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Resumo

Campos, Waleska Yone Yamakawa Zavatti; Cavazotte, Flavia de Souza
Costa Neves (Orientadora). Efeitos da Lideranca Servidora e
Empreendedora no Fomento da Inovacdo no Setor Publico. Rio de
Janeiro, 2021. 106 p. Dissertagdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Este estudo examina as associacGes de lideranca servidora e lideranca
empreendedora com o0 comportamento inovador no contexto do setor publico. Além
disso, foi verificado se as relacGes sdo mediadas pelo empoderamento psicoldgico
e pelo engajamento, respectivamente. O cerne das hipdteses é de que esses tipos de
lideranca auxiliam os funciondrios a serem mais engajados, empoderados
psicologicamente e inovadores. Para testar as hipoteses, foi aplicada modelagem de
equac0es estruturais de minimos quadrados parciais com dados de uma amostra de
135 servidores publicos de Tribunais de Contas oriundos de 14 Estados brasileiros,
obtidas por meio de questionario eletrénico. Para estimar e remover o viés do
método comum, foi utilizada a técnica de varidvel marcadora. Os resultados
mostram que os efeitos da lideranga servidora no comportamento inovador sdo
totalmente mediados pelo empoderamento psicoldgico. Além disso, os resultados
evidenciam que a lideranga empreendedora tem associagao direta e positiva com o
comportamento inovador, de modo que esses efeitos sdo parcialmente mediados
pelo engajamento. O estudo contribui para o entendimento dos efeitos da lideranca
servidora e empreendedora, bem como de atributos individuais, no fomento da
inovacgdo no setor publico. Por fim, sdo discutidas implica¢fes para a teoria e para

a pratica de gestao.

Palavras-chave

Lideranga Servidora; Lideranga Empreendedora; Empoderamento
Psicologico; Engajamento; Comportamento Inovador no Trabalho.
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Abstract

Campos, Waleska Yone Yamakawa Zavatti; Cavazotte, Flavia de Souza
Costa Neves (Advisor). Effects of Servant and Entrepreneurial
Leadership in Fostering Innovation in the Public Sector. Rio de Janeiro,
2021. 106 p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administracéo,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

This study examines the associations of servant leadership and
entrepreneurial leadership with innovative behavior in the context of the public
sector. Furthermore, it was verified whether the relationships are mediated by
psychological empowerment and engagement, respectively. The core of the
hypothesis is that these leadership styles help employees to be more engaged,
psychologically empowered and innovative. To test the hypotheses, partial least
squares structural equation modeling was applied with data from a sample of 135
public servants from the Courts of Auditors from 14 Brazilian states, obtained
through an electronic questionnaire. To estimate and remove the common method
bias, a marker variable technique is used. The results demonstrate that the effects
of servant leadership on innovative behavior are fully mediated by psychological
empowerment. Furthermore, the results show that entrepreneurial leadership has a
direct and positive association with innovative behavior, so that these effects are
partially mediated by engagement. The study contributes to the understanding of
the effects of servant and entrepreneurial leadership, as well as individual attributes,
in fostering innovation in the public sector. Finally, contributions to management

theory and practice are discussed.

Keywords
Servant  Leadership;  Entrepreneurial  Leadership;  Psychological

Empowerment; Engagement; Innovative Work Behavior.
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1
Introducéo

A lideranga é considerada pecga-chave no desenvolvimento da criatividade e
inovacao dos funcionarios, do time e da organizacdo pela sua capacidade de moldar
0 ambiente, alocar recursos e influenciar o comportamento dos liderados (Hughes
et al., 2018; Lee et al., 2020).

No setor publico, a lideranca para a inovagdo ganha ainda mais relevo
devido aos impactos sociais que inovacGes podem trazer para 0 progresso da
humanidade, em um contexto marcado por austeridade e limitacdo de recursos
(Bolden & O’Regan, 2018). Com isso, a inovacao é caminho proficuo para a entrega
de melhores servigos publicos a um menor custo, bem como para enfrentamento de
desafios sociais, ambientais, e tecnoldgicos (H. Qiu & Chreim, 2021).

Especificamente, as discussfes acerca da inovacdo chegaram ao setor
publico como respostas governamentais as necessidades sociais em busca de
eficiéncia e as demandas crescentes por novos ou melhores produtos e servicos, por
novas formas de comunicagdo e por formas alternativas de interagir com o0s
cidadaos, com foco primordial na melhoria do desempenho (Clausen et al., 2020;
Lewis et al., 2018).

Estudiosos argumentam que a inovacdo é fundamental para que o setor
publico responda a esses diversos desafios (Reiter & Klenk, 2019). Uma das saidas
para que o setor publico inove é a implementacdo do denominado pdés-New Public
Management, marcado pela racionalizacdo da maquina publica via melhoria de
processos de lideranca e criagdo de novos produtos e servicos, com foco primordial
na eficiéncia publica (Osborne & Brown, 2011; Reiter & Klenk, 2019).

Nesse sentido, a relacdo entre lideres e liderados ndo configura apenas uma
relacdo na qual sdo perseguidas solucGes para problemas, mas envolve também a
criacdo de um grupo para atingimento de objetivos pré-determinados (Antonakis &
Day, 2018), como por exemplo, a busca pelo bem comum por meio da exploracéo
de oportunidades e implementacdo de inovacgdes. Assim, a criacdo de uma equipe

deve ser pautada pela premissa de que a coordenacdo visa 0 encadeamento de
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esforcos e cooperacdo (Pietraszewski, 2020). Tais esforcos podem ser dotados de
uma postura instrumental, voltada a mera realizacao de tarefas técnicas (Antonakis
& House, 2014) ou ainda, de uma postura proativa e criativa por parte da lideranca
e dos liderados (Makri & Scandura, 2010). Do ponto de vista dos atuais desafios
sociais e organizacionais, os lideres publicos mais eficazes do século XXI devem
ser capazes de coordenar esforcos e realizar a mudanca por meio de processos
criativos e inovadores (Basadur, 2004).

Embora o papel dos funcionérios no processo de criacdo, promogédo e
implementacdo de ideias novas no trabalho tenha sido objeto de destaque, estudos
recentes tém demonstrado a existéncia de crescente interesse em descortinar 0s
fatores que incentivam o comportamento de inovacdo de funcionarios, dentre os
quais destacam-se tipos de lideranga, componentes motivacionais, cognitivos e
organizacionais (Hughes et al., 2018; Lee et al., 2020).

Nesse sentido, e sem a intencdo de esgotar a discussao, muito tem sido
pesquisado acerca dos fatores que estimulam o comportamento de inovacdo, como
empoderamento psicolégico (Khan et al., 2021), recompensas e clima
organizacional (Volery & Tarabashkina, 2021), capital psicoldgico (Y. Wang et al.,
2021) e engajamento (Agarwal et al., 2012). Além disso, barreiras ao
comportamento de inovacdo foram relatadas, como a burocracia no setor publico,
que ao levar a mais regras, hierarquia e procedimentos, diminui a autonomia,
afetando, por sua vez, a inovagao (van Acker et al., 2018).

Estudiosos também evidenciam que determinados tipos de lideranca tém
impactos importantes no fomento da criatividade e da inovacdo, como por exemplo
a lideranca servidora (Yoshida et al., 2014) e a lideranga empreendedora (Newman
et al., 2018). Além disso, o setor publico é I6cus de anélise de estudos recentes,
especialmente, devido suas particularidades como burocracia, estrutura
organizacional e seus impactos para a sociedade (Miao et al., 2018; Mutonyi et al.,
2020; Suseno et al., 2020).

Diante desse cenario, foram elencadas as seguintes questdes de pesquisa:

e Quais as associacdes entre lideranca servidora e comportamento inovador
no trabalho no contexto do setor publico?
e Qual as associacGes entre lideranca empreendedora e comportamento

inovador no contexto do setor publico?
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Para responder as questdes de pesquisa, foram delineados objetivos gerais e

especificos discutidos na subsecdo a seguir.

11

Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é investigar as associa¢Ges de lideranca

servidora e liderangca empreendedora com o comportamento inovador no contexto

do

setor publico. Além disso, avaliar-se-4, se as relacbes sdo mediadas,

respectivamente, pelo empoderamento psicoldgico e pelo engajamento.

1.2

Objetivos especificos

Para o atingimento do objetivo geral proposto foram percorridos diversos

caminhos, para 0s quais estdo elencados objetivos especificos:

1.2.1 Sumarizar, por meio de revisdao sistematica da literatura, as principais
tendéncias na utilizacdo de variaveis mediadoras e moderadoras em estudos
sobre lideranca, criatividade e comportamento inovador no setor publico, com
a posterior identificacdo dos principais contextos organizacionais nos quais 0s
estudos foram realizados.

1.2.2 Investigar as associacdes entre lideranca servidora e comportamento
inovador no trabalho, examinando o papel mediador do empoderamento
psicolégico.

1.2.3 Examinar as associac¢des entre lideranca empreendedora e comportamento
inovador no trabalho, verificando o papel mediador do engajamento.

1.2.4 Elaborar um mapa de importancia-desempenho para aprofundar os
entendimentos da importancia e do desempenho das varidveis latentes

substantivas significativas para o comportamento de inovacao.
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1.3
Delimitagdo do estudo

Participaram da pesquisa servidores dos Tribunais de Contas brasileiros
situados no ambito federal, estadual e municipal, distribuidos em Tribunais de
Contas de 14 Estados da Federacdo: Bahia, Espirito Santo, Goias, Mato Grosso do
Sul, Minas Gerais, Paraiba, Parana, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul,
Rondobnia, Santa Catarina, Sdo Paulo e Distrito Federal.

Os Tribunais de Contas possuem papel constitucional de controle externo
da administracdo publica, aos quais incumbe-se a funcdo de auxiliar o Congresso
Nacional na fiscalizacdo contabil, financeira, or¢camentéria, operacional e
patrimonial da Unido, Estados, Distrito Federal, Municipios e das entidades da
administracdo direta e indireta, no que concerne a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencfes e renincia de receitas (Brasil, 1988;
Souza, 2016).

Além disso, os Tribunais de Contas possuem poder judicante e
administrativo, bem como, configuram-se como um ¢érgdo técnico, autbnomo e
protetor dos direitos fundamentais (Castardo, 2007).

Por fim, os participantes sdo servidores publicos de perfis diversificados.
Portanto, a amostra € composta por servidores de diversos cargos e funcoes, e
distintas posi¢Oes na estrutura hierarquica.

Embora os Tribunais de Contas sejam tipos especificos de organizacGes
publicas, tais caracteristicas diversificadas, circunscritas & amostra, permitem
inferir que os resultados estédo relacionados ao que se convenciona denominar como

setor publico.

14
Relevancia e justificativa do estudo

A relevancia do presente estudo envolve abordar a importancia relativa dos
comportamentos servidor e empreendedor em lideres, o que ndo foi testado de
forma concorrente em um mesmo desenho de pesquisa.

A criatividade e a inovacéao dos funcionarios sofrem diferentes impactos de
diversos tipos de lideranga (Lee et al., 2020). Deste modo, a inovagdo como um

processo de implementacdo de ideias pode ser entendida como uma das principais
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ferramentas organizacionais para obtencédo de desempenho superior, razdo pela qual
os lideres parecem ter papel fundamental no incentivo aos comportamentos
inovadores dos funcionarios (Kremer et al., 2019).

Considerando que o setor publico tem caracteristicas proprias em cada pais
e que isso impacta na maneira como atitudes inovadoras surgem (Lapuente &
Suzuki, 2020), este estudo é relevante na medida em que descortina 0s mecanismos
envolvidos no fomento do comportamento inovador no Brasil. Além disso, a
circunscricdo em Tribunais de Contas pode auxiliar no entendimento dos
fendmenos da lideranca servidora e empreendedora no setor publico. Com isso, este
trabalho pode contribuir com a literatura e a pratica de gestdo para inovagao no setor
publico brasileiro.

A lideranca servidora foi escolhida como primeiro tipo de lideranga a
integrar este estudo pelo fato de o setor publico ser local privilegiado para
valorizacdo desse tipo de lider, caracterizado por agir eticamente e criar valor para
comunidade, entre outros atributos. Além disso, embora o comportamento servidor
do lider também priorize o desenvolvimento individual dos funcionrios, seu ponto
crucial é o bem da comunidade (Liden et al., 2008). Diante disso, lideres servidores
podem empoderar funcionarios publicos para melhorar a coletividade por meio da
inovacdo. De acordo com a teoria da autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2008),
procura-se explicar que a lideranca servidora atua como um fator de apoio a
funcionérios, aumentando o empoderamento psicoldgico desses, o que pode levar,
por sua vez, a expressao de maiores niveis de comportamento inovador no trabalho.
Este é o caminho tedrico-empirico do dever civico.

Ja o0 segundo tipo de lideranca abordado de forma concorrente neste estudo
é a lideranga empreendedora, cujas principais marcas sdo a exploracdo e o
aproveitamento de oportunidades. Essa caracteristica pode levar os funcionarios a
se engajarem no trabalho, e inovarem mais. Com base na teoria social cognitiva
(Bandura, 1986) entende-se que os lideres empreendedores influenciam
intencionalmente a organizacdo do trabalho e o cotidiano dos funcionérios,
estimulando-os e encorajando-os cognitivamente, o que fomenta o engajamento no
trabalho. Este seria 0 caminho tedrico-empirico da exploracdo de oportunidades
empreendedoras no setor publico.

Nesse sentido, os caminhos teorico-empiricos do dever civico e da

exploragdo de oportunidades empreendedoras sdo essenciais para que 0 setor
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publico se mantenha atuante na melhoria do desempenho, e no enfrentamento dos
desafios tecnologicos e sociais por meio da criatividade e inovagédo organizacional.

Este estudo organiza-se em cinco se¢des. Apds esta introducdo, o referencial
tedrico tem inicio com a inclusdo de uma breve revisdo sistematica da literatura
sobre lideranca, criatividade, e inovacao no setor publico, com vistas a descortinar
caracteristicas proprias desse campo. O referencial tedrico aborda os fundamentos
tedrico-conceituais relacionados a lideranca servidora, e empoderamento
psicoldgico, bem como, a lideranca empreendedora e engajamento, e suas relacdes
tedricas e empiricas com comportamento inovador no trabalho. Na terceira secao,
sdo discutidos os procedimentos metodoldgicos. A quarta secdo evidencia 0S
resultados dos trés modelos deste estudo, seguido, por fim, pelas discussdes e

consideracdes finais.
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Referencial tedrico

2.1
Revisao sistematica da literatura

Nesta subsecdo, é apresentada revisdo sistematica da literatura sobre
comportamento inovador no trabalho, criatividade, inovacdo, lideranga e setor
publico. Esta breve revisdo sistematica busca mapear o estado-da-arte na
convergéncia entre esses temas, e avanca em relacdo aquelas realizadas por Hughes
et al. (2018) e Lee et al. (2020) na medida em que circunscreve a analise a estudos
aplicados ao setor publico, descortinando possiveis mediadores, moderadores,

métodos, contextos organizacionais, e tipos de lideranca mais investigados.

2.1.1
Método da revisdo sisteméatica da literatura

Com vistas a aprofundar o conhecimento acerca do campo de estudos sobre
lideranga, criatividade e inovacdo no setor publico, foi empreendida revisdo da
literatura que pode ser considerada sistematica devido ao uso de critérios
metodoldgicos estruturados, transparentes e replicaveis (Hiebl, 2021). A realizacdo
deste tipo de levantamento deve-se, em grande medida, ao foco deste trabalho,
circunscrito a uma realidade relativamente particular, e foi realizada para permitir
uma melhor compreensao sobre o conhecimento na interface entre os temas no setor
publico.

A revisao foi realizada por meio de levantamento elaborado em fevereiro de
2021, conforme critérios de elegibilidade metodoldgica presentes na Figura 1.

Foram alocados no campo titulo as palavras-chave “Innovative Work
Behavior”,  “Innovative Behavior”, “IWB”, “Creativity”, “Innovation”,
“Innovat®’ separados pelo operador booleano “ou”. Em linha adicional, foram
inseridas as palavras-chave “Leadership” ou “Leader” em tdpico, de modo que as

duas linhas estavam separadas pelo operador booleano “¢”. Por fim, a ltima string
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de pesquisa envolveu a utilizagéo das palavras-chave “public” ou “government” no

campo topico.

-
Titulo: “innovative Work Behavior” or “Innovative
Behavior"” or "Creativity” or “Innovation” or “Innovat*”

And Topic: “Leadership” or "Leader”

And Topic: “Public” or "Government”
\, v Disponiveis -

Acesso Aberlo

Web of Science 54 trabalhos L 4
{ Colec3o Principal }f{ 63 trabalhos )7“4{ 1981-2020 y 51 trabalhos A 29 trabalhos
' Titula ' ' Filtro: Artigos ' l Filtro: Inglés ' l ’:2:'('33:: '

Figura 1 - Método da reviséo sistematica da literatura
Fonte: Elaborado pela autora.

A busca foi realizada na base de dados Web of Science, e ap6s a exclusao de
documentos conforme os critérios de elegibilidade, a amostra foi composta por 29
trabalhos que versavam de forma central sobre lideranca, inovacéo ou criatividade,

cuja aplicacao tenha ocorrido no setor pablico.

2.1.2
Abordagens nos estudos sobre lideranca, criatividade e inovacao no
setor publico

O Quadro 1 contém os métodos abordados nos estudos sobre lideranca e
criatividade no setor publico. Ja estudos que abordaram comportamento
inovador no ambito do setor pablico seguem dispostos no Quadro 2.

Diante da analise do Quadro 1 fica evidente que, na amostra levantada, 0s
tipos de lideranca pesquisados em estudos sobre criatividade no setor publico sdo:
transformacional, LMX, empoderadora, auténtica, servidora, ética, carismatica e
supervisdo abusiva. Em termos quantitativos, a lideranga transformacional é a que
mais concentra estudos transversais e autorrelatados, nos quais 0s participantes
avaliam a si mesmos em relacdo a criatividade em um momento Unico no tempo.

A lideranca ética é que mais concentra esforcos na realizagdo de estudos
longitudinais, geralmente por um a trés meses, com a utilizagdo de questionarios a

serem preenchidos pelos lideres.
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Tipos de Transversal Longitudinal
Lideranca Autoavaliagdo Autoavaliagéo Avaliacéo de Superiores
. Al Harbi et al. (2019) ) .
Transformacional Awang et al. (2020) J. Kim & Song (2020)
Venkataramani et al.
LMX Garg & Dhar (2017) - (2014)
Empoderadora Gkorezis (2016) - -
A Semedo et al. (2016,
Auténtica 2017) Anwar et al. (2019) -
Servidora - Wiliams et al. (2017) -
... . . Asif et al. (2019, 2020)
Etica Ali Chughtai (2016) - Kalyar et al. (2019)
Supervisdo abusiva - Malik et al. (2020) | Khan, Khan, et al. (2020)
Carismatica - - Luu et al. (2019)

Quadro 1 - Caracteristicas metodoldgicas - criatividade
Fonte: Elaborado pela autora.

A lideranca servidora, investigada neste estudo, foi abordada de forma
autorrelatada em estudo sobre criatividade, separado no tempo, por Williams et al.
(2017). Percebeu-se que a maioria dos estudos usa da abordagem de autoavaliacéo
pelos liderados acerca do tipo de lideranca e criatividade.

Em relacdo ao comportamento inovador no trabalho, o Quadro 2 demonstra
que dos 29 trabalhos levantados, 12 preocuparam-se com o fendmeno do

comportamento inovador no contexto publico.

. Transversal Longitudinal
'I_'|pos de Avaliacéo de Avaliacéo de
Lideranga Autoavaliagdo Superiores Superiores
Al-Shammari & Khalifa (2019) Masood & Afsar
Transformacional Gunzel-Jensen et al. (2018) _ (2017) Afsar & Masood
Gottman et al. (2010) Wipulanusat et al. (2018)
Kim & Yoon (2015) (2020)
Nazir et al. (2018)
LMX Park & Jo (2018) - -
(Peng, 2020)
Auténtica Phuong & Takahashi (2021) - -
Empreendedora - - Miao et al. (2018)

Quadro 2 - Caracteristicas metodoldgicas - comportamento inovador
Fonte: Elaborado pela autora.

A exemplo do que acontece com 0 construto criatividade, a lideranga
transformacional foi a mais estudada em relacdo ao comportamento inovador no
trabalho, por meio de estudo autorrelatado e transversal. Em relacdo aos
questionarios ofertados em dois ou mais periodos distintos, com avaliacdo do

supervisor acerca do liderado, a lideranca empreendedora também se encontra
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representada, juntamente com a lideranca transformacional. Por fim, evidencia-se
relativa caréncia de pesquisas que abordem os tipos de lideranca servidora e

empreendedora, adotados neste estudo.

2.1.3
Moderadores e mediadores

A Figura 2 apresenta as variaveis estudadas em relacdo aos tipos de
lideranca, bem como a quantidade de varidveis mediadoras e moderadoras
abordadas nos estudos sobre criatividade e comportamento inovador no trabalho no
setor publico. Os valores dispostos em parénteses representam o ndmero de

trabalhos/artigos nos quais as medidas foram utilizadas.

Mediadores

Autoeficacia criativa (1), Bem-estar afetivo

(1), Compartilhamento de conhecimento

(1), Comportamento socioemocional

negativo (1), Comprometimento afetivo

(2), Conflito de tarefa (1), Conflito
Estilos de lideranca relacional (1), Contrato psicolégico
Transformacional relacional (1), Empoderamento psicologico
LMX (5), Engajamento (4), Esperanga (1),
Empoderadora Espiritualidade no local de trabalho (1),
Auténtica Exploragdo (1), Lideranga empoderadora Criatividade
Servidora (1), LMX (3), Motivago intrinseca (2), Inovagéo
Empreendedora QOcultagdo de conhecimento (1),
Etica Proatividade (1), Suporte organizacional
Superviséo abusiva percebido (1), Trabalho em equipe (1),
Carismatica Violagao do contrato psicologico (1)

Moderadores

Autonomia no trabalho (1), Capital Psicolégico (1), Compromisso
profissional (1), Confianga (1), Confianga no lider (1), Conflito de
papeis (1), Empoderamento psicolégico (1), Evitar riscos (1),
Experiéncia de trabalho publico (1), Género (1), Geragdo (1),
Habilidades politicas do lider (1), Identidade do papel de
empoderamento (1), Lideranga transformacional (1), Motivagdo no
servigo publico (1), Resiliéncia (1), Satisfagdo com a gestdo (1),
Supervisdo abusiva (1), Tragos (1)

Figura 2 - Rol de varidveis mediadoras e moderadoras
Fonte: Elaborado pela autora.

Diante da andlise da Figura 2 observa-se que as variaveis comprometimento
afetivo foi utilizada como mediadora em dois estudos, seguida por LMX (3
estudos), engajamento (4) e empoderamento psicoldgico (5). As demais variaveis
foram utilizadas em apenas um estudo.

Inumeros trabalhos empiricos tém identificado dimensdes contextuais,
individuais, relacionais e do lider, além de diversos tipos de lideranca capazes de

fomentar a inovagao e a criatividade no local de trabalho.
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Em relacdo as variaveis moderadoras elencadas, destaque especial deve ser
dado a variavel empoderamento psicoldgico, que sera testada no presente trabalho
como variavel mediadora, e que aparece em um estudo como variavel moderadora,
e em cinco estudos como variavel mediadora. Além disso, em quatro estudos a
variavel engajamento, aqui também investigada, aparece como mediadora.

Na secdo do referencial tedrico destinada a explicitar os ‘mecanismos de
influéncia” do modelo (secBes 2.3.3 e 2.4.3), serdo descritas as lacunas tedricas que
sustentam as escolhas de mediadores e moderadores feitas neste estudo.

Por fim, observou-se que os estudos foram aplicados em diversos contextos
publicos. Dentre eles, destacam-se hospitais, que foram o l6cus de oito pesquisas,
seguidos por agéncias governamentais em geral (8), universidades (3), ministérios
(2), setor estatal de tecnologia da informacéo (2) escolas publicas secundérias (1),
bancos publicos (1), institutos de pesquisa e desenvolvimento (1), organizagdo de
engenheira publica (1), governo municipal (1) e biblioteca (1).

Conforme demonstrado nessa se¢do, evidencia-se que sdo relativamente
escassos 0s estudos sobre criatividade, comportamento inovador, lideranca
servidora e empreendedora no setor publico. Além disso, 0s contextos institucionais
nos quais os estudos foram aplicados mostram a importancia de diversificar os
locais e realidades organizacionais, com vistas a entender melhor a ocorréncia do
fendmeno.

A seguir, é apresentado o referencial tedrico do estudo.

2.2
Comportamento inovador no trabalho

O crescimento, sucesso e sobrevivéncia organizacional dependem
largamente da capacidade de geracédo de ideias (criatividade) e da selecdo das mais
promissoras e sua implantacdo (inovacao) (Lee et al., 2020). Considerando que a
lideranca molda o ambiente de trabalho (Van Dierendonck et al., 2014), tal
ambiente pode ser propicio para o fomento do comportamento inovador no trabalho
(Bak, 2020; Kundu et al., 2019).

Criatividade e inovagdo sdo utilizadas erroneamente como expressoes
sinbnimas, e embora relacionadas entre si, ndo sdo idénticas. Mesmo em periodicos

de exceléncia, hd confusdo entre os dois termos, e amiude, os autores
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desconsideram que a criatividade (geracdo de ideias) e a inovacdo (implementacéao
de ideias) sdo medidas distintas, oriundas de processos diferentes, cujos resultados
também diferem entre si (Hughes et al., 2018). Assim, criatividade relaciona-se a
producdo de ideias novas, enquanto inovacao refere-se a producédo e implementagéo
de ideias, de modo que a geracao de ideias € apenas uma fase do processo que pode
(ou ndo) culminar na inovacao (Hughes et al., 2018; Scott & Bruce, 1994).

A inovacdo pode ter inicio com o reconhecimento do problema, para o qual
sdo geradas ideias. Na préxima etapa, o individuo que inova deve procurar
patrocinio para que sua ideia seja viabilizada, ou, em outras palavras, deve
promover suas ideias. Por fim, a terceira fase envolve a implementacéo da ideia, ou
seja, produtos, processos ou servicos inovadores devem ser adotados,
institucionalizados ou difundidos, o que configura o processo de inovagao em si
(Scott & Bruce, 1994).

Para evitar imprecisdes conceituais comuns a area, neste trabalho utilizou-
se a definicdo de Hughes et al. (2018), segundo a qual a criatividade relaciona-se
a processos cognitivos e comportamentais envolvidos na tentativa de geracédo de
novas ideias, enquanto a inovagao, por sua vez, refere-se aos processos presentes
na tentativa de implementar novas ideias. Ainda segundo 0s autores, a inova¢ao no
trabalho caracteriza-se pela combinacdo de: identificacdo do problema ou da
oportunidade, adogdo ou alteracdo de ideias, promocdo de tais ideias e
implementacdo das ideias. Por fim, nem todas as ideias consideradas criativas se
tornam inovacado, e nem toda inovacdo exige criatividade, ja que a inovacao pode
advir de outro lugar (Hughes et al., 2018).

O desenvolvimento da criatividade e inovagdo nas organizagdes inclui a
orientagdo organizacional para a inovagao, por meio especialmente do apoio da alta
direcdo a criatividade e a inovacdo no ambito organizacional; em segundo lugar,
relaciona-se a disponibilizacdo e viabilizacdo de recursos para inovagdo, como
tempo e treinamento; e por fim, a praticas de gestdo, que envolvem a oferta de
autonomia, desafios e gerenciamento com vistas a promocéo do trabalho inovador
(Amabile et al., 1996).

Desse modo, embora grande parte das inovacGes tenha inicio com ideias
novas, ndo é verdade que a criatividade sO exista como parte de um processo

inovador, do mesmo modo que nem todas as ideias criativas passam pelo processo
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de implementacdo, e nem todos os processos de inovacdo demandam criatividade
(Hughes et al., 2018).

Desafio adicional ao campo de pesquisa de criatividade e inovacao no local
de trabalho refere-se & escolha da métrica mais adequada para sua mensurag&o.
Nesse sentido, 0 Quadro 3 evidencia as escalas mais utilizadas nos estudos sobre
lideranca, criatividade e inovagdo no trabalho (Hughes et al., 2018) e os motivos

pelos quais cada escala ndo se enquadrou nos objetivos deste estudo.

Limitagdes das Escalas de Criatividade ou Comportamento Inovador

Autor e ano no Local de Trabalho em relagédo ao escopo deste estudo

Scott & Bruce Escala desenvolvida sem esforgco empirico completo (Hughes et al., 2018).

(1994)
Escala de criatividade. Focada em avaliar apenas processos criativos. N&o
Tierney et al. alcanca a préxima etapa que é a implementacdo de ideias, ou seja, a
(1999) inovacdo. Além disso, traz implicita a ideia de que a criatividade é algo
extraordindrio ou revoluciondrio no trabalho (Hughes et al., 2018).
Oldham & Medida unidimensional de trés itens que mensura apenas criatividade.

Cummings (1996)

Devido a brevidade da escala, deve ser usada apenas em estudos com
limitacdo espacial critica de itens (Hughes et al., 2018).

Zhou & George

Escala desenvolvida para mensurar apenas criatividade. Medida
unidimensional, porém, a andlise minuciosa dos itens revela que séo

(2001) medidos também comportamentos de inovagdo relacionados &
implementacao de ideias, embora isso ndo seja relatado pelos autores.

Métrica multidimensional, formada por quatro dimensfes: exploragdo,
geracdo, defesa e implementagdo de ideias. Esta escala ndo apresenta
problemas graves, conforme apontam Hughes et al. (2018). Mas, neste
estudo ndo se optou por ela devido ao fato de ser originalmente criada para

De Jong & Den
Hartog (2010)

ser respondida pelo lider.

Quadro 3 - LimitacGes das escalas de criatividade e inovagdo
Fonte: Elaborado pela autora.

Como buscamos uma medida autoavaliada, e diante das limitagOes
expressas, 0 construto comportamento inovador no trabalho foi medido neste estudo
por meio da escala de Janssen (2000). A escolha pela referida escala deu-se porque
tal instrumento de medida possui numero razoavel de itens (9), divididos em
dimensdes que embora individualizadas, foram concebidas para se combinarem de
forma aditiva na criagdo de uma escala geral de comportamento inovador no
trabalho (Hughes et al., 2018).

Reconhecidas as limitacdes presentes em todas as escalas, entende-se que a
escala de Janssen (2000) atendera adequadamente aos objetivos do estudo. Embora

esta escala contenha geracdo, implementacdo e promocéo de ideias em um mesmo
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instrumento, este estudo pretende verificar, por meio de analise fatorial exploratéria
e confirmatoria, se a escala contém dois fatores distintos (criatividade e inovacgéo).
Isso porque, conforme ensinam (Hughes et al., 2018), € preciso ter cautela ao usar
instrumentos sem considerar o que realmente estdo a medir, ou seja, criatividade

Versus inovacao.

2.3
Lideranca servidora

A expresséo lideranga servidora foi cunhada por Greenleaf (1970), e a partir
desse momento foi amplamente aplicada ao contexto organizacional em mais duas
obras seminais do autor (Greenleaf, 1972a, 1972b). Greenleaf (1977) conceituou o
lider servidor como aquele que possui 0 sentimento genuino e organico de servir
em primeiro lugar, de modo que, como consequéncia, os liderados evoluem como
pessoas, se tornam mais sabios, autbnomos e por conseguinte tendem a se tornar
servidores, cujo impacto ocorre ndo s6 na organizacdo, mas também na
comunidade.

O ponto nodal desta definicdo é a ideia de que o lider servidor atua
naturalmente, superando seus proprios interesses, em prol do atendimento das
necessidades dos outros e do crescimento dos liderados, que por sua vez, se tornam
o melhor que podem ser (Mittal & Dorfman, 2012; van Dierendonck, 2011). Em
outras palavras, o objetivo do lider servidor é atender as necessidades do outro,
sendo essa a motivagdo mais importante deste tipo de lideranca (Russell & Stone,
2002), que culmina, por sua vez, no desenvolvimento, aprendizado e
autodeterminacdo (J. Zhu et al., 2019) pautados na credibilidade e confianca que os
liderados possuem em relacdo aos seus lideres (Gregory Stone et al., 2004;
Sendjaya, Eva, Butar Butar, et al., 2019).

A conceituagdo de lideranca servidora esta ligada a atributos positivos como
autenticidade, moralidade e espiritualidade, e desse modo, ndo envolve uma escolha
considerada conveniente ou vantajosa, mas sim, refere-se a manifestacdo voluntaria
e natural da necessidade de servir, mesmo na auséncia de beneficios pessoais
(Avolio et al., 2009; Senjaya & Pekerti, 2010). O trabalho do lider servidor é

realizado de ‘coragdo’ com vistas ao bem comum, de modo que o foco primordial
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do relacionamento estd no desenvolvimento holistico e na autonomia dos
sequidores (Gregory Stone et al., 2004; Senjaya & Pekerti, 2010).

De forma a avancar a conceituacao tedrica de Greenleaf (1977), o trabalho
de Eva et al. (2019) procurou estabelecer uma definicdo de lideranga servidora
capaz de fornecer aos pesquisadores uma aplicacdo empiricamente densa e
fundamentada. Para os autores, lideranca servidora é uma abordagem com foco
primordial no outro, cuja manifestacdo envolve a priorizagdo de necessidades
individuais dos liderados, marcada pelo redirecionamento da preocupagédo consigo
mMesmo para a preocupagao com 0s outros e com a comunidade.

Da definicdo de Eva et al. (2019) emergem trés consideracdes fundamentais,
relacionadas ao motivo, modo e mentalidade dos lideres servidores. Para os autores,
0 motivo do lider servidor ndo advém de dentro, mas de fora do lider, ja que o
proprio Greenleaf (1977) descreve o ‘Servo como lider’, e ndo o contrario. Assim,
a lideranca servidora se diferencia de outros tipos de lideranca a medida que o
comportamento do lider ndo se pauta em ambicdo, mas na necessidade altruista de
servir e ajudar aos outros, afastando-se de seus proprios interesses pessoais (Eva et
al., 2019; van Dierendonck & Patterson, 2015).

Em relacdo ao modo de agir do lider servidor, Eva et al. (2019) salientam
que a priorizacdo de necessidades individuais dos liderados em detrimento das
préprias necessidades emerge da consciéncia que o lider possui a respeito dos
anseios, caracteristicas e limitacdes de cada um. Diante disso, fica evidente que o
relacionamento entre lider e cada liderado pode forjar-se de distintas maneiras entre
eles, de maneira que ao contrario de outros tipos de lideranca, 0 modo de agir do
lider servidor ndo tem mero enfoque nos resultados organizacionais, mas no bem-
estar e no desenvolvimento dos liderados e da comunidade (Chiniara & Bentein,
2016; van Dierendonck & Patterson, 2010).

Por fim, em relacdo a mentalidade dos lideres servidores, Eva et al. (2019)
salientam que a preocupacao com os liderados e com a comunidade é caracteristica
marcante. Dessa maneira, os lideres servidores sentem-se responsaveis pelos seus
liderados, a quem devem servir e por quem devem zelar em prol de uma agenda
organizacional e social positiva.

Assim, os lideres servidores distinguem-se dos demais devido a motivacao
fundamental de servir por toda a vida (Parris & Peachey, 2013). Dessa maneira, a

teoria da lideranca servidora enfatiza a ideia de que as organizacGes devem ter como
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escopo fomentar a edificacdo de pessoas melhores que possam fomentar um
desempenho organizacional e social sustentavel (Parris & Peachey, 2013; Saleem
et al., 2020).

Todavia, cumpre salientar a existente dificuldade de distin¢do clara entre
lideranca servidora e outros tipos de lideranca pautadas em valores, em especial a
transformacional, ética e auténtica (Eva et al., 2019). Deste modo, a lideranca
servidora pode ser caracterizada pelo enfoque particular e primordial no
atendimento de demandas psicoldgicas dos liderados, enquanto a lideranca
transformacional visa primeiramente o alcance dos objetivos organizacionais, de
modo que as necessidades psicologicas dos seguidores sdo observadas de maneira
ndo prioritaria (Van Dierendonck et al., 2014). Para os lideres servidores o
desenvolvimento multidimensional dos seguidores é fundamental, e é provavel que
esses lideres definam como prioridade, respectivamente: necessidades e aspiragdes
dos liderados, metas organizacionais e por fim, seus proprios interesses (Sendjaya,
2015; Sendjaya, Eva, Butar Butar, et al., 2019; van Dierendonck, 2011).

Ja em relacdo a lideranca ética, o lider servidor é mais flexivel, orientador e
menos prescritivo em relacdo a normas éticas (Eisenbeiss, 2012; Eva et al., 2019;
Hoch et al., 2018). Por fim, em relacdo a lideranca auténtica, a lideranca servidora
pauta-se mais na autoconsciéncia como produto de uma perspectiva espiritual ou
altruista (Hoch et al., 2018; Ling et al., 2017).

A lideranga servidora foi descrita inicialmente como um modo de vida,
configurando-se como mais do que uma forma de gestéo, cujo cerne envolve servir
antes de tudo, por meio de compartilhamento da tomada de decisdo, trabalho em
equipe e fomento ao senso de comunidade (Chiniara & Bentein, 2018; Greenleaf,
1977). Além disso, outra premissa inequivoca da lideranca servidora é a de que 0s
lideres servidores colocam os interesses dos liderados em primeiro lugar (Sendjaya,
Eva, Butar Butar, et al., 2019) o que pode levar a0 aumento da satisfacdo das
necessidades dos liderados (Chiniara & Bentein, 2016), incrementando o
empoderamento psicoldgico (Kaur, 2018; Sousa & van Dierendonck, 2017).

As caracteristicas mais marcantes da lideranca servidora envolvem a
habilidade de escutar, ter empatia, realizar a cura, persuasdo, consciéncia,
conceituacdo, previsdo, cuidado, comprometimento com o crescimento pessoal e
senso de comunidade (Avolio et al., 2009; Nullens, 2019; Russell & Stone, 2002;

Sendjaya, Eva, Butar Butar, et al., 2019; Spears, 2004). Esse rol ndo é taxativo, ja
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que a lideranca servidora € um construto multidimensional (Liden et al., 2015),
cabendo, dentre outros atributos, a visdo, honestidade, confianca, integridade,
servigco, pioneirismo, humildade, valorizacdo e empoderamento (Bavik, 2020;
Russell & Stone, 2002; Sun, 2013; van Dierendonck & Nuijten, 2011).

Os autores Liden et al. (2015) condensam e destacam as sete principais
dimens@es da lideranca servidora, quais sejam, cura emocional, criacdo de valor
para a comunidade, habilidades conceituais, empoderamento, auxilio ao
desenvolvimento, colocar os interesses dos liderados em primeiro lugar, e por fim,
comportar-se eticamente. A Figura 3 condensa as sete dimensOes da lideranca

servidora.

Interesse dos Cura Emocional

Liderados
Comportar-se Valor para
Eticamente LIDERANCA Comunidade
SERVIDORA
Desenvolvimento Habilidades
Conceituais
Empoderamento

Figura 3 - Dimens0es da lideranca servidora
Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo a cura emocional, o lider servidor tem o papel intrinseco de
curar a si, a0 mesmo tempo em que cura emocionalmente aos que o rodeiam,
ajudando os liderados a estarem emocionalmente saudaveis, e criando senso de
coesdo, 0 que é essencial para evitar depressdo e exaustdo emocional (Paesen et al.,
2019; S. Qiu & Dooley, 2019; van Dierendonck, 2011). A cura emocional envolve

a preocupacdo com o bem-estar e com a solucdo de problemas pessoais dos
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liderados (Liden et al., 2015), contexto no qual é demandado alto nivel de escuta.
A escuta favorece a identificagdo das necessidades do grupo por meio da abertura
e reflexdo ao que esta sendo dito (Spears, 2004; Washington et al., 2006). A partir
disso emerge a questdo da empatia, de modo que o lider servidor tem como
qualidade primordial a aceitacdo e o reconhecimento estavel das diferencas
individuais, cujo pressuposto basilar remete a suposicao de boas intencdes em prol
do bem-estar individual e coletivo (Chiniara & Bentein, 2018; Spears, 2004;
Watkins et al., 2019).

J& a criagdo de valor para a comunidade, outro atributo fundamental dos
lideres servidores, é caracterizada pelas agdes do lider voltadas a melhoria da
sociedade e da comunidade circundante, notadamente por meio de atividades
voluntarias capazes de beneficiar a comunidade local, o que € essencial para a
construcdo de significado do trabalho percebido pelo funcionério (Giolito et al.,
2020; Liden et al., 2015; Liden, Wayne, et al., 2014).

As habilidades conceituais do lider servidor, por sua vez, referem-se as
competéncias do lider na dissolugdo de problemas de trabalho, por meio do
conhecimento da rotina e das tarefas, auxiliando os liderados, especialmente os
imediatos, no desdobramento de acdes com vistas ao alcance dos objetivos
organizacionais (Liden et al., 2008, 2015; Paesen et al., 2019).

A lideranga servidora tem como quarta dimensdo fundamental o
empoderamento dos liderados. Empoderar significa confiar na autonomia dos
liderados para tomada de decisdo, atribuindo-lhes responsabilidade, encorajando-
0s na resolucdo de problemas em prol da conclusdo das tarefas de trabalho, com
independéncia (Franco & Antunes, 2020; Liden et al., 2008; Sendjaya et al., 2008).

J& o auxilio ao desenvolvimento de liderados para crescer e ter sucesso
¢ marcado pela preocupacdo genuina dos lideres servidores no que tange ao
crescimento, desenvolvimento e atingimento do pleno potencial da carreira dos
seguidores, a partir do suporte constante e orientacdo da lideranca (Y. Li et al.,
2019; Liden et al., 2008, 2015; van Dierendonck, 2011).

A sexta dimensdo elencada por Liden et al. (2015) € colocar os interesses
dos liderados em primeiro lugar. De acordo com essa dimensdo, a lideranca
servidora é fortemente marcada pela priorizacdo dos interesses dos subordinados
por meio de agOes e discursos que evidenciem aos liderados que suas necessidades

de trabalho sdo uma prioridade (Franco & Antunes, 2020; Liden et al., 2008; Paesen
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etal., 2019). Em termos praticos, lideres que possuem esse atributo sdo capazes de
interromper seu fluxo de trabalho para auxiliar liderados no exercicio de suas
fungdes (Liden et al., 2008).

Por fim, a sétima dimensdo comum a lideranga servidora refere-se ao
comportamento ético. Nesse sentido, as agdes sdo guiadas pelo relacionamento
aberto e honesto com seguidores, cujo comportamento é centrado no funcionario
(Latif & Marimon, 2019; Liden et al., 2008; van Dierendonck & Nuijten, 2011).
Nesse sentido, o lider servidor com comportamento ético é confiavel e serve como
um padréo de integridade pessoal e profissional (Liden et al., 2015).

A escala original de 28 itens de lideranca servidora desenvolvida por Liden
et al. (2008) pode ser usada como construto de ordem superior (Hu & Liden, 2011),
ou em outras palavras, lideranga servidora é uma medida global que representa
todas as suas dimensoes. Isso porque, conforme Figura 4, os resultados da anélise
fatorial confirmatoria, além de outros indicadores, demonstraram cargas fatoriais
que deram suporte ao modelo de segunda ordem da escala completa (Hu & Liden,
2011). Dada a complexidade do modelo, optamos pela versdo reduzida desta escala,
com sete itens (SL-7), conforme exposto na metodologia.

< Q
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Figura 4 - Analise fatorial confirmatoria de segunda ordem
Fonte: Adaptado de: Hu & Liden (2011).
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Embora os fatores de primeira ordem (dimensdes) sejam distintos, todos

estdo ajustados dentro do construto de ordem superior, qual seja, da lideranca


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1912245/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1912245/CA

32

servidora. Isso permite que a lideranca servidora seja considerada como uma Unica
variavel latente (Hu & Liden, 2011).

A concepcdo de lideranca servidora adotada por este estudo como uma
medida global é condizente com a literatura segundo a qual as sete dimens@es (quer
seja na escala completa/SL-28, ou reduzida/SL-7) carregam um fator que captura
integralmente a lideranca servidora (Hu & Liden, 2011; Liden et al., 2008, 2015).
Isso traz implicacBes para esta pesquisa, conforme serd demonstrado na secdo
destinada & metodologia.

Ato continuo, conforme aponta van Dierendonck (2011) mudancas nos
padrdes éticos da sociedade demandam lideres centrados nas pessoas, bem como a
exigéncia de inovacdo individual (Igbal, Latif, et al., 2020; Liden, Panaccio, et al.,
2014) e exceléncia organizacional (Hernandez-Perlines & Araya-Castillo, 2020;
Sendjaya, 2015).

Da mesma forma, a lideranca servidora atua no fomento do bem-estar (van
Dierendonck & Nuijten, 2011), bem como da satisfacdo, engajamento e
desempenho (Kaya & Karatepe, 2020; Sousa & van Dierendonck, 2017; Sousa &
Van Dierendonck, 2014), o que tornou a lideranca servidora uma possibilidade fértil
de atendimento de demandas organizacionais de forma positiva. A lideranca
servidora €, portanto, um contraponto aos lideres egoistas que visam apenas
beneficios proprios, ou ainda, apenas o atingimento dos objetivos organizacionais
em detrimento do ser humano (Gillet et al., 2011; Peterson et al., 2012).

A lideranca servidora € um tipo de lideranca capaz de lidar com as incertezas
e desafios das organizacbes modernas ao passo que engendra sentido de
pertencimento nos liderados, com positivos impactos no desempenho e crescimento
organizacional (Eva et al., 2019; Hernandez-Perlines & Araya-Castillo, 2020;
Sendjaya, Eva, Robin, et al., 2019).

Assim, a lideranca servidora € uma abordagem integral que abarca 0s
liderados de diversas formas, quais sejam, relacional, emocional, ética e espiritual,
cujo intuito €, primeiramente, desenvolver os liderados, e, em segundo lugar,
fomentar o bem-estar por meio do altruismo e da ética, o que, por conseguinte,
favorece o engajamento e a eficacia (Eva et al., 2019; Greenleaf, 1977; Sousa &
van Dierendonck, 2017), bem como, a criatividade e o comportamento inovador
(Yang et al., 2019). Nesse sentido, atitudes e comportamentos de lideres

considerados servidores sdo capazes de despertar respeito e lealdade, de tal modo
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que a percepcao positiva sobre este tipo de lider € a base para relacionamentos de

qualidade que podem levar a entregas criativas e inovadoras (Yoshida et al., 2014).

2.3.1
Teoria da autodeterminacao nas relagdes entre lideranca servidora e
comportamento inovador no trabalho

No caminho tedrico-empirico do dever civico, este estudo pauta-se na teoria
da autodeterminacéo, do inglés self-determination theory (Deci & Ryan, 2008;
Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000). Para esta teoria, a motivacdo humana
depende da satisfacdo de trés necessidades psicoldgicas basicas: de competéncia,
de relacionamento e de autonomia, de modo que a presenca desses processos parece
facilitar o funcionamento das propensdes inatas do ser humano para o crescimento
(Ryan & Deci, 2000).

E evidente que as pessoas podem motivar-se por diferentes razoes, como
razBes extrinsecas (coerg¢do, medo, suborno) e intrinsecas (interesse, compromisso
com a exceléncia) (Ryan & Deci, 2000). No campo da motivacdo intrinseca,
concebida como a tendéncia em buscar novidades e procurar por desafios, explorar
0 novo e aprender, embora haja uma propensdo interna, hd a necessidade de
condicBes externas de apoio a autonomia (Deci & Ryan, 2008; Ryan & Deci, 2000;
Vallerand et al., 2008).

Dessa maneira, segundo a teoria da autodeterminacdo e sua subteoria da
avaliacdo cognitiva, a motivacdo intrinseca tem expressdo viabilizada ndo apenas
pela presenca de competéncia/eficacia, mas também pela presenca de fatores sociais
e ambientais que facilitam a sua expressdo, ou como mencionam Ryan & Deci
(2000, p. 69), a motivacao florescera se as circunstancias permitirem. Diante disso,
0 estudo das condi¢des que facilitam a motivacdo intrinseca é essencial para o
entendimento do que favorece o desenvolvimento de aspectos positivos da natureza
humana (Ryan & Deci, 2000; Vallerand et al., 2008).

A Figura 5 mostra o continuum de autodeterminacdo. No painel esquerdo,
estd a amotivacdo, ou seja, a auséncia de autodeterminacédo ou a falta de intencéo
de agir; no painel central, ha diversos graus de autodeterminagdo dentro da
motivagdo extrinseca; por fim, no painel direito, ha a motivagdo intrinseca, que é

totalmente autodeterminada.
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Ndo autodeterminado Autodeterminagéo
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AMOTIVACAO i e
c EXTRINSECA INTRINSECA
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intencional ‘ ‘ ‘
Motivacao
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Motivacao Motivacao Motivacao Motivacao
controlada moderadamente moderadamente auténoma
controlada autonoma

Figura 5 - Continuum de autodeterminacéo
Fonte: Adaptado de Gagné & Deci (2005) e Ryan & Deci (2000).

A amotivacao ocorre quando ndo ha a valorizacdo de uma atividade, quando
a pessoa ndo se sente competente para realiza-la, ou ainda, quando nao se espera
que ela produza o resultado desejado (Ryan & Deci, 2000). J& a motivacdo
intrinseca refere-se a realizacdo de uma atividade com vistas a satisfacdes inerentes,
de forma autdbnoma e completamente autodeterminada (Gagné & Deci, 2005).

Por fim, a motivacdo extrinseca varia em niveis de acordo com o qual sua
regulacdo é auténoma (Ryan & Deci, 2000). A regulacdo externa abrange
comportamentos realizados apenas para satisfazer uma demanda externa; ja a
regulacdo introjetada relaciona-se a aceitacdo parcial de um regulamento; a
regulacdo identificada, por sua vez, envolve a aceitacdo de uma meta externa, que
passa a ser considerada importante; por fim, a regulacdo integrada acontece quando
normas externas sao totalmente assimiladas, integrando-se aos valores pessoais
existentes (Deci & Ryan, 2008; Ryan & Deci, 2000).

No presente estudo, a teoria da autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2008;
Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000; Vallerand et al., 2008) é aplicada para
explicar como a lideranga servidora pode atuar como um fator de apoio para um
individuo que possui empoderamento psicolégico, o que pode levar, por sua vez, a
maiores niveis de comportamento inovador no trabalho. Ademais, como uma das
dimensGes do empoderamento psicolégico é a autodeterminacdo (Spreitzer, 1995),
considerou-se que a teoria da autodeterminacdo pode contribuir para o

entendimento do fendbmeno.
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2.3.2
Liderancga servidora e comportamento inovador no trabalho

O comportamento inovador no trabalho envolve criatividade (geracdo de
ideias) e inovacdo (promocdo e implementacdo de ideias), e € um tipo de
comportamento que exige que os funcionarios extrapolem a rotina de trabalho
(Khan et al., 2021), quer seja para criar, quanto para implementar ideias originais
(Scott & Bruce, 1994).

O processo de implementacdo de inovagdes pode envolver resisténcia,
custos, fracassos e inimeras tentativas, o que amplia a importancia da lideranga no
estimulo de funcionarios em prol da busca pelo comportamento inovador no
trabalho (Khan et al., 2021). Desse modo, em concordancia com 0s autores,
entende-se que a lideranca servidora tem o papel de facilitacdo na criagdo e
implementacgdo de ideias inovadoras como catalisador e ampliador de emocdes
positivas, motivacdes intrinsecas e capacidades cognitivas dos funcionarios.

A lideranca servidora pode atuar no fomento do comportamento inovador
por meio de praticas centradas no funcionario que levam ao seu crescimento e
desenvolvimento (Liden et al., 2015). Esse tipo de lideranca, por sua vez, aumenta
as emocOes positivas dos funcionarios, que geram maior possibilidade de
surgimento de ideias criativas e praticas inovadoras (Yoshida et al., 2014).

Embora a lideranga servidora tenha foco no desenvolvimento individual, o
seu cerne é o pensamento coletivo dos funcionarios, ou, em outras palavras, visa 0
bem da comunidade (Liden et al., 2008). Diante disso, os funcionarios com ideias
inovadoras podem melhorar a coletividade social por meio da inovagéo.

Em relacdo a estudos empiricos sobre lideranca servidora e criatividade e
inovacdo, inimeros trabalhos encontraram associacdo positiva em diversos
contextos. A associacdo positiva entre lideranca servidora e comportamento
inovador de 258 trabalhadores do conhecimento em software foi evidenciada no
estudo de Khan et al. (2020), que encontraram ainda, o papel mediador da confianca
nessa relacéo.

Do mesmo modo, Igbal et al. (2020) conduziram estudo com 347
funcionérios de empresas de tecnologia e descobriram que a lideranca servidora

relaciona-se direta e positivamente com o comportamento inovador dos liderados,
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descortinando os papeis mediadores da seguranca psicoldgica e da prosperidade em
tal relacionamento.

Por conseguinte, Zhu & Zhang (2020), aplicaram trés estudos longitudinais
com 294 trabalhadores de empresa de tecnologia na China e seus lideres, onde estes
Gltimos avaliaram o comportamento inovador dos liderados. Constatou-se que a
lideranca servidora melhora o comportamento inovador do funcionario por meio do
papel mediador do compartilhamento de conhecimento, com efeitos moderadores
da identificagdo organizacional e da orientacdo para o objetivo de aprendizagem
(Zhu & Zhang, 2020).

Su et al. (2020), por meio de um estudo longitudinal com 381 funcionarios,
constataram que a lideranca servidora influencia o comportamento inovador dos
liderados em um processo mediado pela motivacéo intrinseca.

Em estudo multinivel, os autores Wang et al. (2019), em pesquisa com 199
diades de lideres e liderados em 55 equipes de trabalho, evidenciaram que a
lideranca servidora afeta o comportamento inovador por meio do sucesso no
trabalho. Outro estudo multinivel foi aplicado por Yoshida et al. (2014) com 154
equipes, demonstrando que a liderancga servidora esta positivamente associada a
inovacao do time e a criatividade do liderado.

Em suma, uma variedade de estudos empiricos evidenciou a existéncia de
associacOes positivas entre lideranca servidora e comportamento inovador no
trabalho (Baykal et al., 2018; Cai et al., 2018; Jaiswal & Dhar, 2017; Karatepe et
al., 2020; Krog & Govender, 2015; Opoku et al., 2019; Panaccio et al., 2015).

A partir desse raciocinio, hipotetiza-se que:

H1 - A lideranca servidora esta positivamente associada ao comportamento

inovador no trabalho.

Na secdo a seguir, sdo discutidos os mecanismos de influéncia acerca da
relacdo entre lideranca servidora, empoderamento psicolégico e comportamento

inovador no trabalho.
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2.3.3
Mecanismos de influéncia

Nesta secdo, sdo abordados o0s mecanismos que influenciam o
comportamento inovador no trabalho, partindo das possiveis relacGes indiretas

entre lideranca servidora, empoderamento psicolégico e comportamento inovador.

2.3.4
Lideranca servidora, empoderamento psicolégico e comportamento
inovador no trabalho

A lideranga servidora prioriza ndo apenas a melhoria organizacional, mas
também das pessoas e da sociedade como um todo (Christensen et al., 2014). Esse
tipo de lideranca tem a capacidade de incrementar as motivacdes dos funcionarios,
como empoderamento psicoldgico, abrindo caminho para 0 comportamento
inovador (Yoshida et al., 2014).

Para Spreitzer (1995), o empoderamento psicolégico é um construto
motivacional intrinseco ativamente orientado para papeis de trabalho, ou seja, o
individuo se sente responsavel, capaz e autodeterminado a moldar sua realidade.
Essa sensacéo de estar no controle do trabalho traz inimeros efeitos positivos, como
melhoria do desempenho (Tripathi et al., 2020), cidadania organizacional (Newman
et al., 2017), criatividade (X. Zhang & Bartol, 2010) e comportamento inovador
(Khan et al., 2021).

Cumpre salientar que o empoderamento psicoldgico ndo é um trago de
personalidade presente em todas as situa¢fes, mas, engloba cogni¢des construidas
no ambiente de trabalho (Spreitzer, 1995). Além disso, os individuos devem ser
vistos em graus de empoderamento: as pessoas Sa0 menos ou mais capacitadas, em
vez de ndo capacitadas. Por fim, a Gltima premissa do empoderamento psicoldgico
envolve tratar-se de uma medida especifica do ambiente de trabalho (Spreitzer,
1995).

Spreitzer (1995) evidencia que o empoderamento psicolégico pode ser
caracterizado como o aumento da motivagdo intrinseca manifestada por meio de
quatro dimensd@es: significado, competéncia (autoeficicia), autodeterminagdo e

impacto.
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A autora define significado como a valorizacdo de uma meta ou tarefa de
trabalho, e seu alinhamento com os ideias, crencas, valores e comportamentos
(Spreitzer, 1995, 1996). J& a competéncia ou autoeficacia nada mais é do que a
crenca pessoal na capacidade de realizar atividades com as habilidades necessarias,
ou ainda, a crenca de agéncia ou dominio (Bandura, 1977). A autodeterminacao,
por sua vez, é a percepcdo de liberdade de escolha ao iniciar, empreender e regular
acOes em processos de trabalho (Deci & Ryan, 2008). Por fim, o impacto é o quanto
um funcionario pode influenciar resultados estratégicos, taticos ou operacionais no
ambiente de trabalho (Spreitzer, 1995).

Os lideres servidores estdo abertos a fornecer autonomia aos funcionarios
(Liden et al., 2015), aumentando, desse modo, a sua autodeterminacgdo (Ryan &
Deci, 2000). Ainda nessa esteira, esse tipo de lideranca amplia a percepgao sobre
as tarefas e compartilha informacdes sobre o trabalho (habilidades conceituais)
(Liden et al., 2015), melhorando a percepcdo e significado sobre o trabalho. Em
terceiro lugar, o lider servidor coloca os interesses dos liderados em primeiro lugar,
ao passo em que prioriza o desenvolvimento da carreira dos funcionarios (Liden et
al., 2008), o que favorece a dimensdo competéncia do empoderamento psicologico.
Por fim, esse tipo de lider, por meio do empoderamento (Liden et al., 2015), amplia
0 impacto que os funcionarios tém na organizacéo.

Em suma, a lideranga servidora parece ter o potencial de influenciar
positivamente 0 empoderamento psicoldgico, bem como o comportamento dos
funcionarios (Tripathi et al., 2020). Além disso, diversos estudos identificaram que
a lideranca servidora esteve positivamente associada ao empoderamento
psicoldgico (Khan et al., 2021; Tripathi et al., 2020; Yang et al., 2019), inclusive
no setor pablico (Allen et al., 2018). No contexto das evidéncias tedricas e

empiricas discutidas, hipotetiza-se que:

H2 - A lideranca servidora esta positivamente associada ao empoderamento

psicolégico.

Outra premissa de nosso estudo é a de que funcionarios competentes,
autodeterminados, que veem significado no trabalho e geram impacto na
organizacdo, ou, em outras palavras, funcionarios que possuem empoderamento

psicoldgico, tendem a direcionar esforcos para criar e implementar ideias
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inovadoras no trabalho, mesmo que esse processo seja demorado e custoso. A
literatura de empoderamento e de inovacdo no trabalho descortinam um papel
motivacional intrinseco importante do empoderamento psicolégico na consecugdo
da inovagéo no trabalho (Spreitzer, 1995).

Funcionarios com altos niveis de empoderamento psicoldgico acreditam que
estdo capacitados a realizar tarefas com sucesso em diversos contextos de trabalho,
0 que é essencial para criar e implementarem ideias inovadoras (Odoardi et al.,
2015). Além disso, um trabalho percebido como significativo torna as pessoas mais
propensas ao esfor¢co continuo e dedicacdo, e um trabalho com impacto e
autonomia, por sua vez, permite que inovaclGes sejam implementadas
proativamente (Khan et al., 2021; Odoardi et al., 2015).

Além do mais, estudos empiricos relatam que o empoderamento psicoldgico
estd positivamente associado ao comportamento inovador no trabalho (Waheed et
al., 2018) ou criatividade (Yang et al., 2019). Em outras palavras, altos niveis de
empoderamento psicologico, em determinados contextos, podem levar a maiores

niveis de comportamento inovador no trabalho, e a partir disso, emerge a hipétese:

H3 - O empoderamento psicolégico estd positivamente associado ao

comportamento inovador no trabalho.

Por fim, recentes estudos documentaram que a lideranca servidora pode
afetar positivamente o comportamento inovador no trabalho em mecanismos
mediados pelo empoderamento psicologico. Isso porque lideres servidores séo
capacitadores, e ao fazé-lo, empoderam psicologicamente os funcionarios, que por
sua vez, sentem-se dispostos a inovar no trabalho (Khan et al., 2021; Tripathi et al.,
2020; Yang et al., 2019), por meio de uma autodeterminacdo. Diante disso,

hipotetiza-se que:

H4 — O empoderamento psicolégico mediara a relacéo entre lideranca servidora e

comportamento inovador no trabalho.
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2.4
Lideranca empreendedora

Em um mundo de mudancas aceleradas, 0s comportamentos
empreendedores de lideres e liderados sdo importantes em quaisquer contextos,
quer seja no setor publico (Currie et al., 2008), setor privado (Ruvio et al., 2010),
pequenas empresas (Dabi¢ et al., 2021), microempresas (Rusliati et al., 2020), e
grandes corporac0es (Strobl et al., 2020). Tanto em ambientes dinamicos, ou menos
volateis, é necessario as organizacdes o aproveitamento de oportunidades de
negocios (Shane & Venkataraman, 2000), e isso envolve a necessidade de adogdo
de comportamentos empreendedores (Renko, 2017).

O trabalho de Gupta et al. (2004) foi um dos primeiros a introduzir o termo
‘lideranga empreendedora’. Para os autores, lideranca empreendedora € definida
como o tipo de lideranca no qual sdo engendrados cenarios visionarios capazes de
congregar e mobilizar atores comprometidos com a exploracéo e criagéo de valor
estratégico (Gupta et al., 2004), que podem, por sua vez, facilitar a eficiéncia no
setor publico (Colares et al., 2020).

Leitch et al. (2013) definem lideranca empreendedora como a lideranga
exercida em contextos empreendedores, ou seja, em negdcios pautados pela
identificacdo e exploracdo sistematica de oportunidades, cuja visdo empreendedora
procura fomentar a inovacao, criar recursos e gerar ideias.

Ja para Renko et al. (2015) a lideranca empreendedora pode estar presente
em quaisquer organizacdes, independentemente do tipo, tamanho ou maturidade.
Esse tipo de lideranca caracteriza-se pela influéncia e direcionamento do
desempenho de membros do grupo para o alcance de metas organizacionais por
meio da identificacéo e da exploracao de oportunidades empreendedoras (Renko et
al., 2015, p. 55), com vistas a inovagdo (Currie et al., 2008). De fato, lideranca
empreendedora e a inovagdo parecem caminhar juntas no campo académico e
empirico (Fontana & Musa, 2017; Huang et al., 2014).

O conceito de lideranca empreendedora desenvolvido por Renko et al.
(2015) esté alinhado a a¢6es empreendidas pelo individuo, e por isso, distancia-se
em certa medida dos tracos de personalidade. Esse tipo de lideranga situa-se na

interseccdo entre empreendedorismo e lideranca, de modo que lideranca pode ser
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concebida como um processo de influéncia, enquanto o empreendedorismo refere-
se a conexao entre pessoas e oportunidades (Renko, 2017; Renko et al., 2015).

O empreendedorismo pode ser definido a partir de uma miriade de
perspectivas, como busca de concretizag¢do dos proprios interesses, arranjo inovador
de recursos disponiveis, incerteza e prevencao de riscos, proatividade e viabilizacdo
de oportunidades (Gupta et al., 2004; Leitch et al., 2013). Tal elemento, por si s0,
ndo explica adequadamente a lideranca empreendedora, e para tanto, é preciso
analisar o conceito a partir do prisma da mentalidade empreendedora (Gupta et al.,
2004).

Ao enfocar o empreendedorismo apenas como uma caracteristica pessoal,
ou ainda, como um resultado ao abrir um novo negdcio, o conceito de
empreendedorismo é uma defini¢do incompleta, pois ndo considera a qualidade de
identificacdo de oportunidades dos empreendedores (Shane & Venkataraman,
2000). Assim, para os autores, os estudos sobre empreendedorismo devem
considerar as oportunidades, os processos de criagdo e de exploracdo de
oportunidades.

Em relagdo a criacdo de novos empreendimentos, esse argumento seria
restrito porque o empreendedorismo pode ocorrer no ambito de organizacGes que
ja existem. O que diferencia um empreendedor é 0 aproveitamento de
oportunidades empreendedoras, essas concebidas como situa¢des nas quais novos
procedimentos ou produtos podem ser introduzidos ou vendidos (Shane &
Venkataraman, 2000).

O lider empreendedor € inspirador e direcionador dos funcionarios em prol
da exploragdo de oportunidades empreendedoras (Mehmood et al., 2021), cujos
papeis envolvem cinco fungdes principais: enquadramento, absor¢ao de incertezas,
preparacdo do caminho, construcdo de comprometimento e especificacao de limites
de modo que as trés primeiras funcdes relacionam-se ao cenario, e 0s dois Ultimos,
ao elenco (Gupta et al., 2004).

No que tange ao cenario, a funcdo de ‘enquadramento’ relaciona-se ao
papel do lider empreendedor em estruturar desafios e objetivos 0s quais 0s
funcionarios sejam capazes de alcancar, ou em outras palavras, € a combinacéo de
metas ambiciosas somadas a percepcdo dos limites dos liderados (Gupta et al.,
2004; Mehmood et al., 2021). Em segundo lugar, a ‘absorcao de incertezas’ é papel

do lider empreendedor, que formula a visdo de futuro ao mesmo tempo em que
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constréi a confianca dos liderados, que agem como se fosse possivel o alcance da
visdo; o papel de ‘preparar o caminho’ envolve a negociagdo e a dissolugdo de
resisténcias internas e externas, obter apoio e viabilizar recursos (Gupta et al.,
2004).

Ja em relacdo ao elenco, a ‘construcdo de comprometimento’ é papel
essencial do lider empreendedor a medida que este usa suas habilidades para
inspirar e comprometer a equipe; por fim, a ‘especificacdo de limites’ envolve a
capacidade do lider empreendedor de eliminar crencas limitantes dos funcionarios
em prol do alcance das metas (Gupta et al., 2004).

Por outro lado, a perspectiva adotada por este trabalho envolve os elementos
da lideranca empreendedora elaborados por Renko et al. (2015), como visdo,
criatividade do lider e do seguidor, planejamento, toleréncia a riscos, orientacdo
para realizacOes e oportunidades, persisténcia, autoconfianga, proatividade, entre
outros. Todavia, de forma mais assertiva, a lideranga empreendedora diferencia-se
de outros tipos de lideranca especialmente devido a existéncia de ‘metas
empreendedoras’ por meio de reconhecimento e exploragdo de oportunidades, que
envolve, por sua vez, a introducdo de bens e servigcos inovadores (Renko, 2017;
Renko et al., 2015).

A lideranca empreendedora tem o potencial de transformar a realidade
organizacional, e dos liderados (Renko, 2017). Isso porque, a lideranga revela um
papel de influéncia em complexos fendmenos sociais e relacionais, e o conceito de
empreendedorismo, por sua vez, além de voltar vistas ao empreendedor, foca na
interseccdo entre o empreendedor e a oportunidade (Renko et al., 2015), conforme

representado na Figura 6.

Oportunidades Empreendedorismo Individuos Empreendedores

Figura 6 - Fendmeno do empreendedorismo
Fonte: Elaborado pela autora.

Para Shane & Venkataraman (2000) e Venkataraman (1997), o

empreendedorismo emerge da conexdo entre dois fendmenos, quais sejam, da
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existéncia de oportunidades e da presenca de pessoas empreendedoras, e portanto,
0 empreendedorismo ndo depende apenas de quem é o empreendedor(a) e do que
ele(a) faz. E a partir da conexdo entre identificagdo de oportunidades por individuos

empreendedores em cargos de gestdo que emerge a lideranga empreendedora.

2.4.1
Teoria social cognitiva na relacdo entre liderangca empreendedora e
comportamento inovador no trabalho

A teoria social cognitiva tem na autoeficacia percebida um papel central,
ja que as crencas na eficacia afetam se a pessoa pensa de maneira otimista ou
pessimista, se pensam de modo que potencializam ou diminuem a si mesmas, ou
ainda, é com base nesta eficicia que as pessoas escolhem os desafios a serem
enfrentados bem como, o nivel de esforco a ser empregado (Bandura, 1977, 2001).

A teoria social cognitiva se baseia na concep¢do da agéncia humana,
(Bandura 1997). Ser agente é ter a intencdo de influenciar o funcionamento da vida,
quer seja por acdo do individuo (agéncia pessoal direta), por dependéncia de
outros para agir em seu favor (agéncia delegada), ou ainda, por meio da acdo de
um grupo (agéncia coletiva) (Bandura & Azzi, 2017). A inovagdo surge da
convergéncia destes trés modos de agéncia. Em especial, a crenca compartilhada
das pessoas em seu poder coletivo de produzir os resultados desejados é um
ingrediente-chave da acéo coletiva (Bandura, 2005).

Portanto, uma das teorias que sustenta o caminho tedrico-empirico da
exploracdo de oportunidades empreendedoras neste estudo é a teoria social
cognitiva (Bandura, 1986, 2005; Bandura & Azzi, 2017), a partir da qual sugere-se
que a lideranca empreendedora fornece condic¢des para a emergéncia de diversos
tipos de agéncia. A lideranca empreendedora, pelo seu perfil ousado, tomador de
risco, apaixonado pelo trabalho, idealizador de ideias novas, desafiador de liderados
(Renko, 2017) favorece a agéncia pessoal direta, delegada e coletiva (Bandura &
Azzi, 2017) j& que cria uma dindmica envolvente em torno de metas ousadas e
proativas, o que pode ampliar o engajamento, levando, por sua vez, ao
comportamento inovador no trabalho, conforme expresso na Figura 7.

Além disso, a partir da perspectiva do agente (Bandura, 2001), entende-se
que os lideres empreendedores influenciam intencionalmente os liderados a agir

individual e coletivamente, de modo que possuir agéncia significa empregar auto-
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organizacdo, proatividade, autorregulacdo e autorreflexdo. O liderado, como

agente, influencia o cotidiano de trabalho.
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Figura 7 - Teoria social cognitiva
Fonte: Elaborado pela autora.

Desse modo, entende-se que os lideres empreendedores sdo agentes que
estimulam e encorajam os liderados a explorar novas oportunidades, ou seja, a
inovar, permitindo que eles mesmos, empreendam e sejam agentes engajados. Em
outras palavras, ao fomentar a exploracao de oportunidades nos liderados, os lideres
empreendedores criam caminho fértil para engendrar maiores niveis de
comportamento inovador entre os funcionarios, especialmente dentre aqueles mais
engajados.

Os empreendedores devem estar dispostos a investir tempo, recursos e
esforcos em ocasides de incerteza, 0 que evidencia a necessidade de existéncia de
altos niveis de eficacia resiliente para perseverar diante de fracassos repetidos
(Bandura & Azzi, 2017). Em suma, a inovagdo, que advém da geracdo de ideias
criativas (Bandura, 1986) depende de empreendedores que perseverem (Bandura &
Azzi, 2017), e que sua equipe, portanto, esteja engajada no trabalho, apresentando
vigor, dedicacdo e absorc¢do (Schaufeli et al., 2006), ja que a inovagao € um processo

complexo, incerto e demorado.

2.4.2
Lideranca empreendedora e comportamento inovador no trabalho

Em relacdo ao empreendedorismo no nivel dos trabalhadores, Ahmetoglu et

al. (2015) investigaram o potencial empreendedor dos funcionarios como preditor


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1912245/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1912245/CA

45

da sua realizacdo criativa. Os autores encontraram que o potencial empreendedor
aumenta os niveis de realizacao criativa em funcionarios.

O caminho inverso (criatividade levando, por exemplo, a intengfes
empreendedoras) também foi estudado por pesquisadores. Zampetakis (2008)
testou os efeitos da criatividade e da proatividade na intencdo empreendedora, e
descobriu que a desejabilidade mediou a relacdo entre criatividade e intencdes
empreendedoras, evidenciando também que a proatividade estd positivamente
associada a intengdes empreendedoras. De forma semelhante, Khedhaouria et al.
(2015) verificaram que a criatividade dos funcionarios é preditora do desempenho
empresarial, sendo essa relagdo totalmente mediada pela orientagdo
empreendedora.

Diversos estudos demonstraram que a lideranca empreendedora é capaz de
fomentar o comportamento inovador no trabalho (Bagheri, Akbari, et al., 2020;
Bagheri & Akbari, 2018; Igbal, Nazir, et al., 2020; C. Li et al., 2020; Miao et al.,
2018), a criatividade dos funcionarios (Lingo, 2020; Mehmood, Jian, & Akram,
2020; Ximenes et al., 2019), a inovacao a nivel organizacional em termos de
produtos e servigos (Dabi¢ et al., 2021; Mokhber et al., 2015), e ainda, fomenta a
criatividade com foco na criacdo de um novo empreendimento de pequena e média
empresa (He et al., 2017; Sklaveniti, 2017).

J& Bagheri et al. (2013), em estudo qualitativo, exploraram as competéncias
pessoais dos lideres empreendedores, identificando que as principais competéncias
envolvem proatividade, inovacgdo, amor pelos desafios e versatilidade. Diante disso,
considerando que a propria inovacdo € uma competéncia pessoal desse tipo de
lideranca, é de se esperar que tais lideres fomentem o comportamento inovador nos
seus liderados. He et al. (2017), em outro estudo qualitativo, mapeou as principais
caracteristicas dos lideres empreendedores, que envolvem, por sua vez, a
capacidade de serem visionarios, elevada motivacao e ética.

Cai et al. (2019) evidenciaram que a lideranca empreendedora se relaciona
com a criatividade dos funcionarios, quer seja a nivel individual quanto a nivel de
esquipes, 0 que sugere que os funcionarios e equipes gerenciadas por lideres
empreendedores tém maior chance de alcancar resultados criativos.

Em estudo recente, Mehmood, Jian, & Gilal (2020) encontraram
associacOes diretas positivas entre lideranga empreendedora e comportamento

inovador dos liderados, ocasido na qual foram testados efeitos mediadores da
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autoeficacia criativa. J& Newman et al. (2018) analisaram as relacdes entre
autoeficécia criativa dos liderados e comportamento inovador, onde a lideranca
empreendedora atuou positivamente como moderadora da relacdo, demonstrando
que lideres empreendedores direcionam os funcionarios para a exploracdo de
oportunidades o que fomenta a inovacdo no trabalho.

O lider empreendedor tem capacidade de visdo, planejamento, criatividade,
tolera riscos, explora oportunidades, é orientado a realizacdo, tem persisténcia,
autoconfianca, e proatividade (Renko et al., 2015), o que pode favorecer o
surgimento do comportamento de inovacgdo dos funcionarios por meio do poder
coletivo de produzir resultados (Bandura, 2005).

Considerando que o lider empreendedor possui capacidade de exploragdo
de oportunidades (Renko, 2017), e que ainda, esse comportamento abre diversas
possibilidades ou frentes de acdo proativa pelos funcionarios, como geracdo de
ideias ou inicio de novos projetos, processos, produtos ou servigos, hipotetiza-se

que:

H5 — A lideranga empreendedora esté positivamente associada ao comportamento

inovador no trabalho.

2.4.3
Mecanismos de influéncia

Nesta secdo, sdo abordados os possiveis caminhos que influenciam o
comportamento inovador no trabalho, partindo das relagbes entre lideranca

empreendedora, engajamento e comportamento inovador no trabalho.

2.4.4
Lideranca empreendedora, engajamento e comportamento inovador
no trabalho

O engajamento pode ser entendido como um estado atual de espirito
positivo, duradouro, de cunho gratificante em relacéo ao trabalho, cujas dimensdes
distintivas sdo vigor, dedicacdo e absorcdo (Salanova & Schaufeli, 2008;

Schaufeli et al., 2002, 2006). Mesmo existindo diferentes conceitua¢des sobre
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engajamento no trabalho, a visdo majoritaria é a de que funcionarios engajados
expressam energia e se identificam com o trabalho (Bakker et al., 2008).

Vigor caracteriza-se pela resiliéncia mental no exercicio do trabalho, ou
ainda, energia, vontade e disposicdo para aplicar esfor¢o e persisténcia mesmo
diante de dificuldades (Schaufeli et al., 2006). A dedicacdo, por sua vez, reflete
entusiasmo, inspiracéo, orgulho, resolucéo de desafios e senso de significado, sendo
marcada por um envolvimento que vai além da identificacdo em niveis normais com
a organizacéo, pois inclui a dimensdo afetiva (Bakker et al., 2008; Schaufeli &
Bakker, 2004). Por fim, a absor¢éo é definida como um estado concentrado no
trabalho, no qual o tempo passa rapido, e o funcionario tem dificuldade em se
desconectar do trabalho. A absorcdo envolve atengdo concentrada sem esforco,
clareza de pensamento e prazer intrinseco (Schaufeli et al., 2009).

O engajamento, nas suas duas dimensdes principais de vigor e dedicacéo, é
0 oposto conceitual das duas dimensdes que compdem burnout / esgotamento,
conhecidas como exaustéao e cinismo (Gonzalez-Roma et al., 2006; Schaufeli et al.,
2002). Especificamente, vigor € 0 oposto de exaustdo emocional, e dedicacdo é o
oposto de cinismo (Langelaan et al., 2006).

Em outras palavras, o engajamento € um estado afetivo-cognitivo penetrante
que transcende um estado momentaneo e nao esta relacionado a um objeto, evento
ou pessoa em particular, mas antes de tudo, deve-se a uma identificacdo psicoldgica
(Schaufeli et al., 2002, 2006).

E importante salientar que a criatividade e a inovacio s&0 processos para 0s
quais ndo ha certeza de resultados, e que, por isso, exigem altos niveis de
engajamento (Gilson & Shalley, 2004).

O engajamento, de cunho cognitivo, é um processo psicolégico marcado por
ativacdo, persisténcia e foco (Salanova & Schaufeli, 2008). Especificamente, em
relacdo a dimensdo vigor, ao refletir energia e concentracdo em uma meta, pode ser
concebido como um conceito motivacional, tanto intrinseca quanto
extrinsecamente. J& a segunda dimensdo do engajamento, relacionada a dedicacéo,
retrata um conceito genuinamente intrinseco, a medida que ao trabalhar, o individuo
visa alcancar satisfacdo pessoal (Salanova & Schaufeli, 2008).

O aumento de recursos de trabalho disponiveis (apoio social, autonomia,
oportunidades de aprender, e feedback) podem aumentar o nivel de engajamento, o

que por sua vez, diminui a intengdo de rotatividade e auséncias por doenca
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(Schaufeli et al., 2009; Schaufeli & Bakker, 2004), aumentando o desempenho no
trabalho (Bakker et al., 2008).

Os comportamentos de lideres empreendedores sdo capazes de reduzir o
burnout e a intengédo rotatividade, ao passo que aumentam o engajamento dos
liderados no trabalho (Steffens et al., 2018). Ademais, funcionarios com altos niveis
de engajamento possuem elevada energia, 0 que por sua vez, favorece a capacidade
de lidar com demandas diversificadas de trabalho (Schaufeli et al., 2002).

Em relacdo ao papel da lideranca, os autores Papalexandris & Galanaki
(2009) identificaram que maiores niveis de lideranca empreendedora, marcada por
caracteristicas como orientacdo para o futuro (ser um lider decisivo, visionario e
inspirador) levam a maior engajamento dos funcionarios. No mesmo sentido,
Laguna & Razmus (2019) identificaram que caracteristicas dos empreendedores,
como orientacdo positiva, influenciam no engajamento, além de favorecer o sucesso
organizacional.

Pesquisas anteriores evidenciam que o engajamento depende de climas
favoraveis como metas compartilhadas, resolucdo participativa de problemas
(Gilson & Shalley, 2004), bem como de tipos de lideranca positivos, como lideranca
empreendedora (Papalexandris & Galanaki, 2009), lideranca empoderadora (X.
Zhang & Bartol, 2010), lideranca servidora (Sousa & van Dierendonck, 2017),
lideranca transformacional (Van Dierendonck et al., 2014), lideranca ética (Naeem
et al., 2020), troca lider-membro-LMX (Matta et al., 2015), entre outros. Diante

disso, hipotetiza-se que:

H6 — A lideranca empreendedora esta positivamente associada ao engajamento.

Os autores De Spiegelaere et al. (2014) identificaram que o engajamento
estd positivamente relacionado a inovacdo, a medida que o engajamento exerce
papel mediador da relacdo entre autonomia e comportamento inovador no trabalho.
Da mesma forma, Bhatnagar (2012) evidenciou que o engajamento leva a inovacao,
diminuindo a intengéo de rotatividade. Outro caso de engajamento como mediador
para inovacdo no local de trabalho esta presente em W. Kim & Park (2017).

Diversos tipos de lideranca estdo relacionados ao engajamento, criatividade
e inovacdo no trabalho. Asif et al. (2019) encontrou relacGes positivas entre

lideranga ética e criatividade, com papel mediador total do engajamento. Ademais,
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inmeros estudos identificaram efeitos positivos diretos do engajamento no
comportamento inovador no trabalho (Agarwal, 2014; De Spiegelaere et al., 2016)
e criatividade (Chaudhary & Akhouri, 2018; Rodriguez-Sanchez et al., 2017; W.
Zhang et al., 2017).

Em suma, funciondrios com alto engajamento no trabalho possuem
flexibilidade, perseveranca, tendem a desejar trabalhos mais desafiadores, e buscam
resolver problemas ou gerar novas ideias com entusiasmo (X. Zhang & Bartol,
2010), o que por sua vez, é capazes de impulsionar a busca pela inovacédo (Wu &
Wu, 2019). Diante do exposto, com base na teoria social cognitiva, hipotetiza-se

que:

H7 — O engajamento esté positivamente associado ao comportamento inovador.

Com base na teoria social cognitiva (Bandura, 2005), este estudo propde que
o comportamento empreendedor do lider, ao ensejar altos niveis de engajamento
dos funcionérios, leva um individuo autodeterminado a realizar a¢fes positivas por
meio da agéncia coletiva, delegada e pessoal direta, mesmo diante de dificuldades.

Em outras palavras, o lider empreendedor ao arriscar, persistir, ser proativo,
ter visdo do futuro, e autoconfianca (Renko et al., 2015) estimula o engajamento no
trabalho por meio do aumento do vigor, da dedicacdo e da absorcéo dos liderados
(Schaufeli et al., 2006), o que por sua vez, pode culminar na maior possibilidade da
expressdo de comportamento de inovacgéo no trabalho.

Em trabalhos empiricos, o engajamento no trabalho, devido sua
caracteristica positiva, estabeleceu papel mediador positivo entre diversos tipos de
lideranga e 0 comportamento inovador no trabalho (Tong et al., 2019; Wu & Wau,
2019).

Assim, entende-se que trabalhos desafiadores, agradaveis e orientados por
um lider empreendedor sdo capazes de fomentar o engajamento, 0 que leva a
maiores niveis de inovacdo. Portanto, com base na teoria social cognitiva (Bandura,
1986, 2005), apregoa-se gque engajamento atua como mecanismo cognitivo por
meio do qual a lideran¢a empreendedora impulsiona os comportamentos inovadores

dos liderados. Diante disso, hipotetiza-se que:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1912245/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1912245/CA

50

H8 — O engajamento mediara a relacdo entre lideranca empreendedora e

comportamento inovador no trabalho.

2.5
Modelo conceitual e hipbteses

A Figura 8 evidencia o modelo conceitual do estudo, incluindo as variaveis
latentes substantivas e as variaveis de controle. O Quadro 4 arrola e sumariza as

hipdteses previamente apresentadas.

H4

Empoderamento
Psicologico
H3 b

Variaveis de controle

Lideranga
Idade

Servidora

Género

Comportamento
Inovador

Formagao académica I
Tempo na organizagao [

Lideranga

E ded
mpreendedora 7

Engajamento

H8

Figura 8 - Modelo conceitual do estudo
Fonte: Elaborado pela autora.

Hipdtese Descrigéo

H1 A lideranca servidora esta positivamente associada ao comportamento inovador no
trabalho.

H2 A lideranca servidora esta positivamente associada ao empoderamento psicoldgico.

H3 O empoderamento psicolégico estd positivamente associado ao comportamento
inovador no trabalho.

Ha O empoderamento psicolégico mediard a relacdo entre lideranca servidora e
comportamento inovador no trabalho.

HE A lideranga empreendedora estd positivamente associada ao comportamento

inovador no trabalho.

H6 A lideranca empreendedora estéa positivamente associada ao engajamento.
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H7 O engajamento esta positivamente associado ao comportamento inovador.

Hg O engajamento mediard a relacdo entre lideranga empreendedora e comportamento
inovador no trabalho.

Quadro 4 - Sumarizacao das hipoteses
Fonte: Elaborado pela autora.
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Método

3.1
Desenho da pesquisa e participantes

Para testar as hipdteses, este trabalho utilizou método quantitativo, por meio
da estratégia de pesquisa de levantamento (survey). O questionario foi aplicado em
Tribunais de Contas brasileiros com uso do software de pesquisa on-line
Qualtrics™™.

Apbs aprovacdo do projeto de pesquisa pela Camara de Etica em Pesquisa
da PUC-Rio, por meio do Parecer n. 099/2020 — Protocolo 123/2020, o instrumento
de levantamento foi compartilhado via e-mail institucional de servidores publicos
de Tribunais de Contas.

O instrumento continha a exigéncia de que o respondente possuisse tempo
de relacionamento presencial minimo com o lider de ao menos seis meses, ou ainda,
que o lider fosse aquele relacionado a gestdo anterior, até dezembro de 2020, caso
houvesse ocorrido troca de cargos de gestéo.

Essa necessidade de convivio presencial é importante porque os dados deste
trabalho foram coletados durante a pandemia do novo coronavirus (abril de 2021),
ocasido na qual houve significativa mudanca na rotina de trabalho, em especial nas
organizagOes estudadas, que passou a funcionar prioritariamente em um regime de
teletrabalho. Some-se a isso que houve mudancgas importantes em termos de troca
de cargos de lideranga de diversos tribunais em janeiro de 2021. Com isso,
assegurou-se que o lider tenha tido relacionamentos pessoais e presenciais
significativos com os liderados, haja vista que os cargos sao nomeados a cada dois
anos, e, portanto, tais lideres foram nomeados para o intersticio 2019-2020.

A coleta de dados envolveu questionario especifico, conforme Anexo. O
referido questionario foi compartilhado via e-mails institucionais dos funcionarios
e redes oficiais de comunicacéo entre servidores dos tribunais de contas brasileiros.
Além disso, contatos telefonicos foram estabelecidos entre a pesquisadora e
servidores, com vistas a fomentar a participagdo na coleta de dados.
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Além das escalas para mensurar 0s construtos aportados no estudo (descritas
em detalhes na proxima se¢édo), foram levantados dados demograficos como idade,
estado civil, género do respondente e da lideranca, formacao, tempo de trabalho na
organizacao, tempo de trabalho com a lideranca, vinculo organizacional, Estado da
Federacdo, grau de conforto durante o teletrabalho e probabilidade de desejar
permanecer em teletrabalho. O questionario ficou aberto para coleta de dados de
03/05/21 a 21/05/21, com participacdo de servidores publicos de diversos Tribunais
de Contas Brasileiros.

O tamanho da amostra minima necessario de acordo com o numero de
preditores foi calculado com o uso do software G-power 3.1.9.7 (Faul et al., 2009),

conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Calculo da amostra minima da pesquisa
Regressao linear miltipla: modelo fixo, coeficiente de regressdo simples

Entradas Saidas
Tamanho do efeito 2 =0,15 Parametro de ndo centralidade A = 2,539650
a err prob =0,05 F critico = 3,1381419
Poder (1-p err prob)  =0,80 Graus de liberdade = 38
N° de preditores =4 Tamanho total amostra = 43
Poder atual = 0,8021127

Fonte: Dados da pesquisa com aplicagéo do G-Power 3.1.9.7 (Faul et al., 2009).

O célculo considera a variavel latente que recebe maior nimero de
preditores (no caso em tela, a varidvel “comportamento inovador no trabalho”
recebe quatro preditores). Os critérios utilizados no G-power consideraram o
tamanho de efeito f2 de 0,15, com poder de efeito de 0,80 e a=0,05 propostos por
Ringle et al. (2014), o que resultou na necessidade de 43 respostas por preditor,
conforme a métrica ‘tamanho total da amostra’ presente na Tabela 1.

Conforme ensinam Ringle et al. (2014), o préximo passo para o célculo da
amostra envolve multiplicar o valor total do tamanho da amostra obtido no G-Power
por duas a trés vezes. De modo a assegurar a acuracia dos calculos e dada a relativa
complexidade do modelo, optou-se pelo nimero minimo de 129 respondentes,
conforme segundo cenario da Tabela 2. Logo, 0 nimero minimo da nossa amostra

deveria contemplar pelo menos 129 respostas validas.
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Tabela 2 - Possibilidades de respondentes

Cenérios Célculos
1 43 x 2 = 86 respondentes
2 43 x 3 = 129 respondentes

Fonte: Dados da pesquisa.

Esse requisito foi alcancado ja que foram coletadas 139 respostas. Apds a
remocdo de um outlier identificado pelo método de célculo Cooks Distance, e de
dados omissos, a quantidade de observacdes validas foi de 135.

Primeiramente, foi identificada a presenca de um possivel outlier nos dados
residuais ao realizar-se os testes de analise de regressdo linear no SAS Enterprise
Guide. A Figura 9 evidenciou a presenca de um possivel outlier entre as

observacdes 100 e 138 dos dados.

0.6
0.5
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03

Cook's D

0.z

0.1

0.0 L ||”I Ll Ldn D il ” al o b

Chservation

Figura 9 - Deteccdo de potenciais outliers
Fonte: Elaborado pela autora com software SAS.

Diante dessa possibilidade, identificou-se qual observagdo da planilha de
dados era o outlier por meio do célculo de Cook’s Distance usando o SPSS. Para
este calculo “comportamento inovador” foi inserida como variavel dependente, e
como varidveis independentes foram inseridas todas as outras do modelo: lideranca
servidora, lideranca empreendedora, empoderamento psicoldgico e engajamento.

O maior valor de Cook’s distance encontrado foi de 0,6118. O segundo
maior valor foi de 0,0769, quase oito vezes menor do que o primeiro. Em adicdo a
isso, foi gerado um Gréfico de Dispersdo / Scatter Plot, com rotulagem, que
permitiu a identificacdo do outlier, conforme Figura 10.
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Figura 10 - Detecc¢éo de potenciais outliers
Fonte: Elaborado pela autora com software SPSS.
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Conforme é possivel verificar na Figura 10, o outlier do banco de dados é a

observacgdo de numero 120. A partir do elevado valor obtido pelo célculo Cook’s

Distance, o referido caso foi removido da amostra. Posteriormente, foram

identificados dados omissos, e 0 nimero final de observages validas foi de 135.

3.2
Escalas

As escalas empregadas neste estudo estdo sumarizadas no Quadro 5, e

seguem dispostas no anexo deste documento (p. 105).

s} ~ [¢}
Variavel latente N de Ancora N° de Fonte
itens fatores
Lideranca Servidora 7 Discordo a.concordo 1 Liden et al. (2015)
totalmente: 7 pontos
. Discordo a concordo Renko et al. (2015);
Lideranca Empreendedora 8 totalmente: 7 pontos 1 Renko (2017)
Engajamento 9 Nunca a sempre: 7 1 Schaufeli et al. (2006)
pontos

Empoderamento Discordo a concordo .
Psicologico 12 totalmente: 7 pontos 4 Spreitzer (1995)
Comportamento Inovador 9 Nunca a sempre: 7 2 Janssen (2000)
no trabalho pontos

Quadro 5 - Fontes dos questionarios e métricas
Fonte: Elaborado pela autora.

Na realizacdo desta pesquisa, todas as variaveis foram medidas por meio de

respostas dos respondentes as perguntas por meio de escalas do tipo Likert, que
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variaram entre concordo totalmente e discordo totalmente, com sete pontos, bem

como, de sempre a nunca. As escalas seguem explicitadas nas subsecfes seguintes.

3.2.1
Lideranca servidora

A percepcdo dos liderados acerca da existéncia da lideranga servidora em
seus lideres imediatos foi levantada por meio da versao reduzida da escala Servant
Leadership-28 (Liden et al., 2008) contendo apenas sete itens. A versdo curta da
escala, chamada de SL-7 (Servant Leadership — 7) foi desenvolvida e validada por
Liden et al. (2015).

A escala SL-7 possui integridade psicométrica e menor nimero de itens. Os
itens envolvem, por exemplo, “Meu (minha) lider enfatiza a importancia de retribuir
a comunidade”, ou ainda, “Meu (minha) lider da mais prioridade aos meus
interesses do que aos seus proprios”. Seguindo o disposto por Liden et al. (2015)
foi empregada escala tipo Likert de sete pontos, variando entre discordancia total e
concordancia total.

A lideranca servidora esté dividida em sete dimensdes: 1) cura emocional;
2) criacdo de valor para a comunidade; 3) habilidades conceituais; 4) capacitar; 5)
ajudar os subordinados a crescer e ter sucesso; 6) colocar os subordinados em
primeiro lugar, e 7) comportar-se de forma ética. A andlise de cada dimensao so é
possivel quando a escala completa SL-28 é utilizada, ja que o SL-7 ndo serve como
substituta da SL-28 em pesquisas nas quais as dimensdes sdo analisadas
separadamente (Liden etal., 2015, p. 267). Assim, a esséncia da lideranca servidora

é analisada de maneira ndo individualizada em dimensdes por meio da SL-7.

3.2.2
Lideranca empreendedora

A percepcéo de lideranca empreendedora dos liderados sobre os lideres foi
coletada por meio da escala de oito itens presente nos trabalhos de Renko (2017) e
Renko et al. (2015). Os itens compdem-se, por exemplo, por: “Tem solugdes
criativas para problemas” e “Desafia-me e incentiva-me a agir de forma mais
inovadora”. Conforme indicado por Renko et al. (2015), foi utilizada escala tipo

Likert de sete pontos, com variacao entre discordancia total e concordancia total.
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3.2.3
Empoderamento psicolégico

A fim de verificar o grau de empoderamento psicoldgico dos liderados
diante do trabalho foi aplicada a escala de Spreitzer (1995). A escala é dividida em
quatro dimensdes, quais sejam, significado, competéncia, autodeterminacdo e
impacto.

A dimenséo Significado refere-se ao valor de uma meta de trabalho face aos
ideais de um individuo, e foi medida, por exemplo, como: “O trabalho que realizo
¢ muito importante para mim”. A dimensdo Competéncia, também conhecida como
autoeficécia, avalia a crenca pessoal na capacidade de realizacdo das atividades
laborais, cuja mensuragdo se deu por itens como: “Confio nas minhas habilidades
para desempenhar o meu trabalho”. Ja a dimensao Autodeterminagao relaciona-se
a autonomia em iniciar e terminar processos de trabalho, de modo que sua
mensuracao foi avaliada por meio de itens como: “Posso decidir por conta propria
como realizar o meu trabalho”. Por fim, a dimensao Impacto pode ser definida como
0 grau em que as atividades do individuo sdo capazes de influenciar resultados
estratégicos, e sua mensuracdo se deu por meio de itens como, por exemplo: “O
impacto do meu trabalho no que ocorre no meu departamento ¢ alto”. Foi
empregada escala do tipo Likert de sete pontos, com variacdo entre discordo

totalmente e concordo totalmente.

3.24
Engajamento

O engajamento foi mensurado por meio da versdo curta da escala de
engajamento denominada UWES-9 (Schaufeli et al., 2006), contendo trés itens para
cada dimensdo: vigor, dedicagéo e absorcdo. A dimenséo vigor foi mensurada por
meio de perguntas como: “No trabalho, sinto-me forte e com vigor.”; ja a dedicagao
foi medida por itens como: “Estou entusiasmado com meu trabalho.”; por fim, a
absorcdo foi mensura por meio de questdes como, por exemplo: “Sinto-me feliz
quando trabalho intensamente.”. foi utilizada escala Likert de sete pontos, variando

entre nunca e sempre.
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3.25
Comportamento inovador no trabalho

O comportamento inovador do liderado no local de trabalho foi mensurado
de forma autorrelatada. Foi utilizada a escala de Janssen (2000), originalmente
dividida em trés dimensdes: Geracao de ideias, Promocao de ideias e Realizacdo de
ideias. As perguntas sobre essa medida foram intercaladas em trés blocos distintos
e separados no questionario de levantamento. A dimensdo Geracdo de ideias
continha assertivas como: “Gero solu¢des originais para problemas”; a dimensao
Promocdo de ideias foi medida por itens como: “Mobilizo apoio para ideias
inovadoras”; por fim, a dimensao Realizagédo de ideias foi representada por itens
como: “Introduzo ideias inovadoras no ambiente de trabalho de forma sistematica”.

Foi empregada escala do tipo Likert de sete pontos, variando entre nunca e sempre.

3.2.6
Variaveis demograficas e de controle

Diversos estudos demonstraram que caracteristicas demograficas e
socioecondmicas influenciam comportamentos em relagédo a inovacgéo no trabalho,
como género (Menter, 2020; van Acker etal., 2018), grau de escolaridade (Oldham
& Cummings, 1996), estabilidade organizacional/tempo de organiza¢do (Woods et
al., 2018), e idade (Khan, Mubarak, et al., 2020). Por isso, variaveis demograficas
e de controle foram coletadas para serem aplicadas como variaveis de controle na

analise, conforme Quadro 6.

Variavel Tipo

Idade Numérica
Género Categérica/dummy
Formacéo Categoérica
Tempo na organizagao Numérica

Quadro 6 - Variaveis demogréaficas e de controle
Fonte: Elaborado pela autora.

As variaveis de controle como idade e tempo na organizacdo foram medidas
como variaveis numericas continuas. J& a variavel género assume o valor de 1 se 0

género for masculino, e 0 se 0 género for feminino.
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Por fim, a variavel sobre o nivel de formacdo também foi inserida como
variavel de controle, em uma escala ordinal de niveis académicos, variando entre
ensino médio a pds-graduacdo stricto sensu. O uso de variaveis de controle
obedeceu ao proposto por Atinc et al. (2012), que sugerem 0 USO parcimonioso

dessas variaveis.

3.3
Procedimentos para analise de dados da pesquisa

Para a andlise dos dados foram utilizados trés softwares. O primeiro deles
denomina-se SAS Enterprise Guide 7.1, e foi usado para a identificagéo de outliers
e testes de normalidade. O software Statistical Package for the Social Sciences -
SPSS 23.0 foi utilizado para inversdo de variaveis, criagcdo de variaveis dummy, e
também para corroborar a identificacdo de outliers e testes de normalidade.

O software SmartPLS 3.3.3 foi escolhido para a analise dos dados a partir
da abordagem de Modelagem de Equacgbes Estruturais (MEE) de Minimos
Quadrados Parciais (MQP), do inglés Partial Least Squares - Structural Equation
Modeling (PLS-SEM). A avaliacdo do modelo de mensuragdo foi calculada no
SmartPLS 3.3.3 por meio do comando PLS Algoritmo, com esquemas de
ponderacdo de caminho, nimero maximo de itera¢es = 300 e critério de parada =
7. Jaa avaliacdo do modelo estrutural ocorreu por meio do bootstrapping com 5000
repeticdes, através de processamento paralelo, com exigéncia de bootstrapping
completo, viés corrigido e acelerado, e teste bicaudal. Por fim, a criagdo do mapa
de importancia-desempenho também foi realizada no SmartPLS 3.3.3, com 0
construto-alvo denominado ‘comportamento inovador’ e todos os predecessores

selecionados.
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4
Resultados

4.1
Analise descritiva dos dados demograficos da amostra

Nesta secdo € apresentada a analise descritiva dos dados demogréaficos da
amostra. A coleta de dados culminou em 140 respostas. Apos limpeza dos dados e
remocao de respostas invalidas, restaram 135 respostas. A amostra foi composta,
assim, por 135 participantes, dentre os quais, 46,7% séo do sexo masculino, 51,5%
do sexo feminino, e 2,2% preferem nao dizer, conforme Figura 11.

A Figura 11 também aborda o género da lideranca. Em relacédo ao sexo dos
lideres, percebe-se uma majoracdo na quantidade de lideres homens (82 lideres
homens, ou 60,7%) em relacdo as lideres mulheres (51, ou 37,8%), e, por fim, 1,5%

preferem néo responder.
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Figura 11 - Distribuigdo de géneros, em nimeros absolutos
Fonte: Elaborado pela autora.

A idade dos participantes estd compreendida entre 20 e 64 anos, com média
de 41 anos. Aproximadamente 59% sdo casados ou em unido estavel, e 41 % sédo

solteiros(as), separados(as) ou vitvos(as). J& em relacdo & formacdo escolar ou
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académica, 56,3% (ou 76 pessoas) possuem especializacdo, ja 14,1% possuem
algum nivel de pds-graduacéo stricto sensu, dentre 0s quais situam-se mestrado,
doutorado ou pds-doutorado, conforme Figura 12.

Pdés-graduacdo stricto sensu

I
Graduacéao/Curso Tecnoldgico _ 36

Ensino Médio/Curso Técnico . 4

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Figura 12 - Formag&o académica, em nimeros absolutos
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme a Figura 13, em relacdo ao tempo de trabalho na organizagéo
atual, 25,9% (35 servidores) estdo ha pelo menos quatro anos na organizacao, ja
28,9% (39 servidores) estdo ha pelo menos nove anos na organizacgao, concentrando
a maior parte dos respondentes. O tempo de permanéncia na organizacao varia entre

1 e 37 anos completos, com média de 11 anos de trabalho.
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N° de servidores com esse tempo o lider

Figura 13 - Tempo de trabalho na organizacéo e com o lider
Fonte: Elaborado pela autora.
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O tempo com o lider varia entre 1 e 27 anos completos, com média geral de
trés anos com o0 mesmo lider. Por fim, oito servidores trabalham ha 30 anos ou mais
na organizagédo, tendo apenas um servidor experenciado 27 anos ou mais com 0
mesmo lider.

No que concerne a participacdo dos Tribunais de Contas Brasileiros, a
Figura 14 evidencia a distribuicdo de respondentes por Estado da Federacéo.
Integraram a pesquisa servidores de catorze estados (sendo um deles o Distrito
Federal), dentre os quais destacam-se Bahia, Espirito Santo, Goias, Mato Grosso
do Sul, Minas Gerais, Paraiba, Parand, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul,

Rondonia, Santa Catarina e Sao Paulo.

BA 1
DF 1
ES 1
GO 52
MS

MG

PB

RJ

RS

RO 56
SC 1
SP 3

Figura 14 - Distribuicdo de respondentes por Estado brasileiro
Fonte: Elaborado pela autora.

Cerca de 38,5% dos participantes sdo de Goias, e aproximadamente 41,5%
sdo de Ronddnia. Os demais respondentes estao distribuidos pelos demais tribunais
do Brasil. Além disso, catorze estados brasileiros estdo representados com pelo
menos um respondente na amostra.

Em relacdo ao teletrabalho na pandemia por Covid-19, os participantes

foram questionados a respeito do bem-estar sentido durante esse processo, e sobre
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a intencdo futura em permanecer no teletrabalho, caso possivel, apos o fim da

pandemia. Os resultados seguem dispostos na Figura 15.

120 120
106
100 100
98
80 80
60 60
40 40
21
20 1 20
0 - i 0
Néo Neutro Sim
mmmm Bem-estar no teletrabalho Intencdo de permanecer no teletrabalho

Figura 15 - Bem-estar e intencdo de permanecer no teletrabalho
Fonte: Elaborado pela autora.

Evidencia-se que a maioria dos respondentes se sentiu confortavel e com
bem-estar no teletrabalho, cerca de 106 participantes (78,5% da amostra). Além
disso, 98 respondentes (72,6%) expressaram que tém intencdo em permanecer no

teletrabalho apds o término da pandemia, caso isso seja possivel.

4.2
Testes de normalidade

Os testes de normalidade da variavel dependente, realizados por meio do
software SAS Enterprise Guide evidenciam que a variavel dependente
‘comportamento inovador no trabalho’ possui distribuigdo normal, conforme testes
estatisticos da Tabela 3.

De acordo com os testes Shapiro-Wilk, Kolmogorov-Smirnov, Cramer-von
Mises e Anderson-Darling, evidencia-se que a hipéotese nula (HO) refere-se a
distribuicdo ser normal. Dessa maneira, para falhar na rejeicdo da hipotese nula,
espera-se que 0s p-valores sejam maiores do que a=0,05. Diante dos p-valores
maiores do que 5%, ndo é possivel rejeitar a hipdtese nula, e, portanto, a distribuicdo
da variavel dependente € normal. Embora o0 método de minimos quadrados parciais
ndo contenha a exigéncia de normalidade dos dados (Hair et al., 2017), cumpri-la

ndo deixa de ser benéfico.
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Tabela 3 - Testes de normalidade dos residuos

Teste Estatistica de teste p-valor
Shapiro-Wilk 0,99 0,89

Kolmogorov-Smirnov 0,049 >0,1500
Cramer-von Mises 0,03 >0,2500
Anderson-Darling 0,17 >0,2500

Fonte: Elaborado pela autora.
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Outra maneira de checar a normalidade dos residuos da variavel dependente

é a andlise do grafico QQ-Plot, disposto na Figura 16, e o grafico de distribuicéo,

presente na Figura 17.

Q-Q Plot of Residuals for WBTOTAL

Residual

-2 -1 1) 1
Quantile

Figura 16 - Grafico QQ-Plot para analise de normalidade

Fonte: Elaborado pela autora no software SAS Enterprise Guide.

Distribution of Residuals for WBTOTAL

25

A

20

Percent

Mormal
Kemel

-42 -36 -3 -24 18 -12 -06 0 0.6 1.2 18
Residual

24 3 36

Figura 17 - Gréfico de distribuicdo para analise de normalidade

Fonte: Elaborado pela autora no software SAS Enterprise Guide.
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Os dois graficos ndo apresentam desalinhamentos, informando que existe a

normalidade dos residuos da variavel dependente (Black, 2010).

4.3
Analise Fatorial Exploratoria

Com vistas a verificar as escalas de mensuracdo aplicadas, foi realizada a
analise fatorial exploratéria das varidveis do estudo. Duas das variaveis se
mostraram adequadas para a realizacdo da andlise fatorial exploratoria:
comportamento inovador no trabalho e empoderamento psicolégico, conforme

disposto a seguir.

4.3.1
Comportamento inovador no trabalho

Foi aplicado o teste de Kaiser — Meyer — Olkin (KMO) e o teste de
esfericidade de Bartlett para analisar a possibilidade da aplicacdo de andlise fatorial
a escala de comportamento inovador no trabalho (Qiu & Dooley, 2019), conforme

disposto na Tabela 4.

Tabela 4 - Teste KMO e de Barlett

Descricdo Valor
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem (KMO) 0,865
Teste de esfericidade de Bartlett

Aprox. Qui-quadrado (y 2) 1081,87
Graus de liberdade (gl) 36
Sig. 0,000

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados mostram que 0 x2 aproximado relativo ao teste de esfericidade
de Bartlett foi significativo (x2 = 1081,87, gl = 36, p<0,000). Ja a estatistica de teste
de adequacdo da amostragem KMO é 0,865, o que é maior do que o limite minimo
de 0,5, e evidencia que os dados sdo adequados para analise fatorial (S. Qiu &
Dooley, 2019).

Ainda na escala de escala de comportamento inovador no trabalho foi
aplicada a rotacdo Oblimin com normalizacdo de Kaiser para extrair fatores, com
base em autovalores acima de 1, exclusdo de valores menores do que 0,4, 0 que
resultou em uma estrutura de dois fatores, com rotacdo convergida em 4 iteragdes,

conforme Tabela 5.
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Tabela 5 - Matriz padrdo

Itens Componentes
Com que frequéncia vocé se sente a vontade para: 1 2

1 Criar novas ideias para questdes dificeis -0,95
2 Pesquisar novos métodos de trabalho, técnicas ou instrumentos -0,95
3 Gerar solucdes originais para problemas -0,91
4 Mobilizar apoio para ideias inovadoras 0,71

5 Obter aprovacao para ideias inovadoras 0,79

6 Fazer com que membros importantes da organizacdo fiquem entusiasmados 077

com ideias inovadoras '

7 Transforma ideias inovadoras em aplica¢des Uteis 0,91

8 Introduz ideias inovadoras no ambiente de trabalho de forma sistematica 0,92

9 Avalia a utilidade de ideias inovadoras 0,74

Fonte: Elaborado pela autora.

Neste trabalho, foram observadas duas dimensdes: criatividade (geracao de
ideias — 3 itens), e inovagéo (promocgao e implementacdo de ideias — 6 itens). O alfa
de Cronbach da criatividade foi 0,950 (3 itens), e o de inovacdo foi de 0,909 (6
itens).

Cumpre salientar que a analise fatorial exploratéria permitiu tornar o
modelo mais parcimonioso. Isso porque a varidvel latente ‘comportamento
inovador’, ao invés de compreender nove indicadores, foi composta por apenas dois
indicadores (criatividade e inovacgdo). O indicador criatividade foi calculado a partir
da média dos trés itens do componente 2 da Tabela 5. Ja o indicador inovagéo, foi
calculado pela média dos seis indicadores do componente 1 da matriz padrdo
extraida na anélise fatorial exploratéria.

Do ponto de vista tedrico, pesquisadores concordam gque o comportamento
de trabalho inovador pode ser caracterizado pela dimensdo dupla de: geragédo
(criatividade) e implementacdo de ideias (inovacdo em si) (De Spiegelaere et al.,
2014; Volery & Tarabashkina, 2021). Do mesmo modo, Hughes et al. (2018)
sugerem diferenciar criatividade e inovacdo, dimensfes muitas vezes imbricadas

nos préprios instrumentos de mensuracéo.

4.3.2
Empoderamento psicolégico

A escala de empoderamento psicoldgico também se mostrou adequada para
a realizacdo da andlise fatorial exploratoria. Para tanto, utilizou-se o teste de Kaiser
— Meyer — Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett, conforme Tabela 6.
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Tabela 6 - Teste KMO e de Barlett

Descricao Valor
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem (KMO) 0,820
Teste de esfericidade de Bartlett

Aprox. Qui-quadrado (y 2) 983,872
Graus de liberdade (gl) 66
Sig. 0,000

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados evidenciam que o 2 aproximado do teste de esfericidade de
Barlett é significativo, de modo que o 2 = 983,872, gl = 66, p<0,000, somado ao
fato de que a estatistica de adequacao da amostragem KMO ¢ 0,820, valor bastante
superior minimo de 0,50, tornando possivel a analise fatorial (S. Qiu & Dooley,
2019).

Com utilizagéo da rotagcdo Oblimin e normalizagdo de Kaiser por meio de
autovalores acima de 1, exclusao de valores menores do que 0,4, identificou-se uma
estrutura de quatro fatores na escala de empoderamento psicoldgico, com rotacao

convergida em 8 iteragdes, conforme Tabela 7.

Tabela 7 - Matriz padrao

Componentes
1 2 3 4

7 Tenho autonomia para determinar como faco o meu trabalho. 0,94

Itens

8 Posso decidir por conta prépria como realizar o meu trabalho. 0,95

9 Tenho consideravel independéncia e liberdade para realizar meu 092
trabalho. '

1 O trabalho que realizo é muito importante para mim. 0,93
2 As atividades que executo em meu trabalho me proporcionam 0.78
autorrealizago. !

3 Sou capaz de perceber o propdsito do trabalho que desempenho. 0,82

4 Confio nas minhas habilidades para desempenhar o meu trabalho. 0,76

5 Tenho autoconsciéncia das minhas competéncias para
desempenhar as atividades do meu trabalho.

6 Domino totalmente as competéncias necessarias para desempenhar
0 meu trabalho.

10 O impacto do meu trabalho no que ocorre no meu departamento
é alto.

11 Tenho capacidade de controlar o que ocorre no meu
departamento.

12 Tenho significativa influéncia no que ocorre no meu
departamento.

0,84

0,84
0,66
0,87

0,88

Fonte: Elaborado pela autora.

O resultado de quatro fatores identificado por meio da analise fatorial

exploratoria estda em concordancia a literatura tradicional de empoderamento
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psicoldgico, segundo a qual, o empoderamento psicoldgico divide-se nas dimensdes
autodeterminacéo, significado, competéncia e impacto (Spreitzer, 1995).

A andlise fatorial exploratéria permitiu, assim como na escala de
comportamento inovador, tornar o0 modelo mais parcimonioso. Assim, a variavel
latente ‘empoderamento psicologico’, ao invés de compreender doze indicadores,
foi composta por apenas quatro indicadores (autodeterminacdo, significado,
competéncia e impacto).

O indicador ‘autodeterminagao’ foi calculado a partir da média dos trés itens
do componente 1 da Tabela 7. J& o indicador ‘significado’, foi calculado a partir da
média dos trés indicadores do componente 2 da mesma tabela. O indicador
‘competéncia’, por sua vez, foi calculado extraindo-se a média dos itens situados
no componente 3. E por fim, o indicador ‘impacto’ refere-se a média dos itens do
quarto componente fatorial. Desse modo, cada fator contou com trés itens, de

acordo com a Tabela 8.

Tabela 8 - Alfa de Cronbach - empoderamento psicoldgico

Dimens@es NUmero de itens Alfa de Cronbach
Significado 3 0,863
Competéncia 3 0,805
Autodeterminacgéo 3 0,929
Impacto 3 0,787

Fonte: Elaborado pela autora.

O alfa de Cronbach foi acima do exigido de 0,7 para todas as dimensoes, e
as correlacdes entre as dimensdes foi moderada, indicando que a estrutura de quatro

fatores é adequada.

4.4
Avaliacdo do modelo de mensuragéo

Nesta secédo € abordada a avaliagdo do modelo de mensuragao por meio do
Alpha de Cronbach, confiabilidade composta, validade convergente, e validade
discriminante. Tais dados foram obtidos por meio de PLS Algoritmo, conforme
disposto na pagina 59.

Segundo Hair et al. (2017, p. 121) a avaliagdo do modelo de mensuracao

reflexivos deve ser realizada por meio de diversas analises, conforme Quadro 7.
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Alpha de Cronbach

Consisténcia interna
Confiabilidade Composta

Variancia Média Extraida-AVE

Validade convergente
Confiabilidade/significancia do indicador

. L. Critério de Fornell e Lacker
Validade discriminante

Cargas fatoriais cruzadas

Quadro 7 - Avaliacdo do modelo de mensuragéo
Fonte: Elaborado pela autora.

A validade convergente do modelo foi mensurada por meio da variancia
média extraida (average variance extracted - AVE) e pela confiabilidade do
indicador. A validade discriminante foi medida por meio do critério de Fornell e
Larcker (Fornell & Larcker, 1981) e cargas fatoriais cruzadas. Além disso, 0
modelo foi avaliado por meio de significancia, bem como, por meio do coeficiente
de determinacio R?.

Na Tabela 9 sdo apresentados os resultados as analises de validade
discriminante pelo critério de Fornell e Larcker, confiabilidade composta e validade
convergente no nivel das Variaveis Latentes - VL.

Tabela 9 - Validade discriminante, convergente e confiabilidade

Empoderamento Endaiamento Comportamento Lideranga Lideranca
Psicoldgico 9 Inovador Empreendedora Servidora
Empoderamento
Psicoldgico e
Engajamento 0,667 0,853
Comportamento 0,574 0,527 0,891
Inovador ' ' '
Lideranca 0,334 0,329 0,507 0,805
Empreendedora
Lideranca 0,456 0,409 0,532 0,670 0,722
Servidora
Confiabilidade
Composta (>0,7) 0,826 0,960 0,885 0,936 0,883
Variancia Média
Extraida (>0,5) 0,545 0,727 0,793 0,648 0,521
Alpha de 0,727 0,953 0,740 0,923 0,848

Cronbach (>0,70)

Fonte: Elaborado pelos autora.
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Segundo Chin (1998), em estudos que aplicam modelagem de equacdes
estruturais recomenda-se que a confiabilidade do construto seja avaliada ndo s6 por
meio do Alfa de Cronbach, que deve ser maior do que 0,70, mas também, por meio
da confiabilidade composta, de mesmo valor. Desse modo, a partir dos valores de
confiabilidade composta e de Alfa de Cronbach da Tabela 9, verifica-se que 0s
valores relacionados a todos os construtos do estudo estdo acima dos valores
minimos exigidos de 0,7, e ha, portanto, confiabilidade na mensuracdo dos
construtos.

Além disso, em termos de validade convergente evidencia-se que os valores
da variancia média extraida dos construtos estdo acima valor minimo exigido de
0,50, o que demonstra a presenca de validade convergente do modelo.

A andlise discriminante foi avaliada por dois critérios: critério de Fornell e
Larcker e cargas cruzadas. O critério de Fornell e Larcker (1981) compara a raiz
quadrada dos valores de Variancia Média Extraida — AVE de cada construto, com
as correlacdes de outras variaveis latentes, de modo que a validade discriminante é
confirmada quando a raiz quadrada do construto é mais elevada do que as
correlagdes de quaisquer outros construtos (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al.,
2017).

Desse modo, valores na diagonal (hachurados) da Tabela 9 representam a
raiz quadrada da variancia média extraida, e considerando que sdo maiores do que
as correlagdes entre as variaveis latentes (valores fora da diagonal), é possivel
depreender que o modelo apresenta validade discriminante pelo critério de Fornell
e Larcker (1981). As cargas fatoriais cruzadas também foram investigadas, e
seguem apresentadas na Tabela 10. As cargas fatoriais sdo significativas em a =
0,001% o que atua como evidéncia de validade convergente (Bido et al., 2011).

Para verificar a validade discriminante no nivel dos indicadores, a carga de
um indicador dentro do construto deve ser mais alta do que as cargas em outros
construtos (Chin, 1998). Neste estudo, as cargas cruzadas dos itens (hachuradas)
apresentaram valores maiores dentro de suas respectivas variaveis latentes do que

em outras.
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o EOPIROEO cogenc P | Ui LG Vo
EPS1 0,740 0,492 0,297 0,333 0,238
EPS2 0,352 0,254 0,093 0,098 0,310
EPS3 0,438 0,459 0,313 0,501 0,223
EPS4 0,392 0,435 0,215 0,303 0,086
ENG1 0,617 0,442 0,234 0,390 0,175
ENG2 0,552 0,422 0,210 0,300 0,154
ENG3 0,597 0,456 0,376 0,412 0,170
ENG4 0,579 0,514 0,326 0,350 0,196
ENG5 0,506 0,415 0,280 0,355 0,146
ENG6 0,524 0,405 0,276 0,373 0,165
ENG7 0,615 0,490 0,242 0,311 0,187
ENGS8 0,527 0,419 0,227 0,283 0,065
ENG9 0,592 0,463 0,320 0,356 0,250
CIN1 0,548 0,509 0,473 0,549 0,016
CIN2 0,472 0,425 0,429 0,390 -0,024
LEM1 0,116 0,113 0,334 0,396 0,024
LEM2 0,130 0,139 0,370 0,421 -0,006
LEM3 0,193 0,190 0,370 0,507 0,022
LEM4 0,261 0,280 0,371 0,607 0,088
LEMS 0,363 0,356 0,475 0,624 0,094
LEM®6 0,321 0,328 0,363 0,571 0,041
LEM7 0,376 0,354 0,494 0,572 0,105
LEMS 0,269 0,242 0,432 0,543 0,017
LSE1 0,176 0,209 0,304 0,479 -0,010
LSE2 0,344 0,297 0,403 0,642 0,100
LSE3 0,280 0,292 0,380 0,474 -0,068
LSE4 0,264 0,355 0,379 0,553 0,111
LSES 0,342 0,266 0,374 0,391 -0,031
LSE6 0,529 0,361 0,507 0,461 0,083
LSE7 0,215 0,249 0,251 0,414 -0,050
MAR1 0,127 0,069 -0,013 -0,063 -0,100

MAR?2 0,027 0,083 -0,075 -0,124 -0,081

MAR3 0,112 0,094 -0,052 -0,090 0,000

MAR4 0,099 0,054 -0,149 -0,078 -0,095

MAR5 0,196 0,113 -0,002 0,037 -0,002

MARG 0,263 0,159 0,043 0,159 0,141

MAR7 0,086 0,163 0,030 0,055 0,020

MARS -0,021 -0,006 -0,060 -0,087 0,064

Nota: EPS: Empoderamento Psicolégico; ENG: Engajamento; CIN: Comportamento Inovador; LEM:
Lideranca Empreendedora; LSE: Lideranca Servidora; MAR: variavel marcadora.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.5
Teste de correlacao

A Tabela 11 apresenta o teste de correlacdo entre as variaveis. Diante dela,
depreende-se que o comportamento inovador estd positivamente correlacionado
com empoderamento psicoldgico, engajamento, lideranga empreendedora, e
lideranga servidora. Em contrapartida, comportamento inovador esta
negativamente correlacionado ao tempo de organizacao, o que significa dizer que
quanto menor a estabilidade na organizacdo, maiores 0s niveis de comportamento
inovador no trabalho.

Importante salientar que lideranga empreendedora e lideranga servidora
apresentam uma correlacdo que pode ser considerada elevada (0,669), o que instiga
a realizacéo de estudos com vistas a analisar o grau de diferenciacdo desses tipos
de lideranca no setor publico.

A lideranca servidora estd negativamente correlacionada & formagéo
académica, tempo na organizacao e idade dos liderados, ou seja, quanto mais velho,
estavel ou instruido é o liderado, mais rigoroso ele foi no julgamento sobre o
comportamento servidor do seu lider.

A idade esta positivamente relacionada a formacdo académica e
empoderamento psicolégico. Em outras palavras, quanto maior a idade, maior o
nivel de escolaridade e maior o0 empoderamento psicolégico relatado.

A correlacdo negativa entre lideranca servidora e tempo na organizacéo
parece fazer sentido do ponto de vista da dindmica do setor publico na medida em
que, quanto maior o tempo que os funcionarios permanecem na organizagdo, maior
a percepcdo de que seu lider € servidor, ou seja, mais preocupado com o bem dos
individuos e da coletividade, caracteristica distintiva de funcionarios publicos
(Shim & Park, 2019).

Os resultados das correlagdes sugerem que as varidveis latentes do estudo
estdo todas correlacionadas entre si, e apresentam, além disso, correlacdes com as
variaveis de controle, com excecdo da variavel género dos respondentes, que ndo

se correlacionou com nenhuma outra presente neste estudo.
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Variaveis En;ppder’an.]ento Engajamento Comportamento Lideranca Lideranca Formacgio Idade  Género Tempo na
sicoldgico Inovador Empreendedora  Servidora organizacéo

1 Empoderamento Psicoldgico 1

2 Engajamento 0,67*** 1

3 Comportamento Inovador 0,57%** 0,53*** 1

4 Liderangca Empreendedora 0,33*** 0,33*** 0,51%** 1

5 Lideranca Servidora 0,46*** 0,41*** 0,53*** 0,67*** 1

6 Formacéo 0,13 -0,06 -0,04 -0,11 -0,17** 1

7 Idade 0,14* 0,10 0,01 -0,01 -0,14* 0,36*** 1

8 Género 0,01 -0,02 -0,03 -0,10 -0,04 0,04 -0,06 1

9 Tempo na organizagdo 0,03 -0,07 -0,14* -0,09 -0,18** 0,34 0,67*** 0,02 1

Média 5,19 5,47 4,94 4,92 2,81 40,58 0,47 10,77 4,12

Desvio-padréo 0,97 1,16 1,18 1,23 1,14 0,70 10,79 0,50 9,05

Nota: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.
Fonte: Elaborado pela autora.
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4.6
Avaliagcado do viés do método comum

O vies do método comum € conhecido no campo de estudos internacional
como ‘“common method bias” ou ainda, como ‘“common method variance”
(Williams et al., 2010). O referido viés relaciona-se a ocorréncia de uma correlagdo
espuria entre indicadores ou construtos atribuida a forma comum de coleta de dados
(Podsakoff et al., 2003).

Considerando que a variancia do método comum, entendida como a
variancia atribuivel ao método de mensuragdo e ndo aos construtos que as medidas
por si representam, € causa de problemas para a pesquisa comportamental,
procurou-se mitigar e controlar tais efeitos com o uso de variaveis marcadoras,
conforme lecionado por Williams et al. (2010). As variaveis marcadoras séo
variaveis que ndo estdo relacionadas teoricamente a variaveis substantivas, e diante
disso, espera-se que sua correlagdo com varidveis substantivas seja nula (Williams
etal., 2010).

Nesse sentido, foi aplicada a técnica de variavel marcadora (Williams et al.,
2010) com vistas a controlar os efeitos do viés do método comum, nos permitindo

extrair, em Ultima instancia, coeficientes estruturais ndo enviesados pelo método.

4.7
Avaliacao do modelo estrutural

O modelo estrutural sera avaliado por meio de trés modelos distintos,
conforme Quadro 8. Cumpre salientar que o terceiro modelo representa 0 modelo

final a ser repercutido neste estudo.

Etapas Preditores

Inclusdo de variaveis sociodemogréficas e variavel dependente comportamento
Modelo 1 ]

inovador no trabalho

Inclusdo de variaveis sociodemograficas e todas as variaveis substantivas do
Modelo 2

estudo
Modelo 3 Inclusdo de varidveis sociodemogréficas, variaveis substantivas do estudo e

odelo

variaveis marcadoras para controle e remocao do viés do método comum

Quadro 8 - Modelos do estudo
Fonte: Elaborado pela autora.
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A apresentacdo dos dados por meio desses trés modelos permitira observar
a mudanca dos betas e p-valores antes e ap0s a inclusdo das variaveis marcadoras.

A avaliacdo do modelo estrutural foi calculada por meio do bootstrapping,
conforme relatado na pagina 59. Com isso, evidenciaram-se 0s coeficientes de
determinacdo R?, significancias das relacdes diretas, e indiretas entre as variaveis
latentes e de controle, conforme Tabela 12, e Figuras 18 e 19.

Em primeiro lugar, foram examinados problemas de colinearidade no
modelo estrutural. Tal anélise deve revelar se os valores dos fatores de inflagdo de
variancia, do inglés variance inflation fator (VIF) dos conjuntos de construtos
preditores no modelo estrutural possuem valor menor do que o limite de 5, para,
desse modo, ndo haver problemas de colinearidade (Hair et al., 2017).

O segundo passo na analise foi avaliar a significancia das relacGes
hipotetizadas por meio de p-valores dos coeficientes de caminho/betas das
regressdes. Some-se a isso, que além de efeitos diretos de um construto sobre outro,
foram avaliados efeitos indiretos (mediagéo) (Hair et al., 2017).

O terceiro passo envolveu a analise do coeficiente de determinagio R?,
variando de 0 a 1, que representa “os efeitos combinados das variaveis latentes
exogenas na variavel latente enddgena” (Hair et al., 2017, p. 174), ou, em outras
palavras, 0 R? revela a quantidade de variancia da variavel ‘dependente’ explicada
pelas varidveis ‘independentes’ ligadas a ela. O coeficiente de determinacéo, em
especial nas ciéncias sociais, tem a seguinte configuracdo: R2 pequeno = 2% ou
0,02; RZ médio = 13% ou 0,13; R2 grande = 26% ou 0,26 (Cohen, 1988).

Nas sesses a seguir, com base nas informacdes presentes na Tabela 12,

avalia-se 0 modelo estrutural de cada estudo.
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Tabela 12 - Modelos estruturais preditores do comportamento inovador

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Dif.

B p-valor B p-valor B p-valor B2 - B3
Efeitos Diretos
Formacao -0,01 0,946 0,01 0,909 0,00 0,980 -0,01
Género -0,05 0,739 0,01 0,902 -0,01 0,920 -0,02
Idade 0,18 0,211 0,05 0,590 0,06 0,551 0,01
Tempo na organizacdo -0,30** 0,011 -0,13 0,199 -0,12 0,228 0,01
Empoderamento Psicolégico -> Comportamento Inovador 0,32*** 0,001 0,36*** 0,000 0,04
Engajamento -> Comportamento Inovador 0,177 0,097 0,177 0,076 0,00
Lideranga Empreendedora -> Engajamento 0,33*** 0,000 0,32*** 0,000 -0,01
Lideranca Empreendedora -> Comportamento Inovador 0,24** 0,002 0,25** 0,002 0,01
Lideranc¢a Servidora -> Empoderamento Psicolégico 0,46*** 0,000 0,45*** 0,000 -0,01
Lideranca Servidora -> Comportamento Inovador 0,14 0,154 0,13 0,222 -0,01
Marcador -> Empoderamento Psicolégico 0,267 0,094
Marcador ->Engajamento 0,18 0,161
Marcador -> Comportamento Inovador -0,15% 0,078
Marcador -> Lideranca Empreendedora 0,07 0,769
Marcador -> Lideranca Servidora 0,04 0,843
Efeitos Indiretos
Lideranca Empreendedora -> Engajamento -> Comp. Inovador 0,054 0,122 0,055" 0,099 0,003
Lideranca Servidora->Empoderamento Psicoldgico-> Comp. Inovador 0,147** 0,005 0,160** 0,003 0,018
R? 0,06 0,487*** 0,506***
R? ajustado 0,03 0,454*** 0,471***

Nota: T p<0,1, * p<0,05, ** p<0,01, ***p<0,001. Dif B2 - B3: diferenga nos coeficientes estruturais entre os modelos 2 e 3 atribuida ao viés do método comum.

Fonte: Elaborado pela autora
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4.7.1
Avaliacao do Modelo 1

Em relagdo aos resultados dos modelos estruturais relacionados ao
comportamento inovador no trabalho, o Modelo 1 traz as variaveis de controle de
cunho demogréfico, dentre as quais, apenas a variavel ‘Tempo na organizagdo’

mostrou significancia estatistica ( = -0,30 p < 0,05).

4.7.2
Avaliagcédo do Modelo 2

O Modelo 2, além de conter as variaveis de controle da etapa anterior,
apresenta a inclusdo de todos os preditores relacionados as variaveis latentes
substantivas. Em outras palavras, o referido modelo representa o modelo conceitual
do estudo, sem a presenca das variaveis marcadoras para controle do viés do método
comum, pois estas ingressardo apenas no Modelo 3.

Todos os valores de VIF encontram-se situados abaixo do limite méaximo de
5, 0 que significa que ndo ha problemas de colinearidade (Hair et al., 2017). A
Figura 18 contém os valores dos coeficientes de caminho (B) e os p-valores a eles

associados.

2 :0’2 1 skoksk
R2,=0,21***

Empoderamento
0.46+%+ Psicologico
Lid 0,32%** Variaveis de controle
iderancga
2 - Idade
Servidora / T ——__ _ /4 I
0,14 S, /I,'{ Género |

Comportamento
Lideranga
Empreendedora

Inovador
0,33 %%

s ~| Formagao académica

1 Tempo na organizagao

R? =0,49%%*
R2,=0,45%**

0,177

R> =0,11*
R2,=0,10*

Figura 18 - Resultados estruturais do Modelo 2
Fonte: Elaborado pelos autora.
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Somado a isso, 0 exame das significancias do Modelo 2 presentes na Tabela
12 mostra que a relacdo entre lideranca servidora e comportamento inovador no
trabalho (B = 0,14, p > 0,05 ndo possui significancia estatistica nesta associacao, e,
portanto, a hip6tese H1 ndo foi suportada, conforme sumario das hipd6teses do
Modelo 2 presente no Quadro 9. Em outras palavras, neste modelo, ndo héa efeito
direto da lideranca servidora no comportamento inovador no trabalho, mas ha um
efeito indireto, mediado pelo empoderamento psicolégico que sera discutido
adiante.

J& a avaliagdo das relagdes entre lideranca servidora e empoderamento
psicologico revela que a lideranca servidora esta positivamente associada ao
empoderamento psicologico (B = 0,46, p <0,001), e desse modo, a hipdtese H2 foli
suportada.

Da mesma maneira, a hipétese H3 foi suportada, ja que o empoderamento
psicoldgico esta positivamente associado ao comportamento inovador no trabalho
(B=0,32,p<0,001).

Em relacdo a hip6tese H4, evidencia-se que o empoderamento psicoldgico
estabelece papel mediador entre lideranga servidora e o comportamento inovador
no trabalho (BLip_serv, emp_psic * Bemp_psic, comp_inov = 0,147, p < 0,01), o que que
torna essa hipdtese aceita. Além disso, pode-se dizer que ha mediacdo total da
relacdo entre lideranga servidora e comportamento inovador no trabalho via
empoderamento psicoldgico, haja vista que a relacdo direta entre lideranca
servidora e comportamento inovador no trabalho ndo foi significativa, conforme
constatado na H1.

A hipotese H5, que postula que a liderangca empreendedora esta
positivamente associada ao comportamento inovador no trabalho foi aceita, e
constatou-se um efeito direto significativo entre essas varidveis (f = 0,24, p < 0,01).

No que concerne a hipétese H6, constata-se que ha efeito positivo da
lideranga empreendedora no engajamento (B = 0,33, p < 0,001), e assim, esta
hipotese foi suportada.

Além disso, foram encontradas evidéncias de que o engajamento esta
positivamente associado ao comportamento inovador no trabalho (B = 0,17, p <
0,1), e, portanto, a hipotese H7 foi aceita. Cumpre salientar que nesse caso,

considerou-se a.=0,1.
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Por fim, a hipGtese H8 que versa sobre a mediacdo do engajamento na

relacdo entre lideranca empreendedora e comportamento inovador no trabalho ndo

foi suportada (BLip_empr, ENGAI * BENGAJ, comp_inov = 0,054, p > 0,05).

No Modelo 2, a variavel de controle ‘tempo na organiza¢ao’ perdeu poder

de explicacdo e ndo apresentou significancia estatistica.

Hipdtese Descricao Situacgao

A lideranga servidora esta positivamente associada ao

H1 ] N&o suportada
comportamento inovador no trabalho.
A lideranga servidora estd positivamente associada ao

H2 o Suportada
empoderamento psicoldgico.
O empoderamento psicoldgico esta positivamente associado ao

H3 ) Suportada
comportamento inovador no trabalho.
O empoderamento psicoldgico mediara a relagdo entre lideranca

H4 ) i Suportada
servidora e comportamento inovador no trabalho.
A lideranga empreendedora estd positivamente associada ao

H5 ] Suportada
comportamento inovador no trabalho.
A lideranga empreendedora estd positivamente associada ao

H6 ] Suportada
engajamento.
O engajamento estd positivamente associado ao comportamento

H7 . Suportada
inovador.
O engajamento mediard a relacdo entre lideranca empreendedora e 3

H8 N&o suportada

comportamento inovador no trabalho.

Quadro 9 - Sumarizacao das hipéteses - Modelo 2
Fonte: Elaborado pela autora.

O terceiro passo da analise do Modelo 2 envolve o exame do coeficiente de

determinacdo R?. Nesse sentido, 0 modelo proposto foi capaz de explicar parcela

importante da variavel enddgena ‘comportamento inovador no trabalho’ (R?= 0,49,

p < 0,001). O valor de R? = 0,49 indica que o modelo tem um grande poder de

explicacdo, ja que esta acima de 0,26 conforme ensina Cohen (1988).

O valor R? dos mediadores (empoderamento psicoldgico e engajamento)

presentes na Figura 18 foram significativos em o = 0,05. Especificamente em

relacdo ao mediador empoderamento psicoldgico, o coeficiente de determinacao

tem um poder médio de explicacdo (R?=0,21, p < 0,001). J& no que concerne ao
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mediador engajamento, o coeficiente de determinacdo tem um poder pequeno de
explicacdo (R?=0,11, p < 0,05).

De modo geral, todos os coeficientes de caminho significativos estdo acima
de 0,25, e apenas um esta abaixo de 0,20. Os resultados, em conjunto, sugerem que
o desempenho geral de previsao do modelo é adequado, embora apenas 6 hipdteses

tenham sido confirmadas, dentre as 8 hipoteses propostas.

4.7.3
Avaliacédo do Modelo 3

Embora os resultados do Modelo 2 sejam sugestivos de um modelo
adequado, considerando os efeitos probleméticos do viés do método comum nas
ciéncias comportamentais (Podsakoff et al., 2003), optou-se pela inclusdo de
variaveis marcadoras com o intuito de estimar e remover o efeito da variacdo devido
ao metodo. Para tanto, foi aplicada a técnica de varidvel marcadora proposta por
Williams et al. (2010). Diante disso, foram obtidos os coeficientes estruturais

padronizados livres do viés do método comum, conforme Figura 19.

R2 =0,28%**
R2,=0,26***

Empoderamento
T Psicolégico
Variaveis de controle
J Idade

—_—
_— -
—_—
—_—
—_—
—_—

—_—
—_—
_——

Comportamento
Inovador

R? =0,51%*
R2,=0,47*%*

5 'l Formagao académica

’
/ ,{ Género |
/s

\
1 Tempo na organizagdo

Engajamento

RZ =0,14*
R2,=0,13*

Figura 19 - Resultados estruturais do Modelo 3
Fonte: Elaborado pela autora.

Primeiramente, é possivel perceber que a inclusdo das variaveis marcadoras
melhorou os valores dos coeficientes de caminho (B), valores de R?, e p-valores.

Com isso, foi possivel aceitar um total de 7 hipdteses, dentre as 8 hipoteses
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elencadas. A inclusdo das variaveis marcadoras foi capaz de remover efeitos
indesejaveis relacionados ao viés do método comum que estavam presentes no
Modelo 2.

Os valores de VIF das variaveis substantivas e marcadoras presentes no
Modelo 3 estdo bastante abaixo do limite maximo de 5, e portanto, ndo ha
colinearidade (Hair et al., 2017).

No que concerne ao exame das significancias das relagbes, conforme dados
da Tabela 12, ndo h& associagdo significativa direta entre lideranga servidora e
comportamento inovador no trabalho (B = 0,13, p > 0,05), e assim, a hipotese H1
permanece ndo aceita. Todavia, ha uma relacdo indireta entre as variaveis a ser
discutida na hipotese 4.

A associacdo entre lideranga servidora e empoderamento psicoldgico
permanece significativa no modelo atual, (B = 0,45, p < 0,001), e dessa maneira, a
hipdtese H2 é suportada.

O mesmo acontece com a hipdtese H3, segundo a qual o empoderamento
psicoldgico esta positivamente associado ao comportamento inovador no trabalho
(B = 0,36, p < 0,001). Em relacdo ao modelo anterior, no Modelo 3 houve
incremento importante neste coeficiente estrutural, cujo B passou de 0,32 para 0,36.

A hipotese H4, que trata da mediacdo do empoderamento psicoldgico no
relacionamento entre lideranga servidora e comportamento inovador no trabalho
também permanece suportada no modelo atual (BLio serv, Emp psic * Bemp psic,
comp_inov = 0,160, p <0,01), com melhoria dos valores de 3 e de p-valor em relagdo
ao modelo 2. Vale ressaltar que 0 empoderamento psicoldgico medeia totalmente a
relacdo entre lideranca servidora e comportamento inovador no trabalho, haja vista
a inexisténcia de relacdo direta entre lideranga servidora e comportamento
inovador.

No que se refere a hipdtese H5, segundo a qual a lideranca empreendedora
estd positivamente associada ao comportamento inovador no trabalho, o
relacionamento € significativo (p = 0,25, p < 0,01). O valor de § mudou pouco entre
os dois modelos, e o p-valor permaneceu 0 mesmo.

Ja sobre a hipotese H6, evidencia-se relacionamento positivo entre lideranca
empreendedora e engajamento (f = 0,32, p <0,001), e, portanto, a referida hipotese

continua aceita. Houve ligeira diminuicéo deste 3 em relagdo ao modelo anterior.
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Além do mais, 0 engajamento parece levar a um maior comportamento
inovador no trabalho (B = 0,17, p < 0,10). Houve melhoria importante no p-valor
deste efeito, que passou de 0,97 para 0,076. Dessa maneira, a hipotese 7 permanece
aceita, se a=0,1.

Por fim, a hip6tese H8, segundo a qual o engajamento mediara a relacdo
entre lideranca empreendedora e comportamento inovador no trabalho, antes nao
aceita no modelo 2, passa a apresentar significancia estatistica em o = 10% ¢ ¢é
suportada no Modelo 3 (BLib_empr, ENcal * Bencas, comp_inov = 0,055, p < 0,10). O
p-valor do efeito indireto desta relagdo passou de 0,122 no Modelo 2 para 0,099 no
Modelo 3. Assim, 0 engajamento medeia parcialmente a relacdo entre lideranca
empreendedora e comportamento inovador no trabalho em a = 10%.

Em geral, um dos ganhos mais importantes da inclusdo das variaveis
marcadoras no Modelo 3 foi a mudancga de p-valor associado ao efeito de mediacéo
do engajamento na relacdo entre lideranca empreendedora e comportamento
inovador no trabalho. Com isso, a hipdtese H8 que foi rejeitada no Modelo 2, passa
a ser aceita no Modelo 3, provavelmente, pela remocéo do viés do método comum.

A Ultima coluna da Tabela 12, (Coluna Diferenca de B2 - p3), relaciona-se
a diferenca dos coeficientes estruturais atribuida ao viés do método comum, na qual
foram subtraidos os betas da regressao entre os modelos 2 e 3. Desse modo, uma
mudanca significativa entre os modelos 2 e 3 foi o aumento do coeficiente de
caminho entre ‘empoderamento psicolégico e comportamento inovador no
trabalho’, cujo B passou de 0,32 para 0,36 (B2 - B3 = 0,04). A analise das diferencas
revela que em geral houve mudanca em termos de betas entre os modelos.

No Modelo 3 as variaveis de controle ndo apresentaram significancia
estatistica. O Quadro 10 sumariza as hipoteses deste modelo.

A etapa subsequente de analise do Modelo 3 refere-se ao exame do
coeficiente de determinacio R2. O Modelo 3 apresenta R?> de comportamento
inovador no trabalho mais elevado em relagdo ao modelo anterior, que passou de
0,49 para 0,51. Assim, o modelo final proposto, com mediadores, variaveis de
controle e variaveis marcadoras foi capaz de explicar fracdo consideravel da
variavel dependente ‘comportamento inovador no trabalho’ (R2 =0,51, p <0,001),
0 que € entendido como um grande poder de explicacao nas ciéncias sociais (Cohen,
1988).
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Hipdtese Descricdo Situacao

A lideranga servidora estd positivamente associada ao B
H1 ] N&o suportada
comportamento inovador no trabalho.

A lideranga servidora estd positivamente associada ao
H2 o Suportada
empoderamento psicoldgico.

O empoderamento psicoldgico esta positivamente associado ao
H3 ) Suportada
comportamento inovador no trabalho.

O empoderamento psicolégico mediaré a relagdo entre lideranca
H4 ) ] Suportada
servidora e comportamento inovador no trabalho.

A lideranga empreendedora estd positivamente associada ao
H5 ) Suportada
comportamento inovador no trabalho.

A lideranga empreendedora estd positivamente associada ao

H6 ) Suportada
engajamento.
O engajamento estd positivamente associado ao comportamento

H7 ) Suportada
inovador.

O engajamento mediard a relacéo entre lideranca empreendedora e
H8 ] Suportada
comportamento inovador no trabalho.

Quadro 10 - Sumarizagdo das hipdteses - Modelo 3
Fonte: Elaborado pela autora.

Os coeficientes de determinagdo R? das varidveis mediadoras
(empoderamento psicolégico e engajamento) aumentaram consideravelmente em
relacdo ao modelo 2, 0 que demonstra a importancia do uso de variaveis marcadoras
no controle do viés do método comum (Williams et al., 2010). Desse modo, o
coeficiente de determinacio do empoderamento psicoldgico passou de 0,21 para R?
= 0,28 (p < 0,001), e o de engajamento subiu de 0,11 para R? = 0,14 (p < 0,05).

Nessa esteira, as alteracfes dos coeficientes de determinacdo dos dois
mediadores os levaram a integrar um novo patamar de efeito, e passaram a
apresentar um poder maior de explicagdo. Em outras palavras, 0 R? de
empoderamento psicoldgico passou de um efeito médio para um efeito grande, e o
de engajamento foi alterado de um efeito pequeno, para um efeito médio.

De maneira geral, 0 Modelo 3 mostra-se adequado e mais bem ajustado do
gue o modelo anterior, apresentando elevado poder de explicacdo do fendbmeno do
comportamento inovador no setor publico. Além disso, o atual modelo suportou a

maioria das hipoteses do estudo, alinhando-se a teoria subjacente a este estudo.
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4.8
Mapa de importancia-desempenho

O mapa de importancia-desempenho (importance-performance map
analysis / IPMA) é uma analise capaz de enriquecer os resultados da modelagem
de equacgdes estruturais a medida que propicia a interpretacdo grafica da
importéancia/efeito total do modelo estrutural (soma dos efeitos diretos e indiretos)
em um construto-alvo, com as pontua¢bes médias das variaveis latentes
explicativas/desempenho das variaveis (Hair et al., 2018, 2019). A Figura 20

evidencia o mapa de importancia-desempenho das variaveis deste estudo.

Mapa de Importancia — Desempenho

100
90
80 Lideranca Empoderamento
. [ ) Empreendedora Psicol6gico
of0 Engajamento A [ ]
60 ¢
85 Lideranca
g 0 Servidora
$40
O30
20
10
0
0 0,05 01 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4

Importancia
Figura 20 - Mapa de importancia-desempenho
Fonte: Elaborado pela autora.

O foco do mapa € identificar variaveis exdgenas com alta importancia para
0 construto-alvo (comportamento inovador no trabalho), mas com desempenho
relativamente baixo, ja que o aperfeicoamento do desempenho da variavel pode
engendrar oportunidades de melhoria para a gestdo (Hair et al., 2018).

Assim, especialmente do ponto de vista pratico, 0 mapa de importancia-
desempenho traz interessantes insights na identificacdo das areas mais importantes
para a tomada das decisdes gerenciais (Ringle & Sarstedt, 2016). Desse modo,
guanto mais baixo é o desempenho, mais substancial é o espago para melhoria, em
especial do ponto de vista gerencial, conforme ensinam Ringle & Sarstedt (2016).

Em relagdo a Figura 20, o empoderamento psicoldgico é particularmente o
construto mais importante para fomentar o comportamento inovador no setor

publico, cuja importancia é de 0,37. Especificamente, 0 aumento de uma unidade
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no desempenho da variavel empoderamento psicoldgico (eixo y: 68,76) aumenta o
desempenho do comportamento inovador no trabalho pelo valor do efeito total do
empoderamento psicoldgico (eixo x: 0,37).

A Tabela 13 pormenoriza os valores de importancia e desempenho presentes

na Figura 20.

Tabela 13 - Valores de importancia e desempenho

L Importéncia Desempenho
Variaveis exogenas - :
Eixo x Eixoy
Empoderamento Psicolégico 0,37 68,76
Engajamento 0,19 73,66
Lideranca Empreendedora 0,30 67,04
Lideranca Servidora 0,32 64,37

Nota: Importancia: efeitos totais em relagcdo ao comportamento inovador no trabalho. Desempenho: escores das

variaveis latentes.

Além disso, a lideranca servidora também parece ser uma variavel
importante para a inovacdo no setor publico. Dado que a lideranca servidora tem o
menor dos quatro desempenhos, com valor de 64,37, e importancia relativamente
alta (0,32), este tipo de lideranca pode ser priorizado pela gestdo para incremento
dos niveis de comportamento inovador dos funcionarios.

Na secdo a seguir, sdo apresentadas as consideragdes finais.
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Discussao e conclusao

51
Discussao

O objetivo do presente estudo foi investigar as associacfes entre lideranca
servidora e lideranga empreendedora com o comportamento inovador no contexto
do servigo publico. Além disso, foi avaliado se as relagdes foram respectivamente
mediadas pelo empoderamento psicoldgico e pelo engajamento.

O modelo de pesquisa foi testado por modelagem de equacdes estruturais e
a maioria das hip6teses foram suportadas.

Em primeiro lugar, os resultados indicam que a lideranga servidora esta
associada a maiores niveis de empoderamento psicolégico. Em outros termos, dada
a existéncia do tipo de lideranca servidora em maior grau no contexto do servico
publico, mais elevado é o nivel de empoderamento psicoldgico.

Destaca-se também que o aumento do empoderamento psicoldgico nesta
amostra estd associado a um incremento do comportamento inovador dos
funcionarios. Dado que o efeito direto entre lideranca servidora e comportamento
inovador no trabalho ndo € significativo, a maneira pela qual a lideranga servidora
gera inovacdo no contexto do setor pablico, neste estudo, se da através da mediacéo
estabelecida pelo empoderamento psicoldgico. Isso é digno de nota, pois destaca a
importancia do empoderamento psicoldgico como fator que leva a maior inovacao
neste ambiente.

Em outras palavras, a organizacdo dotada de lideres servidores e que
favorece o desenvolvimento do empoderamento psicoldgico dos liderados abre
caminho para a criatividade e inovacdo no trabalho. Como o efeito indireto entre
lideranca servidora e comportamento inovador € significativo, conclui-se que a
lideranca servidora promove a inovacgao por meio do empoderamento psicoldgico,
e assim, todo o efeito se d& através desse mecanismo, nesta amostra. 1sso revela a

necessidade de fomentar o encontro dos fatores: lider servidor e empoderamento
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psicoldgico dos funcionarios para incremento do comportamento inovador no
ambito do servico publico.

A constatacdo do efeito indireto entre lideranga servidora e comportamento
inovador no setor publico estd em consonancia com estudos empiricos realizados
em diversos contextos (Karatepe et al., 2020; Khan et al., 2021; Khan, Mubarak, et
al., 2020; Su et al., 2020). A literatura ndo tem investigado sistematicamente essas
relacBes no contexto especifico do setor publico, e por isso, este estudo traz um
novo olhar sobre como o lider servidor pode fomentar a inova¢do no ambito do
setor publico.

Ja em relagdo ao caminho tedrico-empirico da exploracdo de oportunidades
empreendedoras, 0 presente estudo demonstra que os subordinados de individuos
que séo percebidos como lideres empreendedores relatam maior nivel de inovagéo
no trabalho. Além disso, evidencia-se que o0 engajamento pode ser um dos caminhos
pelos quais os lideres empreendedores tendem a fomentar o comportamento
inovador no setor publico. Esses achados encontram assento na literatura corrente,
que encontrou efeitos diretos e indiretos (com distintos mediadores) da lideranca
empreendedora no comportamento inovador em diversos contextos (Bagheri,
Newman, et al., 2020; Igbal, Nazir, et al., 2020; C. Li et al., 2020; S. Malik et al.,
2020), inclusive no setor publico (Miao et al., 2018).

Essas descobertas ndo apenas contribuem para a literatura de lideranga, mas
também langam luz sobre o0 que o0s gestores com comportamentos empreendedores
e servidores podem fazer para viabilizar a inovagdo. Por exemplo, em momentos de
mudanca organizacional ou de necessidade de criacdo e de implantacdo de novas
rotinas, processos, produtos ou servicos, 0s gestores devem estar atentos em como
empoderar psicologicamente e engajar os funcionarios para que a inovagdo
aconteca. Embora os gestores possam sentir o desejo de criar e implementar ideias
por conta prépria, um caminho bastante proficuo para a criatividade e a inovacao é
o0 envolvimento e empoderamento dos funcionarios.

Ja em relacdo ao mapa de importancia-desempenho, este evidencia que, do
ponto de vista gerencial, parece ser proficuo investir no desenvolvimento do
empoderamento psicoldgico dos funcionarios e da lideranca servidora para fomento
da inovacdo no setor publico, a medida que essas duas variaveis apresentaram maior

importancia e menor desempenho.
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O mapa de importancia-desempenho revela que a lideranca servidora é
relativamente mais importante para o comportamento inovador no setor publico do
que a lideranca empreendedora. Esse achado contrasta com o encontrado por meta-
analise recente (Lee et al., 2020), na qual constata-se que, dentre 13 diferentes tipos
de lideranca, a lideranca empreendedora é um dos preditores mais fortes de
comportamento inovador no trabalho. Tal resultado pode dever-se ao fato da
presenca de caracteristicas préprias do setor publico, na amostra.

Nesse sentido, do ponto de vista de implicacGes praticas, o desenvolvimento
do empoderamento psicoldgico pode ser alcancado por meio do fomento as suas
dimensBGes conceituais: 1. Autodeterminacdo: estimulo a autonomia dos
funcionarios via gestdo mais participativa na tomada de decisdo, 2. Competéncia:
oferta de cursos de formacdo (educacdo formal, como cursos de especializacéo,
mestrado e doutorado) e capacitagdo (cursos de curta duracdo e treinamento),
programas de mentoria e acompanhamento com foco no desenvolvimento de
competéncias técnicas, transversais e gerenciais; 3. Significado: a autorrealizacdo e
0 proposito do trabalho envolvem a oferta de tarefas que encontrem aderéncia as
competéncias, e para tanto, a politica de recursos humanos e a gestdo por
competéncias tem papel fundamental; 4. Impacto: a percep¢do de que o trabalho
impacta na organizacdo depende, em grande medida, da autonomia / agéncia do
trabalhador, e por isso, processos de trabalho devem ser dotados de participagéo.

Além disso, este estudo contribui para a pratica de gestdo a medida que
analisa a influéncia da lideranca servidora e empreendedora no comportamento
inovador em ambiente do setor publico moderno. Isso € importante porque em um
contexto dindmico e complexo, sdo requeridos cada vez mais comportamentos
organizacionais positivos dos funcionarios. Assim, este estuda auxilia na descoberta
de mecanismos positivos que endossam e favorecem a inovagao.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui com a pesquisa a medida
que atende a diversos apelos de Hughes et al. (2018). Em primeiro lugar, este estudo
atende ao chamado dos autores, de identificacdo da criatividade e inovagéo, no
instrumento de levantamento. Isso foi possivel porque a aplicacdo da escala de
comportamento inovador foi separada em diferentes secBes do questionario, e
assim, os itens que estavam relacionados a criatividade (Geracéo de ideias - 3 itens),
foram desagregados daqueles possivelmente vinculados a inovacao: Promocéo de

ideias (3 itens) e Implementacéo de ideias (3 itens). Tal procedimento pode ter
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propiciado o sucesso do achado da anélise fatorial exploratéria, que encontrou dois
fatores na escala de comportamento inovador no trabalho, aos quais foram
denominados como criatividade (geracdo de ideias) e inovacdo (promocgao e
implementacdo de ideias) e que juntos formam o comportamento inovador no
trabalho. Assim, este estudo inova ao construir um modelo parcimonioso com a
variavel latente ‘comportamento inovador’ sendo composta pelas duas dimensdes
encontradas na andlise fatorial, ja que a variavel de interesse ndo é criatividade ou
inovagéo isoladamente, mas sim, o comportamento inovador como um todo.

Além disso, Hughes et al. (2018), em seu chamado para pesquisas futuras
de n° 20, salientam a necessidade de mais pesquisas sobre lideranca, criatividade e
inovacao que explorem caminhos de mediacdo concorrentes (motivacionais versus
cognitivos). Logo, do ponto de vista tedrico, este estudo avanga ao atender ao
pedido dos autores, & medida que foram utilizados caminhos de mediagdo
concorrentes: empoderamento psicologico (motivacional) e engajamento

(cognitivo).

5.2
Limitacdes do estudo e agenda de pesquisa

Embora este estudo possua uma série de contribuicBes, também possui
limitacbes. Em primeiro lugar, o viés do método comum, embora controlado,
estimado e removido, pode se fazer presente devido ao levantamento de dados por
meio de autorrelato, coletado em estudo transversal.

Disso emerge uma agenda de pesquisa relacionada a realizacdo de estudos
capazes de avaliar a inovagdo por métricas objetivas ou via avaliacdo de superiores,
de forma longitudinal. Além disso, permanece a necessidade de inclusdo de
varidveis psicossociais que sejam capazes de descortinar diferencas individuais
capazes de afetar os resultados.

A correlacdo encontrada entre os dois tipos de lideranca (lideranca servidora
e lideranca empreendedora), na ordem de 0,669, pode configurar uma limitacéo
deste estudo, ao acenar para a dificuldade de particularizacdo dos dois tipos de
lideranca pelos respondentes. Assim, estudos futuros podem analisar o grau de

diferenciacdo desses tipos de lideranga no setor publico.
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Por fim, estudos futuros podem investigar se a lideranca servidora favorece
diretamente a inovacdo no contexto de outras organiza¢des publicas nacionais e
internacionais, ja que, como constatam Liu et al. (2015), a lideranca servidora
embora parta de um conceito universalmente ético, varia entre diferentes contextos

culturais.
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Anexo

Engajamento

1
2
3
4
5.
6.
7
8
9.
N

Em meu trabalho, sinto-me cheio de energia.

No trabalho, sinto-me forte e com vigor.

Estou entusiasmado com meu trabalho.

Meu trabalho me inspira.

Quando me levanto pela manh4, tenho vontade de ir trabalhar.
Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

Fico imerso no meu trabalho.

Sou encantado pelo meu trabalho.

unca a Sempre (7 pontos)

Comportamento inovador no trabalho
Com que frequéncia vocé se sente a vontade para:

1.
2.
3.

Criar novas ideias para questdes dificeis.
Pesquisar novos métodos de trabalho, técnicas ou instrumentos.
Gerar solugGes originais para problemas.

Com que frequéncia vocé busca:

1.
2.
3.

Mobilizar apoio para ideias inovadoras.

Obter aprovacdo para ideias inovadoras.

Fazer com que membros importantes da organizagao figuem entusiasmados
com ideias inovadoras.

Com que frequéncia efetivamente vocé:

1.
2.
3.

Transforma ideias inovadoras em aplicacfes Uteis.
Introduz ideias inovadoras no ambiente de trabalho de forma sistematica.
Avalia a utilidade de ideias inovadoras.

Nunca a Sempre (7 pontos)

Lideranca Servidora

1.

2.
3.

ok~

7.

Meu (minha) lider sabe quando algo relacionado ao trabalho nédo esta indo
bem.

Meu (minha) lider faz o desenvolvimento da minha carreira uma prioridade.
Eu posso pedir a ajuda de meu (minha) lider se eu tiver um problema
pessoal.

Meu (minha) lider enfatiza a importancia de retribuir a comunidade.

Meu (minha) lider da mais prioridade aos meus interesses do que aos seus
proprios

Meu (minha) lider me da liberdade para lidar com situacfes dificeis da
maneira que considero melhor.

Meu (minha) lider NAO comprometeria principios éticos para alcancar
sucesso.

Discordar totalmente a concordar totalmente (7 pontos).

Lideranca Empreendedora

1.

2.

Frequentemente, surge com ideias ousadas de melhoria para 0s servigos que
realizamos.

Frequentemente, surge com ideias de servigos completamente novos que
poderiamos realizar.
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g0 ~No O~

106

Assume riscos.

Tem solugdes criativas para problemas.

Demonstra paixao pelo seu trabalho.

Tem uma viséo do futuro da nossa organizagé&o.
Desafia-me e incentiva-me a agir de forma mais inovadora.
Quer que eu desafie as formas atuais de realizar o trabalho.

|scordar totalmente a concordar totalmente (7 pontos).

Empoderamento Psicoldgico

1.
2.

3.
4.
5
6.

7.
8.
9.

O trabalho que realizo € muito importante para mim.

As atividades que executo em meu trabalno me proporcionam
autorrealizacéo.

Sou capaz de perceber o propdsito do trabalho que desempenho.

Confio nas minhas habilidades para desempenhar o meu trabalho.

Tenho autoconsciéncia das minhas competéncias para desempenhar as
atividades do meu trabalho.

Domino totalmente as competéncias necessarias para desempenhar 0 meu
trabalho.

Tenho autonomia para determinar como fago o meu trabalho.

Posso decidir por conta prépria como realizar o meu trabalho.

Tenho consideravel independéncia e liberdade para realizar meu trabalho.

10. O impacto do meu trabalho no que ocorre no meu departamento € alto.
11. Tenho capacidade de controlar o que ocorre no meu departamento.
12. Tenho significativa influéncia no que ocorre no meu departamento.
Discordar totalmente a concordar totalmente (7 pontos).

Variaveis marcadoras

gOo~NoO~wWNE

Eu gosto da cidade onde vivo

Eu gosto das escolas que frequenteli

Eu gosto da qualidade da comida que consumo

Eu gosto da qualidade de meu momento de descanso

Eu gosto de programas de televisédo

Eu gosto, em geral, das campanhas publicitérias que vejo
Eu gosto de musica popular

Eu gosto, em geral, das comidas dos restaurantes

|scordar totalmente a concordar totalmente (5 pontos).

Variaveis demograficas e organizacionais

1.
2
3.
4.
5

6.

~

Idade

Género

Formacéo

H& quanto tempo vocé trabalha na organizacdo? (Em anos)

Por quanto tempo vocé trabalhou com a lideranca imediata a qual esteve
subordinado(a) até dezembro de 20207

Qual o género da lideranca a qual esteve subordinado(a) até dezembro de
20207

Qudo confortavel vocé se sente/sentiu no teletrabalho?

Qual a probabilidade de vocé desejar permanecer no teletrabalho apés a
pandemia?

Vinculo organizacional e Estado da Federagéo
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