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CULTURA DE INOVAGAO: A LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL COMO PROPULSORA A
CULTURA INOVATIVA

Resumo

Objetivo: Discutir o papel do lider transformacional no fomento e sustentagao a cultura
inovativa para as organizagdes. Design | Metodologia | Abordagem: Revisao narrativa
de literatura na qual foram identificados estudos que retratam a atuacdo e
comportamento de lideranga, mais precisamente da lideranga transformacional como
instrumento de fomento a cultura inovativa. Resultados: A analise dos estudos
considerados permitiu obter inferéncias de que o lider transformacional exerce papel
importante no fomento a inovacao, mediante a constru¢ao de um ambiente propicio a
inovagao, por meio da comunicagao, cultura da confianga e flexibilidade. Desse modo,
conclui-se que o lider é o ator fundamental para disseminar e apoiar a cultura
organizacional inovativa. Originalidade | valor: A partir da analise narrativa de literatura
foi construido e discutido um modelo tedrico que integra a lideranga transformacional e

a cultura inovativa.
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INNOVATION CULTURE: TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP AS A DRIVER TO INNOVATIVE CULTURE

Abstract

Goal: To conduct a theoretical discussion about the culture of innovation, highlighting
the role of the transformational leader in fostering and sustaining an innovative culture
for organizations. Design | Methodology|Approach: Theoretical review. Resuls: It is
argued that the transformational leader plays an important role in fostering innovation,
through the construction of an environment conducive to innovation, through
communication, culture of trust and flexibility. Thus, it is concluded that the leader is the
fundamental actor to disseminate and support the innovative organizational culture.
Originality|VaIue: Discussion and proposal of a theoretical model that integrates the

culture of innovation and transformational leadership.

Keywords: Culture of innovation. Innovation. Transformational Leadership
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Introducao

Inovar gera incertezas uma vez que o mundo muda cada vez mais rapido e novas
exigéncias surgem a cada momento forcando as empresas a se anteciparem como
modo de acdo e reacao ao mercado. Com isso, a incerteza anda de maos dadas com a
inovagao, devido as novas e constantes demandas de produtos, processos, Servigos,
formas diferentes de abordar o que ja existe, entre outros. Percebe-se entdo que a
inovacao é cada vez mais essencial para o sucesso no mundo dos negocios, devido a
turbuléncia provocada por novas formas de fazer algo e novos conceitos entregues aos
consumidores em espacgos de tempo cada vez mais curtos (Montes, Moreno, & Morais,
2005).

A inovacao € um fator cada vez mais crucial para a sobrevivéncia das empresas.
Atualmente ela é vista como fundamental para o estabelecimento das mudancgas
necessarias para o desenvolvimento das organizacdes. De acordo com Bodlaj e Cater
(2019), devido a importancia da inovagéo, as empresas devem despender esforgos para
o estabelecimento de uma cultura organizacional que seja condizente com a criatividade
€ 0 comportamento inovador.

Para as organizagdes obterem inovagbes de sucesso faz-se necessario o
comprometimento de recursos chaves e estratégicos que muitas vezes sao
comandados pela alta geréncia ou lideres organizacionais. O papel do lider como
influenciador nao é apenas o de servir como modelo a ser seguido, mas principalmente
de servir como valorizador dos comportamentos e atitudes criativas, necessérias as
atividades organizacionais, desse modo, “ndo ha duvida de que a lideranca

desempenha um papel vital na promogao de processos e atividades de inovagao nas

organizagoes” (Oke, Munsh, & Walumbwa, 2009, p. 67).
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Um lider pode ser capaz de influenciar positivamente a capacidade de inovacao das
organizagoes. Para isso, é necessario que este forneca os estimulos necessarios,
construa um ambiente adequado e cultive uma cultura propensa a criatividade. Contudo,
para uma organizacao obter vantagem frente as mudangas mercadolégicas, bem como
sobreviver e crescer, ndo basta criar um ambiente incentivador a geracao de ideias e
criatividade. O lider deve semear os valores, missao, visdo e objetivos de inovagao por
toda organizagao, a fim de manter praticas de inovagao duradouras, fundamentadas nas
crengas e pressupostos organizacionais (Sattayaraksa & Boon-Itt, 2018; Nguyen & Luu,
2019).

Percebendo-se a relevancia da abordagem da lideranga para o cultivo de um
ambiente organizacional inovativo, mediante o estabelecimento de uma cultura forte
voltada a inovagao, o presente estudo tem como objetivo realizar uma discussao tedrica
sobre a cultura de inovagdo, destacando a importancia do papel do lider

transformacional no fomento e sustentacdo de uma cultura organizacional inovativa.

Cultura nas organizagoes

Cultura, como um conceito, nos remete a uma concepc¢ao de longevidade e variagao.
Dentre as variagdes no uso do conceito de cultura temos o seu uso no senso comum
para indicar sofisticagdo de uma pessoa “culta” e seu uso por antropodlogos, onde a
cultura se refere aos costumes e rituais de uma sociedade, construidos ao longo de sua
histéria. Contudo, nas ultimas décadas o conceito de cultura tem sido utilizado em

pesquisas organizacionais e por gestores para se referir ao clima, praticas e valores de

uma organizagao (Schein, 2004).
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A abordagem referente a cultura no ambiente organizacional tem sido tema de
interesse de muitos pesquisadores. Uma das explicagdoes pode estar na concepgao de
Schein (2004), ao identificar que a literatura referente a gestédo tem sugerido que a
cultura € um fator crucial para o desempenho eficaz das organizacgdes, levando-se em
consideragéao a forga desta cultura no ambiente organizacional.

O crescente interesse pelo estudo da cultura nas organizagdes implica na
importancia em definir o constructo de cultura, ja que cultura € um tema amplo e
complexo. Neste contexto, Schein (2004), baseado em diversos estudos, apresenta
varias categorias que descrevem a cultura nas organizagbes: regularidade
comportamental, quando da interagdo entre os individuos; as normas do grupo; os
valores explicitos pelo grupo; os principios ideoldégicos do grupo; as regras implicitas ao
grupo; o clima; as habilidades incorporadas aos individuos; os habitos, a linguagem e
as percepgbes dos membros de um grupo; os significados compartilhados; as
“metaforas de raiz” ou simbolos; e os rituais e celebragdes formais. Esses elementos
sdo alguns dos componentes que fazem parte da cultura presente nas organizagoes.
Assim, de acordo Davila, Epstein e Shelton (2007), a cultura organizacional pode ser
percebida como uma forgca nao estatica que compreende os sistemas e processos que
permeiam toda a organizagao, por meio de uma rede formada pelas interagbes sociais.

Neste contexto, de movimentagdo dindmica, tem-se que a cultura pode ser
“sacudida” repentinamente por novos sistemas, processos, simbolos e valores,
desencadeando a evolugao da cultura organizacional (Davila et al., 2007). Contudo, de
acordo com Naranjo-Valencia e Calderon-Hernandez (2015), uma transformacgéo
cultural ndo ocorre de forma unidimensional, mas sim, a partir de um conjunto de fatores

que envolvem toda a estrutura organizacional por meio de novas capacidades
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organizacionais, necessidade da geréncia e dos comportamentos desejados pelos
gestores.

Dentre a ampla dimensao do tema cultura, vem surgindo um crescente interesse por
uma perspectiva que estuda a cultura e a inovacgao nas organizac¢des. Essa perspectiva
se refere a criagdo de uma cultura de inovacao, responsavel por alterar a dindmica
organizacional, promovendo vantagem competitiva as organizagdes (Montes et al.,

2005).

Cultura de inovagao nas organizagoes

Em pesquisa realizada acerca do tema cultura de inovagéo, Bruno-Faria e Fonseca
(2014) verificaram o crescente interesse pelo tema na primeira década dos anos 2000.
Todavia, antes de adentrar as conjunturas referentes ao tema cultura de inovagéo,
argumenta-se que € necessario entender os aspectos que envolvem a cultura, pois este
€ um campo basilar para a cultura de inovagédo. Sendo assim, Ahmed (1998, p. 32)
destaca que existem varias definigdes de cultura, contudo, é amplamente aceito que
cultura é “o comportamento adotado por um grupo [...] como forma aceitavel de resolver
problemas. Como tal, cultura inclui todas as formas institucionalizadas e as crencgas,
normas, valores e premissas implicitas que salientam e governam o comportamento”.
Define-se entdo, que para se entender de cultura de inovacao é preciso compreender
as nuances culturais que permeiam as formatagdes institucionalizadas em pessoas,
grupos e/ou organizagoes.

E reconhecido que a cultura organizacional influencia a inovagdo (Ahmed, 1998;
Jaskyte & Dressler, 2005; Heritage, 2006; Davila et al., 2007; Naranjo-Valencia &

Calderon-Hernandez, 2011; Soken & Barnes, 2014). De acordo com Heritage (2006),
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um fator chave que é responsavel por fazer uma empresa inovar € uma cultura dindmica.
Como exemplo, a autora cita a Microsoft que apoia a inovacdo, por meio de trés
alicerces: a construcdo de um ambiente confortavel, a criagdo de valores e o
estabelecimento de uma cultura de confianga. A inovagao por sua vez é percebida como
um motor para as organizagdes e em contextos de mudangas se faz necessario
convergir para a inovagao, uma vez que resistir pode ser perigoso (Ahmed, 1998).

A cultura se apresenta como um dos principais fatores para a inovacdo. Estudos
mostram que fatores culturais fortes contribuem para a inovagao organizacional, assim
como suas variaveis podem melhorar ou inibir tendéncias inovadoras (Ahmed, 1998).
Os fatores culturais de uma organizagao que podem culminar em uma cultura inovadora
sdo: valores, crengas e pressupostos, ritos, rituais e ceriménias, estérias e mitos, tabus,
herdis, normas, comunicacdo, e artefatos e simbolos, motivacao e criatividade
(Machado, 2008; Machado et al., 2013; Candia et al., 2014). Assim, inovar como um
processo de negécio esta ligado a capacidade que uma empresa tem em realizar
inovagbes eficazes levando-se em consideragao os fatores culturais desta (Skalsvik,
2013).

Nota-se que uma cultura de inovacao esta atrelada aos individuos que fazem parte
da organizagdo. Dessa forma, o recrutamento, selegdo e manutengcéo de pessoas
criativas, sdo essenciais para promover uma cultura baseada na inovacgao e criatividade.
Além do processo de selecao e retencao de pessoal com potencial criativo € importante
ressaltar que as pessoas necessitam de estimulos para desenvolver ideias criativas.

Assim, motivar os colaboradores ¢é parte fundamental para o estabelecimento de uma
cultura inovativa. Estabelecendo o fomento a ideia e criatividade na organizagao,
destaca-se que nem todas as ideias serdo aceitas ou implementadas, mas o fato de

haver inovacdes provenientes de todas as partes da empresa pode servir como fator
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motivacional para as pessoas tanto internas, quanto externas a organizacao, atraindo o
recurso humano criativo necessario para a empresa. Com isso, uma vez determinada
uma cultura inovativa, voltada a captacdo e motivacdo de pessoal, esta se “auto-
perpertuara” (Murray, 2004; Gomes et al., 2015).

A falha no ambiente organizacional pode ser transformada em puni¢do ou em
oportunidade de aprendizado. A opgao escolhida pela empresa ira influenciar a
participagcao das pessoas no processo criativo. Segundo Ahmed (1998), a tolerancia ao
erro é um fator fundamental para o desenvolvimento de uma cultura inovativa. De acordo
com o autor, as pessoas tendem a inovar ou a participar de um processo inovativo se
se sentirem seguras quanto aos passos e decisdes tomadas. Percebe-se entdo que a
tolerancia ao erro também proporciona capacidade de reflexdo dos individuos, uma vez
que estes serdo responsaveis por tomar decisoes.

Para Le Bas e Lauzikas (2010), uma cultura de inovagao envolve a estrutura
organizacional, a criatividade dos funcionarios, explorar novas ideias e implementar
ideias inovadoras. Além de uma cultura de inovagao, os autores consideram os recursos
financeiros e humanos como pilares de uma inovagao estratégica. Ja para Colbari
(2014, p. 244), criar uma cultura de inovagao é “transitar das inovagdes ocasionais para
as sistematicas”. Harbi et al. (2014), por sua vez, afirma que ha evidéncias que uma
cultura de inovagao esta ajustada a um ambiente de aprendizagem, onde deve haver
um compartilhamento de conhecimento interno.

Enquanto as competéncias e capacidades de uma organizagdo podem ser adquiridas
externamente, os valores que permeiam uma organizag&o e criam uma cultura voltada
a inovagao precisa ser entrincheirado na organizagdo. Assim, uma cultura pode ser

moldada por aspectos internos e externos, mas tem seus valores embutidos em cada
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parte da organizacao de forma singular, criando praticas verdadeiras e comuns a todos
os participantes da organizacao (Zien & Buckler, 1997; Beckett, 2005).

O papel da comunicagdo para o desenvolvimento de uma cultura de inovacao é
destacado em alguns estudos. A comunicagdo proveniente dos diversos canais
existentes pode proporcionar uma cultura inovativa a medida que as organizagdes
podem ser estimuladas por parceiros e terem contribuicbes em ideias de ambos os
meios, interno e externo. A comunicacao interna estabelecida entre os membros de uma
organizagao € ressaltada, pois todos os componentes sdo responsaveis por instalar uma
cultura inovativa, mas o gestor/lider tem papel principal para a disseminagao desta
cultura, por meio da definicao de politicas, normas e praticas a serem realizadas na
organizagao. O lider € o responsavel por definir e transmitir as estratégias e cultura de
inovagao por toda a organizagéo (Candia et al., 2014; Costa et al., 2014).

Uma boa comunicacao interna, aberta e transparente facilita o compartilhamento de
informacgodes e ideias, podendo ser uma fonte de inovagéo. Neste sentido, Costa et al.
(2014, p. 73) dizem que “uma boa comunicagéao - de qualidade - é fundamental para que
os integrantes dos grupos de trabalho compartilhem conhecimentos, experiéncias
passadas, troquem e discutam ideias, o que é importante para a geragéo de inovagao”.
Desse modo, a atuacdo da lideranga, a comunicacdo e o compartilhamento de
informagdes estdo entre os aspectos que se relacionam a uma cultura de inovagao
(Bruno-Faria & Fonseca, 2014).

Como visto, o lider € um dos componentes que impactam diretamente no
desenvolvimento de uma cultura inovativa. Ciente do papel de uma liderangca que
influencia a inovagado descreve-se a seguir alguns dos tipos de lideres discutidos na

literatura e suas caracteristicas que implicam no contexto inovativo empresarial.
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Lideranga como ponte para a inovagao

A lideranga no ambito organizacional vem sendo um tema amplamente discutido na
literatura. Sao descritos diversos tipos e caracteristicas daqueles individuos
responsaveis por gerir as organizacdes. Nota-se que os estilos de lideranca sdo
variados, mas para este estudo o tipo de lideranga a ser enfatizado sera a lideranca
transformacional, pois trata-se de um tipo de lideranga apontado como aquele que
promove mudang¢a no ambiente e cultura organizacional, fomentando a inovagéo (Jung
et al., 2003; Oke et al., 2009).

A lideranca tem seu exercicio nas variadas construgdes sociais e de maneiras
diversificadas: nas escolas, na cultura e nas organizagdes. Um pressuposto basico da
lideranga organizacional é realizar a convergéncia dos objetivos individuais das pessoas
pertencentes as organizagbes com 0s objetivos organizacionais. Assim, um elemento
importante no ambiente organizacional é o lider, que tem a incumbéncia de realizar um
gerenciamento eficaz, promovendo a participagao de toda a equipe da organizagao. O
lider possuindo papel relevante no ambiente empresarial se torna o “ingrediente” mais
procurado por uma organizacao (Merighi et al., 2013).

De acordo com Merighi et al. (2013), o lider € o responsavel por estimular o
desenvolvimento e crescimento de seus liderados, por meio do incentivo a criatividade,
do incentivo a participagéo e da delegagdo na tomada de decisao grupal. Dentre as
perspectivas que o lider pode adotar, a visao global através do conhecimento da cultura
da empresa; ser agente de mudancga, antecipando-se as mudang¢as ambientais, se
posicionando de forma contraria a uma postura reagente; bem como, adotar uma gestao
participativa, incentivando seus liderados a ter comprometimento com a organizacgao,

sdo destacados. Sendo assim, pode-se apontar algumas caracteristicas de uma
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lideranga eficaz, capaz de tornar uma organizagdo inteligente: habilidades
organizacionais e competéncias essenciais, capacidade para ouvir o préximo,
capacidade de aprender com a historia e decisbes passadas, capacidade de mobilizar
a organizagao, capacidade de inovagao organizacional, capacidade de ser desafiador,
mentor, catalisador e integrador, assim como, mantenedor de uma visdo compartilhada
(Montes et al., 2005; Mcmillan, 2010).

Quando se trata de estilos de comportamento, trés tipos de lider podem ser
enfatizados: autocratico, democratico e liberal. Na lideranca autocratica, o lider é o
comandante soberano, que determina as diretrizes a serem tomadas, sem a
participacdo do coletivo. A lideranga autocratica € “pessoal” nas criticas e elogios
realizados. O lider democratico por sua vez, estimula o debate das diretrizes a serem
tomadas, delegando autonomia para o grupo decidir o caminho a ser seguido, para
atingir o objetivo almejado. Sempre que solicitado o lider democratico oferece suporte
técnico ao grupo. Ja o lider liberal, deixa a cargo dos funcionarios escolher qual caminho
trilhar, podendo haver decisdes individuais ou grupais e com divisdes de tarefas
estabelecidas sem a necessidade da participacédo do lider. Neste tipo de lideranca a
participacéo do lider é fraca e ausente (Merighi et al. 2013).

As abordagens tedricas sobre lideranga na década de 1980 pouco falavam do papel
do lider relacionado a produtividade e eficacia organizacional. Neste contexto, novos
modelos de lideranga surgiram para caracterizar o comportamento simbdlico do lider,
visionario e inspirador, com valores morais e atenc¢ao individualizada (Avolio et al.,
2009). Portanto, em sua evolugéo conceitual, a lideranga tem sido reconhecida como
um processo social, em que o lider € o responsavel por influenciar o comportamento
dos membros de uma organizagéo a fim de atingir os objetivos organizacionais. Esse

processo social acontece em um contexto grupal, onde o papel do lider pode ser de
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inspirador, motivador e visionario, transformando o contexto organizacional de modo a
atender as expectativas da organizacio. A esse tipo de lider, Bruce Avolio e Bernard
Bass, diferenciaram quanto ao modo transformacional e a transacional de lideranga
(Oke et al., 2009).

A lideranca transacional apresenta duas caracteristicas gerais: recompensa e
gerenciamento por excecao. O lider transacional estabelece metas e utiliza a
recompensa para gratificar aos seguidores que atenderem as expectativas propostas
inicialmente. Ja o gerenciamento por excegao se refere as medidas corretivas que o
lider toma, em face aos resultados alcangados por seus seguidores. A lideranca
transacional é percebida como a énfase na transagao ou troca de algo valoroso e esse
tipo de lideranga é um sistema de recompensa e puni¢ao (Oke et al., 2009).

O estilo de lideranca transacional envolve refor¢o contingente. O lider transacional
motiva seus seguidores por meio de promessas e recompensas ou por meio do
feedback negativo, ameacgas ou agdes disciplinares. A lideranga transacional tem sua
eficacia em ambientes estaveis e previsiveis. Os lideres transacionais se apoiam em
estipular metas especificas e as habilidades necessarias para atingir suas metas. Seu
sistema de lideranga é configurado por relagdes de controle, onde a recompensa é a
base para o relacionamento pautado no dominio, a fim de conseguir alcangar os
objetivos desejados. Dessa forma, tem-se que a lideranga transacional € prejudicial a
criatividade, implicando em menor satisfagao e motivagdo aos membros organizacionais
(Amabile et al. 1996; Bass & Steidlmeier, 1999; Bono & Judge, 2004; Oke et al. 2009).

Por sua vez, a lideranca transformacional é considerada o tipo necessario para
provocar mudangas nas organizagdes, mudangas essas que sao relacionadas a uma
nova postura e ao estabelecimento de uma cultura e identidade empresarial inovativas

(Sarros et al., 2011).
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A teoria da lideranca transformacional foi originada por Burns (1978) e aperfeicoada
por Bass e Avolio (1995). Nesse sentido, a lideranca transformacional possui quatro
caracteristicas gerais: carisma, motivagdo inspiradora, estimulo intelectual e
consideracao individualizada. O lider transformacional € percebido entdo como um
modelo a ser seguido. O que deve ser feito ndo fica estabelecido apenas em palavras,
mas em suas praticas cotidianas. Devido a sua influéncia, o lider transformacional passa
a ser admirado, respeitado e incuti na organizagéo a confianga necessaria entre seus
seguidores. A necessidade dos membros da organizagao € considerada de forma
individual, pelo lider de estilo transformacional. A ordem de trabalho é pautada no
coletivo, onde os riscos sdo compartilhados e o comportamento ético prevalece. Esse
tipo de lideranga tem a capacidade de inspirar e motivar seus seguidores,
proporcionando desafios a serem alcangados e estabelecendo visdo para o futuro. O
lider transformacional estabelece comunicacao aberta e transparente, desenvolvendo
metas realistas e tem a capacidade de realizar estimulos intelectuais, por meio de
incentivos a inovagao e a criatividade, imaginacéo e curiosidade. Assim, a lideranca
transformacional é pautada na aprendizagem e valorizagao das experiéncias de seus
seguidores, influenciando a equipe a trabalhar em prol das necessidades coletivas da
organizacao em detrimento de interesses individuais (Bass, 1995; Montes et al., 2005;
Gumusluoglu & lisev, 2009; Oke et al., 2009).

De acordo com Aragoén-Correa et al. (2007) a liderangca transformacional possui
varias caracteristicas que influenciam a inovagdo empresarial. Em seus estudos, os
autores chegaram a conclusdo que a lideranga transformacional é voltada para as
decisbes e metas coletivas e geracdo de capacidades, em oposicdo a lideranga
tradicional que tem seu foco nas decisdes da alta geréncia, procedimentos padronizados

e no desenvolvimento de produtos e servigos. Em resumo, segundo Oke et al. (2009),
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o lider transformacional tem o foco na mudanga continua, com atitudes que desafiam o

status quo, desenvolvendo-se em ambientes incertos e instaveis.

Metodologia

Esse estudo se caracteriza como uma pesquisa de revisao bibliografica, cujo método
adotado foi a analise narrativa de literatura. Sobre o método adotado, Rother (2007)
esclarece que as revisdes narrativas nao informam as fontes de informagéao utilizadas,
a metodologia para busca das referéncias, nem os critérios utilizados na avaliagao e
selecao dos trabalhos, pois 0 método esta baseado na analise da literatura publicada
em livros, artigos de periddicos académicos e na interpretagdo e exame critico pessoal
do autor.

Sobre esse assunto, Vosgerau e Romanowsk (2014) informam que a analise
narrativa € construida por uma ampla analise da literatura, sem estabelecer critérios
rigorosos e/ou replicaveis na busca dos trabalhos analisados. Elias et al. (2012)
argumenta também que esse método de pesquisa é relevante para obtencédo e
atualizagdo do conhecimento sobre uma tematica, permitindo identificar ideias
predominantes, novas percep¢des, métodos e conteudo que tem recebido mais ou

menos énfase na literatura.

Discussoes

A secdo seguinte apresenta uma arguicdo acerca da importancia do lider

transformacional para a construgdo de uma cultura organizacional inovativa.
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O papel do lider transformacional na formagcao e sustentagdo de uma

cultura de inovacao

As discussdes que abordam a importancia do papel do lider para uma organizagéo
sdo amplas. O lider apresenta papel de ator principal no ambiente organizacional a
medida que é responsavel por ditar a dindmica de funcionamento da organizagao, bem
como, é tido como termdmetro do que acontece nas relagdes grupais das empresas.
Pode-se dizer que o lider é o simbolo de uma organizagao ‘saudavel’ ou ‘doente’. Ele
serve como modelo e suas aspiragdes influenciam as pessoas a alcangarem as
aspiragoes da organizagcao. Neste contexto, a lideranga é percebida como catalisadora
para a mudancga organizacional. A mudancga pode ocorrer em varias frentes e uma delas
se refere a introduzir a inovagéo como propulsora de melhoria organizacional.

Destacando a importancia do lider para a criagao, integracao e disseminacao dos
valores organizacionais inovativos, Soken e Barnes (2014, p. 9), dizem que:

A inovagdo bem-sucedida requer lideranga verdadeira, ndo apenas boa gestao.
Alguns lideres veem seu papel principalmente como focado em direcionar e controlar
pessoas € recursos para atingir os objetivos desejados. Os verdadeiros lideres
envolvem as pessoas em um nivel diferente de interagdo e relacionamento. Esses
lideres se concentram em inspirar os funcionarios com uma visao, missao e valores
comuns. Eles envolvem os membros de sua equipe; encorajando-os a usar todas as
suas habilidades e energia para alcangar resultados importantes. Lideres de
organizagdes inovadoras de sucesso incentivam um clima organizacional que aproveita

a energia natural, o espirito criativo e o desejo de fazer coisas incriveis dos funcionarios.

Eles fornecem um foco em um conjunto comum de objetivos (p. 9).
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Assim, para a constru¢cao de um ambiente favoravel a inovagédo € fundamental a
presenca de uma lideranca que seja capaz de estimular pessoas a alcancar as diretrizes
organizacionais. Neste contexto, as organizagdes buscam pessoas inovativas, que
sejam capazes de transformar a dinAmica empresarial em um constructo de mudanca
continua e busca de inovacgbes. O lider é entdo o responsavel por captar pessoas
criativas e estimular a inovacao por todas as partes da organizagao (Aragén-Correa et
Al., 2007).

Um lider que inspira inovagao € caracterizado por ter a capacidade de destacar duas
capacidades paradoxais: criatividade e disciplina. Sendo assim, as caracteristicas que
contemplam um lider inovador sdo a baixa aversdo a incerteza, a coexisténcia de
emocao e realismo, paixao no que realiza, coragem para abandonar projetos, ser um
bom recrutador de talentos, construir equipes vencedoras, ter pensamento sistémico,
ser proativo, entre outras (Bel, 2010; Naranjo-Valencia & Calderon-Hernandez, 2015).

Além das caracteristicas singulares que sdo capazes de contagiar os sujeitos
organizacionais destaca-se, segundo Lin e Mcdonough II1 (2011), que o lider serve como
ponte entre a captagado de conhecimento externo e a transmissao de conhecimento para
os membros da organizagdo. Neste sentindo, uma forma de se estabelecer uma
comunicagao aberta e saudavel se da por meio da construgdo de uma cultura de
aprendizagem. Ao transmitir conhecimento, os lideres influenciam o comportamento de
quem eles desejarem, estabelecendo normas e valores, que serdo duradouros se
aceitos por seus membros.

Quando um lider fala que ‘a inovagdo é um fator crucial para o sucesso da
organizacgao’ ele deve praticar e sentir a forca que tem nessas palavras, ndo apenas
transmiti-las, como dogma a ser seguido cegamente pelos membros da organizagéo.

Mais do que as palavras o que fica concretizado na mente das pessoas sdo as acoes.

J.EM
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O discurso do lider deve estar alinhado as suas convicgdes e praticas, para entao seus
seguidores espelharem-se em um modelo a ser seguido (Stamm, 2009). Ou seja, para
que uma organizagdo seja mais inovadora os lideres precisam transmitir a seus
seguidores os valores, as habilidades e as praticas que incentivem a inovacao para que
a cultura possa ser moldada em conformidade com as necessidades organizacionais
(Abdullah et al., 2013).

O lider esta envolvido na criagcao de iniciativas criativas, assim como, é o responsavel
por contagiar os outros membros da organizagdo, tornando o reconhecimento da
inovagao como estratégia empresarial, consolidando dessa forma uma cultura voltada
ainovacgao (Carvaja et al., 2015). Assim, as organizagdes precisam de lideres com estilo
transformacional, visando melhorar seu desempenho, por meio de mudancgas
substanciais ocorridas no ambiente. As mudangas ambientais ocorrem principalmente
devido a formacao de valores voltados a inovacdo que sao incutidos através do lider. O
lider transformacional tem papel catalisador para a aprendizagem organizacional,
gerando competéncias e minimizando o custo de mudanga interna. Com a
aprendizagem fluindo no ambiente empresarial, a organizagdo consegue gerar seus
préprios recursos humanos, com habilidades Unicas, valiosas, dificil de substituir e dificil
de imitar (Garcia-Morales et al., 2012).

Portanto, argumenta-se que o lider transformacional tem papel fundamental na
construgao de uma cultura inovativa, conforme demonstrado na Figura 1. Assim, o lider
de caracteristica transformacional, ao ser flexivel em suas decisoes, criar uma cultura
de confianga entre seus liderados e promover a comunicagao necessaria, de forma clara

e transparente, apontando as diretrizes a serem seguidas, fomenta um ambiente

incentivador, onde os individuos se sentem estimulados a criar ideias.
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Propbe-se ainda que com a transmissao dos valores, missao, visdo e objetivos
voltados a inovagcédo é possivel se construir um ambiente sélido, que influencia e é
influenciado por fatores ambientais externos, como consta na representagao pontilhada.
Dessa forma, com as barreiras do medo e da desconfianga quebradas, um clima
favoravel a inovagao é construido, culminando em proatividade, iniciativas e ideias
criativas por parte dos colaboradores, resultando ainda, por meio da aprendizagem, no
desenvolvimento de capacidades e habilidades valiosas, Unicas, dificeis de imitar e
dificeis de substituir, refletindo na criagao de recursos humanos e intelectuais préprios

a organizagao, conforme é proposto na figura 1.

Figura 1 — O papel do lider transformacional na formag¢ao de uma cultura inovativa.

e Cultura de Inovagdo
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el
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Fonte: Elaborada pelos autores com base na literatura estudada (2021).

Assim, o esquema proposto na Figura 1 demonstra o fomento a uma cultura voltada

a inovacao, sendo o lider o principal componente para a formagao e sustentacdo dessa
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cultura inovativa, pois este possui as habilidades necessarias para entusiasmar seus
seguidores a caminhar juntos em uma unica direcdo. Nesse sentido, evidencia-se
segundo Aragoén-Correa et al. (2007), que a capacidade coletiva dos membros de uma
organizagao tem forte influéncia na inovacéo.

Além disso, os autores destacam, que a lideranga transformacional é capaz de
estimular a capacidade de aprendizagem organizacional e esta, por sua vez, impacta
no desempenho das empresas. Com isso, a lideranga influencia de forma indireta a
inovacdo empresarial e consequentemente os resultados das organizag¢des, por meio
de seus colaboradores e liderados.

Resultados que corroboram a influéncia do lider no comportamento de seus
seguidores e promog¢ao de uma abordagem inovadora para as organizagoes podem ser
percebidos também em estudos como o de Jung et al. (2003). Ao verificarem como o
estilo de lideranga dos gerentes de topo pode afetar a inovagédo empresarial, os autores
analisaram 32 empresas de Taiwan, e identificaram que o estilo de lideranca
transformacional tem relagbes positivas e significativas com o suporte a inovagao
organizacional. Os autores confirmaram a proposi¢cao de que o lider transformacional
ativa a cultura organizacional voltada a inovagdo, ao mesmo tempo em que 0s
funcionarios sao entusiasmados a promover discussdes abertas e a experimentar ideias
baseadas em abordagens inovativas.

Sattayaraksa e Boon-itt (2016) em um estudo empirico, com 269 respondentes,
dentre eles gerentes, diretores, CEOs e presidentes de empresas de diversos portes e
segmentos da Tailandia, constataram que os lideres com caracteristicas
transformacionais foram capazes de estimular os valores e as crengas organizacionais,

implicando no desenvolvimento de novos produtos, criatividade e exploragdo de novas

oportunidades. Segundo os autores:
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As descobertas também apoiaram a visdo de que a lideranga transformacional do
CEO afeta fortemente uma cultura de inovagédo. Mais especificamente, um CEO com
lideranga transformacional influencia os valores e crengas compartilhados dentro de
uma empresa que € favoravel a abertura da comunicagdo, assungcido de riscos e
exploragao de novas oportunidades. O CEO com lideranga transformacional pode
contribuir para uma cultura de inovagao, enfatizando os valores centrais, desenvolvendo
novos produtos e processos relacionadas a inovacéo, recompensando a criatividade e
a inovagao e permitindo que os funcionarios tentem novas maneiras de fazer as coisas
(Sattayaraksa & Boon-Itt, 2016, pp. 741-742).

De modo similar, em um estudo empirico com 314 respondentes de firmas de
manufatura vietnamita, Nguyen e Luu (2019, p. 185), apontaram que a lideranga
transformacional, quando envolvida com a aprendizagem e cultura organizacional pode
resultar em vantagens inovativas para as organizacdes, ja que em seu amplo estudo
“os resultados demonstram a importancia da lideranga transformacional na criagdo de
inovagao”.

Considera-se também, que a liderancga transformacional pode reduzir as barreiras e
aumentar os fatores benéficos a cultura de inovacéo (Sattayaraksa & Boon-Itt, 2018).
Dessa forma, as barreiras para a cultura de inovagéo, como o medo de puni¢ao; a falta
de reconhecimento; a perda da confianga, o ressentimento e frustragédo; a falta de
flexibilidade e a abertura para propostas novas; entre outros; assim como, os fatores
propicios a inovagao quanto ao papel do lider em deixar claro seus propdsitos; criar e
manter uma equipe; ter fala e pratica equivalentes; manter uma politica de
recompensas; ultrapassar limites e manter o foco no que realmente importa, podem ser
excluidos ou potencializados, quando o lider atua em convergéncia com as

caracteristicas transformacionais (Kalyani, 2011; Soken & Barnes, 2014).
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A liderancga transformacional tem se apresentado como principal elemento para a
formacgédo de um ambiente organizacional favoravel a inovacao (Sattayaraksa & Boon-
Itt, 2016; Sattayaraksa & Boon-Itt, 2018; Nguyen & Luu, 2019). Contudo é necessario
suporte organizacional para o fomento a inovagao, por meio de ferramentas e estruturas
adequadas (Oke et al., 2009). Logo, o incentivo a inovagao advindo de uma lideranga
transformacional pode resultar em pensamento e acdo criativa, por parte dos

colaboradores, resultando nas mais diversas formas de inovagéo.

Conclusoes

Em um contexto turbulento, de mudancas constantes e um mercado instavel, com
gostos e preferéncias modificados a todo o instante, inovar tem sido a chave para o
sucesso de muitas organizagdes. Inovar no sentido de criar algo novo ou melhorar o
que ja existe, em processos, produtos, servicos ou organizagdo como um todo, se
apresenta como a saida para o sucesso organizacional. Com isso, todo estudo que
envolva a inovagao é relevante para compreendermos a dindmica de um contexto, onde
a palavra de ordem é mudanca.

A inovacao é capaz de alterar comportamentos e a visdo daquilo que & familiar.
Contudo, as novidades provenientes da inovagdo, devem ser cuidadosamente
analisadas, nao como um fendmeno que existe por si s6. Deve-se observar o que esta
por tras dos processos de inovagao e se criar mecanismos que retenham fatores
intangiveis, como o conhecimento e comportamentos de lideranca inovadora, para
assim agregar valor ao que de melhor a inovagao proporciona.

A inovagao como pressuposto basico da estratégia de uma organizagao, necessita

de suporte organizacional. Uma forma de fornecer suporte para uma estratégia baseada
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na inovacao é selecionar e reter pessoas com habilidades e caracteristicas necessarias
para a formacéao, disseminagao e sustentacao de estratégias inovativas. Dessa forma,
as pessoas s&0 peca-chave para o processo inovativo das organizagdes. Dentre os
individuos que fazem parte de uma organizagcdo, um em especial se destaca por ter a
incumbéncia de influenciar a organizagao: o lider transformacional.

O papel de destaque do lider transformacional ndo se da apenas por sua capacidade
de encaminhar toda a organizagdo para um fim comum. O lider transformacional &
componente fundamental para disseminar e apoiar a cultura organizacional. Contudo,
incutir os valores, visdo, missdo e objetivo organizacional na vida de cada membro
pertencente a organizagdo é tarefa ardua, uma vez que os individuos possuem
interesses pessoais e muitas vezes conflitantes com os interesses da organizagdo. Com
isso, o papel da lideranga transformacional € crucial para que o0s objetivos
organizacionais sejam alcangados, em convergéncia aos interesses individuais de cada
sujeito pertencente a esta.

Como visto, o lider € componente fundamental para uma organizagéo e é também o
responsavel por transmitir as diretrizes organizacionais. Quando o assunto é inovar, o
papel do lider vai além o de estabelecer e cumprir diretrizes administrativas e engloba
estimular seus seguidores a construir um ambiente necessario para o fomento a
inovacao. Desse modo, devido a relevancia que as abordagens inovativas tém para as
empresas, a promocao de uma cultura voltada a inovacao se faz necessaria para o
sucesso organizacional.

Salienta-se ainda que uma “cultura inovadora é a chave para a vantagem competitiva
e uma estratégia vital para a sobrevivéncia e crescimento da empresa” (Kalyani, 2011,
p. 85). Portanto, apoiar uma cultura de inovagéo deve ser a meta das organizagoes, a

fim de incentivar novas ideias e institucionalizar o processo de inovacdo. Com isso,
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argumentou-se que a lideranca transformacional € a chave para a constru¢cdo de uma
cultura que apoie iniciativas inovadoras.

O estudo discutiu a importancia do papel do lider transformacional como propulsor
de uma cultura inovativa. No entanto, pesquisas futuras podem ser realizadas para
corroborar ou refutar a discussao tedrica construida com base na literatura. Como
indicacdo de estudos futuros recomenda-se pesquisas empiricas que identifiquem e
comparem os estilos de lideranga em diversos tamanhos de organizagdes, a fim de

verificar se a lideranga transformacional afeta o comportamento inovativo das

organizagdes, no contexto de paises emergentes.
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