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RESUMO

Desde os primérdios da humanidade, a lideranga tem desempenhado um papel fundamental em
nossa evolugado e progresso. Lideres inspiradores surgiram em diferentes momentos historicos,
guiando comunidades e na¢des em direcdo a grandes conquistas. A partir dessa perspectiva, a
presente pesquisa teve como objetivo geral identificar, de acordo com a percepgao de servidores
da Universidade de Brasilia quais as possiveis relacdes entre o estilo de lideranca adotado pelos
gestores € o grau de adocao de inovagdes gerenciais. Fundamentado em teorias cléassicas e
contemporaneas da lideranca, com destaque para os modelos transacional, transformacional e
auséncia de lideranca (laissez-faire), o estudo destaca a importancia do papel da lideranca na
promocao de ambientes inovadores. A pesquisa foi de natureza quantitativa, com aplicag¢do de
questionarios a servidores docentes e técnico-administrativos da Universidade de Brasilia
(UnB). Os dados foram processados por meio do software IBM SPSS Statistics, versao 28. Os
resultados indicaram que os estilos transformacional e transacional estdo positivamente
associados a adogdo de inovagdes gerenciais, com maior destaque para o transformacional. Em
contrapartida, observou-se que a auséncia de lideranga prejudica esse processo. Também foi
identificada uma fragilidade no suporte cultural a inovacdo, além de desafios como a
necessidade de fortalecimento do clima organizacional, capacitagdao de lideres, superacdo da
fragmentacdo institucional e ampliagdo da participagdo dos servidores nos processos decisorios.
Como produto técnico-tecnoldgico, propds-se a criagdo de um curso voltado ao
desenvolvimento de competéncias transformacionais para gestores universitarios, visando o
fortalecimento da cultura de inovagao na gestao publica.

Palavras-chave: Lideranca transformacional. Inovagao gerencial. Gestao universitaria. Setor
publico. Estilos de lideranga.



ABSTRACT

Since the dawn of humanity, leadership has played a fundamental role in our evolution and
progress. Inspirational leaders have emerged at different historical moments, guiding
communities and nations toward great achievements. From this perspective, the present study
aimed to identify, based on the perception of staff members at the University of Brasilia (UnB),
the possible relationships between the leadership style adopted by managers and the degree of
adoption of managerial innovations. Grounded in classical and contemporary leadership theories
with emphasis on the transformational, transactional, and laissez-faire (absence of leadership)
models the study highlights the importance of leadership in promoting innovative environments.
The research adopted a quantitative approach, using questionnaires administered to teaching and
administrative staff at the University of Brasilia. Data were processed using IBM SPSS Statistics,
version 28. The results indicated that both transformational and transactional leadership styles are
positively associated with the adoption of managerial innovations, with transformational
leadership showing the strongest correlation. In contrast, the absence of leadership was found to
hinder this process. The findings also revealed weaknesses in the cultural support for innovation,
along with challenges such as the need to strengthen the organizational climate, train leaders,
overcome institutional fragmentation, and expand staff participation in decision-making
processes. As a technical-technological product, the study proposes the development of a training
course focused on building transformational leadership competencies among university
managers, aiming to strengthen a culture of innovation in public administration.

Keywords: Transformational leadership. Managerial innovation. Public university management.
Organizational culture. Leadership development.



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Média dos escores — Estilo de Lideranca ............cccccooiiiiiiiieiiiiiec e, 39

Grafico 2 - Média dos escores — Grau de adogao de inovagdes gerenciais .........cceeevveeeveeennee. 40



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Caracterizacao da amostra da PESQUISA ......ccueeerveeeriieeiieeeiieeeieeeeieeesveeesreeesveeens 36
Tabela 2 - Medidas descritivas dos fatores ..........ceccuvieeiiieeiiiecie et 41

Tabela 3 - Analises comparativas das percepcdes dos participantes quanto aos estilos de

lideranca e as dimensdes da adogdo de INOVAGOES ZEIENCIAIS ....cvveeveeureereeririeneieeieeieeenreeees 43

Tabela 4 - Correlagcdes de Spearman entre estilos de lideranga e dimensdes da adocdo de

TNOVAGOCS ZETETICIALS ..vvrevvereureeriureeessreeessreeasreesssaeeansseessseesssseassseesassesssssesessseeessseessssesensseennsees 44

Tabela 5 - Distribui¢cdo quantitativa das ocorréncias nas categorias tematicas .............cecueenee.. 46



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Estudos aplicados @ PESQUISA ...c..veeererieeriiieeiieeeiieeeiieeeieeeeteeesveeesveeeseseeessreeenaneeas 22
Quadro 2 - Diferengas entre lideranga transacional ¢ lideranga transformacional ................... 25
Quadro 3 - Perspectivas conceituais sobre adogdo de inovagdes gerenciais ...........ceeeeeeveenneens 29
Quadro 4 - Caracterizagd0 da UnB ...........ccoiiiiiiiiiiic e e e 31
Quadro 5 - Procedimentos e técnicas por objetivo eSpecifiCo .....ccuvvrvureerireerieeeriie e 34

Quadro 6 - EScores padronizZadOs ...........eeecueeeriiireriiiieeiiieeiieeeieeesiteeeree s aeeesereeesreeseaeeenneeens 38



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Grafico do volume de artigos sobre lideranca e inovagdes gerenciais por ano



SUMARIO

L. INTRODUGAO ... 12
2. PESQUISA TEORICO-EMPIRICA..........cooiiiiriieiiieiieieeie e 16
2.1 INEEOAUGAO ...eeeevieeeetie ettt ettt e e e e et e e et e e et e e e eaaae e eseeeaaeeessseeesseeenraeenaseeennres 16
2.1.1 ODJEtIVO GEIAL......eiieiiiieeiiieeiee ettt te et e e st e e staeeesaeeesaeeesaeesnsnaens 17
2.1.2 ODJEtIVOS ESPECTIICOS. 1uiiuriiieiiiririieesitieestteesreeetteestteeeteeesbeeessseeensseeensseeesseessneenns 18
2.1.3 Justificativa € TEIEVANCIA .....c.eevuiieiiiiieeiieiie ettt et st eeeenbee e 18
2.2 Quadro TeOriCO-EMPITICO.....cccuieiiieiieiieeie ettt ettt ettt seae e e eaeebeenaee e 20
2.2.1 Lideranca: contextualizacdes historicas, conceitos € estilos.........cocevveeeeecieeeeennnen. 20
2.2.2 Abordagem transacional e transformacional............c.ccoceviiiiniiniiniiniineee 24
2.2.3 INOVAGOES GEICINCIAIS. ...c.uvvieeerieeerieeereeeeteeesreeestteeetreeeesteeeseeesseeesssesesssesensseeensseeans 27
2.3 MEOAOS € TECTUICAS ...veeuvieniieiieeiieeiie et e siee et eeite et e et e et esateeabeesaesnbeenaeeenseeseeenseenseennns 30
2.3.1 POPUIACA0 € AIMOSITA....ccuviiieiieeeiieeeiieeeieeeeteeeriteeetteeetaeesteeesreeessaeeensseeensseessneeans 31
2.3.2 Instrumentos de COLeta...........coiuiiiiiiriiieiieiiecie ettt 32
2.3.3 Estratégias de Coleta de Dados ........cocveeiieiiieiiieiieeieee et 33
2.3.4 Estratégias de andlise de dados ........ccceeviieriieiiiiniiiiieeeee e 34
2.4 ReSultados € DISCUSSOES ......eeruieerieniieeiieniieeieenite et enteeeteeateeseesseeseseesseesnseeseesnseenseannns 35
2.4.1 Caracterizaga0 da AmMOSIIA.........ccueeeevieeeiieeiieeeeiieeeireeeteeeeteeeereeeereeesareeeeaseeeseeeens 35
2.4.2 Medidas Descritivas dos estilos de lideranga e do grau de adogao de inovagdes
OTCIICTALS 1.t etientieeuteetieeeteestteeteesteeenteesabeessaeesseenseansseenseessseenseassseenseesnseenseessseenseesnseenseennne 38
2.4.3 Diferencas na percepcao sobre o grau de adoc¢do de inovagdes gerenciais.............. 42
2.4.4 Diferencas na percepcao dos estilos de lideranga ............cccevveeciieniiniiienieecieennne, 43
2.4.5 Analise da correlagao entre estilos de lideranca e dimensdes da ado¢ao de inovagdes
OTCIICIALS 1. evientieeuteetteeeteestteeteesteeesteessbeessaesaeeenseansseenseessseenseessseenseesnseenseessseenseesnseenseennne 44
2.4.6 Analise da percepcao dos SETVIAOTES.....c.uieeiuiieeiiieeiieeeiieeeieeeeree e e e eeeeereesaaee e 45
2.5 Conclusdes € RecomMendagOes ...........eieeeiuiiiiiieiiiie e e et eeeraee e e 48
3. PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT) «.eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee e eeenesens 51
REFERENCIAS ..ottt 58
APENDICE A — E-mail de apresentagio da PeSqUISA .........c.veueveeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 62
APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) .........covveeueeeeeeunene.. 63

APENDICE C — Instrumento de Pesquisa de Percepgao .............covvevviueeeeereeeeeeeeserseenenens 64



12

1. INTRODUCAO

A capacidade de motivar, orientar e unir pessoas para alcangar um objetivo comum tem
sido uma caracteristica marcante dos grandes lideres ao longo da historia. Seja na politica, nos
negocios, na ciéncia ou em qualquer outra area, a lideranca desempenha um papel essencial no
avanco da sociedade. Através da empatia, comunicacao eficaz e exemplo, os lideres conseguem
impactar positivamente aqueles ao seu redor, podendo criar um ambiente favoravel para o

crescimento.

O século XX inaugurou a era do conhecimento e da informagdo, caracterizada por
significativas transformacgdes tecnologicas, sociais e econdmicas. Nesse cendrio de mudanga,
emergiram, na década de 1990, iniciativas associadas ao movimento da Nova Gestdao Publica
no Brasil, que centralizavam a transicdo da administragdo publica burocratica para um modelo

gerencial (Peci; Pieranti; Rodrigues, 2008).

Neste contexto, a lideranga, especialmente no ambiente académico, transcende a mera
administracdo de recursos e a tomada de decisdes estratégicas. Ela envolve também a
capacidade de inspirar equipes, fomentar um ambiente colaborativo, promover a inovagao e
garantir a implementac¢do de politicas inclusivas. A énfase nesse tipo de lideranca facilita a
integracdo entre os diversos subsistemas de gestio de pessoas, abrangendo areas como
recrutamento e sele¢do, desenvolvimento profissional, avaliagdo de desempenho, promoc¢ao da
ética no servigo publico e planejamento futuro (OCDE, 2001). A lideranca, portanto,
desempenha um papel fundamental na melhoria da capacidade de gestao e no desempenho

organizacional.

Diversos modelos classicos e contemporaneos t€ém sido desenvolvidos para entender
como os lideres influenciam seus seguidores e como suas praticas impactam os resultados
organizacionais. Entre esses modelos, destacam-se os estilos de lideranca transacional e
transformacional, inicialmente apresentados por Burns (1978) e posteriormente ampliados por
Bass e Avolio (2004). Esses estilos se distinguem pela forma como os lideres interagem com
seus liderados: a lideranca transacional € caracterizada por trocas pragmaticas € recompensas,
enquanto a lideranga transformacional se baseia na capacidade do lider de inspirar e motivar
sua equipe. Além desses, outro estilo importante a ser considerado ¢ a auséncia de lideranca
(laissez-faire), caracterizada pela auséncia de intervencdo ou envolvimento do lider nas
atividades de seus seguidores. Nesse modelo, o lider adota uma postura de "deixar fazer",

proporcionando liberdade significativa aos membros da equipe, o que pode ser positivo em
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contextos de alta autonomia e motivagao individual, mas, em outras situagdes, pode resultar em

falta de direcdo e coordenagao (Bass, 1990).

A medida que as organizagdes enfrentam desafios cada vez mais complexos e
dinamicos, os estilos de lideranga transacional, transformacional ¢ auséncia de lideranca
(laissez-faire) tornam-se cruciais para a defini¢do de estratégias que favorecam resultados
sustentaveis e inovadores. O lider, seja no contexto de trocas diretas de recompensas, no
processo de inspiracdo e desenvolvimento continuo, ou na concessao de liberdade para os
liderados, desempenha um papel central no direcionamento das equipes para o sucesso
organizacional. Nesse sentido, entender as diferencas e complementaridades entre esses
modelos de lideranga ¢ essencial para a formulacdo de praticas gerenciais que incentivem a

inovacao.

A capacidade das organizagdes de implementar inovacdo gerencial estd intimamente
relacionada a sua habilidade de adotar novas ideias e métodos para aprimorar seus processos
internos ¢ aumentar sua eficiéncia (Damanpour; Aravind, 2012). Contudo, essa adog¢ao pode
ser mais complexa no setor publico, onde barreiras institucionais e culturais podem dificultar a
implementac¢ao de inovagdes. Janissek et al. (2017) apontam que, no setor publico, as inovagdes
gerenciais frequentemente enfrentam resisténcia devido a criticas sobre a qualidade dos
servigos prestados e a rigidez dos processos burocraticos. As universidades publicas, por
exemplo, representam um contexto concreto desses desafios, em que a modernizag¢ao da gestao

demanda estratégias eficazes para superar obstaculos e viabilizar a adogao de inovagdes.

Considerando a complexidade da estrutura da Universidade de Brasilia (UnB), marcada
pela diversidade de faculdades, departamentos, cursos e projetos, surgem grandes desafios para
que a lideranca consiga inovar em suas praticas organizacionais. Diante desse contexto,
formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: quais as possiveis relagdes na percepgao de
servidores da Universidade de Brasilia entre o estilo de lideranca adotado pelos gestores e o

grau de adocdo de inovagdes gerenciais?

A percep¢do de agentes internos, como docentes e técnicos, constitui um aspecto
relevante para essa analise, uma vez que sdo esses sujeitos que vivenciam, no cotidiano
institucional, os efeitos das decisdes de lideranca e das politicas adotadas. Investigar essas
percepgdes permitira uma compreensao mais aprofundada dos estilos de lideranga praticados e

de como influenciam a ado¢ao de inovagdes no contexto académico.

Para responder a questdo de pesquisa desse estudo, delineou-se o seguinte objetivo geral,
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que se desdobra em quatro objetivos especificos:

Objetivo Geral: identificar de acordo com a percepg¢ao de servidores da Universidade de
Brasilia quais as possiveis relagdes entre o estilo de lideranga adotado pelos gestores e o grau

de adocao de inovagdes gerenciais.
Objetivos Especificos:

1. identificar o grau de adogdo de inovagdes gerenciais, segundo percepcao de

servidores da Universidade de Brasilia;

2. identificar os estilos de lideranga predominantes adotados pelos gestores,

conforme a percep¢ao de servidores da Universidade de Brasilia;

3. verificar a relagdo entre os estilos de lideranga adotado pelo gestor e o grau de

adog¢do de inovagdes gerenciais;

4. Propor um Produto Técnico-Tecnologico (PTT), a partir dos resultados desta
pesquisa, qual seja um curso para fortalecer o alinhamento entre praticas de lideranga e

iniciativas inovadoras no ambito da Universidade de Brasilia.

A metodologia adotada no estudo foi quantitativa, utilizando questionarios a populagao

de servidores docentes e técnicos administrativos da Universidade de Brasilia.

Para a identificacdo dos estilos de lideranga, utilizou-se o Multifactor Leadership
Questionnaire — Form 6S (MLQ-6S), elaborado por Bass e Avolio (1992) e posteriormente
traduzido e adaptado por Moscon (2013). De forma complementar, a mensuracao da adocao de
inovagdes gerenciais foi realizada por meio da Escala de Grau de Adocdo de Inovagdes

Gerenciais, desenvolvida por Janissek (2017).

A analise dos dados quantitativos foi conduzida por meio de estatisticas, processados e

analisados no software IBM SPSS Statistics, versao 28.

Como resultado dessa pesquisa, constatou-se que os estilos de lideranga
transformacional e transacional estdo positivamente ligados a ado¢ao de inovagdes gerenciais
na Universidade de Brasilia, sendo o transformacional o mais influente. J4 a falta de lideranga
prejudica esse processo. Também foi identificada uma fragilidade no apoio cultural interno a

inovacao.

Entre os principais desafios identificados estdao o fortalecimento do clima organizacional

favoravel a criatividade e a experimentagdo, a capacitacdo das liderangas em competéncias
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transformacionais, e a supera¢do da fragmentagdo institucional para disseminar praticas
inovadoras de forma mais ampla. Também se destacam a necessidade de estruturar mecanismos
institucionais permanentes de apoio a inovagao, enfrentar a resisténcia cultural as mudancas,
integrar a lideranca e a inovagdo a rotina administrativa e académica, além de ampliar a
participagdo dos servidores nos processos decisorios. Esses desafios evidenciam a importancia
de investimentos em formacao, cultura organizacional e politicas institucionais para fomentar

um ambiente propicio a inovagao sustentada.

Como forma de apoiar essa iniciativa, foi proposto, como produto técnico-tecnoldgico
deste trabalho de mestrado, o desenvolvimento de um curso intitulado "Lideranca
Transformacional e Inovacido na Gestao Publica Universitaria". A proposta do estudo
destaca-se por sua abordagem inovadora, que integra fundamentos tedricos e praticos de
integridade publica com metodologias criativas e interdisciplinares, voltadas a promocao da
eficiéncia na administracdo publica e ao fortalecimento da confianga da sociedade nas
institui¢des. Com alto potencial de replicabilidade, o projeto demonstra a viabilidade de adaptar
diretrizes internacionais ao contexto da Universidade de Brasilia, possibilitando sua aplicagao

em diferentes organizagdes publicas.

A seguir, o capitulo 2 ¢ dedicado a apresentacdo da pesquisa tedrico-empirica, que
fornece a base conceitual e metodologica do estudo. Em continuidade, o capitulo 3 detalha o
produto técnico-tecnologico desenvolvido, ressaltando sua relevancia e aplicagdo para o

contexto investigado.
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2. PESQUISA TEORICO-EMPIRICA

2.1 Introducao

O ambiente das universidades publicas brasileiras tem sido marcado por demandas
crescentes por eficiéncia, inova¢do e modernizagao da gestdo, o que exige estilos de lideranca
capazes de alinhar pessoas, processos e resultados. A Universidade de Brasilia (UnB), enquanto
instituicdo publica de ensino superior, enfrenta desafios estruturais e culturais para a
implementa¢do de inovagdes gerenciais. Nesse contexto, torna-se fundamental compreender
como os estilos de lideranga exercidos pelos gestores sdo percebidos pelos liderados e de que

maneira esses estilos influenciam a adogao de praticas inovadoras na instituigao.

A relevancia desta pesquisa estd na geragao de evidéncias empiricas sobre a relagdo
entre estilos de lideranga e inovacdo gerencial, contribuindo para o aprimoramento da gestao
universitaria e para o desenvolvimento de politicas internas alinhadas a realidade institucional.
Além disso, a partir dos resultados obtidos, propde-se a criagdo de um Produto Técnico-
Tecnologico (PTT), na forma de um curso, voltado ao fortalecimento do alinhamento entre as

praticas de lideranga e as iniciativas inovadoras na Universidade de Brasilia.

Esta investigacdo estd delimitada ao contexto da Universidade de Brasilia, abrangendo
a percepcao de servidores docentes e técnicos administrativos quanto as possiveis relagdes entre

o estilo de lideranca adotado pelos gestores e o grau de adogao de inovagdes gerenciais.

O estudo considera os estilos de lideranca transformacional, transacional e auséncia de
lideranca (laissez-faire), propostos por Bass e Avolio (1992) e posteriormente traduzido e
adaptado por Moscon (2013), como referenciais teoricos para analise, focando na perspectiva

dos liderados como indicadores das dinamicas de lideranca e inovagao.

A lideranca, historicamente, tem assumido multiplos significados, desde associagdes a
tracos heroicos até modelos contemporaneos que destacam a complexidade e o contexto
organizacional (Weber, 1999; Northouse, 2021). No século XX, Burns (1978), Bass (1990) e
Avolio e Bass (1994) aprofundaram a distingdo entre os estilos transacional, transformacional
e laissez-faire, ressaltando seu impacto sobre o desempenho organizacional, a motivagdo ¢ a
capacidade inovadora das equipes. A lideranca transformacional caracteriza-se pela inspiragao
e desenvolvimento dos liderados, alinhando objetivos individuais e institucionais (Bass; Riggio,
2006), enquanto a lideranga transacional baseia-se em recompensas € monitoramento de

desempenho. O estilo laissez-faire, por sua vez, apresenta-se pela auséncia de intervengao
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efetiva (Benevide, 2010).

Paralelamente, a inovagao gerencial tem sido reconhecida como elemento essencial para
a sustentabilidade e competitividade das organizagdes publicas e privadas (Damanpour;
Aravind, 2012). Trata-se da adog¢ao de novas praticas administrativas e tecnologicas voltadas a
melhoria do desempenho institucional (OCDE, 2005), envolvendo processos de geragdo,
difusdo e adogdo (Volberda; Van Den Bosch; Mihalache, 2014). No setor publico, esses
processos enfrentam barreiras institucionais e culturais que dificultam sua implementagao
(Janissek et al., 2017). Pesquisas indicam que estilos de lideranga participativos e inspiradores
tendem a favorecer a inovagdo, ao passo que estilos passivos podem limita-la (Walker et al.,

2015; Hamel, 2006).

Diante desse cenario, a intersecao entre estilos de lideranca e inovagdo gerencial
constitui um campo de estudo relevante, especialmente em ambientes desafiadores como o das
universidades publicas brasileiras, onde a necessidade de modernizagao da gestao deve coexistir

com a preservacao de valores institucionais e democraticos.

Assim, a questao de pesquisa que orienta este estudo €: quais as possiveis relagdes na
percepcao de servidores da Universidade de Brasilia entre o estilo de lideranga adotado pelos

gestores e o grau de adoc¢do de inovagdes gerenciais?

A metodologia adotada foi quantitativa, com aplicacdo de questionarios a populacgdo de
servidores docentes e técnicos administrativos da Universidade de Brasilia. A analise dos dados
foi conduzida por meio de métodos estatisticos, permitindo identificar correlagdes e padroes

entre as varidveis investigadas.

Para a identificacdo dos estilos de lideranga, utilizou-se o Multifactor Leadership
Questionnaire — Form 6S (MLQ-6S), elaborado por Bass e Avolio (1992) e posteriormente
traduzido e adaptado por Moscon (2013). De forma complementar, a mensuragao da adogao de
inovagdes gerenciais foi realizada por meio da Escala de Grau de Adocdo de Inovagdes

Gerenciais, desenvolvida por Janissek (2017).

2.1.1 Objetivo Geral

Identificar de acordo com a percepcao de servidores da Universidade de Brasilia quais
as possiveis relagdes entre o estilo de lideranca adotado pelos gestores e o grau de adocao de

inovagdes gerenciais.
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2.1.2 Objetivos especificos

(1) Identificar o grau de adocdo de inovagdes gerenciais, segundo percep¢ao de

servidores da Universidade de Brasilia;

(2) Identificar os estilos de lideranca predominantes adotados pelos gestores, conforme

a percepg¢ao de servidores da Universidade de Brasilia;

(3) Verificar a relagdo entre os estilos de lideranga adotado pelo gestor e o grau de

adog¢do de inovagdes gerenciais e

(4) Propor um Produto Técnico-Tecnologico (PTT), a partir dos resultados desta
pesquisa, qual seja um curso para fortalecer o alinhamento entre praticas de lideranga e

iniciativas inovadoras no ambito da Universidade de Brasilia.

2.1.3 Justificativa e relevancia

A fim de identificar o interesse do meio académico sobre o tema, consultou-se a base de
dados da plataforma Scopus para estabelecer, em termos numéricos, o volume de artigos
cientificos publicados ao longo dos anos. Como critério de busca, restringiu-se o tipo de
documento apenas a artigos. A busca foi feita com o termo em lingua inglesa e as areas
tematicas selecionadas foram: “Social Sciences” e “Business, Management and Accounting”,
dada a proximidade tematica com a pesquisa. O resultado foi apresentado graficamente

conforme a Figura 1, a seguir.
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Figura 1 — Gréfico do volume de artigos sobre liderancga e inovagdes gerenciais por ano
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Fonte: Plataforma Scopus

Observa-se, por meio da Figura 1, que as publicagdes académicas que tratam de temas
ligados a liderancga e inovagdes gerenciais apresentaram aumento nas ultimas trés décadas.
Seguindo os critérios de busca descritos acima, a plataforma indicou o total de 3.127 artigos.
No ano de 2024, foram publicados 380 artigos, maior numero de publicagdes desde o inicio da
série historica. A intensa producdo nesse ano reflete, portanto, o reconhecimento da lideranga e
da inovagdo gerencial como elementos estratégicos para a sustentabilidade e competitividade

das organizacdes.

Diante desse cendrio, o presente estudo justifica-se pela necessidade de compreender,
de forma aprofundada, como as abordagens de lideranga podem impulsionar processos de
inovagdo gerencial em diferentes contextos. Ao investigar as intersecoes entre lideranca e
inovacdo, a pesquisa contribui para a constru¢ao de novos modelos tedricos e praticos que
auxiliem organizacdes a enfrentar os desafios da contemporaneidade. Assim, o estudo busca
ndo apenas preencher lacunas na literatura, mas também oferecer subsidios para a tomada de

decisdo estratégica visando a exceléncia na prestagcdo de servigos a sociedade.

Além desta secdo introdutdria, este artigo apresenta o quadro tedrico-empirico, a se¢do

de métodos e técnicas, os resultados e discussdes e, por fim, as conclusdes e recomendagdes.
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2.2 Quadro Teodrico-Empirico

2.2.1 Lideranca: contextualizac¢des historicas, conceitos e estilos

Na Antiguidade, a lideranga era frequentemente associada a caracteristicas divinas ou
heroicas. Lideres como Alexandre, o Grande, eram venerados por suas habilidades militares e
pelo seu carisma, uma forma de lideranca posteriormente categorizada por Weber (1999) como
"lideranca carismatica". Além disso, Avolio e Bass (1994) destacam que o carisma nao ¢ apenas
uma qualidade inata, mas pode ser desenvolvido e aprimorado por meio do

autodesenvolvimento e da pratica continua da lideranca eficaz.

Durante a Idade Média, a lideranca era principalmente determinada pelo sistema feudal,
em que se herdava poder e autoridade. Nesse periodo, a lideranga era vista como uma fungao
derivada do status social e da posse de terras, sendo a lealdade e a obediéncia aspectos
fundamentais. A Igreja Catdlica também desempenhou um papel significativo na legitimagao

dos nobres e monarcas (Bloch, 1961).

No inicio do século XX, os estudos sobre lideranga se tornaram mais sistematicos.
Conforme descreve Northouse (2021), as primeiras abordagens, como as de Thomas Carlyle,
acreditavam que certos individuos nasciam com caracteristicas naturais para liderar. No
entanto, com o tempo, surgiram limitagdes nesse modelo essencialista, o que impulsionou o
desenvolvimento das teorias comportamentais nas universidades de Ohio e Michigan, que
passaram a analisar os comportamentos dos lideres e seu impacto na eficacia organizacional.
Além disso, a Teoria X e Y de McGregor, formulada em 1966, trouxe uma abordagem que
diferenciava os lideres em relagdo a visdo que tinham sobre os seus colaboradores: enquanto a
Teoria X pressupde que as pessoas sdo naturalmente preguigosas e precisam ser dirigidas de
forma autoritaria, a Teoria Y acredita que as pessoas sao naturalmente motivadas e buscam se

desenvolver por meio de um ambiente de trabalho estimulante (McGregor, 1966).

De acordo com Northouse (2021), os modelos de lideranga situacional e de contingéncia
desenvolvidos por Paul Hersey, Ken Blanchard e Fred Fiedler enfatizam que a eficacia da
lideranga depende do contexto. Segundo o autor, esses modelos indicam que ndao ha um estilo
unico de lideranga eficaz, sendo necessario que os lideres adaptem sua atuacao a situacao e a

maturidade dos liderados.

James MacGregor Burns introduziu, nos anos 1970, os conceitos de lideranca

transformacional e transacional. Posteriormente, Bass e Riggio (2006) ampliaram essas ideias,
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enfatizando que lideres transformacionais sdo capazes de inspirar seus seguidores a ultrapassar
suas proprias expectativas e desenvolver maior comprometimento com os objetivos

organizacionais.

Segundo Chemers (2000), a lideranca eficaz depende da interagdo entre o
comportamento do lider, o contexto e as situa¢des especificas, o que evidencia a complexidade
desse fendmeno no mundo atual. Essa perspectiva integradora esta alinhada com abordagens
mais recentes, como a de Yukl (2013), que destaca a importancia de uma lideranga flexivel e
adaptavel. Para o autor, os lideres devem ser capazes de ajustar seus comportamentos conforme

as necessidades e caracteristicas de cada situagao.

Essa necessidade de adaptacdo e inovagao na lideranga ndo se restringe ao setor privado.
No setor publico, transformacdes significativas também impulsionaram novas exigéncias sobre
os gestores, especialmente a partir da década de 1990. Peci, Pieranti e Rodrigues (2008)
discutem a transicdo da administracdo publica burocratica para um modelo gerencial no
contexto da Nova Gestdo Publica no Brasil. O movimento, que surgiu na década de 1990,
prop0s a modernizagdo das praticas administrativas no setor publico, enfatizando a eficiéncia,
a flexibilidade e a adogao de métodos gerenciais tipicos do setor privado. Os autores destacam
como esse modelo buscou responder aos desafios da gestdo publica, promovendo maior
agilidade e inovacdo nas politicas e praticas administrativas, com o objetivo de aprimorar a
qualidade dos servicos prestados a sociedade. Nesse novo cendrio, a lideranca tornou-se um
elemento essencial para implementar mudangas, mobilizar equipes e garantir resultados
efetivos, exigindo dos gestores publicos habilidades semelhantes as demandadas no setor

privado, como visdo estratégica, capacidade de motivar pessoas e sensibilidade ética.

Sao atribuidos varios significados ao termo lideranca, os quais variam de acordo com a
area de estudo em que ¢ aplicado. Na visao de Stogdill (1950), a lideranga ¢ descrita como o
processo pelo qual as atividades de um grupo organizado sao influenciadas para alcangar metas
e objetivos. Ja Bass (1990) aborda a lideranga como um elemento central no processo de grupo,
ndo apenas como uma questao de personalidade, mas também como um exercicio de influéncia
e persuasdo. Segundo o autor, a lideranca envolve a interagdo entre dois ou mais membros de
um grupo e frequentemente implica na estruturacdo ou reestruturagao de uma situagado, levando

em conta as percepgoes e expectativas dos membros.

Nesse contexto, considerando que esta pesquisa adota o modelo de Bass e Avolio
(1992), por meio do Multifactor Leadership Questionnaire — Form 6S (MLQ-6S), apresenta-se

a seguir o Quadro 1. Esse quadro resume estudos e pesquisas anteriores que utilizaram o mesmo
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instrumento, destacando os objetivos, estratégias de coleta e analise de dados, principais

conclusdes e contribuigoes.

Quadro 1 - Estudos aplicados a pesquisa

Autor/Ano Objetivos de Estratégias de Estratégias de Principais Resultados
Pesquisa Coleta de Analise de Dados
Dados
Gongalves, | Identificar e analisar Multifactor Estatistica descritiva | A pesquisa com 125
Maria os estilos de lideranca | Leadership e inferencial enfermeiros gestores
Narcisa da | percepcionados pelos | Questionnaire revelou predominéncia
Costa, 2008 | enfermeiros gestores - (MLQ) - dos estilos
intermédios em Bass e Avolio transformacional e
ambiente hospitalare | (1995) transacional, sendo este
relacionar/analisar menos comum. O estilo
possiveis variaveis, laissez-faire apareceu em
tais como menor grau e com
caracteristicas socio impacto reduzido.
demograficas, situacao
profissional e situagdo
de formagao.
Dias, Maria | Analisar como o0s Questionario Os dados primarios € | A analise mostrou que os
Aparecida estilos de lideranga de Lideranga secundarios da estilos transformacional
Muniz Jorge, | dos gestores publicos | Multifator pesquisa foram e transacional
2014 influenciam o (MLQ) tratados com o influenciam
desempenho das desenvolvido auxilio do software positivamente o
equipes da por Bass e Statistical Package desempenho das equipes,
administragdo direta, Avolio (2000) | for the Social enquanto o laissez-faire
autarquica e Sciences - SPSS tem impacto
fundacional do Poder insignificante. A
Executivo do Estado lideranga transacional foi
de Minas Gerais. mais associada a
entregas, contrariando a
teoria. No entanto, os
estilos ndo explicaram de
forma significativa o
desempenho no Acordo
de Resultados.
Observou-se ainda
divergéncia de
percepgao: lideres
valorizam o estilo
transformacional,
enquanto liderados
destacam o transacional
como mais eficaz.
Souza, Identificar e analisar Questionario Programa Microsoft A vinicola estudada
Ariane os estilos de lideranga | de Lideranca Excel e do Software demonstrou lideranga
Vanessa de | adotados na visdo dos | Multifator SPSS transformacional e
Oliveira de, | gestores e associados (MLQ) transacional eficaz apds
2015 de uma Cooperativa desenvolvido incorporar outras
Vinicola da Serra por Bass e empresas, resultando na
Gaucha. Avolio (1992) satisfagdo dos

associados. Ao
combinarem esses
estilos, os diretores
fortaleceram a relagcdo
com as equipes,
alinhando-se as teorias
de Bass, Avolio e
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Drucker, com foco na
formacao de equipes de
alto desempenho.

Gabriel, Ana | Avaliar de que forma | Multifactor programa informatico | Dos resultados observa-
Patricia, o estilo de lideranca Leadership Statistical Package se que existe utilizagdo
2016 adotado pelas chefias | Questionnaire | for the Social de ambos os estilos de
intermédias influencia | — (MLQ) - Sciences(SPSS) lideranga, quer
a satisfac@o dos Bass e Avolio | versdo 20.0 e andlise | transformacional quer
colaboradores na Rede | (1995) descritiva das transacional, embora o
de Retalho da Banca variaveis transacional seja o
Portuguesa predominante e, em
contrapartida, o
transformacional é o que
se encontra mais
fortemente associado a
satisfacdo no trabalho.
Jacqueline | Avaliar as associagdes | Multifactor Estatistica descritiva, | Os resultados
Dos Santos | entre o estilo de Leadership para caracterizar a evidenciaram como
Seemann, lideranga Questionnaire amostra, ¢ inferencial, | estilo predominante o
Suzete predominante de - (MLQ) - com o emprego da transformacional,
Antonieta | professores e a Bass e Avolio | andlise de variancia e | seguido do transacional e
Lizote, avaliacdo docente (2004) de correlagodes por ultimo a laissez-
Sayonara De | segundo a visdo dos faire. Por sua vez, as
Fatima discentes maiores notas no
Teston e desempenho geral e de
Patrick relagdes interpessoais
Zawadzki, dos docentes se associam
2019 com o estilo
transformacional ¢ as
menores com a laissez-
faire.
Santos, Identificar o estilo de | Multifactor Os dados coletados O estilo de lideranga
Geiziane Pia | lideranca do gestor Leadership foram tratados por predominante do
Dos, 2019 | escolar de uma Questionnaire | meio de técnicas lider/gestor da
unidade de ensino - (MLQ) - estatisticas e obteve- | organizagdo escolar € o
publico no municipio | Bass e Avolio se os resultados transformacional,
de Cuitegi-PB, (1995), através do Microsoft | entretanto, o estilo de
mediante a visdo dos adaptado de Excel, versao 2007 e | lideranga transacional é
liderados. Northouse para avaliar a adotado com indice
(2021) confiabilidade do moderado. Ja o estilo de
questionario, aplicou- | lideranca laissez-faire
se a ferramenta obteve o menor
estatistica do desempenho e desacordo
Cocficiente Alpha de | dos liderados, sendo
Cronbach, sendo o apontado como nao
alfa de 0,87, que frequente e pouco
quantifica o resultado | percebido.
promovendo uma
maior relevancia a
pesquisa.
Gongalves, | Analisar o estilo de Multifactor Foi utilizado o A lideranga
Marina lideranga no qual se Leadership software Microsoft predominante da
Rocco Dilor, | enquadra uma Questionnaire | Excel® para empresa € a
2021 pequena empresa — (MLQ) -Bass | organizagio, transformacional ¢ a
varejista com lojas e Avolio tabulagdo e analise dimensao de
espalhadas pelo estado | (1995) dos dados, permitindo | comprometimento que

do Rio de Janeiro, sob
a perspectiva de Bass
e Avolio (1995) e o

a geracdo de tabelas
relevantes para o
estudo.

mais se enquadra com a
equipe ¢ a afiliativa, ou
seja, os colaboradores
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método de possuem um sentimento
mensuragao por eles de pertencimento para
criado, 0o MLQ. com a organizagao.

Fonte: elaborado pela autora.

Além dos mencionados no quadro 1, temos outros autores como na dissertacdo de
mestrado de Ferreira (2006) e no artigo de Barreto (2013). A comparacdo desses elementos
fornece uma base solida para a discussao dos resultados desta pesquisa, especialmente no que

se refere a aplicagdo e relevancia do questionario na andalise dos estilos de lideranca

O instrumento em questdo ¢ amplamente utilizado para avaliar estilos de lideranga e ¢
reconhecido como a medida mais validada para os estilos transformacional e transacional,
conforme aponta Kirkbride (2006). O proximo item tem como objetivo detalhar essa abordagem

adotada.

2.2.2 Abordagem transacional e transformacional

A lideranca tem sido amplamente estudada na literatura, com diferentes defini¢des e
classificagdes. Pesquisadores de diversas areas tém se dedicado a analise de seus estilos e
habilidades, buscando compreender suas implicagdes e aplicagdes em distintos contextos
organizacionais. De acordo com Bass e Avolio (2004), um lider pode adotar diversos estilos ou
comportamentos de lideranca, incluindo a lideranga transformacional, a lideranga transacional

e o estilo laissez-faire.

A teoria transacional, conforme apresentada por Burns (1978), destaca a sensibilidade
do individuo como um elemento essencial para o exercicio da lideranca. De acordo com Bass
(1990), esse modelo de lideranga baseia-se em um processo de troca entre lideres e
subordinados, no qual sdo atendidas tanto as necessidades materiais quanto psicologicas dos

liderados em contrapartida aos servigos por eles prestados (Northouse, 2021; Ferreira, 2006).

Bass (1999) destaca que a abordagem transacional visa atender aos interesses dos
proprios seguidores por meio de um sistema de recompensas e punicoes. Esse modelo utiliza o
esfor¢o contingente, que envolve reconhecimento, incentivos € promessas de sucesso quando
os liderados cumprem as expectativas estabelecidas pelo lider. Por outro lado, caso as metas
ndo sejam atingidas, o lider adota medidas corretivas, como feedbacks negativos, reprovagdes
ou acdes disciplinares. Dessa forma, a relagdo entre lider e liderado ¢ pautada em um processo

de trocas, no qual ambos buscam alcangar seus objetivos. Nesse contexto, o lider transacional
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se distingue pelo seu enfoque na recompensa € na troca como mecanismos fundamentais para

garantir o cumprimento das metas estabelecidas (Bass, 1990).

Ja alideranga transformacional se destaca por motivar e inspirar os seguidores a alcancar
resultados extraordinarios, a0 mesmo tempo em que promove o desenvolvimento continuo das
suas habilidades de lideranga ao longo do processo (Bass; Riggio, 2006). Nesse contexto, 0s
lideres ndo se limitam a atingir metas de curto prazo, mas direcionam suas ac¢des para as
necessidades estratégicas e de longo prazo da organizacao, garantindo um foco mais amplo e
sustentavel para o crescimento € o sucesso organizacional (Rodrigues; Ferreira, 2015). Esse
enfoque visa ndo apenas o cumprimento de objetivos imediatos, mas também a construcdo de

uma base solida para o futuro da instituigao.

Os modelos de lideranca transacional e transformacional foram inicialmente destacados
por Burns (1978), que ressaltou a importancia das relacdes e do poder nesses estilos de
condugdo. Segundo o autor, ambos os modelos estdo fundamentados na interagdo entre lideres
e liderados, diferenciando-se em suas abordagens e impactos organizacionais. O Quadro 2

ilustra as principais distingdes entre esses dois estilos de lideranca.

Quadro 2 - Diferengas entre lideranca transacional e lideranc¢a transformacional

Lideranca Transacional Lideranca Transformacional
IDesenvolve a necessidade de concluir tarefas. Desenvolve a necessidade de um significado.
IDesenvolve a preocupacdo em ganhar dinheiro. Desenvolve a preocupacdo com propdsitos.
Poder e Posicdo. Politica e Vantagens Valores, principios €ticos € morais.
Resultados em curto prazo. Alcance de objetivos de longo prazo.

Baseia-se na valorizacdo do cumprimento das regras. |[Baseia-se no amor.
Sustenta sistemas e estruturas que fortalecem o

Identifica e desenvolve talentos.

desempenho.
Segue o padrao de comportamento atendendo as A .
. Promove a concordancia entre valores e metas principais.
expectativas.
[Voltada para eficiéncia. 'Voltada para eficacia.

Fonte: Adaptado de Covey (2002).

Neste contexto, percebe-se que a principal distingao entre esses estilos de lideranga esta
no fato de que o lider transacional obtém os resultados por meio de um processo de troca, em
que tanto o lider quanto os seguidores estdo mais focados em seus interesses pessoais. Em
contrapartida, na lideranga transformacional, o lider busca inspirar a motivacdo dos
colaboradores, alinhando seus objetivos as metas da organizacdo e fazendo com que os
interesses coletivos da organizacdo se tornem também interesses pessoais dos membros

(Giuliani, 2012; Barreto et al., 2013).
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No entendimento de Bass e Avolio (1993), o lider alcanca as metas desejadas ao tornar
as atividades altamente atraentes para seus liderados. Assim, o lider motiva e atende as

necessidades dos seguidores, promovendo esfor¢co, comprometimento e alto desempenho.

De acordo com Northouse (2021) e Bass (1999), esses estilos de lideranga sao definidos
por um conjunto de comportamentos distintos, como: influéncia idealizada, estimulagdo
intelectual, motivacdo inspiradora e consideracdo individualizada (relacionados a lideranga
transformacional); recompensa contingente, gestdao por excecdo (associados a lideranca
transacional); e o estilo laissez-faire ou nao transacional, caracterizado pela auséncia de

lideranca efetiva.

A influéncia idealizada manifesta-se quando o lider adota uma postura ética, inspira
confianca e age com firmeza em momentos desafiadores. Esses lideres compartilham valores,
reforgam a importancia das tarefas e tornam-se exemplos a serem seguidos, promovendo coesao
no grupo e estimulando o comprometimento com um propdsito comum, o que gera lealdade e

orgulho entre os liderados (Bass, 1997).

A motivacdo inspiradora, por sua vez, estd relacionada a capacidade do lider de
comunicar uma visdo clara do futuro, mobilizar emocionalmente os membros da equipe e
incentiva-los a superar expectativas, por meio de mensagens inspiradoras e entusiasmo com 0s

objetivos a serem alcancados (Bass, 1997).

Ja a estimulacdo intelectual se caracteriza pelo estimulo ao pensamento critico e a
criatividade. Os lideres incentivam seus seguidores a adotarem novas perspectivas, desafiarem
suas crengas e buscarem solugdes inovadoras para os problemas enfrentados. Segundo Barbuto
Jr. (1997), trata-se de um comportamento em que o lider encoraja os subordinados a abordarem

questdes conhecidas de maneiras alternativas e criativas.

A consideragao individualizada refere-se a atengao as necessidades especificas de cada
membro da equipe, promovendo um ambiente de escuta ativa e oferecendo oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional, com foco no crescimento individual por meio de

desafios adequados (Bass, 1997).

No que se refere a lideranca transacional, a recompensa contingente envolve uma
relagdo de troca, na qual os esforgos e resultados dos liderados sdo recompensados com elogios,

bdnus ou incentivos previamente acordados (Northouse, 2021).

A gestdo por excecdo pode ocorrer de forma ativa ou passiva: no modelo ativo, o lider

monitora o desempenho da equipe e intervém prontamente diante de desvios; no modelo
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passivo, o lider s6 age quando os problemas se tornam criticos (Bass, 1997).

Por fim, o estilo laissez-faire, considerado ndo-lideranga, caracteriza-se pela auséncia
de envolvimento do lider com o grupo. Esse tipo de lider evita assumir responsabilidades, nao
fornece feedback, adia decisdes e permite que os liderados resolvam problemas de forma
auténoma. Segundo Bass (1997) e Benevide (2010), esse comportamento revela uma abdicacao
das fun¢des de lideranca, sendo esses individuos vistos como “ndo-lideres”, pois se recusam a

tomar decisdes ou exercer autoridade (Bass, 1990).

A compreensao dos estilos de lideranga transacional, transformacional e laissez-faire ¢
fundamental para a adaptacdo dos lideres as necessidades e dinamicas de diferentes contextos
organizacionais. Enquanto a lideranga transacional se mostra eficaz em ambientes que exigem
clareza de metas e eficiéncia operacional no curto prazo, a lideranga transformacional ¢ crucial
para organizagdes que buscam inovagdo, desenvolvimento continuo e a motivagdo a longo
prazo dos colaboradores (Bass, 1997; Bass, 2008). Em contrapartida, a abordagem laissez-faire,
devido a sua falta de envolvimento e direcdo, pode ser prejudicial, especialmente em contextos

que necessitam de lideranca ativa e tomada de decisdes agil (Bass, 1990).

Nesse cendrio, lideres que conseguem integrar caracteristicas dos estilos transacional e
transformacional, ajustando-se conforme as exigéncias institucionais, tendem a equilibrar
resultados imediatos com a sustentabilidade organizacional (Bass; Avolio, 2004). Tal equilibrio
¢ especialmente relevante no contexto atual, em que a capacidade de promover inovagdes
gerenciais se tornou uma competéncia estratégica. A escolha do estilo de lideranga, portanto,
deve considerar ndo apenas os objetivos operacionais, mas também o estimulo a criatividade, a
participag¢do e a adaptacdo continua, elementos essenciais para a constru¢cdo de modelos de
gestdo mais eficientes e inovadores (Robbins ef al., 2010). Nesse sentido, a relagdo entre estilos
de lideranca e a ado¢do de inovagdes gerenciais torna-se um aspecto central na busca por

modelos de gestdo mais eficientes, sustentaveis e orientados para o futuro.

2.2.3 Inovagdes Gerenciais

A inovacgdo gerencial, enquanto conceito central na transformacao organizacional, esta
intrinsecamente ligada a criagdo, aprimoramento e adaptagao de conhecimentos, com o objetivo
de melhorar o desempenho institucional e promover uma gestdo mais eficaz em contextos
publicos e privados (Dall’agnol, 2010; Damanpour; Aravind, 2012). Nesse sentido, a inovagao
atua como vetor do desenvolvimento organizacional, permitindo transformar recursos em ativos

tangiveis e intangiveis, impulsionando a competitividade e a sustentabilidade (Dickel; Moura,



28

2016). Estratégias inovadoras, por sua vez, viabilizam a gera¢do, disseminacgdo e aplicagdo de
novos conhecimentos, criando um ambiente favoravel a concepcao e consolidagdo de novos

produtos, servicos € métodos de gestao (Boroujerdi; Hasani; Delshab, 2020).

De acordo com a Organizacao para a Cooperagao ¢ Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2005), a inovagdo gerencial refere-se a introdugdo de métodos inéditos nas praticas
administrativas, na estrutura de trabalho ou nas relacdes externas, geralmente decorrentes de
decisoes estratégicas. Complementando essa defini¢ao, Walker, Damanpour e Devece (2010)
afirmam que a inovacao gerencial possui uma natureza bidimensional: uma administrativa —
voltada a ado¢do de novos sistemas e rotinas — e outra tecnologica, relacionada a introdugao

de novas ferramentas de informac¢ao e comunica¢do no processo organizacional.

Compreender as classificagdes, abordagens e etapas envolvidas nesse tipo de inovagao
¢ essencial para avaliar seus impactos. Volberda, Van Den Bosch e Mihalache (2014)
identificam trés estagios principais: geracao, difusdo e adogdo. A geracao envolve a concepgao
de praticas inovadoras dentro da organizagdo; a difusdo refere-se ao compartilhamento e
replicacdo dessas praticas em outros contextos; ¢ a adocdo diz respeito a sua efetiva

incorporagao as rotinas organizacionais.

Nesse sentido, Armbruster et al. (2008) ressaltam que as inovagdes organizacionais
exercem um impacto duplo sobre as organizagdes. Primeiramente, elas funcionam como pré-
requisitos e facilitadores para a adogao eficiente de inovagdes técnicas, relacionadas a produtos
e processos. O sucesso dessas inovagdes depende da capacidade das estruturas e processos
organizacionais de se adaptarem ao uso de novas tecnologias. Em segundo lugar, as inovagdes
organizacionais representam uma fonte direta de vantagem competitiva, pois influenciam
significativamente o desempenho da organizacdo, promovendo ganhos em produtividade,
qualidade e flexibilidade. Os autores também apontam que um dos desafios para um
entendimento mais aprofundado do tema ¢ a fragmentacao da literatura existente, marcada pela
diversidade de abordagens e pela sobreposicdo conceitual. Essa dispersdo se deve ao fato de
que diferentes campos de pesquisa tém desenvolvido suas proprias perspectivas sobre a

inovagao gerencial.

Nesse cenario, Volberda, Van Der Bosch e Mihalache (2014) realizaram uma analise da
evolucdo dos estudos sobre inovagdo gerencial entre 2008 e 2014, identificando quatro
principais perspectivas conceituais que orientaram as investigagdes académicas: racional,
institucional, comercial internacional e desenvolvimento da teoria. Cada uma dessas

perspectivas contribui para uma compreensao mais abrangente do fendmeno da inovagdo
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gerencial, oferecendo diferentes enfoques sobre como as organizagdes adotam e implementam
inovacdes. A seguir, o Quadro 3 apresenta as descri¢des detalhadas dessas abordagens e suas

respectivas contribuigoes.

Quadro 3 — Perspectivas conceituais sobre adogao de inovagdes gerenciais

Perspectiva Descricao

Destaca o papel da acdo humana na promogao do desempenho organizacional
(Birkinshaw et al., 2008), enfatizando que a inovagdo gerencial contribui para a melhoria
da eficacia organizacional, sendo suas decisdes conduzidas de maneira racional (Volberda
etal., 2014).

Uma inovagao gerencial pode se consolidar por meio da imitagdo de comportamentos,
mesmo sem comprovagao de que realmente contribui para a eficiéncia. Muitas vezes, sao
adotadas por motivos simbodlicos, visando a legitimidade diante de stakeholders, em vez
de ganhos imediatos (Ansari ef al., 2010). Agentes externos, como consultores ¢ midia
especializada, influenciam esse processo, promovendo crengas coletivas sobre a inovagao
(Damanpour, 2014; Volberda et al., 2014).

Comercial Foca na criac@o interna, no intercambio entre areas e na disseminacdo global de inovagdes
Internacional gerenciais, com destaque para empresas multinacionais (Volberda et al., 2014).

Racional

Institucional

Examina a atuagdo dos académicos como agentes externos de mudanga, com maior
Desenvolvimento |participacao na concepgdo de inovagdes gerenciais do que na implementagdo. Baseia-se
da Teoria em Birkinshaw et al. (2008) e refor¢a o papel da pesquisa na geracdo de novas praticas
administrativas (Volberda et al., 2014).

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Volberda et al. (2014).

Complementarmente, observa-se que, ao longo do tempo, houve uma evolucdo na
compreensdo sobre o grau de novidade necessario para que uma pratica seja considerada
inovadora. Inicialmente, a inovagdo era vista como uma alteracdo no estado da arte (Hamel,
2006), mas, com o tempo, passou a ser compreendida como a introducao de algo novo dentro
de um contexto organizacional especifico (Li, 2018). Além disso, devido aos riscos e custos
envolvidos, a maioria das inovacdes gerenciais implementadas sdo de natureza incremental

(Walker et al., 2015).

Considerando as diferentes perspectivas sobre inovagao gerencial, torna-se evidente que
o papel da lideranca ¢ fundamental para o sucesso desse processo. Diversos estudos tém
destacado a importancia da lideranca como fator estratégico no processo de inovagao
organizacional. Para Armbruster et al. (2008), a inovagdo gerencial depende fortemente de
fatores organizacionais, entre os quais o apoio da alta lideranca se destaca como essencial para
a implementacdo de praticas inovadoras. De forma semelhante, Birkinshaw et al. (2008)

argumentam que a lideranga exerce papel decisivo na superagao de barreiras institucionais, ao
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criar condi¢des para a experimentacao e ao legitimar mudangas nos modelos de gestao.

Damanpour (2014) enfatiza que lideres influenciam diretamente a capacidade de
inovagao das organizagdes ao estabelecerem prioridades, direcionarem recursos € promoverem
uma cultura organizacional favoravel a aprendizagem e a mudanca. Volberda et al. (2014), por
sua vez, ressaltam que a ado¢do bem-sucedida de inovagdes gerenciais ocorre em ambientes
nos quais os lideres atuam como facilitadores da transformag¢do, promovendo o alinhamento
entre estrutura organizacional, estratégias e praticas inovadoras. Assim, esses autores
convergem ao reconhecer que o comprometimento da lideranca ¢ um dos principais

impulsionadores da inovagao sustentavel no setor publico e privado.

O instrumento de inovagdo utilizado nesta pesquisa baseia-se em cinco fatores
essenciais para compreender a adocdo de praticas inovadoras em organizagdes publicas: (a)
Clima de Suporte a Inovagdo, que avalia o ambiente organizacional favoravel a criatividade e
a experimentagdo; (b) Organizacdo do Trabalho, referente a estruturacao e flexibilizagdo das
tarefas e processos; (c¢) Responsabilidades e Tomada de Decisdo, que analisa o grau de
autonomia e participacdo dos servidores; (d) Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem,
envolvendo praticas de capacitacdo, compartilhamento e retencao de saberes; e (¢) Relagdo com
o Ambiente Externo, que contempla a interacdo da organizagdo com stakeholders e redes
externas. Esses fatores foram propostos pela autora Janissek (2017), fundamentados em revisao
teorica e resultados de pesquisas empiricas voltadas especificamente para o setor publico,

permitindo uma analise contextualizada das dindmicas inovadoras nesse ambito.

2.3 Métodos e Técnicas

Esta parte do estudo apresenta os procedimentos metodologicos adotados,
contemplando o delineamento da pesquisa, a caracterizagdao da organizagao onde foi realizada,
o perfil da populagdo investigada e os critérios de definicdo da amostra. Além disso, sdao
descritos o instrumento utilizado para a coleta dos dados e as técnicas empregadas na analise

das informacdes obtidas.

Com o intuito de atingir os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa empirica de
abordagem mista, com componentes quantitativos e qualitativos, adotando-se um delineamento
transversal e a aplicagdo de um questionario estruturado. Esse questionario foi composto por
itens organizados em dois constructos principais: estilos de lideranca (transformacional,
transacional e auséncia de lideranga), com base no instrumento Multifactor Leadership

Questionnaire — Form 6S (MLQ-6S), elaborado por Bass e Avolio (1992) e posteriormente
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traduzido e adaptado por Moscon (2013); e grau de adog@o de inovagdes gerenciais, com base

nas cinco dimensdes especificas desenvolvidas por Janissek (2017).

De acordo com Collins e Hussey (2005), a pesquisa quantitativa envolve a conversao de
opinides e informagdes em dados numéricos, permitindo sua organizacao e andlise sistematica
por meio de instrumentos de pesquisa. Complementarmente, conforme Miller e Freund (2013),
os métodos quantitativos utilizam técnicas estatisticas para analisar dados e tomar decisdes com
base em informacdes numéricas, sendo essenciais para compreender padrdes, relagdes e

tendéncias em conjuntos de dados.

A abordagem qualitativa foi utilizada com o objetivo de compreender em profundidade
as experiéncias individuais e os significados atribuidos pelos servidores sobre a temadtica
estudada. A coleta qualitativa foi realizada por meio da andlise de contetido (Bardin, 1977) das
respostas a questao aberta incluida no questiondrio estruturado, permitindo captar percepcoes €

vivéncias ndo abordadas pelos itens fechados.

Esta pesquisa classifica-se, ainda, como descritiva, uma vez que, conforme Malhotra
(2012), seu proposito central ¢ retratar as caracteristicas de grupos, organizagdes ou segmentos
especificos, evidenciando aspectos particulares de uma populacdao ou de um fendmeno em

determinado contexto.

O instrumento de coleta de dados foi um questiondrio aplicado a populagdo de
servidores docentes e técnicos administrativos da Universidade de Brasilia (UnB), localizada
em Brasilia, Distrito Federal. A populagado total era composta por 5.915 individuos, dos quais

183 responderam ao questionario, configurando uma amostra nao probabilistica.

2.3.1 Populacao e Amostra

Por se tratar de um estudo empirico e considerando que o foco incide sobre organizagdes
do tipo universidades publicas, definiu-se como objeto de investigacdo a Universidade de
Brasilia (UnB). Trata-se de uma Instituicao Federal de Ensino Superior situada em Brasilia, no
Distrito Federal. Sua caracterizagdo estd apresentada no Quadro 4, com base em informagdes

extraidas do site oficial da universidade e de sua pagina institucional.



32

Quadro 4 — Caracterizagdo da UnB

Caracteristicas Descricao

Atua nas areas de ensino, pesquisa e extensdo. A UnB disponibiliza mais de 100 cursos de
graduacdo, abrangendo diversas areas do conhecimento. Possui 41 cursos de licenciatura,
[Infraestrutura fsendo 33 presenciais e 8 a distancia, vinculados ao Programa Universidade Aberta do Brasil
(UAB). Oferece 101 programas de pos-graduacao stricto sensu, que incluem cursos de
mestrado e doutorado, além de programas de mestrado profissional.
“Ser uma universidade inovadora e inclusiva, comprometida com as finalidades essenciais de
ensino, pesquisa e extensdo, integradas para a formacao de cidadas e cidadaos éticos e
institucional  |qualificados para o exercicio profissional e empenhados na busca de solugdes democraticas
ara questdes nacionais e internacionais, por meio de atuagdo de exceléncia.”
|Recursos Conta com um quadro de 3.070 técnicos administrativos e 2.845 professores. Conforme o
Relatério de Gestdo 2023 da Universidade de Brasilia (UnB), a instituicdo contava com 54.567
estudantes matriculados em seus cursos de graduagdo e pos-graduacdo no ano de 2023.
Cargos de IDe acordo com dados do Decanato de Gestao de Pessoas (DGP) da UnB, atualizados até 31 de
margo de 2023, a instituicdo contava com 789 cargos de confianga, distribuidos entre Cargos
de Diregdo (CD), Fungdes Gratificadas (FG) e Fungdes de Coordenagdo de Curso (FUC).
Fonte: Universidade de Brasilia (2023).

Missao

humanos

gestao

A partir das informagdes apresentadas no Quadro 4, observa-se que a organizagdo em
questdo apresenta uma estrutura organizacional complexa e conta com um expressivo nimero
de servidores. Além disso, sua missao institucional enfatiza o estimulo a capacidade de
inovagdo como um de seus principais propositos. Nesse contexto, destaca-se a existéncia do
Decanato de Pesquisa e Inovacdo (DPI) da Universidade de Brasilia, estrutura dedicada a
fomentar politicas, programas e ag¢des voltadas a promoc¢do da inovagdo no ambito académico
e administrativo. Assim, reforga-se a relevancia da presente pesquisa, que busca oferecer uma

visdo abrangente sobre a incorporagdo de praticas voltadas a inovagdo gerencial em uma

institui¢do que valoriza e espera a ocorréncia dessas transformacdes.

Com a defini¢cdo do objeto de estudo, considera-se como populagdo os servidores que
compdem o quadro funcional da institui¢do, totalizando 5.915 individuos. Desse total, 789

exercem fungdes gerenciais (UNIVERSIDADE DE BRASILIA, 2023).

Por se tratar de uma heteroavaliacdo baseada na percepg¢ao dos liderados, a amostra foi
constituida por 183 servidores, entre docentes e técnico-administrativos. A selecdo dos
participantes ocorreu de forma ndo probabilistica, por conveniéncia, abrangendo servidores

lotados em diferentes unidades académicas e administrativas da instituigao.

2.3.2 Instrumentos de Coleta

O questionario utilizado na presente pesquisa foi estruturado em quatro partes. A
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primeira parte consistiu em 21 afirmativas para aferi¢do dos estilos de lideranga, com base no
instrumento Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), proposto por Bass e Avolio (1992).
O MLQ foi originalmente desenvolvido em lingua inglesa, e posteriormente traduzido e

adaptado por Moscon (2013).

A segunda parte do questionario foi composta por 33 afirmativas relacionadas ao grau
de adogdo de inovagdes gerenciais, utilizando a Escala de Grau de Adog¢do de Inovagdes

Gerenciais, desenvolvida por Janissek (2017).

Em ambos os instrumentos foi utilizada a escala likert de cinco pontos, contendo,
para cada item, as seguintes op¢des de resposta: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo; (5) concordo totalmente. Conforme ja mencionado anteriormente, 0s
questionarios passaram por validagdo semantica, a fim de adequa-los ao contexto especifico da
pesquisa, garantindo maior precisao linguistica em relagdo a realidade da universidade ptblica

estudada. O instrumento completo esta disponivel no Apéndice C.

A terceira parte do questionario destinou-se a coleta de dados demograficos e funcionais
dos participantes, incluindo variaveis como lotacao, nivel de escolaridade, tempo de servigo na

UnB, faixa etaria, género, categoria do cargo e categoria do gestor imediato.

Na quarta parte, foi disponibilizado um espago aberto para comentarios sobre a pesquisa,
permitindo que os servidores registrassem observacdes, sugestdes, criticas, elogios e
reivindicagdes relacionados aos estilos de lideranga e as inovagdes gerenciais, assegurando total

liberdade de expressao e a preservacao de suas identidades.

2.3.3 Estratégias de Coleta de Dados

Para viabilizar a coleta de dados, adotou-se uma abordagem online, na qual o
questionario foi encaminhado aos e-mails institucionais disponiveis dos servidores da
Universidade de Brasilia e também compartilhado em grupos de WhatsApp. A mensagem
enviada por e-mail continha uma breve descricdo dos objetivos da pesquisa, além de
informagdes sobre a protecdo da privacidade dos dados dos participantes, conforme detalhado
no Apéndice A. Além disso, contou-se com o apoio de unidades administrativas e redes internas

para ampliar o alcance da pesquisa.

Apesar dessas estratégias, enfrentou-se dificuldades devido a auséncia de um canal

centralizado e atualizado com os contatos institucionais, o que limitou o envio direto dos
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questionarios e restringiu a abrangéncia da amostra. Essa situacdo evidencia a necessidade de
maior transparéncia e organizac¢ao na disponibiliza¢do dos dados institucionais, especialmente

para fins de pesquisa académica.

A aplicagdo do questiondrio, desenvolvido na plataforma Microsoft Forms, foi
conduzida de forma online e teve inicio com a apresentagdo do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), garantindo que os participantes estivessem cientes de seus
direitos e da natureza voluntaria da participagdo antes de prosseguir com as perguntas

(Apéndice B).

O envio dos questionarios foi realizado no periodo de 3 a 28 de abril de 2025. Ao final
do prazo estipulado, registraram-se 183 respostas, das quais um servidor optou por nao

participar da pesquisa, resultando em 182 questionarios validos.

2.3.4 Estratégias de analise de dados

Os dados obtidos foram processados e analisados por meio do software IBM SPSS
Statistics, versdo 28. A analise teve como objetivo principal identificar, de acordo com a
percepcao dos servidores da Universidade de Brasilia, as possiveis relagcdes entre os estilos de

lideranga adotados pelos gestores e o grau de adocao de inovagdes gerenciais na institui¢ao.

No Quadro 5, sdo apresentados o resumo dos procedimentos metodolégicos adotados e

as respectivas técnicas de analise aplicadas para atender a cada objetivo especifico da pesquisa.

Quadro 5 - Procedimentos e técnicas por objetivo especifico

Objetivos especificos Procedimentos metodologicos Técnica de Analise

Pesquisa de percepcao enviada ANOVA de medidas repetidas
aos servidores, questionario
proposto por Janissek (2017)

identificar o grau de adocdo de
inovagdes gerenciais, segundo
percepgao de servidores da
[Universidade de Brasilia;

Pesquisa de percepgdo enviada Teste Friedmann
aos servidores, questionario
proposto por Bass ¢ Avolio

(1992)

identificar os estilos de lideranca
predominantes adotados pelos gestores,
conforme a percepcao de servidores da
[Universidade de Brasilia;

Correlacdo entre os dois Correlagdo de Spearman

verificar a relagdo entre os estilos de S -
questionarios aplicados

lideranga adotado pelo gestor e o grau
de adocdo de inovagdes gerenciais;
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Propor um  Produto  Técnico-
Tecnologico (PTT), a partir dos
resultados desta pesquisa, qual seja um
curso para fortalecer o alinhamento
entre praticas de lideranga ¢ iniciativas
inovadoras no ambito da Universidade
de Brasilia.

A partir dos resultados da
pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2025).

As técnicas estatisticas utilizadas serdo detalhadas nos topicos subsequentes deste

capitulo, com o intuito de oferecer maior transparéncia e rigor quanto aos procedimentos

adotados na anélise e interpretacdo dos dados.

2.4 Resultados e Discussoes

Esta se¢ao apresenta e analisa os dados coletados junto aos servidores docentes e

técnico-administrativos da Universidade de Brasilia (UnB). Inicialmente, descreve-se o perfil

da amostra, elemento essencial para contextualizacdo dos resultados. Em seguida, sdo

discutidos os achados relacionados aos objetivos especificos do estudo: identificagao dos estilos

de lideranga predominantes, avaliagdo do grau de adocao de inovagdes gerenciais ¢ analise da

relacdo entre esses dois aspectos.

2.4.1 Caracterizagao da amostra

A amostra deste estudo foi composta por 182 respondentes vinculados a Universidade

de Brasilia (UnB), distribuidos em diferentes campi, niveis de escolaridade, faixas etarias,

cargos e tempos de servigo. A seguir apresentamos a tabela 1 com a caracteriza¢do da amostra

para melhor compreensao.




Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra da pesquisa

VARIAVEL N % VARIAVEL N %
LOTACAO NIVEL DE ESCOLARIDADE
Campus de Brasilia (Campus 170 93,41% | Ensino Médio 1 0,55%
Darcy Ribeiro)
I(jir;p(lll:i%endci?)l andia (Faculdade 8 4,40% | Superior Incompleto 3 1,65%
Campus de Gama (Faculdade UnB 5= 050/ | g erior Completo 9 495%
Gama)
Campus de Planaltina (Faculdade ) 550/ | peg Graduagio Lato Sensu 90 49,45%
UnB Planaltina)
Mestrado 56 30,77%
Doutorado 15 8,24%
Pés-Doutorado 8 4,40%
Total 182 100% | Total 182 100%
TEMPO DE SERVICO (UnB) FAIXA ETARIA
Até 1 anos 2 1,10% | 18 a 28 anos 8 4,40%
1 A 3 anos 19 10,44% | 29 a 39 anos 62 34,07%
4 A 6 anos 16 8,79% |40 a 50 anos 73 40,11%
7 A 9 anos 40 21,98% | 51 a 61 anos 29 15,93%
Mais de 10 anos 105  57,69% | Acima de 62 anos 10 4,49%
Total 182 100% | Total 182 100%
GENERO CARGO
Feminino 100  54,95% | Docente 12 6,59%
Masculino 79 43,41% | Técnico Administrativo 170 93,41%
Outro 3 1,65%
Total 182 100% | Total 182 100%
CATEGORIA DO GESTOR IMEDIADO |
Docente 84 46,15%
Técnico Administrativo 95 52,20%
Nao respondente 3 1,65%
Total 182 100%

Fonte: dados da pesquisa
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Os dados referentes ao nivel de escolaridade dos participantes sugerem um perfil

capital intelectual.

altamente qualificado, com predominancia de servidores com Pos-Graduagdo Lato Sensu
(49,45%) e Mestrado (30,77%), além de uma presenca relevante de Doutores (8,24%) e Pos-
Doutores (4,40%). Esse elevado grau de formacdo sugere que os respondentes possuem
competéncias tedricas e analiticas que os capacitam a compreender com maior profundidade os
processos organizacionais € a reconhecer praticas inovadoras de gestdo. Em contrapartida, a
baixa representatividade de participantes com niveis educacionais mais baixos, como Ensino
Médio (0,55%), Superior Incompleto (1,65%) e Superior Completo (4,95%), sugere que a

percepgdo sobre inovagdo e lideranga reflete, majoritariamente, a visdo de grupos com maior

No que se refere ao tempo de servigo na UnB, observa-se que 57,69% dos respondentes
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atuam na instituicao hd mais de 10 anos, evidenciando uma trajetéria institucional consolidada.
Esse dado sugere que a maioria possui ampla vivéncia no ambiente universitario, o que pode
favorecer analises mais criticas e contextualizadas sobre os estilos de lideranca e a adogao de
inovagodes gerenciais. Outros 21,98% possuem entre 7 ¢ 9 anos de atuacdo, reforgando o
predominio de servidores experientes na amostra. J4 os participantes com até 6 anos de vinculo
somam 20,33%, sendo 8,79% com 4 a 6 anos, 10,44% com 1 a 3 anos e 1,10% com menos de
1 ano, o que indica uma menor presenca de servidores recém-ingressos, cuja percepc¢ao tende a

ser menos impactada por mudangas institucionais de longo prazo.

A faixa etaria predominante entre os participantes esta entre 40 e 50 anos (40,11%),
seguida pelas faixas de 29 a 39 anos (34,07%), 51 a 61 anos (15,93%), acima de 62 anos (5,49%)
e 18 a 28 anos (4,40%). Essa distribuicao etdria evidencia que 74,18% dos respondentes estao
entre 29 e 50 anos, grupo geralmente associado a uma fase ativa e produtiva no servigo publico,
0 que pode favorecer uma participacdo mais direta nos processos de gestdo e inovagdo. Por
outro lado, 21,42% tém mais de 51 anos, representando uma parcela com ampla experiéncia
institucional e maior familiaridade com praticas organizacionais tradicionais. A baixa
participagdo de jovens entre 18 e 28 anos (4,40%) pode indicar um ritmo reduzido de renovagao
no quadro funcional ou uma menor insercao desse grupo nos debates e praticas relacionadas a

gestdo e inovagdo organizacional.

Em relacdo ao género, observa-se uma leve predomindncia do publico feminino
(54,95%), seguido pelo masculino (43,41%) e por participantes que se identificam como outro
género (1,65%). Essa distribui¢do pode refletir a atual composicdo do quadro técnico-
administrativo das institui¢gdes publicas, que costuma apresentar maior presenca feminina em
funcdes administrativas. A participagdo de pessoas que se identificam como outro género,
embora em proporc¢ao reduzida, demonstra sinais de abertura para a diversidade no ambiente

institucional.

Quanto ao cargo ocupado, 93,41% dos respondentes sdo técnicos administrativos,
enquanto 6,59% sao docentes, o que evidencia uma amostra majoritariamente composta por
servidores que atuam diretamente nas rotinas administrativas da universidade. J4 em relagdo a
categoria do gestor imediato, 52,20% afirmaram que pertencem a carreira técnico-
administrativa, 46,15% a carreira docente, ¢ 1,65% ndo respondeu a pergunta. Esses dados
sugerem relativa paridade entre as duas categorias em cargos de lideranca, o que pode
influenciar a percepcao dos participantes sobre os estilos de lideranca adotados no ambiente

universitario.
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Em relacdo a lotacdo dos participantes, os resultados revelam uma concentragdo
expressiva no Campus Darcy Ribeiro, em Brasilia, que retine 93,41% dos respondentes. Essa
predominancia indica que a percep¢ao sobre lideranca e inovagdo gerencial estd fortemente
ancorada na realidade desse campus, possivelmente refletindo suas caracteristicas, desafios e
praticas especificas. Por outro lado, a participacao reduzida dos campi de Ceilandia (4,40%),
Gama (1,65%) e Planaltina (0,55%) sugere uma representatividade limitada dessas unidades na
amostra, o que pode afetar a generalizacdo dos resultados para a totalidade da Universidade de
Brasilia. Dessa forma, ¢ importante considerar que as conclusdes da pesquisa estdo mais
diretamente relacionadas ao contexto do campus Darcy Ribeiro, ressaltando a necessidade de
que futuras investigacdes contemplem, de forma mais equilibrada, a diversidade dos demais

campi da UnB.

2.4.2 Medidas Descritivas dos estilos de lideranca e do grau de adogdo de inovagdes gerenciais

Para a constru¢do dos escores dos fatores investigados neste estudo, foi utilizada a

formula de padronizagao:

Quadro 6 - Escores padronizados

SOMA — MINIMO

= , ,i=1,2,3..n.
MAXIMO — MINIMO

onde:

i = numero do fator;

SOMA = somatorio das respostas validas;

MiNIMO = menor soma possivel das respostas validas:

MAXIMO = maior soma possivel das respostas validas.

Fonte: Lopes, 2018

A escala de respostas foi a Likert, e os fatores foram definidos com base na organizagao
tematica das questdes. O constructo "Estilo de Lideranga" foi composto por trés dimensdes:
Transformacional (questoes: 1, 2, 3,4, 8,9, 10, 11, 15, 16, 17 e 18), Transacional (questdes 5,

6,12, 13, 19 ¢ 20) e Auséncia de Lideranca (laissez-faire), (questdes 7, 14 e 21). J& o constructo
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"Grau de Adocao de Inovacdes Gerenciais" foi subdividido em cinco dimensdes: Organizagao
do Trabalho (questdes 1, 3, 4, 6, 8, 12 e 18), Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem
(questdes 2, 5, 10, 13, 14, 19, 20, 21, 22 e 33), Clima de Suporte a Inovagao (questdes 7, 15,
17, 30 e 32), Relagdo com o Ambiente Externo (questdes 9, 29 e 31) e Responsabilidade e
Tomada de Decisdo (questdes 11, 16, 23, 24, 25, 26, 27 e 28). Dessa forma, os escores
padronizados (Epi) permitiram a comparacdo entre fatores distintos em uma mesma escala

percentual, variando de 0 a 100.

A seguir, apresentam-se os escores médios padronizados referentes aos estilos de
lideranca e as dimensdes da adogdo de inovagdes gerenciais, conforme percebidos pelos
participantes da pesquisa. Esses escores foram calculados com base na soma das respostas
validas para cada fator, conforme formula previamente descrita. A representacdo grafica facilita
a visualizagdo comparativa entre os fatores avaliados, destacando aqueles mais reconhecidos

pelos respondentes.

Grafico 1 - Média dos escores - Estilo de Lideranca

57,78
56,14

48,54

Transformacional Transacional Auséncia de Lideranca

Fonte: Elaborado pela autora, com dados da pesquisa (2025).

A analise grafica dos escores médios permite observar que a lideranga transformacional
¢ percebida como o estilo mais presente na organizacdo, os resultados sugerem que os
servidores valorizam praticas gerenciais centradas em inspiragdo, estimulo intelectual e
considerac¢do individualizada, elementos fundamentais desse estilo de lideranga, conforme
proposto por Bass e Avolio (1994). O escore médio elevado nesse estilo pode refletir uma

cultura organizacional que valoriza a inovagao, o engajamento coletivo € o desenvolvimento
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continuo, aspectos cruciais para ambientes universitarios em constante transformagdo. A
pontuacdo intermedidria do estilo transacional, por sua vez, demonstra que praticas baseadas
em recompensas ¢ cumprimento de metas ainda estdo presentes, o que estd em consonancia

com a necessidade de estabilidade e previsibilidade no setor publico (Burns, 1978).

J& o menor escore associado a auséncia de lideranga ou lideranga laissez-faire ¢ um
achado positivo, pois indica baixa percepcdo de omissdo ou passividade entre os gestores,
embora a presenca desse estilo, ainda que em menor grau, possa sinalizar areas da organizagao
onde ha fragilidade no acompanhamento ou direcionamento. Como apontam Bass e Riggio
(2006), a auséncia de liderancga (laissez-faire), esta geralmente associada a baixos niveis de

eficacia organizacional e a resisténcia a mudanca, o que pode comprometer processos de

inovacao.
Grafico 2 - Média dos escores — Grau de adogdo de inovagdes gerenciais
2,24
62, 61,49
59,53
57,99
52,14
Organizagdo do  Relacdo com o Gestao do Responsabilidade Clima de Suporte
Trabalho Ambiente Externo Conhecimento e e tomada de a Inovagao
Aprendizagem decisao

Fonte: Elaborado pela autora, com dados da pesquisa (2025).

No que se refere ao grau de adogao de inovagdes gerenciais, o Grafico 2 evidencia que
a dimensao mais destacada foi a Organizacao do Trabalho, com média de 62,24, seguida por
Relacdo com o Ambiente Externo (61,49) e Gestao do Conhecimento e Aprendizagem (59,53).
Esses resultados indicam que os participantes percebem avangos significativos nas estruturas
organizacionais, nos fluxos de trabalho e na articulagdo com atores externos, aspectos essenciais

para o funcionamento eficiente da administragao publica.

J& o fator Clima de Suporte a Inovagao, com média de 52,14, apresenta um desempenho

inferior as demais dimensdes, indicando que o ambiente favoravel para o desenvolvimento e
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implementagdo de inovagdes ainda ¢ percebido de forma mais limitada pelos servidores. Esse
resultado reforca a ideia de que, apesar dos avangos estruturais, os aspectos culturais e
subjetivos relacionados ao estimulo e a valorizagdo da inovagdo ainda necessitam de maior

fortalecimento.

Conforme destacam Damanpour e Aravind (2012), praticas inovadoras em processos e
estruturas sdo fundamentais para a modernizagdo institucional e tendem a ser mais visiveis e
mensuraveis pelos servidores. Entretanto, como apontam Janissek et al. (2017), a auséncia de
incentivos simbolicos e praticos para inovar permanece como um dos principais entraves a
transformagao gerencial no setor publico brasileiro. A percep¢ao de um clima menos favoravel
a inovagdo pode limitar a iniciativa dos servidores e dificultar a consolidacdo de uma inovacao
sustentavel, evidenciando a necessidade de politicas e praticas que promovam um ambiente

psicologicamente seguro e estimulante.

Tabela 2 — Medidas descritivas dos Fatores

Fatores Média Desvio padrio
Auséncia de Lideranga 48,54 19,55
Transacional 56,14 20,98
Transformacional 57,78 25,59

Grau de adog@o de inovagdes gerenciais Média Desvio padrio
Clima de Suporte a Inovagao 52,14 20,87
Gestao do Conhecimento e Aprendizagem 59,53 16,13
Organizagdo do Trabalho 62,24 12,49
Relagdo com o Ambiente Externo 61,49 22,75
Responsabilidade e tomada de decisdo 57,99 19,85

Fonte: Elaborado pela autora, com dados da pesquisa (2025).

A tabela 2 apresentada mostra o desvio padrao utilizado como medida de dispersdo dos
escores atribuidos pelos participantes a cada fator investigado. Essa estatistica permite avaliar
o grau de variabilidade das respostas em torno da média, fornecendo evidéncias sobre a

homogeneidade ou heterogeneidade das percepcoes.

Observa-se que o fator “Organizagdo do Trabalho™ apresentou o menor desvio padrao
(DP =12,49), indicando maior consisténcia nas respostas dos participantes quanto a percepgao
dessa dimensdo. Em contrapartida, o fator “Transformacional” apresentou um desvio padrdo

elevado (DP =25,59), o que sugere maior variabilidade nas avalia¢des relacionadas a esse estilo
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de lideranga.

Do ponto de vista estatistico, valores mais baixos de desvio padrdo evidenciam uma
maior concentracdo das respostas em torno da média, denotando maior concordancia entre os
respondentes. Por outro lado, desvios padrao elevados indicam maior dispersdo, o que pode

refletir percepgdes divergentes ou distintas interpretagdes do constructo avaliado.

2.4.3 Diferencas na percep¢ao sobre o grau de adog¢ao de inovagdes gerenciais

Na amostra de 183 servidores docentes e técnicos administrativos da Universidade de
Brasilia (UnB), foi aplicada uma ANOVA de medidas repetidas para avaliar se havia diferencas
significativas entre as médias das cinco dimensdes do grau de adogdo de inovagdes gerenciais

percebidas pelos participantes.

A escolha pelo teste paramétrico foi justificada pelos resultados do teste de
Kolmogorov-Smirnov, que indicou distribuicdo normal para todas as varidveis relacionadas as
dimensdes analisadas (p > 0,05), atendendo assim ao pressuposto de normalidade necessario

para a aplicacdo da ANOVA.

Os resultados revelaram diferencgas estatisticamente significativas entre as dimensoes (F
=3103,559; p <0,001), demonstrando que os participantes atribuem niveis distintos de ado¢ao
de inovacao para cada aspecto avaliado. Os contrastes polinomiais indicaram a existéncia de
efeitos lineares (p < 0,001) e quadraticos (p < 0,001), sugerindo um padrdo sistematico de

variagao entre as médias.

O efeito linear reflete a tendéncia de aumento ou diminui¢ao progressiva dos escores
entre as dimensdes, enquanto o efeito quadratico evidencia que essa variacdo nao ¢ constante,

havendo aceleragdes ou desaceleracdes no padrao observado.

Esses resultados indicam que aspectos mais estruturais da inovagao gerencial, como a
Organizagao do Trabalho, sdo percebidos como mais presentes e consolidados na organizagao,
ao passo que fatores subjetivos, como o Clima de Suporte a Inovacdo, apresentam maiores

fragilidades e menor percepgdo de implementacao.

Esse desequilibrio pode refletir priorizagdes institucionais que favorecem mudangas
operacionais e estruturais em detrimento de incentivos culturais e simbodlicos, que sao

fundamentais para a consolida¢do de uma cultura de inovagao sustentavel.

Tais achados corroboram estudos que ressaltam a importancia do clima organizacional
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e do apoio da lideranga para o sucesso da inovacdo, especialmente no setor publico (Janissek,
2017; Damanpour, 2014). Assim, recomenda-se que esforcos futuros priorizem o
fortalecimento do clima inovador e a capacitacdo das liderangas, promovendo um ambiente

mais propicio a adog¢ado sustentavel de praticas inovadoras.

2.4.4 Diferencas na percepgao dos estilos de lideranca

Tabela 3 — Anélises comparativas das percepcdes dos participantes quanto aos estilos de lideranga e as
dimensdes da adogdo de inovagdes gerenciais

Anilise Técnica Resultado p- Evidéncia Interpretacio
Estatistica  Estatistico  valor Significativa pretag
Estilo transformacional mais
Diferenca Teste de bem avaliado (média dos
entre os estilos ) v’(2)=16,89 <0,001 Sim postos = 2,20), seguido de
. Friedman . .
de lideranga transacional (2,02) e auséncia
de lideranca (1,78).
Diferenca .. . i
entre as ANOVA de Participantes atribuem niveis
. - medidas F=3103,56 <0,001 Sim distintos de inovagao para
dimensoes da . . ~ .
. - repetidas cada dimensdo analisada.
inovagdo

Fonte: Elaborado pela autora, com dados da pesquisa (2025).

A andlise das diferengas entre os escores atribuidos aos trés estilos de lideranca
(transformacional, transacional e auséncia de lideranga) foi realizada por meio do teste de
Friedman, devido ao fato de os dados nao apresentarem distribuicdo normal, conforme indicado
pelo teste de Kolmogorov-Smirnov (p < 0,05). O teste de Friedman, indicado para comparar
trés ou mais condi¢des relacionadas em medidas ndo paramétricas, revelou uma diferenca
estatisticamente significativa entre os estilos avaliados (¥*(2) = 16,894; p < 0,001), como

ilustrado na tabela 3.

Os rankings médios dos estilos de lideranga indicam que o estilo transformacional foi o
mais bem avaliado pelos participantes (média dos postos = 2,20), seguido pelo transacional
(média dos postos = 2,02) e, por ultimo, pela auséncia de lideranga (média dos postos = 1,78).
Esses resultados sugerem que os participantes percebem os comportamentos associados a

lideranga transformacional de forma mais positiva em comparacao aos demais estilos.
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2.4.5 Analise da correlagao entre estilos de lideranga ¢ dimensdes da adoc¢do de inovagodes

gerenciais

O coeficiente de correlagdo de Spearman (p) ¢ uma medida estatistica ndo paramétrica
utilizada para avaliar a for¢a e a dire¢do da associagdo entre duas varidveis ordinais ou
quantitativas que ndo seguem distribuicdo normal. Diferentemente do coeficiente de Pearson,
que pressupoe linearidade e normalidade dos dados, o Spearman baseia-se na ordenacao (ranks)
dos valores. Os valores de p variam entre —1 e +1, indicando, respectivamente, correlagao
negativa perfeita, auséncia de correlagdo ou correlagdo positiva perfeita. Neste estudo, o teste
de Spearman foi aplicado para verificar a relacdo entre os estilos de lideranca adotados pelos
gestores e o grau de adogao de inovagdes gerenciais percebido pelos liderados, uma vez que os
dados ndo apresentaram distribui¢cao normal, conforme evidenciado pelo teste de Kolmogorov-

Smirnov (p <0,05).

Tabela 4 — Correlagdes de Spearman entre estilos de lideranca e dimensdes da adocdo de inovacdes gerenciais (n

=182)
. N Relagdo
Estilo de Spearmann g&lrgigz Con(;leessiar;:rio . Organizagdo com o Responsabilidade e
Lideranga P porte . do Trabalho | Ambiente | tomada de decisdo
Inovacao Aprendizagem
Externo
Transfor- | Correlagoes 0,66 0,60 0,40 0,33 0,61
macional | P-Valor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Transa- Correlagdes 0,55 0,60 0,43 0,34 0,56
cional
P-Valor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
?“Sémia Correlagdes | 0,30 0,15 0,23 0,01 0,30
e
Lideranca | p.valor 0,00 0,04 0,00 0,89 0,00

Fonte: Elaborado pela autora, com dados da pesquisa (2025).

Foram considerados trés estilos de lideranga (transformacional, transacional e auséncia
de lideranga) e cinco dimensdes da inovagdo: clima de suporte a inovagdo, gestdo do
conhecimento e aprendizagem, organizagdo do trabalho, relacio com o ambiente externo e

responsabilidade e tomada de decisao.

O estilo transformacional apresentou correlagdes positivas e estatisticamente
significativas com todas as dimensdes da inovagao, sendo os maiores coeficientes observados
para o clima de suporte a inovacao (p = 0,66; p = 0,00) e responsabilidade e tomada de decisdo

(p = 0,61; p = 0,00). Esses resultados indicam que esse estilo de lideranga estd fortemente
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associado a percepg¢ao dos liderados quanto a presenga de praticas inovadoras em suas unidades.

O estilo transacional também demonstrou correlagdes positivas e significativas,
especialmente com gestdo do conhecimento e aprendizagem (p = 0,60; p = 0,00) e
responsabilidade e tomada de decisao (p = 0,56; p = 0,00), sugerindo uma relagdo moderada

entre esse estilo ¢ a adogao de inovagdes.

Por outro lado, o estilo auséncia de lideranga apresentou correlagdes fracas, embora
estatisticamente significativas, com algumas dimensdes, como organizacao do trabalho (p =
0,23; p = 0,00) e responsabilidade e tomada de decisao (p = 0,30; p = 0,00). A excecdo foi a
dimensdo relacdo com o ambiente externo, para a qual ndo foi observada significancia

estatistica (p = 0,01; p = 0,89), indicando auséncia de associagao.

Em sintese, os resultados apontam que estilos de lideranga mais ativos e estruturados,
como o transformacional e o transacional, tendem a estar mais relacionados a presenca de
praticas inovadoras nas unidades de trabalho, enquanto a auséncia de lideranca mostra uma

relacdo limitada com tais praticas.

Dessa forma, os resultados apresentados nesta secdo ndo apenas evidenciam a
predominancia de estilos de lideranca mais ativos e estruturados no ambiente universitario,
como também revelam seu papel crucial na percepcdo de praticas inovadoras. Na proxima
secdo, aprofunda-se essa andlise por meio do exame qualitativo das percepgdes expressas

livremente pelos servidores.

2.4.6 Analise da percepgao dos servidores

Com o proposito de investigar a percepcao dos servidores da Universidade de Brasilia
(UnB) acerca dos estilos de lideranca e da ado¢do de inovagdes gerenciais, 0 questionario
aplicado contemplou uma pergunta aberta. Nessa questao, os participantes puderam expressar
suas observacgdes, criticas, elogios ou sugestdes relacionadas ao tema. Ao todo, foram obtidas

29 respostas, que compdem a base empirica para esta etapa da pesquisa.

As respostas foram analisadas com base em uma abordagem qualitativa, utilizando a
técnica de Analise de Conteudo, conforme a metodologia proposta por Bardin (1977), na
vertente tematica. Essa técnica consiste em identificar nicleos de significado nas falas dos
participantes, que sdo organizados em categorias tematicas segundo a frequéncia, relevancia e

sentido atribuidos aos contetidos expressos. A analise foi realizada com o auxilio do software
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de andlise qualitativa ATLAS.ti, o qual facilitou a organizacao e interpretagdo dos dados.

A partir desse processo, foram identificadas sete categorias principais: criticas as
liderangas e a gestdo, propostas e sugestoes de melhoria, valorizagdo dos técnicos
administrativos, criticas a estrutura institucional da UnB, elogios a chefia ou ambiente de
trabalho, criticas ao questionario ou a pesquisa, relatos de experiéncias pessoais, conforme
Tabela 5. Essas categorias refletem um contexto institucional desafiador, em que a lideranga
aparece como elemento-chave para o fortalecimento da inovagado, da cultura organizacional e

do bem-estar dos servidores.

Tabela 5 - Distribui¢do quantitativa das ocorréncias nas categorias tematicas

N°|Categoria Tematica Ocorréncias (% sobre o total (29 respostas)
1 |Criticas as liderancas e a gestdao 11 37,9%

2 |Propostas e sugestdes de melhoria 9 31,0%

3 |Valorizacao dos técnicos administrativos 7 24,1%

4 |Criticas a estrutura institucional da UnB 6 20,7%

5 [Elogios a chefia ou ambiente de trabalho 4 13,8%

6 |Criticas ao questiondrio ou a pesquisa 3 10,3%

7 [Relatos de experiéncias pessoais 8 27,6%

Fonte: Elaborado pela autora, com dados da pesquisa (2025).

E importante destacar que algumas respostas contemplaram multiplas categorias, o que
justifica a soma das porcentagens superior a 100%, demonstrando a riqueza e a diversidade das
percepcdes dos servidores acerca dos estilos de lideranga e das inovagdes gerenciais na

Universidade de Brasilia.

No conjunto das manifestagdes, sobressai a categoria “criticas as liderangas e a gestao”.
Os participantes relataram percepgoes negativas quanto a falta de preparo de alguns gestores,
auséncia de feedback, sobrecarga de trabalho e condutas autoritarias ou negligentes. Esses
relatos indicam falhas relevantes no exercicio da lideranca, cujos reflexos impactam

diretamente a motivacao e o desempenho dos servidores.

Quanto as contribuigdes construtivas, a categoria “propostas e sugestdes de melhoria”
retne recomendagdes praticas para o aprimoramento da gestdo. Entre as principais sugestoes,
destacam-se a capacitacao de liderangas, o fortalecimento da escuta institucional, o incentivo a

participagdo de técnicos administrativos em cargos de lideranca e a necessidade de reformular
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os critérios de nomeacgao para fungdes gerenciais.

Em outro eixo de analise, os depoimentos sobre a “valorizacdo dos técnicos
administrativos” evidenciam a percep¢ao de uma hierarquia institucional pouco equilibrada, na
qual o protagonismo dos docentes se sobrepde as competéncias dos técnicos. Muitos
participantes defendem maior autonomia e reconhecimento dos técnicos, reforcando seu papel

estratégico na consolidacdo da inovacao organizacional.

Sob o aspecto estrutural, a categoria “criticas a estrutura institucional da UnB” revela
entraves burocraticos, fragmentacao das unidades e rotatividade na ocupacao de cargos, fatores

que limitam a continuidade das a¢des e dificultam a implementag@o de praticas inovadoras.

No campo das experiéncias positivas, a categoria “elogios a chefia ou ao ambiente de
trabalho” mostra que, em determinados setores, a lideranga ¢ percebida como acolhedora,
participativa e comprometida com a equipe. Tais experiéncias reforgam a importancia de
modelos de lideranca transformacional, que promovam a confianca, o reconhecimento e a

colaborag¢do entre os membros da equipe.

Além disso, nas “criticas ao questionario ou a pesquisa”, alguns participantes apontaram
limitagdes no instrumento aplicado, sugerindo que certas perguntas remetem ao contexto
privado ou que o numero de questdes era excessivo. Essas observacdes sdo valiosas para o

aperfeicoamento de futuras pesquisas.

Por fim, nas “narrativas de experiéncias pessoais”, surgem relatos marcados por forte
carga emocional, em especial sobre situagdes de assédio, exclusao e desigualdade institucional.
Esses depoimentos ajudam a compreender os efeitos subjetivos da lideranga e da cultura

organizacional, indicando a urgéncia de politicas mais empaticas e inclusivas.

Esses achados evidenciam uma realidade multifacetada, em que os estilos de lideranga
exercem papel central tanto na promoc¢do quanto na restrigdo de inovagdes e de praticas
democraticas. A andlise mostra que, para além das estruturas formais, a qualidade das relagdes
interpessoais, o reconhecimento dos servidores e o estimulo & autonomia constituem elementos-

chave para o avanco institucional.

Essa inter-relacao entre as categorias evidencia que, embora haja desafios significativos
relacionados a lideranca e a inovacao gerencial, também existem oportunidades e demandas
claras para melhorias estruturais, culturais e formativas. O avango da UnB nesse campo depende
do reconhecimento dessas dindmicas e da implementagdo de acdes integradas que envolvam

capacitagdo, valorizacao dos servidores e revisdo das praticas institucionais.
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A andlise qualitativa das respostas refor¢a a importancia dos estilos de lideranca tanto
no favorecimento quanto na restri¢ao da inovagao gerencial dentro da Universidade de Brasilia.
As manifestagdes dos servidores demonstram que praticas de lideranca transformacional como
o estimulo a escuta, o reconhecimento das capacidades individuais e o incentivo a autonomia
ainda sao insuficientes em diversos setores. Isso confirma as contribui¢cdes de Bass ¢ Avolio
(2004), ao apontarem que a auséncia desses elementos pode gerar desmotivacgao e resisténcia

as mudancas institucionais.

As criticas a forma como os cargos de gestdo sao ocupados revelam uma estrutura
marcada por decisdes hierarquizadas e pela pouca valorizagdo das competéncias dos técnicos
administrativos. Essa percepcdo estd em sintonia com Damanpour e Aravind (2012), ao
destacarem que a capacidade de inovar no setor publico exige maior integragao entre diferentes
niveis organizacionais, bem como a superacao de barreiras culturais e estruturais que limitam

o protagonismo de atores ndo docentes.

Em contraste, algumas falas sinalizam experiéncias positivas em determinadas
unidades, onde a lideranga promove um ambiente colaborativo, favorecendo a escuta e a
liberdade para implementar melhorias. Essas situagdes especificas demonstram o impacto
direto do estilo de lideranca no clima organizacional e confirmam os achados de Northouse
(2021) e OCDE (2001) sobre a relevancia de praticas participativas e inclusivas na gestdo

publica contemporanea.

Por fim, as sugestdes oferecidas pelos respondentes como treinamentos para liderangas,
mudancgas nos critérios de nomeagdo ¢ maior integragdo entre unidades apontam para uma
demanda clara por estruturas mais democraticas e preparadas para lidar com os desafios da
inovacdo. Reforca-se, assim, o papel da lideranca como vetor estratégico para o fortalecimento
institucional e para a constru¢do de uma cultura organizacional mais aberta, participativa e

voltada a transformacao.

2.5 Conclusoes e Recomendacoes

Os resultados desta pesquisa indicam uma relagdo significativa entre os estilos de
lideranga exercidos pelos gestores e o nivel de adocdo de inovagdes gerenciais, conforme
percepcao dos servidores da Universidade de Brasilia (UnB). Observou-se que os estilos de
lideranca transformacional e transacional, caracterizados por maior proatividade e estruturagao,

apresentam associa¢do positiva com a presenca de praticas inovadoras nas unidades
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organizacionais, sobretudo nas dimensdes relativas ao clima de suporte a inovacao,

responsabilidade e tomada de decisdo, e gestdo do conhecimento e aprendizagem.

O estilo transformacional destacou-se ao apresentar as maiores correlagdes com
todas as dimensdes da inovagao, sugerindo que comportamentos de lideranca fundamentados
em inspira¢do, valorizagdo dos colaboradores e estimulo a mudancga contribuem de forma mais
expressiva para o fortalecimento de praticas inovadoras. O estilo transacional também
demonstrou correlagdes relevantes, especialmente em aspectos que demandam organizacao e

controle gerencial.

Em contrapartida, o estilo laissez-faire, caracterizado pela auséncia de liderancga
efetiva, apresentou correlagdes fracas com as dimensdes da inovagdo, ressaltando a importancia
de uma atuagdo gerencial proativa e estruturada para promover o engajamento € a orientagao

estratégica das equipes.

A andlise das dimensdes da inovagdo evidenciou uma percepcao desigual quanto a
sua presenca na instituicdo. A dimensdo “Organizacdo do Trabalho” obteve o maior escore
médio, seguida por “Relacdo com o Ambiente Externo” e “Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem”. Por outro lado, o “Clima de Suporte a Inovacao” apresentou o menor escore
médio, indicando fragilidades na cultura organizacional que dificultam o estimulo a inovagao

no ambiente interno.

Os dados quantitativos foram complementados pela analise qualitativa das
respostas abertas, que permitiu identificar sete categorias tematicas principais. Destaca-se que
37,9% das manifestagdes foram criticas as liderancas e a gestdo, 31,0% consistiram em
propostas e sugestdes de melhoria, e 24,1% expressaram valorizagdo dos técnicos

administrativos.

A predominancia das criticas evidencia desafios no exercicio da lideranca, tais
como falta de preparo, auséncia de feedback e condutas autoritarias, os quais impactam
diretamente a motivacdo e a pratica inovadora. As sugestdes de aprimoramento reforgam a
necessidade de capacitacdo das liderancas e a revisdo dos critérios para nomeagao em cargos

gerenciais.

Entretanto, deve-se considerar que o nimero de respostas a questao aberta foi
reduzido (n = 29), o que limita a generalizacdo dos achados qualitativos. Mesmo assim, tais
dados proporcionam importantes subsidios para compreensdo dos aspectos culturais e

relacionais que influenciam a inovagao gerencial, complementando os resultados quantitativos
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e indicando dire¢des para pesquisas futuras.

Dessa forma, a integracdo dos resultados evidencia que, apesar dos avangos
operacionais ¢ do reconhecimento de liderangas transformacionais em determinados setores,
persistem desafios culturais e relacionais que constituem barreiras para a inovacao ampla e

sustentavel.

A percepgdo de um clima de suporte a inovacao limitado e as criticas a estrutura
institucional reforcam a necessidade de politicas institucionais que promovam ambientes

psicologicamente seguros, participacao efetiva e valorizagao dos servidores em todos os niveis.

Por fim, conclui-se que o fortalecimento das competéncias transformacionais dos
gestores configura-se como estratégia fundamental para ampliar a adog¢do de inovagdes

gerenciais na UnB.

Recomenda-se que a gestdo institucional invista em programas de formagao
focados no desenvolvimento de habilidades de escuta, reconhecimento e estimulo a autonomia,
além da implementagdo de mecanismos institucionais que promovam o clima de suporte a
inovagdo, como ambientes colaborativos, redes internas de compartilhamento do conhecimento

e incentivos a experimentacao.

Também se sugere a realizacdo de pesquisas futuras com abordagem qualitativa ou
mista, incluindo entrevistas com gestores e liderados, a fim de aprofundar a compreensao sobre
as praticas de liderancga e os fatores contextuais que influenciam a inovagao gerencial no servigo

publico.
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3. PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT)

PROJETO DE CURSO DE FORMACAO SOBRE LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL E INOVACAO NA GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA

O presente projeto de curso de formagdo intitulado "Lideranca Transformacional e
Inovacio na Gestao Publica Universitaria' foi concebido como uma resposta estratégica as
necessidades contemporaneas da Universidade de Brasilia (UnB) no que tange a modernizacao
da gestdo e a promocgao de uma cultura organizacional inovadora. Em um cendrio institucional
marcado por constantes desafios administrativos, demandas sociais crescentes e necessidade de
atualizagdo frente as mudangas nos modelos de governanga publica, torna-se fundamental
investir na capacitacado de lideres capazes de conduzir transformagdes significativas com
responsabilidade, visdo e engajamento coletivo.

Este curso propde uma abordagem tedrico-pratica, centrada no desenvolvimento de
competéncias transformacionais por parte de gestores e gestoras da UnB, com énfase na
lideranga transformacional como vetor de inovagdo. A proposta ¢ fundamentada em referenciais
classicos e contemporaneos sobre lideranca, destacando especialmente as contribuigdes de Bass
(1985, 1990) e Bass e Avolio (1994), autores reconhecidos por operacionalizar o conceito de
lideranca transformacional em quatro dimensdes-chave: influéncia idealizada, motivagao
inspiradora, estimulo intelectual e consideragdo individualizada. A partir dessas bases
conceituais, o curso explora a aplicacdo pratica desse estilo de liderangca no contexto da
administragdo publica universitaria, oferecendo aos participantes ferramentas para repensar
suas praticas de gestdo, fortalecer suas equipes e fomentar ambientes propicios a inovagao.

Além dos fundamentos tedricos, o curso foi elaborado com base nos dados de uma
pesquisa realizada com servidores técnico-administrativos ¢ docentes da Universidade de
Brasilia, os quais revelam a percep¢do positiva em torno do estilo transformacional,
especialmente no que diz respeito a criagdo de um clima organizacional favoravel a inovacao,
a responsabilidade compartilhada e a tomada de decisdes mais participativas. Nesse sentido, o
conteudo programatico reflete as necessidades reais da instituicdo, promovendo a articulagao
entre teoria e pratica, evidéncia empirica e contexto institucional.

Com uma carga horaria de 40 horas, distribuida ao longo de cinco semanas, a formagao
adota uma metodologia ativa e participativa, que combina aulas expositivas dialogadas, estudos
de caso, oficinas praticas, dindmicas de grupo, simulagdes e elaboracdo de planos de acao. Ao

final do curso, espera-se que os participantes sejam capazes de diagnosticar suas realidades
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institucionais, propor e implementar acdes de melhoria com base nos principios da lideranca
transformacional e da gestao inovadora.

Este produto visa ndo apenas ampliar a qualificagdo dos gestores da UnB, mas também
consolidar uma visao de futuro orientada a transformacao cultural, ao engajamento coletivo e a
inovagdo continua nos processos de gestdo publica universitaria. Alinhado as diretrizes
institucionais de desenvolvimento de pessoas, o curso refor¢ca o compromisso da Universidade
de Brasilia com a exceléncia administrativa, a valorizagdao dos seus quadros € a construgao de

um ambiente institucional mais democratico, eficiente e inovador.

Objetivo Geral:
Capacitar gestores da Universidade de Brasilia no desenvolvimento e aplicagdo de
competéncias associadas a lideranca transformacional, com foco em fomentar praticas

inovadoras na gestdo publica universitaria.

Nome do Curso: Lideranca Transformacional ¢ Inovagao na Gestao Publica Universitaria
Publico-alve: Gestores e servidores técnico-administrativos € docentes em cargos de chefia
ou coordena¢do na UnB

Modalidade: Presencial ou hibrido

Carga horaria: 40 horas

Duracao: 5 semanas (8 horas por semana)

Justificativa

Os dados da pesquisa revelam que o estilo de lideranga transformacional esta fortemente
associado a percepgao de praticas inovadoras no ambiente organizacional. Dentre as dimensoes
mais favorecidas por esse estilo, destacam-se o clima de suporte a inovacao, a responsabilidade
e a tomada de decisdo. Dessa forma, investir no desenvolvimento de lideres com esse perfil ¢

estratégico para impulsionar mudancas positivas na gestdo universitaria.

Conteudo Programatico

Dia Tema Contetido Objetivos especificos
- Conceitos de lideranca- - Compreender os principais conceitos e
Fundamentos da Lideranca na |Estilos classicos e teorias sobre lideranca na administragao
1
Administrag@o Publica contemporaneos publica.
- Lideranga na gestdo publica |- Identificar os estilos de lideranca
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- Panorama da lideranga na

UnB (dados da pesquisa)

presentes no setor publico, especialmente
na UnB.
- Relacionar os dados da pesquisa com o

contexto institucional da UnB.

Introducédo a Lideranca

Transformacional

- Teoria de Bass e Avolio-
Fundamentos conceituais
- Importancia da lideranga
transformacional no setor

publico

- Compreender as bases teoricas da
lideranca transformacional.

- Refletir sobre o impacto desse estilo no
desempenho institucional e na inovagao.

- Ler: Bass & Avolio (1994), cap. 1-2.

Dimensdes da Lideranca

Transformacional I

- Influéncia idealizada-
Motivagao inspiradora
- Aplicagdes praticas no

contexto universitario

- Analisar a aplicagdo das duas primeiras
dimensdes do modelo transformacional.
- Discutir estratégias de inspiragdo e
construcdo de confianga na lideranca.

- Atividade: Estudo de caso de lideranga

inspiradora.

Dimensdes da Lideranga

Transformacional II

- Estimulo intelectual
- Considerag¢do individualizada

- Estudo de caso e debate

- Explorar as demais dimensdes do
modelo de Bass e Avolio (1994).

- Discutir como essas dimensoes podem
promover inovagao.

- Dindmica: Mapeamento de talentos da

equipe.

Lideranga e Inovagdo na

Gestdo Universitaria

- Cultura organizacional
- Clima de suporte a inovagao
- Gestdo do conhecimento

- Tomada de decisao

- Relacionar lideranga e inovagdo em
praticas institucionais.

- Refletir sobre como o clima
organizacional afeta a adogdo de
inovagoes.

- Ler: Janissek (2017), cap. 3.

Desenvolvimento de

Competéncias de Lideranca

- Comunicagdo assertiva
- Escuta ativa e feedback
- Gestdo de conflitos
- Tomada de decisao

colaborativa

- Desenvolver habilidades interpessoais e
estratégicas para liderar equipes.

- Praticar ferramentas de lideranga
participativa.

- Oficina: Simulagdo de reunido com

feedback.

Planejamento e
Implementagao de Agdes

Inovadoras

- Elaborag@o de plano de agdo

- Dinamicas de simulagdo

- Consolidar os conhecimentos adquiridos.

- Construir planos de agdo com foco em

lideranca transformacional e inovacao.

- Atividade: Roteiro de plano de inovagdo.

Apresentagdes e Avaliagao

- Apresentacao dos planos de

- Compartilhar propostas entre os colegas.




Final acdo pelos participantes - Avaliar o processo formativo e os

- Avaliagdo do curso resultados de aprendizagem.

- Feedback coletivo e autoavaliagao.

Metodologia
Dia 1 — Fundamentos da Lideranga na Administragdo Publica
Metodologia:
o Aula expositiva dialogada com apoio de slides e quadro.
e Apresentacao e discussao dos dados da pesquisa aplicada na UnB.
e Dinamica de sondagem: os participantes refletem sobre os estilos de lideranca que
vivenciam em suas unidades.

o Atividade em grupo: constru¢do de mapa mental sobre estilos de lideranca.

Dia 2 — Introducao a Lideranca Transformacional
Metodologia:
e Exposi¢do tedrica da Teoria de Bass e Avolio com exemplos praticos.
e Leitura guiada e comentada de trechos da obra de Bass e Avolio (1994).
e Debate dirigido: “Por que a lideranga transformacional ganha relevancia no servigo
publico?”.

e Video ilustrativo com posterior reflexdo em grupo.

Dia 3 — Dimensodes da Lideranca Transformacional I
Metodologia:
e Estudo de caso real aplicado a universidade (influéncia idealizada e motivagao

inspiradora).

e Dinamica: “Lider que me inspirou” — compartilhamento de experiéncias em duplas.

e Roda de conversa sobre confianga, visdo e motivacdo no papel do gestor universitario.

e Andlise coletiva de situagdes de lideranca transformacional.

Dia 4 — Dimensoes da Lideranca Transformacional II
Metodologia:
o Atividade pratica: mapeamento dos talentos da equipe com base na consideragdo

individualizada.

e Simulagao de situagdes-problema para tomada de decisdo com estimulo intelectual.
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Discussao em grupos sobre estratégias para estimular pensamento critico e
criatividade nas equipes.

Compartilhamento dos aprendizados com registro visual em painéis colaborativos.

Dia 5 — Lideranga e Inovagdo na Gestao Universitaria

Metodologia:

Painel tedrico com exposi¢ao dialogada sobre cultura organizacional, clima de
inovagao e gestao do conhecimento.

Estudo de dados da pesquisa aplicada (apresentagdo grafica e analise interpretativa).
Atividade pratica: diagndstico rapido do clima de inovagdo nas unidades dos
participantes.

Discussao coletiva com foco nos desafios e possibilidades do setor publico.

Dia 6 — Desenvolvimento de Competéncias de Liderancga

Metodologia:

Oficina de escuta ativa e comunicagdo assertiva com exercicios praticos em duplas.
Role-playing (simulagdes) de gestdo de conflitos.

Dinamica de feedback estruturado.

Jogo colaborativo de tomada de decisdo em equipe.

Reflexdo escrita: “Como estou desenvolvendo minhas competéncias de lideranga?”.

Dia 7 — Planejamento e Implementacdo de A¢des Inovadoras

Metodologia:

Oficina de elaboracao de plano de agdo com matriz préatica.

Roteirizagdo de iniciativas de inovacao com base nos conteudos anteriores.
Dinamica em grupos para teste e refinamento dos planos.

Apoio individualizado dos facilitadores aos grupos.

Ensaio das apresentagdes finais com devolutiva formativa.

Dia 8 — Apresentacdes e Avalia¢ao Final

Metodologia:

Apresentacdo dos planos de acdo por grupos ou individualmente.
Sessao de feedback com participagdo de todos os presentes.

Autoavaliacdo escrita e coletiva com base nos objetivos do curso.
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Avaliacdo do curso com formuldrio estruturado.

Encerramento com roda de conversa sobre aprendizados e proximos passos.

Dia| Tema Base Tedrica Detalhada
Teorias Classicas e Contemporaneas de Lideran¢a: Lewin, Lippitt & White
Fundamentos da (1939) - estilos de lideranga autoritario, democratico e laissez-faire; Weber
1 |Lideranca na (1922) - lideranga tradicional e carismatica; Burns (1978) - lideranga
Administragdo Publica ([transformacional e transacional; Northouse (2021) - panorama da lideranca na
gestdo publica; analise dos dados institucionais da UnB.
Teoria da Lideranca Transformacional - Bass (1985, 1990), Bass & Avolio
5 Introdug@o a Lideranga |(1994) - definig¢do, importancia e impacto no desempenho organizacional,
Transformacional especialmente no setor publico; estudos recentes que vinculam lideranga
transformacional & inovagdo (Damanpour, 2014; Volberda et al., 2014).
) Dimensdes de Bass & Avolio - Influéncia idealizada (carisma), motivagdo
Dimensdes da o ) ] ) ) )
] inspiradora; impacto dessas dimensdes no engajamento e satisfacdo da equipe
3 |Lideranca ) ) S
(Podsakoff et al., 1990); aplicagdo pratica no contexto universitario (Birkinshaw
Transformacional 1
et al., 2008).
) Estimulo Intelectual e Consideragdo Individualizada - desenvolvimento do
Dimensdes da ) o ) ) )
] pensamento critico e criatividade (Avolio, Bass & Jung, 1999); importancia da
4 |Lideranca o ) )
) atengdo individualizada para o crescimento profissional (Chemers, 2000); estudos
Transformacional II ) )
de caso em ambientes académicos.
Inovagdo Gerencial e Cultura Organizacional - Armbruster et al. (2008) sobre
] inovagdes organizacionais; Janissek (2017) sobre fatores criticos para inovagio
Lideranca e Inovagdo na . ) ) )
5 o no setor publico; Volberda et al. (2014) e a influéncia da lideranga na adogdo de
Gestdo Universitaria o ) ) ) )
praticas inovadoras; conceitos de clima de inovag@o (Anderson, Poto¢nik &
Zhou, 2014).
) Competéncias Interpessoais - comunicagao assertiva (Goleman, 1995 -
Desenvolvimento de o ) ) ) )
) inteligéncia emocional); feedback construtivo e escuta ativa (Rogers, 1961);
6 |Competéncias de ) ) ) )
] gestdo de conflitos (Thomas & Kilmann, 1974); tomada de decisdo colaborativa
Lideranga
(Vroom & Yetton, 1973).
Planejamento e Gestdo da Mudanga e Planejamento Estratégico - Kotter (1996) - etapas para
7 |Implementagdo de implementar mudangas eficazes; técnicas de planejamento participativo (Bryson,
Agdes Inovadoras 2011); metodologias ageis para inovagédo (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016).
Sintese e Reflexdo Critica - revisao dos conceitos abordados; autoavaliagdo e
Apresentagdes € ) ) )
8 ) ) feedback (Brookfield, 1995); importancia da aprendizagem continua para
Avaliacdo Final ) )
liderancga transformacional (Senge, 1990).
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Avaliacao

Participacdo nas atividades presenciais (20%)

Realizagdo das dinamicas e estudos de caso (30%)

Apresentacdo do plano de agdo para promover inovagdo com base na lideranca

transformacional (50%)

Relevancia do Produto

O curso de formagdo sobre lideranga transformacional e inovagdo na gestao publica
universitaria apresenta-se como um produto estratégico e de grande relevancia para a
Universidade de Brasilia (UnB). A capacitagdo de gestores para o desenvolvimento e aplicagao
de competéncias associadas a lideranga transformacional atende as demandas contemporaneas
de modernizagdo da gestao publica, contribuindo para a melhoria da eficiéncia, eficacia e

qualidade dos servicos prestados a comunidade universitaria.

Ao focar na promo¢do de praticas inovadoras, o curso estimula uma cultura
organizacional voltada para a criatividade, aprendizagem continua e adaptagdao as mudangas,
aspectos fundamentais para o fortalecimento da gestdo em instituicdes publicas. Além disso, o
desenvolvimento de liderancas transformacionais prepara os gestores para superar desafios
tipicos do setor publico, como a rigidez burocratica e a necessidade de transparéncia, tornando-

os agentes ativos de transformagao e inovagao.

Este produto também contribui diretamente para a sustentabilidade organizacional, ao
promover um ambiente colaborativo, orientado a participagao e ao engajamento dos servidores
em processos decisorios mais democraticos e eficazes. Dessa forma, fortalece-se a capacidade
institucional de implementar mudangas estruturais necessdrias para o avango € a

competitividade da UnB no cenério académico e administrativo.

Por fim, o curso estd alinhado aos resultados da pesquisa realizada na propria
universidade, permitindo que os conhecimentos e as praticas disseminadas estejam
fundamentados em dados empiricos e contextuais, aumentando a pertinéncia e o impacto das
acoOes formativas. Assim, o produto ndo apenas eleva a qualificacao dos gestores, mas também

refor¢a o compromisso da UnB com a inovagao e a exceléncia em sua gestao publica.
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APENDICE A — E-mail de apresentacio da Pesquisa

Prezado(a) servidor(a),

Meu nome ¢ Liliane Miriam de Almeida, sou discente do Programa de Pds-Graduacao
em Governanga ¢ Inovagdo em Politicas Publicas (PPGGIPP) da Universidade de Brasilia
(UnB). Sob a orientacdo da Professora Doutora Elisabeth Menezes, estou conduzindo uma
pesquisa sobre Estilos de Lideranca e Inovagdes Gerenciais — Um Estudo na Universidade de
Brasilia. Considerando que a lideranga e a inova¢do podem contribuir para o aprimoramento
das praticas de gestdo e a modernizacao dos processos, gostaria de convida-lo(a) a participar da

pesquisa a seguir e contribuir para a melhoria dos processos dessa Instituigao.

A participagao € voluntéria, anonima e confidencial. Todas as respostas serdo utilizadas

exclusivamente para fins de pesquisa, sem qualquer identificacao dos respondentes.

Caso tenha duvidas, precise de esclarecimentos adicionais ou deseje revogar sua

participagdo, sinta-se a vontade para entrar em contato pelo e-mail: lilianealmeida@unb.br.

Link para o questionario: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeyN-20iuEqg-
VAcYI5Swj7KujpC3WelW2saFLOZZkdVomOXZzQ/viewform?usp=sharing

Sua participacao ¢ fundamental para o sucesso desta pesquisa!

Desde ja, agradeco sua colaboragao.

Atenciosamente,

Liliane Almeida

WhatsApp: (61) 9 9612-0800
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Gostariamos de convida-lo(a) a participar da pesquisa sobre Estilos de Lideranca e
Inovagdes Gerenciais — Um Estudo na Universidade de Brasilia, a qual faz parte do Trabalho
de Conclusdao de Curso (TCC) do Mestrado Profissional do Programa de P6s-Graduag¢ao em
Governanca ¢ Inovagdo em Politicas Publicas (PPG-GIPP) pela Universidade de Brasilia

(UnB).

Se tiver duvidas ou precisar de mais informagdes durante qualquer etapa do estudo,
sinta-se a vontade para contatar a pesquisadora responsavel, pelo e-mail lilianealmeida@unb.br

ou pelo WhatsApp (61) 9 9612-0800.

Ademais, o(a) senhor(a) tera direito de retirar a permissao para participar do estudo a
qualquer momento, sem penalidade ou prejuizo, basta solicitar por meio dos contatos
mencionados. As informagdes coletadas serdo analisadas em conjunto com as de outros
participantes, e serd garantido o sigilo, a privacidade e a confidencialidade das questdes
respondidas. Nenhum nome, e-mail ou qualquer outra informagao individual sobre os

participantes serdo utilizados no relato final dos resultados.

Desde j& agradego sua rica colabora¢do em responder o questionario. Sua participagdo

¢ de extrema importancia para nos!

Deseja participar da pesquisa e concorda com o Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido?

() Desejo participar da pesquisa.

() Nao desejo participar da pesquisa.
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ORIENTACOES
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Este questionario ¢ composto por quatro partes. A primeira parte ¢ composta por

afirmativas relacionadas a "estilos de lideranga". A segunda apresenta afirmativas relacionadas

ao "grau de adocdao de inovagdes gerenciais". A terceira ¢ um levantamento de dados

demograficos e funcionais. Ja a quarta parte reserva um espago para expressar opinides e fazer

comentarios sobre os temas abordados.

Ressalta-se que ndo ha respostas certas ou erradas. O objetivo ¢ compreender a sua

percepcao sobre o tema em estudo. Estamos interessados na sua percep¢do € na sua rica

contribuicao.

Julgue até que ponto a situacao descrita no item ocorre na sua institui¢ao.

1 - DISCORDO TOTALMENTE;
2 - DISCORDO;

3 - INDIFERENTE;

4 - CONCORDO;

5 - CONCORDO TOTALMENTE.

Parte 1
Estilos de Lideranca

Itens

1. As agdes da minha chefia fazem com que a equipe se sinta bem em
estar perto dela.

2. Minha chefia expressa com poucas palavras o que pode e deve ser
feito.

3. Minha chefia permite que a equipe pense sobre problemas antigos de
novas maneiras.

4. Minha chefia ajuda a equipe a desenvolver-se.

5. Minha chefia diz a equipe o que fazer para ser recompensada pelo seu
trabalho.

6. Minha chefia fica satisfeita quando a equipe se encontra nos padrdes
acordados.

7. Minha chefia fica contente por deixar a equipe continuar a trabalhar
da mesma forma de sempre.

8. A equipe acredita completamente em minha chefia.

9. Minha chefia passa a equipe uma imagem positiva sobre o que




podemos fazer.
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10. Minha chefia mostra a equipe novas formas de olhar para as
dificuldades.

11. Minha chefia da feedback sobre o desempenho da equipe.

12. Minha chefia fornece reconhecimento/ recompensa quando a equipe
alcanca seus objetivos.

13. Enquanto as coisas estdo funcionando, minha chefia nao tenta mudar
nada.

14. Qualquer coisa que a equipe queira fazer ndo incomoda a minha
chefia.

15. A equipe tem orgulho de estar ligada a minha chefia.

16. Minha chefia ajuda a equipe a encontrar significado em seu trabalho.

17. Minha chefia faz a equipe repensar as idéias que ela nunca havia
questionado antes.

18. Minha chefia da ateng@o pessoal aos membros da equipe que
parecem rejeitados.

19. Minha chefia chama a atengdo para o que a equipe pode obter com
aquilo que ela realiza.

20. Minha chefia diz a equipe o que ¢ preciso saber para realizar o
trabalho.

21. Minha chefia pede a equipe nada mais do que aquilo que ¢
absolutamente essencial.

Parte 2
Grau de Adoc¢ao de Inovacoes Gerenciais

Itens

1. Percebo maior preocupagdo com a defini¢ao dos resultados esperados
do com a forma de alcanga-los.

2. Percebo que resolvo problemas que surgem no meu trabalho trocando
informagdes e experiéncias com meus colegas.

3. Apesar de as pessoas que atuam no meu setor de trabalho possuirem
fungdes especificas, percebo que elas sdo capazes de realizar as tarefas
uns dos outros.

4. Observo que as equipes de trabalho sdo compostas por pessoas que
possuem diferentes conhecimentos ¢ habilidades.

5. Percebo que as informagdes e orientagdes importantes para a
realizagdo das tarefas sdo dificeis de serem acessadas pelos servidores.

6.Percebo que as recompensas sdo distribuidas considerando os
resultados coletivos e ndo o desempenho individual.

7. Percebo que sempre tentam fazer algo novo, mesmo sabendo que nem
sempre esta tentativa serd bem sucedida.

8. Existe flexibilidade de horarios que me permitem ausentar-me do meu
trabalho por motivos particulares.

9. Evitamos trocar informagdes e experiéncias com organizagdes que
pertencem ao mesmo ramo de atuagio.

10. Existem mecanismos para registrar € armazenar as informacdes e o
conhecimento que sdo produzidos na organizagao.

11. Expresso minha opinido e ajudo a decidir sobre solucdes de
problemas no meu trabalho.

12. Percebo que ha flexibilidade para incorporar novas ideias e
tecnologias aos processos de trabalho.
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13. Percebo que os servidores sdao estimulados a se manterem
atualizados sobre novos conhecimentos que impactam a area onde
trabalham.

14. Percebo que ha uma preocupagdo em preparar os servidores para
atuar em projetos a serem implantados futuramente.

15. Observo que existe um esfor¢o para adotar as ideias sugeridas pelos
servidores.

16. Sinto-me seguro para propor/sugerir altera¢cdes na forma como as
tarefas sdo realizadas.

17. Nao me sinto valorizado quando sugiro algo novo.

18. Percebo que o trabalho realizado de modo individual ¢ incentivado.

19. Observo que o compartilhamento de experiéncias e conhecimento
entre os servidores faz parte da rotina de trabalho.

20. Percebo que os conhecimentos e experiéncias compartilhados entre
os meus colegas possibilitam aprender novas formas de realizar o
trabalho.

21. Os conhecimentos que adquiro nos Programas de Treinamento e
Desenvolvimento promovidos pela empresa dificilmente podem ser
aplicados no meu trabalho.

22. Percebo que os servidores conhecem a missao e os planos para o
futuro da Universidade.

23. Os objetivos e metas do meu trabalho s@o definidos em conjunto
com os meus gestores.

24. Participo diretamente com meus colegas da defini¢@o das rotinas e
dos procedimentos que envolvem o trabalho do meu setor.

25. Participo diretamente da defini¢do do meu plano de treinamento e
desenvolvimento.

26. Nao preciso consultar meus gestores para decidir sobre questdes nao
rotineiras e imprevisiveis que surgem no trabalho.

27. Percebo que quando discordo de alguma decisdo tomada pela
organizagdo, ndo me sinto a vontade para expor minha opinido.

28. Percebo que tenho autonomia para encontrar solu¢des que considero
mais adequadas para resolver problemas no trabalho.

29. Percebo que sao desenvolvidos estudos e pesquisas em parceria com
institui¢des de ensino e de pesquisa (Universidades, centros de pesquisa,
Faculdades).

30. Sao oferecidas condigdes para eu adotar uma ideia nova, mesmo nio
tendo certeza de que essa tentativa trara os resultados esperados.

31. Sao realizados acordos e contratos com outras organiza¢des para em
conjunto ampliarem as chances de obter exceléncia académica.

32. Tenho liberdade para realizar meu trabalho de formas diferentes,
pois sei que ndo serei punido se tais tentativas ndo derem certo.

33. Tenho oportunidades de participar de treinamentos periddicos para
aprimorar meu desempenho.




Parte 3

Dados Demograficos e Funcionais

Lotacao

() Campus de Brasilia (Campus Darcy Ribeiro)

() Campus de Ceilandia (Faculdade UnB Ceilandia)
() Campus de Gama (Faculdade UnB Gama)

( ) Campus de Planaltina (Faculdade UnB Planaltina).

Nivel de Escolaridade

() Ensino Fundamental (1° grau)
() Ensino Médio (2° grau)

() Superior Incompleto

() Superior Completo

() Pos-Graduagao Lato Sensu
() Mestrado

() Doutorado

() Pés-Doutorado

Tempo de Servigo na UnB
() Até 1 ano

()1a3anos

()4 a6 anos

()7a9anos

() Mais de 10 anos

Faixa Etaria

() 18 a 28 anos
()29 a39 anos
()40 a 50 anos
()51 a6l anos

() Acima de 62 anos

Género

() Masculino
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() Feminino

() Outro

Categoria do Cargo
() Técnico Administrativo

() Docente

Categoria do Gestor Imediato
() Técnico Administrativo

() Docente

Parte 4
Comentarios sobre pesquisa

Muito obrigada por ter respondido o questionario até aqui. Por gentileza, utilize o espago
disponibilizado abaixo para registrar suas observagoes, comentarios, reivindicagdes, criticas,
elogios e sugestoes relacionados a Estilos de Lideranga e Inovagdes Gerenciais - Um estudo
em uma Universidade Federal. Portanto, sinta-se a vontade para compartilhar suas opinides sem
nenhum receio, uma vez que a sua identidade permanecerd confidencial. Suas observagdes

sinceras desempenharao um papel valioso na pesquisa.



