfacdo. Essa parte
do questionario ndo foi escopo desta pesquisa, mas podera ser utilizada em trabalhos

futuros.

15) As aleader, |talk optimistically about the future.
21) As aleader, | spend time teaching and coaching.

34) As aleader, | avoid making decisions.”

Copyright © 1995 by Bernard Bass & Bruce J. Avolio. All rights reserved in all media. Published

by Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com

Parte 3 — URGENCIAS OPERACIONAIS
(Escala Likert — 5 pontos)

0—-Nunca 1-Raramente 2 - Algumas vezes 3 - Muitas vezes 4 - Frequentemente

52) Quéao frequente vocé trabalha em atividades para atendimento as urgéncias
operacionais (tarefa obrigatoria, de curto prazo, ndo planejada):

53) Quao frequente vocé paralisa uma atividade em andamento para atender a
outra mais urgente:

54) Quao frequente vocé trabalha em atividades que seguem um planejamento

de longo prazo (mais de 1 ano):



APENDICE B - Andlise Estatistica

Tabela 20 — Andlise descritiva das variaveis categéricas - Lideranca

Variaveis I[N | %

0 a 6 meses 50 12,7%

6 mesesalano 61 15,5%

Tempo de lotacéo 1la3anos 148 37,7%
3abanos 62 15,8%

Mais de 5 anos 72 18,3%

Macaé 79 20,1%

Manaus 7 1,8%

Natal 6 15%

. Outra 33 8,4%
Cidade Rio de Janeiro 181 46,1%
Salvador 17 4,3%

Santos 28 7,1%

Vitéria 42 10,7%

Feminino 45 11,5%

Género Masculino 347 88,3%
Prefiro nao informar 1 0,3%

Até 30 anos 4 1,0%

30 a 40 anos 146 37,2%

Idade 40 a 50 anos 122 31,0%
50 a 60 anos 98 24,9%

Mais de 60 anos 23 59%

Técnico 4 1,0%

Graduacéo 55 14,0%

Pés-Graduacdo Lato Sensu (ex. MBA) 152 38,7%

Escolaridade Mestrado 82 20,9%
Doutorado 10 2,5%

Pos-Doutorado 2 0,5%

Multiplas 88 22,4%

Até 20 176 44,8%

20a50 111 28,2%

Numero de empregados 50 a 200 78 19,8%
200 a 500 20 5,1%

Mais de 500 8 2,0%

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 21 — Analise descritiva das variaveis categoricas — Equipes

Variaveis [ N [ %

0 a 6 meses 108 7,8%

6 meses a 1 ano 103 7,4%

Tempo de lotagdo 1 a 3 anos 337 242%
3abanos 185 13,3%

Mais de 5 anos 659 47,3%

Macaé 400 28,7%

Manaus 20 1,4%

Natal 30 2,2%

. Outra 184 13,2%
Cidade Rio de Janeiro 474 34,1%
Salvador 60 4,3%

Santos 115 8,3%

Vitéria 109 7,8%

Feminino 170 12,2%

Género Masculino 1219 87,6%
Prefiro ndo informar 3 0,2%

Até 30 anos 91 6,5%

30 a 40 anos 497 35,7%

Idade 40 a 50 anos 356 25,6%
50 a 60 anos 358 25,7%

Mais de 60 anos 90 6,5%

Técnico 227 16,3%

Graduacéo 363 26,1%

Pés-Graduacao Lato Sensu (ex. MBA) 226 16,2%

Escolaridade Mestrado 190 13,6%
Doutorado 35 2,5%

P6s-Doutorado 4 0,3%

Multiplas 347 24,9%

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 22 — Anélise descritiva dos itens Likert — resposta dos lideres

Campo LE.S“'O de | iens N | Média | DP. | I1C.95%
ideranca

LTS Pergunta 7 256 4,12 0,85 [4,07 ; 4,16]

LTF Pergunta 8 256 4,16 0,75 [4,12 ; 4,20]

LF Pergunta 9 244 2,39 0,72 [2,36 ; 2,43]

LTS Pergunta 10 249 3,34 0,92 [3,30; 3,39]

LF Pergunta 11 256 1,49 0,68 [1,46 ; 1,53]

LTF Pergunta 12 256 3,99 0,91 [3,94 ; 4,04]

LF Pergunta 13 256 1,80 0,77 [1,76 ; 1,84]

LTF Pergunta 14 244 4,26 0,62 [4,23; 4,29]

LTF Pergunta 15 256 4,16 0,81 [4,11; 4,20]

LTF Pergunta 16 250 3,74 0,73 [3,70; 3,78]

LTS Pergunta 17 237 3,98 0,78 [3,94 ; 4,02]

LF Pergunta 18 256 1,53 0,75 [1,49; 1,57]

LTF Pergunta 19 256 4,36 0,62 [4,33; 4,39]

LTF Pergunta 20 247 4,23 0,75  [4,19:4,27]

LTF Pergunta 21 256 3,54 0,83 [3,50; 3,58]

LTS Pergunta22 251 3,82 0,78 [3,78 ; 3,86]

LF Pergunta 23 201 2,02 0,93 [1,97 ; 2,06]

LTF Pergunta 24 256 4,39 0,61 [4,36 ; 4,42]

LTF Pergunta 25 217 4,63 0,57 [4,60 ; 4,65]

LF Pergunta 26 256 1,66 0,93 [1,61;1,71]

LTF Pergunta 27 246 4,21 0,64 [4,18 ; 4,25]

. LTS Pergunta 28 231 2,96 0,94 [2,91 ; 3,01]

Eiztgfaﬂza LTF Pergunta29 236 483 043  [4,81;4,86]

LTS Pergunta 30 246 3,71 0,91 [3,66 ; 3,76]

LTF Pergunta 31 229 3,89 0,72 [3,85; 3,92]

LTF Pergunta 32 236 4,20 0,75 [4,15; 4,24]

LTS Pergunta 33 212 3,42 0,99 [3,36 ; 3,47]

LF Pergunta 34 239 1,42 0,76 [1,38; 1,46]

LTF Pergunta 35 246 4,59 0,59 [4,56 ; 4,62]

LTF Pergunta 36 246 4,12 0,59 [4,09; 4,15]

LTF Pergunta 37 246 4,07 0,67 [4,04; 4,11]

LTF Pergunta 38 240 4,07 0,60 [4,03; 4,10]

LF Pergunta 39 246 1,93 0,89 [1,89; 1,98]

LTF Pergunta 40 241 4,32 0,72 [4,28 ; 4,36]

LTS Pergunta 41 246 4,44 0,64 [4,40 ; 4,47]

LTF Pergunta 42 240 4,32 0,65 [4,28 ; 4,35]

EFF Pergunta 43 236 3,87 0,63 [3,84 ; 3,91]

SAT Pergunta 44 234 3,95 0,61 [3,92; 3,98]

EE Pergunta 45 239 3,90 0,69 [3,86 ; 3,93]

EFF Pergunta 46 241 4,22 0,67 [4,18;4,25]

SAT Pergunta 47 246 4,43 0,54 [4,40 ; 4,46]

EE Pergunta 48 239 4,11 0,64 [4,08 ; 4,15]

EFF Pergunta 49 246 4,39 0,58 [4,35; 4,42]

EE Pergunta50 239 4,07 0,66 [4,04 ; 4,10]

EFF Pergunta51 230 4,34 0,63 [4,31 ; 4,38]

o Pergunta52 256 4,08 0,77 [4,04;4,12)

Urgencias Pergunta53 256 3,80 0,86  [3,76;3,84]
Operacionais ’ ’ D

Pergunta 54 256 2,63 0,99 [2,58 ; 2,69]

77

Estilos de Liderancga: LTF: Lideranca Transformacional, LTS: Liderancga transacional — LF: Laissez Faire
Resultados: EFF: Esforgco Extra, SAT: Satisfacdo — EE: Efetividade

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 23 — Analise descritiva dos itens Likert relacionada aos membros da equipe

6)

7)

8)

9)

10)
11)

12)
13)

14)

15)

16)

17)
18)

Campo | itens | N | Média | D.P. | I.C.95%

Pergunta 6 1387 3,44 1,09 [3,39;3,50]
Urgéncias Operacionais  Pergunta 7 1383 3,51 1,00 [3,45; 3,56]
Pergunta 8 1382 2,90 1,17 [2,84; 2,96]
Pergunta 9 1384 3,49 0,88 [3,45; 3,54]
Pergunta 10 1385 3,79 0,85 [3,75; 3,84]
Pergunta 11 1384 3,60 0,90 [3,56; 3,65]
Pergunta 12 1385 3,20 0,86 [3,15; 3,24]
Pergunta 13 1372 3,19 0,80 [3,15;3,23]
Pergunta 14 1383 2,52 0,90 [2,47;2,56]
Pergunta 15 1382 3,06 0,95 [3,01;3,11]
Pergunta 16 1376 2,92 0,88 [2,87;2,96]
Pergunta 17 1375 3,20 0,86 [3,16; 3,25]
Pergunta 18 1362 344 0,93 [3,39;3,49]
Fonte: Elaborada pela autora.

Comportamento Inovador

Quéo frequente vocé trabalha em atividades para atendimento as urgéncias
operacionais (tarefa obrigatoria, de curto prazo, ndo planejada):

Quéao frequente vocé paralisa uma atividade em andamento para atender a
outra mais urgente:

Quéao frequente vocé trabalha em atividades que seguem um planejamento
de longo prazo (mais de 1 ano):

Quéo frequentemente vocé presta atencdo em questdes que nao fazem parte
do seu trabalho diario:

Quao frequentemente vocé pergunta como as coisas podem ser melhoradas:
Quéo frequentemente vocé procura novos métodos, técnicas ou instrumentos
de trabalho:

Quao frequentemente vocé gera solucdes originais para problemas:

Quéo frequentemente vocé encontra novas abordagens para executar
tarefas:

Quéo frequentemente vocé convence membros importantes da organizacao
a ficarem entusiasmados com ideias inovadoras:

Quao frequentemente vocé tenta convencer as pessoas a apoiar uma ideia
inovadora:

Quéao frequentemente vocé introduz ideias inovadoras nas praticas de
trabalho:

Quéo frequentemente vocé contribui para a implementacgéo de novas ideias:

Quéao frequentemente vocé se esforcar no desenvolvimento de coisas novas:



Tabela 24 — Analise Fatorial para as dimens@es de 12 ordem

) . Modelo Inicial Modelo Final
Dimensao Item C.F® | Com.2 | Peso | C.F.! | Com.?2 | Peso
Pergunta 27 0,79 0,62 0,41 0,79 0,62 0,41
IA Pergunta 16 0,77 0,59 0,39 0,77 0,59 0,39
Pergunta 31 0,65 0,42 0,34 0,65 0,42 0,34
Pergunta 24 0,55 0,31 0,28 0,55 0,31 0,28
Pergunta 40 0,81 0,65 0,45 0,81 0,65 0,45
B Pergunta 20 0,72 0,52 0,40 0,72 0,52 0,40
Pergunta 29 0,65 0,42 0,36 0,65 0,42 0,36
Pergunta 12 0,47 0,22 0,26 0,47 0,22 0,26
Pergunta 32 0,89 0,80 0,32 0,89 0,80 0,32
IM Pergunta 42 0,83 0,70 0,30 0,83 0,70 0,30
Pergunta 15 0,83 0,69 0,30 0,83 0,69 0,30
Pergunta 19 0,78 0,60 0,28 0,78 0,60 0,28
Pergunta 14 0,77 0,60 0,39 0,77 0,60 0,39
IS Pergunta 36 0,76 0,58 0,38 0,76 0,58 0,38
Pergunta 38 0,76 0,58 0,38 0,76 0,58 0,38
Pergunta 8 0,47 0,22 0,24 0,47 0,22 0,24
Pergunta 25 0,80 0,64 0,40 0,80 0,64 0,40
IC Pergunta 35 0,77 0,59 0,38 0,77 0,59 0,38
Pergunta 37 0,75 0,56 0,37 0,75 0,56 0,37
Pergunta 21 0,47 0,22 0,23 0,47 0,22 0,23
Pergunta 17 0,79 0,62 0,42 0,79 0,62 0,42
CR Pergunta 41 0,74 0,54 0,39 0,74 0,54 0,39
Pergunta 22 0,72 0,52 0,39 0,72 0,52 0,39
Pergunta 7 0,43 0,18 0,23 0,43 0,18 0,23
Pergunta 33 0,86 0,73 0,38 0,86 0,73 0,38
MBEA Pergunta 28 0,76 0,57 0,34 0,76 0,57 0,34
Pergunta 10 0,72 0,52 0,32 0,72 0,52 0,32
Pergunta 30 0,64 0,41 0,29 0,64 0,41 0,29

1Carga Fatorial; 2Comunalidade
Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 25 — Analise Fatorial dos constructos de 22 ordem

Dimens3o ltem Modelo Inicial Modelo Final
C.F.:|Com.2|Peso|C.F.:[Com.2|Peso

IA - Indicador 0,82 0,67 0,27 082 0,67 0,27

IB - Indicador 0,78 060 0,26 0,78 060 0,26

Lideranga Transformacional |M - Indicador 077 059 026 077 059 0,26
IS - Indicador 0,76 058 0,26 0,76 058 0,26

IC - Indicador 0,73 054 025 0,73 054 0,25

Lideranga Transacional CR - Indicador 080 064 062 080 064 0,62
MBEA - Indicador 0,80 0,64 0,62 080 064 0,62

1Carga Fatorial; 2Comunalidade

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 26 — Analise Fatorial para o constructo Comportamento Inovador das equipes

Modelo Inicial

Modelo Final

Dimenséo ftem C.F.1 | Comz2 |Peso| C.F. | Com.2 |Peso
Pergunta 16 0,81 066 015 08l 066 015

Perguntal5 0,77 060 015 077 060 015

Perguntal7 0,77 059 015 077 059 015

Perguntal8 0,77 059 015 077 059 015

COTrf’g\:;admof”to Perguntal2 0,77 059 015 077 059 0,15
(Equipes) Perguntall 0,76 058 014 076 058 0,14
Perguntal3 0,74 055 014 074 055 0,14

Perguntal4 072 051 014 072 051 0114

Perguntal0 069 048 013 069 048 0,13

Pergunta 9 036 013 007 036 013 007

1Carga Fatorial; 2Comunalidade

Fonte: Elaborada pela autora.

Perguntas do questionario:

80

9) Quao frequentemente vocé presta atencdo em questées que nao fazem parte

do seu trabalho diario:

10) Quao frequentemente vocé pergunta como as coisas podem ser melhoradas:

11) Quéo frequentemente vocé procura novos métodos, técnicas ou instrumentos

de trabalho:

12) Quao frequentemente vocé gera solucdes originais para problemas:

13) Quao frequentemente vocé encontra novas abordagens para executar tarefas:

14) Quao frequentemente vocé convence membros importantes da organizacéo a

ficarem entusiasmados com ideias inovadoras:

15) Quao frequentemente vocé tenta convencer as pessoas a apoiar uma ideia

inovadora:

16) Quéo frequentemente vocé introduz ideias inovadoras nas praticas de

trabalho:

17) Quao frequentemente vocé contribui para a implementacéo de novas ideias:

18) Quéo frequentemente vocé se esforga no desenvolvimento de coisas novas:

Tabela 27 — Analise Fatorial para o constructo Urgéncias Operacionais

Dimensao ltem Modelo Inicial Modelo Final
C.F1 | Com.2 | Peso | C.F1 | Com.2 | Peso
Questdao1 0,90 0,81 0,52 0,91 0,83 0,55
Urgéncias Operacionais Questdo 2 0,88 0,77 0,51 0,91 0,83 0,55
Questdo 3 0,39 0,15 0,23 |0,39 0,15 0,23

1Carga Fatorial; 2Comunalidad
Fonte: Elaborada pela autora.
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Questéo 1 (62 do Questionario das equipes e 522 do Questionario da Lideranca)
- Quéo frequente vocé trabalha em atividades para atendimento as urgéncias
operacionais (tarefa obrigatéria, de curto prazo, nao planejada).

Questao 2 (72 do Questionario das equipes e 532 do Questionario da Lideranca)
- Quéo frequente vocé paralisa uma atividade em andamento para atender a outra
mais urgente.

Questao 3 (82 do Questionario das equipes e 542 do Questionario da Lideranca)
— Quao frequente vocé trabalha em atividades que seguem um planejamento de longo

prazo (mais de 1 ano).
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APENDICE C - Andlise Descritiva

Tabela 28 — Analise descritiva — Género Lideranca

1A 1B IM IS IC CR | MBEA | MBEP (I:I\CI)C'\)/IVP
Masculino 4,08 4,36 4,28 4,13 4,18 4,10 3,27 1,92 3,19
Feminino 4,04 4,38 4,29 4,07 4,12 4,10 3,14 1,78 3,19
Fonte: Elaborada pela autora.
Tabela 29 — Analise descritiva — Nivel escolaridade — Lideranca
1A B IM IS IC CR | MBEA | MBEP (I:I\CI)C'\)/IVP
Técnico 4,42 4,17 4,42 3,75 4,00 3,83 3,17 1,92 3,08
Graduacao 3,98 4,25 4,22 4,08 4,13 4,16 3,32 2,13 3,15
Pés-Graduacao 4,07 4,37 4,31 4,15 4,18 4,11 3,26 1,91 3,18
Mestrado 4,07 4,39 4,25 4,10 4,16 4,10 3,22 1,85 3,21
Doutorado 4,34 4,38 4,28 4,09 4,44 3,78 3,38 1,47 3,37
Pés-Doutorado 4,75 5,00 4,75 500 4,75 5,00 3,50 1,50 3,37
Fonte: Elaborada pela autora.
Tabela 30 — Analise descritiva - Localidade — Lideranca
COMP.
1A 1B IM IS IC CR MBEA | MBEP INOV.
Rio de Janeiro - RJ 4,10 4,40 4,27 4,13 4,16 4,11 3,36 1,85 3,23
Macaé - RJ 4,00 4,20 4,16 405 4,10 4,09 3,09 1,98 3,13
Vitéria - ES 4,05 4,33 4,21 4,09 4,11 3,96 3,22 1,93 3,23
Santos - SP 4,04 451 4,46 4,10 4,26 4,22 3,41 1,82 3,17
Salvador - BA 4,19 4,35 4,49 428 4,26 4,31 3,40 1,76 3,17
Belo Horizonte - MG 425 475 4,25 400 450 4,25 4,00 2,50 2,89
Recife - PE 450 4,75 4,75 4,00 4,25 4,25 3,50 1,50 3,11
Natal - RN 4,13 4,42 4,42 4,04 425 4,04 3,17 1,58 3,19
Sao Mateus - ES 3,83 4,67 4,58 4,33 4,42 4,00 3,00 2,25 3,13
Carmopolis - SE 4,06 4,19 4,25 425 4,06 4,13 2,81 2,31 3,25
Manaus - AM 4,15 4,45 4,45 4,10 450 4,30 3,30 2,15 3,23
Mossor6 - RN 4,00 4,38 4,25 425 4,13 4,00 3,88 2,38 2,85
Aracaju - SE 4,11 4,48 4,41 420 4,20 391 2,98 2,07 3,22
Fonte: Elaborada pela autora.
Tabela 31 — Andlise descritiva — ldade — Lideranca
1A B IM IS IC CR | MBEA | MBEP COMP.
INOV.

Até 30 anos 4,00 4,38 500 438 3,38 4,75 3,38 1,50 3,42
30 a 40 anos 4,02 4,22 4,16 4,08 4,08 3,99 3,13 2,03 3,15
40 a 50 anos 401 4,32 425 411 411 4,11 3,22 1,95 3,22
50 a 60 anos 4,13 4,52 4,45 4,17 4,30 4,16 3,40 1,78 3,21

gﬂn"’gzdeeo 444 464 435 419 454 435 357 1,60 3,17

Fonte: Elaborada pela autora.



Tabela 32 — Analise descritiva — Género — Equipe

COMP.

INOV.
Masculino 3,20
Feminino 3,18

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 33 — Analise descritiva — Nivel escolaridade — Equipe

COMP.,

INOV.
Técnico 3,23
Graduacao 3,14
Pés-Graduacao Lato 323
Sensu (ex. MBA) '
Mestrado 3,23
Doutorado 3,45
Pés-Doutorado 3,22

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 34 — Analise descritiva — Localidade — Equipe

COMP.

INOV.
Rio de Janeiro - RJ 3,23
Salvador - BA 3,15
Macaé - RJ 3,16
Vitoria - ES 3,27
Santos - SP 3,15
Aracaju - SE 3,25
Sao Mateus - ES 3,14
Maceio - AL 3,05
Natal - RN 3,20
Mossor6 - RN 3,12
Manaus - AM 3,22

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 35 — Analise descritiva — Idade — Equipe

COMP.

INOV.
Até 30 anos 3,16
30 a 40 anos 3,17
40 a 50 anos 3,17
50 a 60 anos 3,26
Mais de 60 anos 3,33

Fonte: Elaborada pela autora.
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