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RESUMO

Este artigo apresenta elementos de projeto de pesquisa em fase de desenvolvimento, que possui
como objetivo geral a andlise das relacdes existentes entre as praticas de lideranca e as condicdes
para a criacdo de ambientes de inovacdo em empresa do setor moveleiro, localizada na regido
Sudoeste do Estado do Parana. Considerando tal proposito, os objetivos especificos podem ser
assim descritos: identificar as préaticas de lideranca existentes na organizacédo; verificar, a partir dos
ambientes de inovacdo, as condi¢cdes propicias para sua criacdo; identificar as condigbes para a
criagdo de ambientes de inovagdo existentes na organizacdo. Em termos construgdo do referencial
tedrico, abordou-se os conceitos de inovacao e de lideranca, bem como, das condi¢cBes propicias a
criagdo de ambientes de inovagdo. Em termos metodolégicos, trata-se de um estudo de caso, cujo
objeto de pesquisa € Unico, escolhido por critérios de acessibilidade e conveniéncia. A pesquisa que
vira a subsidiar os resultados deste estudo pode ser caracterizada como de natureza qualitativa e de
carater descritivo, tendo seus dados coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, aplicadas
aos gestores e de questionario aplicado aos colaboradores. A pesquisa esta vinculada a atividade de
Trabalho de Conclusdo de Curso — TCC, do Curso de Administracdo da UTFPR, Campus Pato
Branco. A perspectiva sobre os resultados esperados convergem no sentido de compreender a
dindmica que envolve as condi¢8es para a criagcdo dos ambientes de inovacao a partir das praticas de
lideranca no contexto regional.

PALAVRAS CHAVE: Ambientes de Inovacao; Praticas de Lideranca; Condi¢des propicias.

1 INTRODUCAO

Este artigo apresenta elementos de projeto de pesquisa em fase de
desenvolvimento, que possui como objetivo geral a andlise das relacdes existentes
entre as praticas de lideranca e as condicdes para a criagdo de ambientes de
inovacdo em empresa do setor moveleiro, localizada na regido Sudoeste do Estado
do Parana. Neste sentido, a inovacao tornou-se essencial as organiza¢des, gerando
novas discussbes e praticas de gestdo visando maior potencial competitivo e

conquista de novos mercados.

! Académica do Curso de Administracdo da UTFPR-Campus Pato Branco, aline_guth@hotmail.com.
Académico do Curso de Administracdo da UTFPR-Campus Pato Branco,

fernanda.valentini@hotmail.com.

® Mestre em Tecnologia, UTFPR-Campus Pato Branco, gpezarico@utfpr.edu.br.

4 Mestre em Ciéncias Sociais Aplicadas, UTFPR-Campus Pato Branco, leonardi@utfpr.edu.br

<
é ¥®  www.unioeste br/ieventos/conape

kb

NE S

1



I Congresso Nacional de Pesquisa em Ciéncias Sociais Aplicadas — | CONAPE
Francisco Beltrdo/PR, 3 a5 de outubro de 2012.

A partir da década 1980, paises integrantes da Organizagdo para a
Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) fomentaram a criagdo de
politicas de inovacdo com base na necessidade de entendimento dos fatores que
propiciam ou dificultam o processo inovativo. Essas politicas contribuiram para o
incremento de pesquisas e investimentos na area.

No contexto brasileiro verifica-se a preocupacdo com a criagcdo de politicas e
acOes através de incentivos para a ciéncia, tecnologia e inovacdo, bem como
condi¢cdes para o desenvolvimento de capital humano, visando o aperfeicoamento
tecnoldgico e cientifico. Desta forma, as organizacdes brasileiras podem ter o
acesso ao crédito e orientagdo sobre a condugéo do processo inovativo, bem como,
a criacdo de redes e aliancas estratégicas como subsidio ao desenvolvimento.
Assim, encontram na inovacéo o alicerce para a busca de diferencial competitivo e
diversificado, agregando valor aos seus produtos e servigos e otimizando processos.

Esse cenério trouxe como demanda as organizagfes a necessidade de gerir
elementos estratégicos para a criagdo de ambientes de inovacdo, sendo o lider o
agente articulador de todo o processo inovativo. Diante deste contexto, este estudo
tem como objetivo analisar as rela¢des existentes entre as praticas de lideranca e as
condi¢des para criagdo de ambientes de inovacdo. Considerando o objetivo central
deste estudo, seus objetivos especificos podem ser assim descritos: identificar as
praticas de lideranca existentes na organizagéo; verificar, a partir dos ambientes de
inovacao, as condicdes propicias para sua cria¢do; identificar as condi¢des para a
criagdo de ambientes de inovagdo existentes na organizagdo. Busca-se, a partir
deles compreender como as liderangas internas podem influenciar, a partir de suas
praticas, a valorizagdo e a difusdo dos diversos tipos de conhecimentos, para a
criagdo de ambientes de inovagdo. Tais condigbes dialogam com dimensdes
complexas, que dizem respeito a estrutura, as estratégias, ao conhecimento e a
informacg&o, assim como, ao comportamento social nas organiza¢des. Com relagéo a
dimensdo comportamental e social, verifica-se que a lideranga pode exercer
importante papel no encorajamento e na flexibilidade para a geragédo de ideias,
estabelecendo um clima organizacional favoravel a inovacéo.

Além disso, a regido Sudoeste do Parana, apesar de fortemente marcada
pela atividade agricola, tem demonstrado grande potencial para o desenvolvimento
de novos mercados. Estes mercados, como o de industria, servicos e tecnologia,

vém ganhando forga competitiva e espago no mercado nacional. O exemplo disso
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sdo os Arranjos Produtivos Locais (APLs) de moveis, de softwares, aluminios e de
confec¢des que desempenham um importante papel para o desenvolvimento da
economia regional.

No que diz respeito ao APL de moveis, no qual esté inserida a empresa objeto
de nosso estudo, este € caracterizado, em grande parte por micro e pequenas
empresas, 0 que garante que a interagdo de conhecimento entre as pessoas ocorra
com mais facilidade e intensidade, favorecendo a adaptacdo das mesmas as
mudangas e estimulando a inovacdo. Diante disso, percebe-se a necessidade
eminente de desenvolver lideres capazes de lidar com mudancas e de estimular o
novo.

Em termos de sua estrutura, apresenta-se, a seguir, revisdo de literatura
sobre os aspectos tedricos a partir da inovagao e da lideranca, precedido de topico

abrangendo os aspectos metodolégicos da pesquisa.

2 PROCEDIMETOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de analisar as relagbes existentes entre as préaticas de
lideranca e as condigOes para criagdo de ambientes de inovacdo, que apresentam
em sua composicao elementos subjetivos e ndo quantificaveis, optou-se por uma
abordagem qualitativa, pois permite responder as questdes particulares.

Em relagdo a tipologia da pesquisa, esta se caracteriza como descritiva,
visando identificar, as praticas utilizadas pela liderangca e sua relagdo com o
processo de sensibilizacdo para a criagdo de ambientes de inovacdo. Para tanto, a
forma de investigacdo indicada para os objetivos que se propde, se dard por
pesquisa de campo.

Em termos de execugéo serd utilizado o estudo de caso, que é “caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir
conhecimento amplo e detalhado do mesmo.” (GIL,1989, p. 78).

No que se refere & definicAo do universo, considera-se o APL de Modveis
existente na regido Sudoeste do Parana. Nestes termos, a amostra proposta refere-
se a uma industria de moveis localizada no municipio de Chopinzinho-PR. A
escolha desta empresa deu-se principalmente em razéo do foco de sua gestéo para
a inovagdo, o que colabora e condiz para com o estudo em questdo. Além disso,

questdes como a disponibilidade de acesso ao ambiente da empresa, aos dados e
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documentos e a receptividade dos gestores foram de fundamental importancia para
a tomada de decisdo. Especificamente, a amostra contempla seus quatro gestores e
53 colaboradores. No entanto, serdo sujeitos desta pesquisa 0s gestores vinculados
as praticas de liderangca com vistas a sensibilizagdo para inovacdo e seus
respectivos colaboradores.

O processo de coleta de dados para a pesquisa se daré a partir da andlise de
documentos, entrevistas elaboradas a partir de roteiro com questdes semi-
estruturadas e aplicacdo de questionario. Nesse sentido, a analise de documentos
institucionais permitird a coleta de dados histéricos da empresa que permitam
compreender a sua consolidacdo, bem como elementos de seu planejamento
estratégico. Quanto as entrevistas, serao semi-estruturadas, e serdo realizadas com
os gestores/lideres da empresa. Do mesmo modo, serd aplicado um questionério
composto por questbes fechadas aos colaboradores vinculados aos lideres que

estejam diretamente ligados ao processo de sensibilizagédo para inovagéo.

3 REFERENCIAL TEORICO : PRINCIPAIS CONCEITOS
3.1 Inovacdo: principais concepgdes

No cenério atual, a inovagdo tem se tornado imprescindivel as organizagdes,
e vem aprimorando-se tanto em sua compreensdo, quanto nos sujeitos que fazem
parte desse processo.

A disciplina econdmica foi sem divida a propulsora para a introducdo da
inovacdo no meio empresarial. Segundo Joseph Schumpeter (1997), o
desenvolvimento econbmico estaria ligado a substituicdo de antigos produtos e
hébitos por novos, levando a uma mudanca econémica denominada destruicdo
criadora.

Segundo Andrade (2005) apo6s algumas décadas o termo inovacdo foi
discutido no &mbito da OCDE (Organizacao para a Cooperagéo e Desenvolvimento
Econdémico) com o intuito de estabelecé-lo com um perfil corporativo, criando
condigbes de interagdo entre o setor produtivo e as &reas producédo e difusdo do
conhecimento. Desta forma, o Manual de Oslo, importante documento relacionado
as atividades de inovacdo desenvolvido pela OCDE, estabelece a inovacdo da

seguinte forma:

Uma inovagéo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
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marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas. (OCDE, 2005,
p.55).

Isso posto, vale ressaltar que estas implementagdes dependem
principalmente de uma liderangca capaz de influenciar positivamente e promover a
interacdo entre os diferentes setores, garantindo assim, além da implementacéo, a
continuidade das atividades inovativas dentro da organizagao.

Nesse sentido, quanto a insercdo de atividades inovativas, Tidd et. al. (2008)
ressaltam que a inovagéo é uma questdo de conhecimento, o qual é capaz de criar
novas possibilidades por meio da combinacéo de diferentes conjuntos de saberes.
Porém, para que a organizacdo possa transformar o conhecimento que seus
colaboradores possuem em efetiva vantagem competitiva e potencial inovativo, cabe
ao lider a responsabilidade de criar e estimular a sinergia entre os diferentes
setores. E esta interacdo que torna possivel a troca de experiéncias e
conhecimentos, e 0 consequente aproveitamento das oportunidades e sua
transformagéo em diferencial competitivo.

A inovacédo surge com a capacidade de agregar valor e ser o diferencial dos
produtos, servi¢cos e processos, adaptando-os as exigéncias do mercado. Ainda para
Carvalho et. al. (2011) “a inovagdo é a melhor alternativa para as empresas
melhorarem a competitividade e lucrarem mais”.

Com base no exposto, cabe ressaltar que as empresas podem inovar de
diferentes formas. Formas estas atreladas ao campo em que atuam, aos objetivos a
que se propdem e ao ambiente em que estdo inseridas. Sendo assim, percebe-se a
necessidade de compreender melhor os tipos de inovagdo, 0s quais serdo
apresentados no topico a seguir.

Tratando-se de inovagéo, o imaginario pressupde transformagfes, mudancas
que podem ocorrer a partir de algo novo ou pelo incremento de algo existente. Uma
empresa pode realizar vérios tipos de mudancas em seus métodos de trabalho para
atingir resultados que aumentem sua produtividade, seu desempenho e sua
lucratividade. Do mesmo modo, a lideranga tem papel importante no processo de
influenciar no alcance desses resultados.

Neste contexto, diversas correntes tedricas trazem como elaboracéo diversas
classificagcdes em relag@o as caracterizagfes dos tipos de inovacdo. Contudo, este

estudo adotara os conceitos abordados pela OCDE no Manual de Oslo em razdo de
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sua facilidade de entendimento e assimilagdo. Os tipos de inovacédo sao divididos
pelo Manual de Oslo (2005) em quatro, sendo eles: inovacdo de produto, de
processo, de marketing e organizacional.

Além disso, é importante destacar que independentemente do tipo ou grau de
inovacao, as inovacdes vdo desde melhorias incrementais até mudancas radicais.
Nesse sentido, Tidd et. al. (2008) esclarecem que “precisamos lembrar que € o nivel
de novidade percebido que importa; a novidade esta no olho de quem a vé.” Dessa
forma pode-se perceber que, para que a organizacdo crie ambientes propicios as
atividades de inovacao, cabe destacar a importancia do lider e a sua percepcédo para
definicdo de qual o tipo e o grau de inovagdo mais adequado a organizacdo. Sendo
assim, para que as empresas passem a ser empresas inovadoras, algumas vezes é

necessario que elas sejam incentivadas a inovar.

3.2 Inovacédo e vantagem competitiva

Organizagbes que almejam manter ou melhorar sua posicdo no mercado
precisam a cada dia superar seus concorrentes e estar atentos as novas demandas.
Para isso, precisam oferecer diferenciais que venham a suprir a demanda existente
e que sdo possiveis através de estratégias inovativas, as quais podem ser
identificadas, fomentadas e influenciadas pelo lider no contexto organizacional.

O Manual de Oslo (2004) recomenda que as empresas identifiquem, através
de seus objetivos econdmicos, em termos de produtos e mercados, 0os motivos pelos
quais se engaja em atividade de inovacéo, classificando quais as metas que o
processo de inovagdo pode colocar ao seu alcance. Além de que no que concerne
tal processo de identificacdo, cabe salientar que é importante estabelecer onde,
como e porque se necessita 0 produto ou processo pode ser decisivo para a
alavancagem da empresa, tendo objetivos e resultados planejados e formas de
avaliacdo e mensuragao durante seu desenvolvimento.

E ainda se tratando dos objetivos da empresa, a inovagdo € o caminho para
adquirir vantagem competitiva perante seus concorrentes. Segundo Tidd et al
(2008), muitas empresas devem o alcance dos resultados esperados em grande
parte a inovacao. Afinal o cenario esta mudando gradativamente, e esse contexto
favorece as organizagdes que sdo capazes de mobilizar conhecimento e aproveitar-

se dos avancgos tecnoldgicos para a criagdo de novidades nos produtos ou servigos
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ofertados, além das formas como criam e lancam essas novidades, chamando ainda
mais a atenc&o dos consumidores.

Os autores ainda destacam que ao lancar produtos novos, visualiza-se 0
surgimento de oportunidades de se reter novas fatias de mercado e aumentar a
lucratividade, pois sendo um novo produto e ninguém mais 0 possuir pode-se obter
vantagens significativas nesse sentido. Enquanto que no caso de produtos mais
maduros e estabelecidos, para obter crescimento da competitividade nas vendas é
necessario ndo apenas a capacidade de oferecer precos mais baixos, mas também
de uma infinidade de fatores ndo econdmicos, como exemplo: modelo,
customizacao, designer, fatores que o fagam se diferenciar dos demais disponiveis
no mercado.

Ante o exposto, pode-se afirmar que se adquire vantagem competitiva na
medida em que se € capaz de fazer algo que ninguém mais pode, ou fazé-lo melhor
que os outros possam fazer e mais rapido. (Tidd et al, 2008). Neste contexto,
podemos destacar a importancia da lideranca e de ambientes favoraveis a inovacao
para as organizacdes. E a partir de ambientes propicios e a partir da inovag&o que o
lider identifica as necessidades da organizagéo e as transforma para diferenciar-se
da concorréncia e para alcancgar os resultados objetivados.

Contudo € necessario atencéo, pois:

As vantagens geradas por essas medidas inovadoras perdem seu poder
competitivo a medida que outras as imitam. A menos que a organizagao
seja capaz de progredir para uma inovagao ainda maior, arrisca-se a ficar
para tras, ja que os demais tomam a lideranga ao mudarem suas ofertas,

processos operacionais, ou modelos que orientam seus negdcios. (TIDD,
PAVITT E BESSANT, 2008. p.26).

Nesse sentido, para manter-se competitivo no mercado é necessario inovar
continuadamente. Para que isso ocorra é fundamental a presenca de gestores e
lideres voltados a inovacdo e que sejam capazes de estimular esse processo

continuo de inovacao.

z

Diante deste contexto, € possivel compreender que a importancia da

Y

vantagem competitiva através da inovagdo esta alicercada a inovacdo como o
elemento que:

visa melhorar o desempenho de uma empresa com o ganho de uma
vantagem competitiva (ou simplesmente a manutencdo da competitividade)
por meio da mudanca da curva de demanda de seus produtos (por exemplo,
aumentando a qualidade dos produtos, oferecendo novos produtos ou
conquistando novos mercados ou grupos de consumidores), ou de sua
curva de custos (por exemplo, reduzindo custos unitarios de producéo,
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compras, distribuicao ou transacédo), ou pelo aprimoramento da capacidade
de inovacdo da empresa (por exemplo, aumentando sua capacidade para
desenvolver novos produtos ou processos ou para ganhar e criar novos
conhecimentos) (OCDE, 2005, p.43).

Assim, a denominada vantagem competitiva, ndo depende exclusivamente do
tipo ou grau de inovacéo utilizada. E preciso avancar no sentido de detectar as
oportunidades e transforma-las em vantagem para a empresa ajustando-as também
aos interesses dos consumidores e a estrutura organizacional e suas estratégias.
Neste enfoque a inovagdo organizacional ganha relevancia como ferramenta

estratégica do processo inovativo.

3.3 Criagédo de ambientes de inovagéo

Organizagbes que pretendem inovar continuadamente devem garantir que o
ambiente em que se deseja produzir realmente ofereca as condi¢cdes necessarias
para que a geracado de ideias, troca de experiéncias e de conhecimento possa fluir
de forma a conduzir a organizacdo para o resultado almejado. Para que isso ocorra,
além de buscar a construgdo de conhecimento, gestores e lideres devem
transformar essa criacdo em resultados efetivos que favoregcam a criagdo de um
ambiente inovativo.

Este ambiente propicio € definido por Strauhs et. al., da seguinte forma:

Ao ambiente propicio é dado o nome de contexto capacitante ou ba. Refere-
se a criagdo de um espaco, ndo necessariamente fisico, onde as pessoas
possam trocar experiéncias, informacdes e vivéncias, solucionando
problemas, criando conhecimento. (STRAUHS et. al. 2012, p. 49).

Dessa forma percebe-se que o ambiente de inovagdo na organizagdo é
composto de uma interagdo entre as pessoas que o integram, transformando suas
experiéncias e informagbes individuais em conhecimento coletivo e

consequentemente fomentando atividades inovativas.

Ressalta-se ainda, que a diferenga entre o contexto capacitante (ba) e a
interagcdo humana comum é a meta de criacdo de conhecimento, como afirmam
Nonaka e Konno (1998, p.40 apud CHOO; ALVARENGA NETO, 2010) “nés
consideramos ba como um espacgo de partilha que serve como uma fundacéo para
a criacdo do conhecimento”. Desta forma fica evidente que é no ba que ocorre o
compartiihamento e a disseminacdo da informacdo e sua transformagdo em

conhecimento.
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Pelo exposto pode-se perceber que o ambiente de inovagédo exerce um papel
fundamental no desenvolvimento e controle de fatores que possam favorecer ou ndo
a inovacgado. Além disso, Strauhs et. al. (2012) afirmam que compete as organizacdes
fomentar o contexto capacitante de forma a romper as barreiras do processo
organizacional principalmente no que esta relacionado a comunicagao.

Para garantir que a comunicagdo seja uma forte aliada do processo inovativo
e que auxilie na geracé@o de conhecimento, a influéncia dos lideres é imprescindivel.
O papel dos gestores e dos lideres é fornecer o contexto capacitante para a criagdo
de conhecimento e de estimulos para que esse conhecimento ocorra de forma
continua (CHOO e ALVARENGA NETO, 2010).

A importancia da lideranca para este processo € reforcada por Strauhs et. al.
(2012) quando estes afirmam que “todo processo de criagdo de conhecimento
depende de gerentes sensiveis e conscientes que estimulem o desenvolvimento de
um contexto social em que o conhecimento se mantenha em constante evolugao”.

Os ambientes de inovagdo levam em consideracdo também elementos
advindos da heranca cultural e da criatividade peculiar de um grupo social, que
tradicionalmente ndo sdo reconhecidos como componentes de inovagdo, mas que
fazem parte do processo (ANDRADE, 2006). Sendo assim, a cultura presente na
organizagdo e também a heranca cultural pessoal de seus membros interferem no
modo como se deve conduzir 0 ambiente e o processo inovativo, necessitando desta
forma adaptar-se a elas de forma a favorecer e facilitar a construcdo de ambientes
de inovagéo.

Acrescenta-se também que as diferentes percepcbes das pessoas que
compdem a organizagdo estdo estreitamente ligadas a criacdo de ambientes
inovadores, como elenca Arruda (2006): percepcdo do seu valor na empresa,;
percepcdo de que o reconhecimento pelo trabalho € coletivo; reconhecimento das
liderangcas da inovacdo; a percepcdo de que a aprendizagem é valorizada;
percepcdo de comprometimento dos participantes da organizagdo; enfrentar os
problemas abertamente. Pode-se dizer a partir desta colocagéo, que as pessoas
sentem-se estimuladas diante de um ambiente inovativo que favorece e incentiva
tanto o desenvolvimento da empresa e das pessoas que o compdem.

Além disso, para que as organizagbes criem e mantenham ambientes
favoraveis a inovacgéo, também é indispensavel a gestdo de competéncias. Para

Strauhs et. al. (2012), a gestdo das competéncias esta relacionada com a forma
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como se planeja, organiza e desenvolve as competéncias necessarias para as
atividades a serem desenvolvidas na empresa.

Nesse sentido, Tidd et. al. (2008) afirmam que “precisamos determinar a
organizagdo apropriada — ou seja, a organizagdo mais apropriada dadas as
circunstancias de operacdo. Pouca ordem e estrutura podem ser t&o ruins quanto o
oposto”. Desta forma, a lideranga exerce um importante papel no ambiente
organizacional, uma vez que possui a capacidade de estruturar a organizagéo para
que ela esteja de acordo com seus principios, objetivos e com as exigéncias e
mutacdes do mercado. Somente a partir de uma estrutura flexivel e focada € que a

organizagéo se permite desenvolver e apresentar produtos e servigos diferenciados.

3.4 Lideranga

Além dos conceitos expostos anteriormente que possibilitam ambientes
organizacionais favoraveis as atividades de inovacdo, apresenta-se ainda a
contribuicdo e a importancia da lideranga para esse processo.

Diante do contexto atual, onde o diferencial competitivo € a chave para o bom
desempenho das empresas, a lideranca mostra-se de grande relevéancia para o
processo. Ela tem a possibilidade de gerar estratégias diferenciadas capazes de
conquistar e fazer com que os colaboradores trabalhem pelos objetivos
organizacionais, garantindo assim que a empresa possa se manter e expandir-se no
mercado (Sant'anna et. al., 2010). Dessa forma Robbins et al (2010, p.360) ressalta
que na atualidade as organiza¢gBes necessitam de lideres “que desafiem o status
quo, criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da organizagao
a querer realizar essas visfes”. Limongi-Franca (2005) complementa ao considerar
que o lider é um “catalisador de talentos na formagdo de novas competéncias e
garantia de resultados em processos competitivos de mercados e ambientes
econdmicos globalizados”.

Segundo Robbins et. al. (2010), a lideranca diz respeito ao gerenciamento da
mudanca. Dessa forma, a implementacdo de atividades inovadoras na organizagéo
desencadeia em um processo de mudanga em seu ambiente, necessitando assim,
de uma lideranga capaz de conduzir o processo inovativo para que se alcance os
objetivos esperados. Nesse sentido, os autores afirmam que a lideranca esta
vinculada “a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcangcar metas

e objetivos”. Nesse sentido, Limongi-Franca (2005) relaciona o poder, o
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conhecimento, a interagdo, a situacdo e a expectativa como sendo 0s meios pelos
quais a lideranca exerce influéncia. Sendo assim, o lider é aquele capaz de
influenciar pessoas, de conduzi-las para um mesmo caminho que resulte no alcance
das metas.

No que tange aos principios e tendéncias sobre o tema, verifica-se que a
lideranga ndo possui uma teoria exata e Unica que possa definir o lider ideal e mais
eficaz as organizacdes. No entanto existem caracteristicas e principios oriundos das
diversas teorias definidas pelos pesquisadores que contribuem para que os lideres
possam alcancar os objetivos da organizagéo juntamente com seus liderados. Esses
principios que compfdem as praticas das liderancas vém passando por
transformagdes devido & necessidade de adaptagdo as mudancas do ambiente tanto
organizacional quanto no contexto geral do mercado no qual a empresa encontra-se
inserida.

Covey (2002) considera que a lideranca baseada em principios € praticada de
dentro para fora em quatro niveis. O primeiro nivel € o nivel pessoal, ou seja,
referem-se as relagBes consigo mesmo; o segundo nivel é o interpessoal,
relacionado com as relagdes e interagbes com 0s outros; enquanto que o terceiro
nivel, o gerencial, diz respeito a responsabilidade de concluir uma tarefa em
conjunto com os outros; e por fim, o nivel organizacional, que se refere necessidade
de organizar as pessoas, recruta-las, treina-las, remunera-las, formar equipes,
solucionar problemas, criar estrutura, estratégias e sistemas concordantes. O autor
destaca que cada um desses niveis & necessario, porém, o foco isolado é
insuficiente, sendo necessario trabalhar em todos os niveis com base em principios
fundamentais, tais como a confianca, o carater e competéncia, que combinados se
completam e geram beneficios favoraveis a lideranca e aos liderados.

Sendo assim, para que um lider possa se desenvolver de forma a melhor
influenciar seus liderados, pode basear-se em alguns principios que condizem com
sua personalidade e suas expectativas, garantindo um melhor desempenho tanto
pessoal quanto da organizagao.

No entanto, ndo h&4 um consenso da constituicdo da lideranga em si, mas sim
de principios e caracteristicas que apresentam convergéncias e que se
complementam para composi¢ao e formagao de liderancas capazes de alcangar os

objetivos organizacionais.
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Desta forma, os lideres na atualidade se deparam constantemente com novos
desafios, e nesse sentido, Sant’Anna (2002) identifica alguns deles como sendo: a
capacidade de lidar com a diversidade cultural; formar e desenvolver equipes com
elevada diversidade; desenvolver redes de relacionamentos e liderar na
complexidade. Além do respeito aos valores, experiéncias e relacionamentos que o
lider deve construir, o lider deve vivenciar e compartilhar, de modo a influenciar
positivamente o processo de desenvolvimento de liderangas.

Sendo assim, o contexto atual em que as organizagdes estdo inseridas exige
que os lideres tornem-se cada vez mais proativos, diversificados e abrangentes,
com capacidade de lidar com mudangas dentro do contexto de cada organizagao e

de acordo com a cultura e os objetivos da mesma.

3.4.1 Lideranga e Ambientes Capacitantes
O desenvolvimento de ambientes propicios a inovagéo, parte da premissa da

existéncia de lideres capazes de lidar com diferentes situacbes, adaptaveis as
mudancas a diversidade, tipicos desafios impostos as organizacdes
contemporéaneas.

Tais desafios demandam de amadurecimento para seu desenvolvimento e
concretizacdo, principalmente no que diz respeito a lideranca. Como salienta
Benevides (2010) nem todas as caracteristicas do lider, independentes de inatas ou
adquiridas, aderem as primeiras experiéncias de trabalho, mas sim a referéncia
destes superiores para com seu modelos, ou seja, figuras que tenham obtido éxito
em suas carreiras. Além de que, as experiéncias mais marcantes normalmente
referem-se a momentos de maiores frustragdes e dificuldades. O desenvolvimento
da competéncia da lideranca é um processo continuo.

Em relacdo ao desenvolvimento de ambientes capacitantes Benevides (2010)
ressalta a importancia de se realizar a disseminagéo da estratégia e da visdo dos
negocios da empresa, pois dessa maneira as pessoas sentem-se mais motivadas,
atribuindo maior sentido ao seu trabalho e ao seu papel na organizagéo. O autor
ainda identifica que a lideranga contemporanea deve ser capaz de garantir a
inclusdo das pessoas na formulagdo das estratégias da empresa, bem como no
estimulo para uma gestéo participativa. Dessa forma, tais praticas contribuem para
a construcdo de uma cultura organizacional favoravel ao pensamento estratégico,

compartilhamento de informagdes, conhecimentos e valores. Tais contribuicbes sé&o
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consideradas fundamentais para ambientes capacitantes e favoraveis a inovagéo,
que é imprescindivel para geracdo de vantagem competitiva.

Nesse sentido, a lideranga tem um papel que merece destague por ser
elemento capaz de superar os limites da organizacdo e de seus negdcios,
incorporando uma Vvisdo externa que garante a legitimidade de suas agdes e a
sustentabilidade de seus negocios a longo prazo. Assim, os lideres que cumprem
com as metas e objetivos podem ser considerados lideres bem sucedidos.
(BENEVIDES, 2010).

Dessa forma, o0 autor destaca a relevancia em preparar lideres para atuar em
diferentes contextos, com capacidade de conviver e assimilar valores e culturas
distintas; sensibilidade para tomada de decisdes rapidas, porém baseadas em
“sinais” emitidos pelo ambiente e pelos liderados. Além disso, tem a incumbéncia de
garantir a complementaridade de competéncias e diversidade das caracteristicas
dos membros de suas equipes.

Sendo assim, as organizagbes devem proporcionar aos seus colaboradores
ambientes que garantam a aprendizagem e a troca de experiéncias, para que, a
partir disso, possam desenvolver lideres capazes de lidar com as diversidades
culturais e com os desafios, conduzindo a organizagdo para o alcance de seus
objetivos e vantagem competitiva.

No que concerne ao desenvolvimento de competéncias, a competitividade
provoca a necessidade das organizacbes desenvolverem diferenciais capazes de

superar as concorréncias:

A gestdo por competéncias propde-se a orientar esforcos para planejar,
captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo —
individual grupal e organizacional —, as competéncias necessarias a
consecucao de seus objetivos. (Brandao; Guimaraes (2001) apud Brand&o;
Bahry, 2005, p.180)

Desta forma, a presenca de um lider ativo esta relacionada com um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econ6mico a organizagdo e social ao
individuo. Estas questdes podem ser desenvolvidas a partir da interacdo com outras
pessoas associando a competéncia a um processo continuo de aprendizagem e
desenvolvimento que depende da capacidade do lider de estimular a interagéo e a
troca de experiéncias e informac¢des (FLEURY E FLEURY, 2000; BITENCOURT,

2001) .
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Bitencourt (2001) ressalta que a real vantagem competitiva surge a partir de
um conjunto de habilidades, fatores ligados a experiéncia da empresa, a capacidade
de inovacdo, compreensdo do mercado, dos dados e informacdes distribuidas e
acessiveis e do saber como fazer.

Além disso, o desenvolvimento de competéncias pode ocorrer no nivel
individual e organizacional, sendo que as competéncias organizacionais S&o
constituidas a partir da combinagdo de recursos e de mdltiplas competéncias
individuais, como habilidades e personalidade. Sendo assim, as competéncias
organizacionais, segundo Fleury e Fleury (2004) podem apresentar-se em Varios
niveis: competéncias essenciais, distintivas, organizacionais, atividades-chave,
esperadas de cada unidade de negocios da empresa, de suporte e dindAmicas.

Assim, de acordo com Branddo e Bahry (2005), pode-se afirmar que o
desenvolvimento das competéncias organizacionais esta intimamente ligado ao
desenvolvimento das competéncias individuais e das condicdes dadas pelo
contexto, além da influéncia do lider neste processo.

Portanto, para que as organizagbes possam desempenhar um papel
determinante no mercado em que estdo inseridas, precisam ser competitivas a

ponto de superar o0 objetivo de manutengdo no mercado.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Considerando os objetivos perseguidos e as técnicas indicadas, constitui-se
como estratégia de apresentacdo dos dados, a categorizagdo para posterior andlise
de conteudo.

Neste sentido, o processo de analise a partir de tal método, busca consolidar
nacleos de sentido, estabelecendo conexdes, aproximacdes e divergéncias acerca
dos significados atribuidos as percepg¢des investigadas, permitindo aos
pesquisadores o estabelecimento de relacdes entre as praticas de lideranca e a
sensibilizagdo para a criagdo de ambientes de inovagao.

Apesar do objeto deste estudo ndo ser quantificavel, por outro lado €
perceptivel, destacando a subjetividade inerente ao conceito de percepcao,
entendido como o “evento final de uma série linear de efeitos espacialmente
conectados, terminando no percebedor. Neste, a percepcdo se dd como um evento
interior que acontece dentro de um observador interno”, conforme elucida Santaella
(2012, p. 4).
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Sendo assim, a postura dos pesquisadores envolvidos, devera ter por
precaucdo metodoldgica a amplitude de olhares que permita considerar as diversas
interpretacOes acerca das percepgdes envolvidas, contudo, estabelecendo relagdes
especificas que contemplem os objetivos delineados, compreendendo a limitagdo de
apenas representar parte de seu significado. Tal representacdo € sistematizada a
partir da definicdo a priori de categorias de analise que orientam o estudo.

Neste sentido, configuram-se como categorias norteadoras para a analise dos
dados: a) Competéncias e habilidades inerentes as praticas de lideranca; b)
Estratégias para a sensibilizagdo a inovagdo, sob o aporte tedrico construido

permitira a compreenséo do fendbmeno em estudo.
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