UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

DANIEL PAULINO TEIXEIRA LOPES

INOVACAO GERENCIAL NA PERSPECTIVA DA GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS

BELO HORIZONTE

2017



UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

INOVACAO GERENCIAL NA PERSPECTIVA DA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Tese apresentada ao Centro de Pds-
Graduacao e Pesquisas em Administracdo
da Universidade Federal de Minas Gerais,
como requisito para a obtencao do titulo de
Doutor em Administragao.

Area de Concentracdo: Gestdo de Pessoas
e Comportamento Organizacional.

Orientador: Prof. Dr. Allan Claudius
Queiroz Barbosa.

Coorientador: Prof. Dr. Gustavo de Britto
Rocha.

BELO HORIZONTE

2017



Ficha catalogréfica

Lopes, Daniel Paulino Teixeira.
L864i Inovagdo gerencial na perspectiva da gestdo de recursos
2017  humanos [manuscrito] / Daniel Paulino Teixeira Lopes. — 2017.
169 f.: il., gréfs. e tabs.

Orientador: Allan Claudius Queiroz Barbosa.

Coorientador: Gustavo de Brito Rocha.

Tese (doutorado) — Universidade Federal de Minas Gerais,
Centro de P6s-Graduagdo e Pesquisas em Administracéo.

Inclui bibliografia (f. 119-136) e anexos.

1. Administracéo de pessoal — Teses. 2. Desenvolvimento
organizacional — Teses. |. Barbosa, Allan Claudius Queiroz.

1. Rocha, Gustavo de Brito. Ill. Universidade Federal de Minas
Gerais. Centro de P6s-Graduacgdo e Pesquisas em Administracao.
IV. Titulo

CDD: 658.3

Elaborada pela Biblioteca da FACE/UFMG. — NMM/049/2017




*égvii?:

R AR
Universidade Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Economicas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Centro de Pds-Graduagao e Pesquisas em Administragdo

ATA DA DEFESA DE TESE DE DOUTORADO EM ADMINISTRAGAO do Senhor DANIEL
PAULINO TEIXEIRA LOPES, REGISTRO N° 178/2017. No dia 08 de maio de
2017, &s 14:00 horas, reuniu-se na Faculdade de Ciéncias Econdmicas
da Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG, a Comisséo
Examinadora de Tese, indicada pelo Colegiado do Centro de Pés-
Graduacdo e Pesquisas em Administracdo do CEPEAD, em 31 de margo de
2017, para julgar o trabalho final intitulado "Inovagdo Gerencial na
Perspectiva da Gestdo de Recursos Humanos", reguisito para a
obtengdo do Grau de Doutor em Administragdo, linha de pesquisa:
Gestdo de Pessoas e Comportamento Organizacional. Abrindo a sessao,
o Senhor Presidente da Comissdo, Prof. Dr. Allan Claudius Queiroz
Barbosa, apés dar conhecimento aos presentes o teor das Normas
Regulamentares do Trabalho Final, passou a palavra ao candidato para
apresentacgao de seu trabalho. Seguiu-se a arguigao pelos
examinadores com a respectiva defesa do candidato. Logo apés, a
Comissdo se reuniu sem a presenga do candidato e do publico, para
julgamento e expedigdo do seguinte resultado final:

PN ArROVACAO;

( )APROVAGAO CONDICIONADA A SATISFAGAO DAS EXIGENCIAS CONSTANTES NO VERSO DESTA
FOLHA, NO PRAZO FIXADO PELA BANCA EXAMINADORA (NAO SUPERIOR A %0 NOVENTA DIAS):

( )REPROVAGAO.

-

O resultado final foi comunicado publicamente ao candidato pelo
Senhor Presidente da Comissdo. Nada mais havendo a tratar, o Senhor
Presidente eéncerrou a reunido e lavrou a presente ATA, que sera
assinada por todos os membros participantes da Comissdo Examinadora.
Belo Horizonte, 08 de maio de 2017.

NOMES . ASSINATURAS

Prof. Dr. Allan Claudius Queiroz Barbosa . .Y\ {) OV S e 8 S

ORIENTADOR (CEPEAD/UFMG)

%~
Prof. Dr. Alessandro de Orlando Maia Pinheiro .. ......civiiiinnnnnnn..
(IBGE)
Prof. Dr. André Ofenhejm Mascarenhas .;/5éz?fﬂ%f;;;?4T$¥Tﬁfk,4~4w<$;;%ijl
(ZETESIS)
Prof. Dr. Gustavo de Britto Rocha -Q’ "Q"

(CEDEPLAR/UEFMG) .
Prof?. Dr®. Marcia Siqueira Rapini - ﬁ&lQQén e W Cofuag. .. ...
(CEDEPLAR/UFMG)

Prof. Dr. Raoni Barros Bagno = ..... /2 /’éa;-,,.p ..............

(Depto. Engenharia de Produciao/UFMG)



A minha irmd Mariana
(in memorian).



AGRADECIMENTOS

Ao Professor Allan, pela orientagdo e amizade durante minha caminhada académica.
Ao Professor Gustavo, pelos insights.

Aos Professores André, Raoni, Alessandro e Marcia, pelas criticas e contribui¢Ges na banca de
defesa.

Aos Professores Carlos Alberto e Alexandre, pelo direcionamento na etapa de qualificag&o.
A Professora Ana Valéria, pela analise atenta do ensaio tedrico.

Ao Professor Ricardo, pelo apoio na modelagem de equacdes estruturais.

Ao Professor Afonso, pela revisdo do texto.

Aos amigos do Nig.One, pelas discussdes sobre pesquisas e projetos.

A Naldeir, Glauciene, Thiago, Elida, Everton e Juliana Andrade (in memorian), pela
convivéncia, compartilhamento de conhecimento e parceria nas publicaces.

A André, Leandro, Renata e Vanessa, pesquisadores de inovacdo do CEDEPLAR, pelo
aprendizado conjunto.

Ao corpo docente e aos funcionarios do CEPEAD.
Aos colegas do DCSA e ao CEFET-MG, pelo apoio.
Ao CNPq, pela concessdo da bolsa no primeiro ano de estudos.

Aos profissionais e instituicdes parceiras que divulgaram e, em especial, aqueles que
responderam ao questionario da pesquisa.

A minha familia e amigos, pelo apoio em todos 0s momentos.

A Cris, pelo amor, estimulo e compreenséo de sempre.



As novas teorias surgem do trabalho conduzido de acordo
com as velhas teorias, e isso s acontece quando se

observa alguma coisa que ndo esté indo certa.

Thomas Kuhn



RESUMO

Esta tese examina se as praticas de gestao de recursos humanos voltadas a inovagao em produtos
e processos estdo relacionadas a adogéo de inovacdes gerenciais. Apoiada em um referencial
tedrico que busca relacionar gestao de recursos humanos e inovacao, foi desenvolvida com base
em uma abordagem metodolodgica quantitativo-descritiva, via survey, envolvendo 416 gestores
que atuam em empresas de diferentes estados brasileiros. Posteriormente, a modelagem de
equac0es estruturais foi utilizada para abordar os construtos que relacionam recursos humanos
e inovagoes. Os resultados obtidos evidenciam diferengas significativas quanto as praticas de
gestdo de recursos humanos voltadas a inovacdo em organizacdes inovadoras quando
comparadas com as ndo inovadoras e auxiliam na compreensdo das inovacGes em gestdo,
produtos e processos adotadas. Este levantamento, que teve como referéncia o periodo de 2014
a 2016, apontou como uma de suas conclusdes relevantes o fato de que a magnitude do efeito
direto das praticas de recursos humanos analisadas sobre a inovacgéo gerencial foi menor se
comparado ao efeito delas sobre a inovagcdo em produto e processo. Isso fortalece a
complexidade da relagéo entre inovagao gerencial e recursos humanos.

Palavras-chave: Inovacdo gerencial. Inovacdo organizacional. Gestdo de recursos humanos.
Gestao estratégica de recursos humanos. Inovacao tecnoldgica.



ABSTRACT

This thesis examines whether human resources management practices toward product and
process innovations are related to adopting management innovation. Grounded on theories that
associate human resources management and innovation, this research was based on a
quantitative-descriptive methodological approach, via survey, involving 416 workers in
managerial functions at organizations from different Brazilian states. Further structural
equation modeling was used to analyze constructs that link human resources and innovations.
Results display prominent differences in human resources management practices toward
product and process innovations of innovative and non-innovative organizations, as well as help
in understanding adoptive management, product, and process innovations. One of the relevant
conclusions of this survey, encompassing the 2014-2016 time frame, points to a relatively
lighter direct effect of certain human resources management practices on management
innovation when compared to their impact on product and process innovation. This highlights
the complexity of management innovation and human resources management relationship.

Keywords: Management innovation. Organizational innovation. Human resources
management. Strategic human resources management. Technological innovation.
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1. APRESENTACAO

Esta tese discute a insercdo da gestdo de recursos humanos na dindmica das inovagdes
gerenciais. A preocupacdo em articular esses dois topicos se apoia em uma légica em que as
organizagOes buscam obter vantagens competitivas por meio de inovagdes que se baseiam em
recursos, capacidades e competéncias. A gestdo de recursos humanos constitui-se em fator que
sustenta os processos de inovacdo gerencial e tecnoldgica e, a0 mesmo tempo, no proprio objeto
da inovacdo gerencial, entendida aqui como a adocdo de novas estruturas organizacionais,
novos processos de gestdo e novas atividades e praticas gerenciais.

O objetivo desta tese consiste em observar se as praticas de gestdo de recursos humanos
voltadas a inovacdo em produtos e processos estdo relacionadas também com a adocdo de
inovacOes gerenciais. Para isso, foi preciso identificar ndo apenas tais praticas, mas também a
ocorréncia de inovaces em produtos (bens ou servigos) e processos, bem como de inovagoes
gerenciais adotadas por gestores de organizagdes brasileiras. Ao considerar esse escopo, tornou-
se necessario reconhecer as distintas possibilidades de analise tanto da inovacdo quanto da
gestdo de recursos humanos.

No ambito da inovagdo, as possibilidades de analise abrangem desde os seus diferentes
tipos e graus de novidade até os fatores organizacionais e sistémicos capazes de influenciar de
modo positivo a implementacdo de algo novo para determinada organizacdo. Nota-se que as
organizacbes que possuem desempenho superior sdo capazes de combinar inovacdes nos
produtos (bens ou servigos), nos processos de producdo desses produtos e na gestdo
(Damanpour et al., 2009; Mol e Birkinshaw, 2013; Camison e Villar-Lopez, 2014; Le Bas et
al., 2015; Tavassoli e Karlsson, 2015). Isso pode ser observado nos resultados dos surveys
baseados no Manual de Oslo (OECD, 2005).

No Brasil, dados da ultima Pesquisa de Inovacao (PINTEC) (IBGE, 2016) mostram que
36% das empresas brasileiras realizaram entre 2012 e 2014 algum tipo de inovacéo tecnoldgica,
sendo que a maioria envolveu produto ou processo novo para elas (e ndo para 0 mercado).
Dentre as 47,7 mil empresas que inovaram nos produtos e/ou processos, 79,1% realizaram
também inovacdes no ambito da gestdo; ou seja, foram capazes de combina-las durante o
periodo analisado.

Levantamentos como os da PINTEC, contudo, ndo cobrem todos os fatores
organizacionais necessarios para analisar a inovacdo em sua complexidade. Mais
especificamente, as inovagOes gerenciais sdo de dificil apreensdo, porque o foco daquela

pesquisa recai sobre as inovacgGes em produtos e processos e as atividades inovativas ligadas a
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esses tipos de inovagdo, tais como, pesquisa e desenvolvimento (P&D) e compra de maquinas
e equipamentos. Por isso, torna-se importante analisar as inovagdes gerenciais — ou seja, aquelas
ligadas a adocdo de determinadas estruturas organizacionais pela primeira vez (por exemplo,
estrutura matricial, estrutura por projeto, unidade de negocios, departamentos, descentralizacdo
e equipes autogerenciadas), de processos de gestdo novos para a organizagao (por exemplo,
métodos de planejamento estratégico, gestdo do conhecimento, orcamento de capital, gestdo de
projetos, gestdo da qualidade, reengenharia, contratacao de pessoal e sistemas de informacgoes
gerenciais) e de atividades e préaticas gerenciais novas para o gestor (por exemplo, atribuicdes,
papéis, responsabilidades e outros aspectos do seu dia a dia).

A inovagéo gerencial € um topico de pesquisa relativamente pouco explorado no Brasil?,
embora as pesquisas nacionais sobre gestdo de recursos humanos ja possuam maior tradigéo,
mesmo distantes das formulacdes tedricas de alto impacto, rigor e relevancia observadas em
outros paises (Mascarenhas e Barbosa, 2013). Ainda é baixa a quantidade de artigos publicados
em periddicos e apresentados em eventos nacionais que superem temas tradicionais de recursos
humanos, tais como motivacdo, remuneracdo e desenvolvimento (Barreto et al., 2012). Uma
alternativa para os pesquisadores brasileiros dessas areas seria buscar maior rigor e relevancia
em sua producdo — por exemplo, aproximando teoria e pratica —, seja usando teorias
desenvolvidas em outros paises ou em outros contextos, seja criando teorias proprias para
explicar os fendmenos locais (Bertero et al., 2013).

No ambito da gestdo de recursos humanos, ha, também, possibilidades de analise da
inovacdo calcadas nos recursos e nas capacidades (Barney, 1991; Teece, 2007) necessarios ao
desenvolvimento de vantagens competitivas, ou seja, numa perspectiva de gestao estratégica de
recursos humanos (Mascarenhas, 2008; Jackson et al., 2014). Diversos trabalhos ja vém
buscando explicitar as praticas de gestdo de recursos humanos capazes de influenciar as
inovacOes, com destaque para as tecnoldgicas em produtos e processos. De acordo com Laursen
e Foss (2003) e Jargensen et al. (2011), apenas uma préatica isoladamente ndo é capaz de
influencid-las. Ou seja, deve-se buscar a complementaridade entre praticas em diversos
dominios, tais como, aquelas voltadas a delegacdo de responsabilidade, comunicagdo interna,
treinamento e recrutamento e retengéo (Laursen e Foss, 2014).

Apesar do crescimento de publicacdes que buscam desvendar a contribui¢do da gestao
de recursos humanos para a inovacéo (Escriba-Carda et al., 2014; Laursen e Foss, 2014), nota-

se uma lacuna no conhecimento sobre como a gestdo de recursos humanos se relaciona com a

1 Wood Jr. (2009) é um dos poucos trabalhos que analisa a difusdo de inovagdes no contexto brasileiro, debatendo
a adogdo e a implantagdo em ambientes turbulentos de modelos administrativos criados em paises desenvolvidos.
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inovacdo gerencial propriamente dita. Salvo algumas exce¢bes — por exemplo, Jiménez-
Jiménez e Sanz-Valle (2008); Chen e Huang (2009); Cavagnoli (2011) —, grande parte da
literatura sobre recursos humanos ndo analisa a relacdo desta com a inovacdo gerencial. Ou
seja, 0s estudos abordam estruturas, dinamicas institucionais e fatores contingenciais, dentre
outros aspectos, como elementos relevantes a discussdo sobre inovacao e gestdo. Soma-se a
isso a relativa auséncia de trabalhos de pesquisadores brasileiros que investiguem a relagcéo
entre inovacdo gerencial e gestdo de recursos humanos. No campo da inovacao gerencial, 0s
principais frameworks ndo tratam especificamente de gestdo de recursos humanos, ainda que
estejam presentes os fatores humanos, notadamente as caracteristicas e a atuacdo de agentes
internos de mudanca (Birkinshaw et al., 2008; Crossan e Apaydin, 2010; Volberda et al., 2013).

De modo sintético, a Figura 1 ilustra o foco principal deste estudo, sugerindo que a
gestdo de recursos humanos pode contribuir para a inovacdo gerencial, ndo apenas assumindo
um papel-chave em sua implementacdo, mas também se constituindo em fator

intraorganizacional determinante para sua adogéo.

Figura 1 - Relagdes de interesse da pesquisa
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Esta tese estd organizada em cinco capitulos, incluindo esta introducdo. No segundo
capitulo, desenvolve-se o referencial tedrico, com foco nos dois principais topicos investigados
— Inovagéo gerencial e Gestdo de recursos humanos — e na interdependéncia necessaria ao
debate. Discutem-se linhas conceituais, processos de gerac¢ao e adoc¢do da inovagao gerencial e
fatores de influéncia. A gestdo de recursos humanos é abordada numa perspectiva estratégica,
enfatizando seu relacionamento com a capacidade de inovar e sua articulagdo com a inovagao

gerencial. No terceiro capitulo, traga-se o percurso metodologico. No quarto capitulo, procede-
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se a apresentacdo e discussdo dos resultados, com base na analise descritiva dos dados do survey
e da modelagem de equacdes estruturais. No quinto capitulo, formulam-se as consideracdes
finais. Incluem-se, ainda, os apéndices, com a especificacdo do questionario e informacdes
complementares sobre a divulgacdo da pesquisa, além dos anexos, com as saidas fornecidas
pelo software utilizado na modelagem de equagOes estruturais, a matriz de covariancias e as

férmulas de referéncia.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A revisao tedrica desta tese aborda questdes ligadas inicialmente aos principais debates
sobre inovacdo — incluindo a do tipo gerencial — e posteriormente a sua relacdo com a gestao
de recursos humanos. Foi feito um debate historico e conceitual demarcando o que se entende
por inovacdo tecnologica e as dimensdes conceituais e processuais mais importantes para a
analise da inovacdo gerencial. O eixo teorico comum que liga a discussao sobre inovacéo e
recursos humanos € apresentado na sequéncia, na perspectiva da gestdo estratégica de recursos
humanos. Nessa linha, foram verificadas as possibilidades de anélise da gestdo de recursos
humanos ndo apenas como fator capaz de contribuir para a inovacdo gerencial, mas também
como objeto da propria inovacgdo. Ao final do referencial tedrico, apresentam-se as principais

vias de articulacdo entre inovacao gerencial e gestao de recursos humanos.
2.1 Situando o debate histdrico e conceitual — a inovagdo em perspectiva

Em termos tedricos, 0s primeiros avangos para se compreender a inovacao remontam a
literatura de cariz econdmica. Os estudos de Schumpeter (1997[1934]) sdo considerados 0s
pioneiros em trazer a inovagdo como conceito essencial para se compreender a dindmica
econdmica. Referindo-se a novas combinagBes que rompem com o equilibrio e levam ao

desenvolvimento econdmico, o conceito de inovacdo do autor abrange:

1) Introdugéo de um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores ainda
nao estiverem familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem. 2) Introducéo
de um novo método de producgdo, ou seja, um método que ainda ndo tenha sido
testado pela experiéncia no ramo proprio da industria de transformacéo, que de modo
algum precisa ser baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir
também em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria. 3) Abertura
de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que 0 ramo particular da indUstria
de transformacdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado
tenha existido antes, quer ndo. 4) Conguista de uma nova fonte de oferta de matérias-
primas ou de bens semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de
que essa fonte ja existia ou teve que ser criada. 5) Estabelecimento de uma nova
organizacdo de qualquer indistria, como a criacdo de uma posicdo de monopélio
(por exemplo, pela trustificagdo) ou a fragmentacdo de uma posicao de monopolio.
Schumpeter (1997[1934], p. 76)

Na visdo schumpeteriana, a inovagdo — 0s novos produtos e processos, 0S NOVOS
mercados, as novas fontes de suprimentos e a reorganizacdo de um setor — € considerada como
motor do capitalismo. Para Baumol (2002), o crescimento econémico desde o século XVIII
pode ser atribuido a inovagdo, inicialmente em areas como agricultura e mineracdo e

posteriormente na manufatura. De acordo com o autor, a inovacao também viabilizou aumento
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nos investimentos em maquinaria e capital humano, o que indiretamente levou ao crescimento
econdmico desde entéo.

Apesar de sua relevancia ter sido reconhecida no inicio do século XX, apenas nos anos
de 1960 é que estudiosos passaram a abordar a inovacdo de modo mais sistematizado. Uma
leitura cronoldgica dos autores tidos como “classicos” por Fagerberg e Verspagen (2009) e
Fagerberg et al. (2012) traz, além das principais obras de Schumpeter (1934; 1942), as
contribuicdes de Burns e Stalker (1961), Arrow (1962), Rogers (1962), Schmookler (1966) e
Freeman (1974). Esses autores desenvolveram, respectivamente, teorias sobre estruturas
organizacionais mecanicistas e organicas, alocagdo de recursos para a producdo de
conhecimento, difusdo de inovacg0es, relacdo entre patentes e atividades inventivas e processos
de mudanca técnica.

Ainda na década de 1970, trabalhos relevantes foram publicados por Rosenberg (1976),
que trouxe uma visao sistémica sobre a inovac¢do ao analisar mudanca tecnolégica, institucional
e econdmica, e Nelson e Winter (1977), que teorizaram sobre a relacdo entre inovacao e
questdes como produtividade, incerteza e diversidade institucional que diferenciam os setores
econdmicos (Fagerberg e Verspagen, 2009). Posteriormente, ja na década de 1980, as analises?
de Nelson e Winter (2005), Rosenberg (2006), Freeman et al. (1982), Pavitt (1984), Teece
(1986), Freeman (1987), von Hippel (1988) e Cohen e Levinthal (1989) foram as mais
relevantes para os estudos sobre inovacdo (Fagerberg e Verspagen, 2009; Fagerberg et al.,
2012), abrangendo desde o nivel macro até o micro, da firma.

Diversos autores tém buscado organizar a literatura sobre inovacdo em torno de alguns
nacleos tedricos-conceituais. Fagerberg et al. (2012) analisaram bases de publicactes
cientificas sobre o tema e agruparam trabalhos originados em diversas disciplinas da seguinte
forma: organizagdo inovadora (“organizing innovation”), economia da P&D e sistemas de
inovacdo. Mais recentemente, Lundvall (2013) discutiu as contribui¢fes dos estudiosos dessa
area em torno de trés perspectivas tedrico-conceituais: economia evolucionéria,

tecnoecondmica e socioecondmica.

2 As duas primeiras foram traduzidas para o portugués, o que corrobora sua importancia no contexto brasileiro. De
acordo com Ribeiro e Corréa (2014), as principais referéncias da década de 1980 utilizadas por pesquisadores
brasileiros na area de Inovacdo tém sido, além dos autores mencionados neste paragrafo e no anterior, o trabalho
de Dosi (1982). Penrose (2006) também pode ser incluida nesse rol, uma vez que, j& na década de 1950, destacava
0 empresario como um inovador para a firma (e ndo para a economia como um todo, como Schumpeter) e a
inovacdo como novas combinagdes de recursos no nivel da firma, ou seja, de servigos para a geracao de produtos
novos, de processos para a producdo de produtos antigos e de novas formas de organizacdo de funcGes
administrativas.
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Na economia evolucionaria, destaca-se o trabalho de Nelson e Winter (2005), com sua
énfase na firma, em suas rotinas e capacidades — ou seja, nos microfundamentos do crescimento
econémico. Na visdo desses autores, a inovacao consiste em mudar as rotinas necessarias a
sobrevivéncia da firma e se traduz em produtos e processos ou, mesmo, em uma “nova regra de
decisdo” (Nelson e Winter, 2005, p. 95). A inovagdo requer estruturas organizacionais mais
flexiveis (“organicas”), tipicas de atividades de P&D, para lidar com as adapta¢des necessarias
a mudanca técnica (Burns e Stalker, 1961). A P&D ¢ importante “ndo somente para buscar
diretamente inovacdo em processo e produto, mas também para desenvolver e manter suas
capacidades mais amplas de assimilar e explorar as informagdes disponiveis externamente”
(Cohen e Levinthal, 1989, p. 593). Para Cohen e Levinthal (1990), a capacidade de absorver
conhecimentos, de identifica-los e de explora-los € critica para que uma organizacdo inove.
Mesmo tendo inovado, uma organizacao pode nao sobreviver se ndo possuir ou desenvolver os
“ativos ou capacidades complementares, [tais como], marketing, manufatura competitiva e
suporte pos-venda”, necessarios para explorar os ganhos de tal inovacédo (Teece, 1986, p. 288).

Outro nucleo tedrico-conceitual necessario ao entendimento da inovacdo esta baseado
na perspectiva tecnoeconémica, que enxerga a inovacdo como reflexo das oportunidades
tecnoldgicas e das caracteristicas setoriais, provocando ciclicamente revolugdes tecnoldgicas,
como apontado por Freeman (1974) e Freeman e Perez (1988). Emergem andlises sobre o
carater tecnoldgico da inovacdo e seu grau de novidade. Nessa perspectiva tecnoeconémica
situam-se trabalhos sobre economia da P&D, apropriacdo e sistemas setoriais de inovacéo,
como se observa em Arrow (1962), Rosenberg (2006), Pavitt (1984), Cohen e Levinthal (1989),
von Hippel (1988) e outros autores. Nessa linha, a possibilidade de o inovador se apropriar dos
beneficios da inovacdo e os regimes de propriedade intelectual variam conforme o setor, a
tecnologia e 0 ambiente institucional.

A perspectiva socioecondmica, que enfatiza a aprendizagem e a interacdo entre os atores
dos sistemas de inovacgdo?, também se constitui como nucleo tedrico relevante dos estudos sobre
inovacdo (Lundvall, 2013). Tendo como foco a ideia de sistemas de inovagdo (Nelson, 1993;
Edquist, 2005), ganha destaque o conceito de inovagdo como um processo, caracterizado por
interacOes entre agentes internos e externos e pelas atividades inovativas necessarias ao

desenvolvimento de novos produtos e processos de fabricagdo. Considerando as interagoes

3 Por sistema de inovagéo entende-se o conjunto de atores institucionais que interagem conjuntamente de modo a
influenciar o desempenho inovativo de empresas (Nelson, 1993). As firmas sdo os elementos centrais do sistema,
composto também por laboratérios industriais e governamentais de P&D, universidades e institui¢cbes vinculadas,
financiamento publico e institui¢des financeiras, sistema nacional de educacdo e treinamento e os padrBes de
relacGes de trabalho.
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entre ambiente e organizacdo, sdo percursoras as analises de Burns e Stalker (1961) e Rogers
(1962) sobre uma grande quantidade de casos de sucesso e de insucesso para caracterizar tais
interacdes.

De acordo com Fagerberg et al. (2013), os estudiosos da inovacdo vém gerando
conhecimento confiavel e sistematico sobre como influenciar a inovacao e explorar plenamente
seus efeitos. Com base em formulagdes, muitas vezes, comuns e/ou complementares, as trés
perspectivas tedrico-conceituais vém contribuindo ha cerca de cinquenta anos para que 0S
estudos sobre inovacdo (innovation studies) se constituam como campo de pesquisa académica
vinculado a pratica empresarial e a governamental. Fagerberg et al. (2013) reiteram que 0s
principais autores da area de inovagdo se envolveram em projetos com foco em ciéncia,
tecnologia e inovacdo (CT&l), especialmente em P&D, cujos resultados impactaram a
formulacéo de politicas pablicas e o desenvolvimento dos negdcios.

Panoramas da inovagédo, em suas diversas nuancas, podem ser obtidos em publicagcfes
como EC (2014), INSEAD (2015), UNU-MERIT (2016) e IBGE (2016). Os relatorios dessas
instituicGes mostram tanto o progresso que paises e organizacdes tém vivenciado no campo da
inovacdo quanto os desafios a serem enfrentados. Paralelamente, a literatura mais recente sobre
inovacdo tem avancado na tentativa de compreendé-la alem da dimensdo meramente
tecnoldgica e industrial. H& debates abertos, por exemplo, no que diz respeito a inovagao em
servigos (Macaulay et al., 2012), gestdo da inovacdo (Dodgson et al., 2014; Tidd e Bessant,
2015), inovacdo gerencial (Pitsis et al., 2013) e inovacdo social (Franz et al., 2012). Muito
embora tais debates busquem avancar na analise da inovagdo para além da tecnologia, esta

continua fortemente presente na visdo de muitos estudiosos.
2.1.1 Ainovacao tecnoldgica e suas possibilidades de analise

Ainda gue os estudos sobre inovacdo sejam caracterizados pela multidisciplinaridade,
tradicionalmente, o entendimento desse conceito esteve fortemente relacionado a inovacgéo
tecnologica. Esta secdo permitira explicitar as possibilidades de analise da inovacéo
tecnoldgica, de modo a diferencid-la da inovacdo gerencial, e, a0 mesmo tempo, indicar a
interdependéncia entre elas.

A inovagdo tecnologica pode ser entendida como aquela que “envolve o
desenvolvimento situacionalmente ‘novo’ e a introducdo de ferramentas, artefatos e
dispositivos derivados do conhecimento, pelos quais pessoas expandem e interagem com seu
ambiente” (Tornatzky e Fleischer, 1990, p. 11). Para ser considerada “tecnologica”, uma

inovacdo deve basear-se em tecnologia ou ser facilitada pela tecnologia e possuir o resultado
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comercial como critério para avaliar o seu sucesso (Burgelman et al., 2012). Porém, ndo existe
acordo sobre taxonomias para definir tipos de inovagdo tecnoldgica (Schilling, 2010), embora
algumas categorizacdes ajudem a diferencia-los. Para os propositos desta tese, trés distin¢des
fundamentais ligadas a inovacao tecnoldgica devem ser feitas.

A primeira distin¢do diz respeito as diferencas entre inovagéo tecnoldgica em produtos
(bens ou servigos) e inovagdo em processos. No Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 57), a
inovacdo em produto se refere a “introdugdo de um bem ou servigo novo ou significativamente
melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos”, o que inclui
“melhoramentos significativos em especificagdes técnicas, componentes ¢ materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais”.

Utterback (1994) argumenta que as inovacGes em produtos e processos Sao
interdependentes: em um dado setor, a medida que o ritmo de inovacdo em produto cai,
aumenta-se a realizacdo de inovagdes em processos. Essas inovagdes consistem em “mudangas
significativas nos métodos de produgdo e distribuicdo” (OECD, 2005, p. 58); ou seja,
representam a introducédo ou o aperfeicoamento de tecnologias de producédo, de métodos para a
oferta de servigos ou 0 manuseio e entrega de produtos e de equipamentos e softwares novos
ou significativamente aperfeicoados em atividades de suporte a producao de bens e/ou servicos.

E importante frisar que a inovagdo tecnoldgica nos setores industriais (Pavitt, 1984;
Figueiredo, 2015) difere-se daquela dos setores de servicos (Hipp e Grupp, 2005; Castellacci,
2008). A tangibilidade do produto no setor industrial torna mais facil enxergar a inovacao
guando comparada a intangibilidade que caracteriza o produto no setor de servigos. Além disso,
enquanto o processo de geracao ou de adocdo de uma inovagdo tecnoldgica no setor industrial
envolve atividades inovativas, como P&D interno e externo e aquisicdo de maquinas e
equipamentos, 0 processo de inovacdo em servicos envolve diferentes areas funcionais (ndo
necessariamente P&D) no desenvolvimento de projetos temporarios (Hipp e Grupp, 2005;
Miles, 2007).

A segunda distingdo remete a perspectiva tecnoecondmica, de Freeman e Perez (1988),
que enfatiza o carater tecnoldgico da inovacao, contemplando desde mudancas incrementais até
alteracbes sistémicas. Nessa linha, inovacbes tecnoldgicas podem ser analisadas num
continuum, desde aquelas consideradas radicais, ao explorarem novos conhecimentos e
desenvolverem novos mercados, até aquelas incrementais, ao explorarem conhecimentos e
mercados existentes (Jansen et al., 2006).

Henderson e Clark (1990) vao além desse continuum e agregam a essas defini¢fes o

conceito de inovacdo de arquitetura e o de inovacdo modular. Na inovacgao de arquitetura, a
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mudanga ndo ocorre nos componentes centrais de uma tecnologia, mas na integragéo entre esses
componentes. Na inovagdo modular, os componentes sdo modificados, sem, no entanto, alterar
a forma como se ligam entre si. Para esses autores, a realizacdo de inovagfes incrementais,
modulares, de arquitetura e radicais requer (e, a0 mesmo tempo, geram) distintas capacidades
organizacionais.

Tais diferencas relativas ao “grau de novidade” da inovagéo se traduzem em orientac¢oes
do Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 69-70), segundo as quais organiza¢cdes podem aperfeicoar
um produto existente, introduzir um produto novo para a organizagdo e, mesmo, introduzir um
produto novo para 0 mercado, seja no ambito nacional ou no mundial. Analogamente,
organizacgdes podem aperfeicoar um processo ja realizado, introduzir um processo novo para a
organizacdo e, mesmo, introduzir um processo novo para o setor. Em cada caso, se refletem os
diferentes graus de novidade da inovacéo tecnoldgica.

A terceira distincdo diz respeito a0 modo como as organizagdes criam ou adotam
inovacdes tecnoldgicas. A perspectiva evolucionaria sugere que o processo de inovagdo passa
por estagios de variacdo (ou seja, de emergéncia de novidades), selecdo (ou seja, exclusdo das
novidades inadequadas) e retencdo daquilo que deve ficar (padrdo ou design dominante)
(Anderson e Tushman, 1990; Garud et al., 2013).

No nivel da firma, o processo de inovacgdo técnica (no caso, novas tecnologias, produtos
e servicos) envolve fases de concepcdo, desenvolvimento, teste, adocéo e difusdo (Van de Ven
et al., 2000). Segundo Garud et al. (2013), tais processos se desenrolam a medida que ideias
emergem e sdo desenvolvidas e implementadas em firmas, redes de multiplos participantes e
comunidades. Nesses processos, clientes e usuarios sdo importantes fontes de inovagdo (von
Hippel, 1988).

Segundo Tidd e Bessant (2015), nas fases iniciais as ideias podem se originar, dentre
outras fontes, de: P&D, indicadores de mercado, regulamentacbes e comportamento dos
consumidores. Possiveis alternativas sao escolhidas em funcdo das estratégias tecnoldgicas e
mercadologicas, bem como das capacidades organizacionais. A implementacéo diz respeito a
atividades que véo desde a aquisicdo de conhecimentos, a execugédo de projetos, o langamento
e a sustentacdo da inovagédo, com vistas a capturar valor (comercial, fatia de mercado e reducéo
de custos, dentre outras formas) com o novo produto, servigo ou processo. Ainda segundo Tidd
e Bessant (2015, p. 314-318), essas fases do processo sdo, muitas vezes, traduzidas em modelos
como o “funil da inovag@o” e 0 “sistema Stage-gate”, que ajudam a gerenciar a inovagao e a
lidar melhor com suas incertezas no contexto organizacional. Silva et al. (2014, p. 488)

identificam uma pluralidade de abordagens sobre a gestdo do processo de inovacao e reforcam
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a ideia de que elas devem ir além da representacédo visual de um modelo, devendo estar calcadas
em “bases conceituais solidas acerca de seus limites, objetivos, contexto competitivo e
estratégico, € parametros organizacionais”.

O processo de inovagdo tecnoldgica ndo deve ser visto como uma simples sequéncia de
estagios ou fases cumulativas. Recuperando as observacGes da pesquisa de Van de Ven et al.
(2000), o processo acaba progredindo com atividades ora divergentes, paralelas ou
convergentes, ora relacionadas e cumulativas, ora mesmo nem sempre ligadas. Além disso,
torna o processo mais complexo a tendéncia crescente de busca pela inovacdo aberta,
envolvendo a contratacdo direta de fornecedores no mercado; parcerias, aliancas e capital de
risco corporativo; competicdes, plataformas e torneios; e participacdo direta de usuarios ou
comunidades (Felin e Zenger, 2014).

Percebe-se, portanto, que o processo de inovacdo tecnoldgica é complexo e se modifica
com o tempo. O padrdo de desenvolvimento de inovagGes em uma organizacdo evoluli,
enfatizando diferentes tipos de inovagédo e exigindo um conjunto variado de equipamentos,
modelos produtivos e capacidades organizacionais (Abernathy e Utterback, 1978; Utterback,
1994).

A capacidade organizacional de inovar tecnologicamente em produtos, servigos e
processos se torna um conceito importante para esta tese. Parte das pesquisas tem se dedicado
a identificacdo dos mdaltiplos fatores que influenciam essa capacidade e a prdpria inovacéo.
Além dos tradicionais fatores schumpeterianos, como, tamanho da firma e estrutura do
mercado, Ahuja et al. (2008) discutem a importancia de questdes como evolugédo da ciéncia e
sua relacdo com a industria, regimes de apropriacdo, acesso a recursos de conhecimento por
meio de aliancas, desempenho organizacional, governanga corporativa e incentivos e
experiéncias dos gestores, assim como estruturas e processos organizacionais.

Uma revisao sistematica da literatura feita recentemente por Valladares et al. (2014)
enfatiza outros fatores, tais como: lideranca transformadora, intencdo estratégica de inovar,

gestdo de pessoas para inovacdo, conhecimento do cliente e do mercado, gestdo estratégica da

tecnologia, organicidade da estrutura organizacional, gestdo de projetos e desempenho prévio
em inovagao.

Essas pesquisas mostram que multiplos fatores, abrangendo desde questfes externas a
outras ligadas ao processo de inovagdo tecnoldgica, irdo influencia-la. Além disso, até mesmo
o fato de uma organizacao realizar inovag6es do tipo gerencial pode ajudar, ao longo do tempo,

a realizacdo de inovagdes em produtos, servigos e processos (Le Bas et al., 2015; Tavassoli e
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Karlsson, 2015) e a criar vantagens competitivas sustentaveis (Barney, 1991; Teece et al., 1997)
baseadas nessa capacidade de combinar inovagdes.

Analises feitas por Damanpour et al. (1989), Lam (2005), Hamel (2007), Volberda et
al. (2013), Hervéas-Oliver e Peris-Ortiz (2014), Damanpour (2014) e outros autores mostram
que inovar na gestdo pode ser consequéncia de uma inovagdo tecnoldgica ou, mesmo, um
requisito para a ocorréncia dela. Nesse sentido, inovagdes tecnoldgicas e gerenciais sao
inovacdes interdependentes.* A primeira vista, ambas compartilham aspectos comuns.

Rogers (2003) argumenta que qualquer tipo de inovacéo pode ser entendido como um
processo de mudanga social universal, trazendo implicagdes sociais, diretas ou indiretas,
previstas ou ndo previstas, positivas e negativas. De fato, a literatura reconhece que questoes
sociais (em conjunto com aspectos fisicos) também sdo inerentes, em graus variados, as
inovacOes tecnoldgicas (Tornatzky e Fleischer, 1990). A inovacdo gerencial é diferente das
inovacdes tecnoldgicas porque sua esséncia esta nas alteracdes no sistema social da organizacdo
(Damanpour e Evan, 1984). Em outros termos, diferentemente de uma inovagao nas tecnologias
fisicas, os conceitos de inovacgdo gerencial denotam modificacBes nas tecnologias sociais de
uma organizacao (Nelson, 2008). Quando se trata de inovacGes gerenciais novas para o estado
da arte (Birkinshaw et al., 2008), o desafio seria entender como atividades e préaticas dos
gestores, estruturas e processos de gestdo se articulam e sdo modificados e como a gestéo de
recursos humanos contribui (se é que contribui) para a geracdo deste tipo de novidade. Neste
sentido, inovacBes na gestdo e na organizacdo trazem tais questdes para o centro do debate e

sdo objeto da sequéncia tedrica desta tese.
2.2 Ainovagao gerencial

Os primeiros registros sobre a atual ideia de inovacao gerencial remontam as obras de
Adam Smith, David Ricardo e Karl Marx (Baumol, 2002; Tigre, 2006), a partir da constatacédo
de alteracOes importantes na organizacdo da producdo e na maquinaria e da introducdo da
divisdo do trabalho, dentre outras novidades. Nessa perspectiva, mudancgas que ndo fossem
estritamente tecnoldgicas nos produtos ou processos ou aquelas desvinculadas da dinamica dos
mercados e de seus mecanismos de regulacdo sinalizavam para o que se entende como inovagéo

gerencial.

4 Segundo Damanpour (2014), diversos estudos apontam que melhorias de desempenho dependem da adogio de
multiplas inovagdes, interdependentes e sincronas.
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Esse tipo de inovagdo remete a mudancgas nas tecnologias sociais (Nelson, 2008), ou
seja, na forma de dividir e coordenar as atividades necessarias a operacdo das tecnologias
fisicas® — o que pode levar a novas formas de gestdo e organizagdo. Apesar de relativamente
bem definido quanto ao seu objeto, este campo de pesquisa se caracteriza pela auséncia de uma
tipologia estabelecida para definir essas mudangas. O termo em voga é management
innovation®, que pode ser traduzido como “inovagéo gerencial”. Os principais gaps da literatura
sdo: auséncia de integracdo teorica, processos e atributos que provocam ambiguidades,
interpretacdes subjetivas e dificuldades metodoldgicas (Birkinshaw et al., 2008; Volberda et
al., 2013; Damanpour, 2014).

Diversos trabalhos tém buscado construir explicagdes sobre inovacfes que modificam
a organizacdo e a gestdo. Lam (2005) considera trés abordagens: teorias de estrutura e design
organizacional, com forte presenca da teoria contingencial e da economia industrial; teorias de
cognicdo e aprendizagem organizacional, que enfatizam questdes no nivel micro relacionadas
ao processo de inovacdo; e teorias de mudanca e adaptagdo organizacional, que abrangem os
processos subjacentes a mudanca nos formatos organizacionais.

Outros autores apresentam abordagens distintas, embora a primeira vista
complementares. Birkinshaw et al. (2008) identificam as perspectivas institucional, dos
modismos (fashion), cultural e racional. J& Damanpour (2014) analisa as abordagens racional —
incluindo teorias da aprendizagem, da visdo da firma baseada em recursos e das capacidades
dindmicas — e dos modismos, incluindo a teoria institucional. De acordo com o autor, as
diferentes abordagens demandam pesquisas em distintos niveis de analise, quantidades de
inovacdes em foco e andlises de dados.

Em cada abordagem s&o encontradas diferentes explicagdes para a inovagéo gerencial,
seus fatores de influéncia, atributos, processo de geracdo e difusdo e grau de novidade, entre

outros aspectos. Isso pode gerar dificuldades na investigacdo desse tema, bem como evidéncias

5 De acordo com Nelson (2008, p. 2), as tecnologias sociais consistem em “métodos de se fazerem as coisas em
contextos nos quais as agoes e interagdes das muitas partes envolvidas determinam o que ¢ alcangado”. Nos termos
desse autor, as tecnologias sociais e as tecnologias fisicas evoluem conjuntamente e ambas possibilitam a boa
performance da atividade produtiva. Ainda, segundo o autor, a histéria mostra que, com o apoio das instituigdes
necessarias, as tecnologias sociais vém contribuindo decisivamente, junto com as tecnologias fisicas, para o
crescimento econdmico.

® Muitos autores consideram os termos inovagdo gerencial, inovacdo em gestdo, inovacdo administrativa e
inovacao organizacional como sindnimos (Hamel, 2007; Damanpour e Aravind, 2011). Ao fazer uma leitura mais
atenta das pesquisas, os trés primeiros, de fato, estdo mais préximos (Damanpour, 2014). Porém, o conceito de
inovacdo organizacional pode ser percebido de modo mais abrangente, relacionado a criagdo ou adocdo de uma
ideia ou comportamento que é novo para as organizagdes, como nas visdes de Wolfe (1994), Damanpour (1991)
e Crossan e Apaydin (2010). Nesses trabalhos, o conceito de inovacdo organizacional se refere a mudancas de
qualquer natureza realizadas por uma organizacdo, desde mudangas técnicas em produtos, processos, Servicos e
até mudancas administrativas, em programas, processos e sistemas.
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inconclusivas, como relagdo entre inovacgdo gerencial e inovacao tecnologica, que apresentam
diferengas nos aspectos mencionados (Damanpour, 2014). A inovacdo gerencial ndo é um
fendmeno homogéneo e deve ser analisado de forma distinta dos demais tipos de inovacéo. A
diversidade de pontos de vista, associada a lacunas nos conceitos, pode resultar em dificuldades
na “conversa” tdo necessaria entre os estudiosos desse tema.

Essa diversidade acaba se refletindo em mdaltiplas definigdes, como sugere o Quadro 1,
que consolida, cronologicamente, conceitos de inovacdo gerencial recorrentes na literatura.
Nota-se que 0s autores apresentam visGes distintas, muitas vezes, sinalizando questdes
relacionadas a geracdo de uma novidade propriamente dita — nova para o estado da arte da
gestdo — ou a adocdo de alguma inovacdo desenvolvida por outra organizacdo. Além disso,
observa-se que a inovacao gerencial, em muitas definicdes, tem por objetivo melhorar o
desempenho organizacional.’

Observa-se consenso em relacdo a sua esséncia e aos elementos que constituem 0s
conceitos, com algumas divergéncias, por exemplo, ao incluir nos conceitos termos como
estratégia e operacdo do negdcio. Ainda que exista certo consenso, a leitura atenta dos textos
citados, a exemplo de Birkinshaw et al. (2008) e Volberda et al. (2013), mostra que a maioria
apresenta inicialmente, mas nao desenvolve o conceito de inovagédo gerencial de forma clara e
detalhada. Em Gltima insténcia, ndo se sabe exatamente se quando dois autores mencionam
inovacdo nas préticas eles estdo efetivamente se referindo ao mesmo objeto.

Ter maior profundidade conceitual pode melhorar a percepcdo acerca dos préprios
atributos que distinguem a inovacao gerencial dos demais tipos de inovacao. Ha, por exemplo,
uma variedade de atributos que véo diferencia-la das inovagdes como foco em tecnologias
fisicas (Nelson, 2008). Ha também diferencas importantes em relacdo as inovacdes sociais, que
possuem objetivos coletivos, ligados ao bem social e pablico (Lopes et al., 2015). Damanpour
(2014) argumenta que os atributos das inovacdes gerenciais sdo variados e implicam
dificuldades para pesquisar similares as inovagdes tecnoldgicas. Em alguns casos, por exemplo,
as inovacOes gerenciais compartilham algumas caracteristicas com as inovages em processo

(Damanpour, 2014) e sociais (Lopes et al., 2015).

" O desempenho organizacional é a principal consequéncia (ou resultado esperado) de uma inovagéo gerencial
(Damanpour et al., 1989; Birkinshaw et al., 2008; Damanpour et al., 2009; Walker et al., 2010; Hervas-Oliver e
Peris-Ortiz, 2014; Walker et al., 2015). Esperam-se efeitos positivos sobre medidas tradicionais de desempenho
organizacional (medidas hard), tais como lucratividade, produtividade, crescimento e eficiéncia e eficicia dos
processos. Porém, as consequéncias da ado¢do de uma inovagdo gerencial sdo complexas e afetam de modo
diferente os stakeholders (Birkinshaw et al., 2008). Em funcéo disso, é preciso pensar também nas consequéncias
soft em diversos aspectos, como aqueles identificados por Volberda et al. (2013): desenvolvimento de capacidades
dindmicas, melhoria na rotatividade, maior satisfacdo de clientes, redu¢édo do impacto ambiental, maior motivacéo,
aumento da satisfacdo de empregados e de outros stakeholders, mais participacdo, felicidade e satde.
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Quadro 1 - Evolugéo dos conceitos de inovagéo gerencial

AUTORES

DEFINICAO

Daft (1978, p. 197)

“[...] politicas de recrutamento, alocacao de recursos, estruturacao de tarefas, autoridade e
recompensas.”

Teece (1980, p.
464)

“Melhorias nas técnicas administrativas e na organizacdo da atividade econémica.”

Kimberly (1982, p.
640)

“Qualquer programa, produto ou técnica que representa um descolamento significativo do
estado da arte da gestdo no momento em que aparece pela primeira vez e que afeta a
natureza, local, qualidade ou quantidade de informac&o que esta disponivel no processo de
tomada de decis&o.”

Damanpour e Evan
(1984, p. 394)

“[...] ocorrem no sistema social de uma organizacao [que se refere ao relacionamento entre
pessoas € ambiente e podem incluir mudangas em regras, papéis, procedimentos e
estruturas].”

Damanpour (1991, | “[...] estrutura organizacional e processos administrativos [novos para a organizacao
p. 560) adotante].”
Chandler (1997, p. | “[...] novos métodos e meios de coordenar, avaliar e planejar a efetiva utilizagdo de uma
48) ampla variedade de recursos humanos, financeiros e materiais.”
Alénge et al. (1998, | “Inovagdes em praticas de gestdo, inovagdes em processos administrativos ou inovagdes
p.7) na estrutura organizacional formal.”

Nickell et al. (2001,
p. 6; 10)

“[...] inovagdes na forma da firma organizar e operar seus negdcios [... que] podem
consistir em reducdo de praticas restritivas aos empregados, introducdo de uma nova
tecnologia, transformacGes na estrutura organizacional em direcdo a uma estrutura mais
enxuta, aumento na descentralizacdo, adocdo de novas praticas de gestdo de recursos
humanos, mudancas nas relagdes industriais e iniciacdo de novas praticas de Just in Time.”

Mikl-Horke (2004,

“[...] novas teorias e técnicas de gestdo [...] podem ser principios, praticas, desenhos
organizacionais, teorias de lideranga, ou mesmo concepg¢des quasi-filosdficas como o

p. 104; 106) e TR ,
recente principio Seis-Sigma.
OECD (2005, p. “[...] implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negdcios da
61) empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.”

Hamel (2007, p. 19)

“[...] qualquer coisa que altera substancialmente a forma pela qual o trabalho da gestdo
[principios e préticas] é executado ou que modifica significativamente formas
organizacionais costumeiras [estrutura e funcdo].”

Birkinshaw et al.
(2008, p. 825)

“[...] invencédo e implementagdo de uma prética, processo, estrutura ou técnica de gestdo
nova para o estado da arte e intencionada ao avango de objetivos organizacionais.”

Mol e Birkinshaw
(2009, p. 1)

“Introdugdo de praticas de gestdo que sdo novas para a firma e que tém a intengdo de
melhorar o seu desempenho.”

Damanpour e
Aravind (2011, p.

“Novas abordagens em conhecimentos para desempenhar o trabalho da gestdo e novos
processos que produzem mudancgas na estratégia, estrutura, processos administrativos e

429) sistemas da organizacdo.”
Vaccaro et al. “[...] praticas, processos ou estruturas introduzidas deliberadamente por individuos-chave
(2012, p. 30) em organizagBes com vistas a melhorar o desempenho organizacional.”

Volberda et al.

“[...] mudar o formato, praticas e processos organizacionais de uma firma de uma maneira
gue seja nova para a firma e/ou a indGstria, e resulte em alavancagem da base de

(2013, p.1) conhecimento da firma e de sua performance em termos de inovacdo, produtividade e
competitividade.”
“[...] desenvolvimento e utilizac&o de novas abordagens para realizar o trabalho da gestéo,
Damanpour (2014, - A
0. 1269) nova estratégia e estrutura organizacional, e novos processos que produzem mudangas nos

procedimentos de gestdo da organizacdo e nos sistemas administrativos da organizacdo.”

Lin e Su (2014, p.
86)

“[...] introducéo e implementacéo de uma prética, processo, estrutura ou técnica de gestéo
existente ou amadurecida que ndo somente tem sido implementada com sucesso em outros
lugares, mas que também visa melhorar eficiéncia operacional e desempenho
organizacional e avancar os objetivos organizacionais.”

Fonte: Atualizado a partir de Lopes et al. (2015). Estes conceitos se referem a inovacdo gerencial, inovacdo
administrativa e inovacdo organizacional, em linha com esta discuss&o.
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Os atributos que conferem complexidade a uma inovacgédo gerencial sdo: adaptabilidade
(flexibilidade e variabilidade), complexidade operacional (dificuldade de usar e implementar),
grau de novidade (radical ou incremental, dependendo do nivel de abandono do que se fazia
anteriormente e de competéncias passadas), abrangéncia (alteracdo na estrutura administrativa,
autoridade e poder), incerteza quanto ao impacto (pouca clareza entre a inovagdo e seus
resultados), caréter tacito, raridade (no caso de geragdo) e dificuldade de replicar, proteger,
testar, observar e de identificar seus limites (Rogers, 2003; Damanpour, 2014; Mol e
Birkinshaw, 2014).

O reconhecimento de atributos como esses leva & necessidade de desenvolver o conceito
de inovacdo gerencial de forma mais clara e detalhada, inclusive, para viabilizar a
operacionalizagdo do construto. O ensaio tedrico® que antecedeu o desenvolvimento da tese
mostrou a utilidade de desdobrar o construto em trés dimensdes® distintas e inter-relacionadas.
Preliminarmente, a inovagdo gerencial sera definida neste estudo como a introducéo de algo
novo para a firma nas seguintes dimensoes: atividades e praticas gerenciais, processos de gestdo
e estruturas organizacionais.

Antes de entrar no mérito das trés dimensdes, € importante destacar que cada uma
remete a determinados niveis de abstragdo e andlise. De acordo com Colbert (2004, p. 345), o
primeiro termo se refere, geralmente, “ao nivel de abstracdo do pensamento em consideragéo e
as definigdes associadas ao construto”. Por sua vez, o nivel de analise “denota o nivel estrutural
de um construto, como individuo, grupo, organizagdo ou industria” (Colbert, 2004, p. 345).

Na dimensdo das atividades e praticas gerenciais, a inovacdo esta relacionada a
significativas mudangas nas “diferentes facetas de regras e rotinas pelas quais o trabalho ¢
realizado dentro de organizacgdes” (Birkinshaw et al., 2008, p. 828). A partir da leitura de
Kimberly (1982), Chandler (1997), Hamel (2007) e Mol e Birkinshaw (2009), entende-se como
atividades e praticas gerenciais aquilo que estd ligado ao conjunto dos papéis e das
responsabilidades que os administradores colocam em pratica para realizar a gestdo em suas
organizagOes. Nessa perspectiva, mudancas significativas nas atribuicdes (0 que se deve fazer)
e na prética (o que se realmente faz) dos ocupantes de funcbes gerenciais caracterizam essa

dimenséo da inovagao gerencial.

8 Uma visdo mais ampla sobre essa discussdo pode ser encontrada em Lopes (2015).

® Outras dimensBes da inovagdo gerencial poderiam ter sido escolhidas, como alguns autores o fazem. Hamel
(2007), por exemplo, inclui em seu conceito de inovagdo gerencial os principios ou filosofias de gestdo. Mas, tendo
em vista a dificuldade de observar elementos como esses (Mol e Birkinshaw, 2009), foi feita a opcéo por abordar
atividades e praticas gerenciais, processos de gestao e estruturas organizacionais.
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Na dimensdo dos processos de gestdo, a inovacdo gerencial abrange uma série de
processos'® necessarios a efetivagdo das atividades e praticas de gestdo, dentre os quais podem
ser citados: planejamento estratégico, orcamentacdo, gestdo da remuneracdo, comunicacao
interna e gestdo do conhecimento (Hamel, 2007). Segundo Armbruster et al. (2008), inovagdes
nos procedimentos organizacionais afetam as rotinas, 0s processos e as operagdes de uma
organizagdo. Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 61), importante referéncia
metodologica para pesquisas sobre inovacéo, a inovacdo nessa dimensdo esta relacionada a
rotinas e procedimentos, a partir da “implementagao de um novo método organizacional nas
praticas de negocios da empresa”. A dimensdo dos processos gerenciais incorpora, assim, as
inovacdes nas técnicas de gestao destacadas por Volberda et al. (2013), Birkinshaw et al. (2008)
e outros autores. Afinal, novos processos administrativos passam também pela introducédo de
técnicas de gestdo associadas (Vaccaro et al., 2012), o que torna dificil operacionaliza-los de
modo separado. Segundo Pettigrew (2003), exemplos de mudancas de processos incluem
aumento da interacdo vertical e horizontal, novas praticas de recursos humanos e insercao da
tecnologia de informacao. Para inovar nos processos de gestao, portanto, é necessario modificar
as rotinas, ou seja, 0s “padrdes comportamentais regulares e previsiveis das firmas” (Nelson e
Winter, 2005, p. 32-42). E importante frisar que essa dimensio também deve ser analisada no
nivel de abstracdo conceitual intermediario, uma vez que processos acontecem em funcgdo da
combinacdo de recursos, de fluxos de atividade e informacdes, de colocar em pratica técnicas e
ferramentas especificas, de sistemas de informacédo e, como nao poderia deixar de se pensar, de
um conjunto de pessoas que possam agir nos processos, executando-os, promovendo neles
inovagdes ou, mesmo, reinventando-os.

Na dimenséo das estruturas organizacionais, as inovagoes sdo aquelas que influenciam,
modificam e trazem melhorias na distribuicdo de responsabilidades, em accountability (ou
responsabilizacdo), linhas de comando, fluxos de comunicagdo, nimero de niveis hierarquicos
e divisdo de fungdes (Armbruster et al., 2008). O Manual de Oslo (OECD, 2005) refere-se a
essas inovagdes como mudancas significativas na organizacgdo do trabalho, incluindo na analise
a distribuicdo de responsabilidades e poder de decisdo. Nessa dimenséo, as inovacfes podem
envolver a criagdo de formas estruturais ou a adogdo de novas, a exemplo das propostas por
Burns e Stalker (1961), Chandler (1997), Mintzberg (2006) e Pettigrew (2003). Diversos séo
os fatores a se inovar nessa dimensdo. Damanpour e Aravind (2011) identificaram fatores

estruturais classicos, tais como, especializacdo, diferenciacdo funcional e centralizacdo, além

10 Nota-se que ndo se incluem processos ligados a operagdo do negdcio, como: compras, manufatura, atendimento
de pedidos ou servigo ao cliente (Hamel, 2007).
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de outros, como atitude gerencial diante da mudanca, recursos de conhecimento técnico,
recursos excedentes a0 minimo necessario para a operagdo (folga de recursos), comunicagdo
interna e comunicacéo externa. Pettigrew (2003) afirma, com base na pesquisa INNFORM, que
as novas formas de organizacao nao substituem as existentes e que as inovagdes ocorrem em
intensidades variadas, conforme o porte da organizacao, a intensidade de conhecimento e o grau
de internacionalizacéo.

As dimensfes da inovacao gerencial estdo sistematizadas na Figura 2, que retoma 0s
niveis de andlise para a percepc¢éao desse fendmeno, bem como os niveis de abstracéo conceitual
discutidos anteriormente. Além disso, estdo inseridos os fatores pertinentes aos niveis
individual, organizacional, interorganizacional e macro (contextual) que influenciam a

implementacdo das inovacdes gerenciais (tais fatores serdo discutidos mais a frente).

Figura 2 - Dimens6es conceituais da inovacao gerencial e fatores de influéncia
Nivel de analise Fatores interorganizacionais e do nivel macro

organizacional Fatores intraorganizacionais
/\;
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Fonte: Elaborada pelo autor.

De forma geral, a Figura 2 visa expressar niveis de abstracdo dos conceitos associados
a cada dimensdo. Considerando que praticas de gestdo se referem a atividades e atribuicdes
individuais, observa-se um nivel de abstracdo conceitual provavelmente inferior em
comparagdo com as demais dimensdes ligadas a estruturas e processos. As inovagdes gerenciais
nas estruturas e nos processos de gestdo seriam mais abstratas com implica¢6es sobre 0 modo
como o gestor realiza seu trabalho no nivel mais concreto. Ainda que a implementacéo de
inovacOes na estrutura e nos processos de gestdo possam modificar as atividades e as praticas

dos administradores, dificilmente inovagdes nas préaticas gerenciais individuais isoladamente
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terdo impacto nas estruturas e nos processos, o0 que reforca o classico debate entre agéncia e
estrutura, retratado em autores consagrados (Emirbayer e Mische, 1998; Fleetwood, 2008;
Machado-da-Silva et al., 2010).

Esta discussao permite observar as peculiaridades da inovacgédo gerencial em relacdo as
inovacdes tecnoldgicas, mas ainda ndo revela o que diferencia o processo de inovacao gerencial

quando comparado aquele relativo as inovagoes tecnoldgicas em produtos, servigos e processos.
2.2.1 O processo de inovacao gerencial e fatores de influéncia

A visdo processual da inovacdo na gestdo € importante porque abre novas possibilidades
para analisar este tipo de inovacdo, notadamente no que tange a seus estagios, as interacoes
entre agente e estrutura e aos fatores de influéncia. Como salienta Slappendel (1996), inovar é
um processo interativo caracterizado pelo inter-relacionamento entre agente e estrutura ao
longo do tempo.

Birkinshaw et al. (2008) propdem um processo envolvendo agentes de mudanca
internos e externos interagindo nos contextos organizacional e ambiental. Segundo os autores,
0 processo ocorre em quatro grandes fases, cada uma com atividades ndo sequenciais e

subprodutos, conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3 - Modelo de geracgéo de inovacéo gerencial

Contexto
Busca difecionada Tentatila e erro Experin 'eptagéo
Acdes dos agentes elo pipblem refiexiva
de mudanca k —) \—/ , \ 4. Nova prdtica
internos 1. Novo 2. Nova pratica 3. Nova pratica teorizada
problema hipotética in vivo (em contexto)

de agenda da ideia ideia da teoria

AcOes dos agentes ,
de mudanca 5. Novas ameacas 6. Nova ideia 7. Experimento 8. Pratica

externos ou oportunida;d;,_ \ /_ pensado “in teorizada (fora

vitro” do contexto

Contextpalizagdo Refindmento Teor| a;}/‘mewato)
da feia a [deia reflpxiva
\ \[/

Contexto N
- o - Teorizacao e
Motivagdo Invengao Implementagao rotulagem
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Nota: Os itens numerados dizem respeito aos subprodutos gerados ao longo do processo. Este processo retrata
apenas a geracao da inovacdo gerencial. Ou seja, o fendmeno da difusdo ndo é retratado.
Fonte: Birkinshaw et al. (2008, p. 832).
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Os autores mostram que a criagao segue um processo ndo linear, devido a complexidade,
a recursividade e ao caréter ciclico da inovacdo gerencial. Descrevendo o modelo de modo
breve, observam-se na primeira fase de motivacao o surgimento de fatores facilitadores e as
circunstancias que levam os individuos a considerarem o desenvolvimento da propria inovacgao
gerencial. Na segunda fase, invencdo, ocorre o ato inicial de experimentagéo, do qual uma nova
pratica de gestdo emerge como nova ideia ou pratica hipotética. A implementagdo, fase
seguinte, é o processo de estabelecimento dos valores na realidade — em um ambiente real ou
de laboratério. Finalmente, na Gltima fase, teorizacdo e rotulagem, ocorre um processo social
pelo qual pessoas de dentro e de fora da organizacdo validam a inovacao gerencial, legitimando
a mesma.

Birkinshaw et al. (2008) ndo consideram a difusdo ou ado¢do como parte do processo
de inovacdo gerencial: o fundamental € a criagdo, embora isso seja relativamente raro (Hamel,
2007). Enquanto os estudos sobre criagdo estdo preocupados com a rapidez e a eficécia do
desenvolvimento de uma inovacdo gerencial, os estudos sobre difusdo estdo preocupados com
0 contexto e a velocidade da disseminacdo entre o provedor da inovacéo e o nivel populacional
(Abrahamson, 1991; Caldas e Wood Jr., 2007; Damanpour, 2014; Volberda et al., 2014). Ja os
estudos sobre adogdo!! focalizam a assimilagdo e a avaliagdo da resposta ao problema na viso
do usuério/organizacao (Damanpour, 2014; Volberda et al., 2014).

A adocdo é um processo que envolve as fases de iniciacdo, decisdo de adogdo e
implementacdo — esta Ultima a mais lenta (Damanpour, 2014). O Manual de Oslo (OECD,
2005) propde etapas parecidas, incluindo: planejamento, desenvolvimento e implementacdo de
métodos organizacionais considerados novos para uma organizacdo. Para Lin et al. (2016), a
adogdo envolve quatro fases: iniciacdo (reconhecimento do problema e julgamento inicial);
pesquisa externa de solucdes existentes passiveis de adocdo; estabelecimento de proposta a
partir da identificacdo das fontes dos problemas e dos novos processos; e implementacao da
proposta, que inclui a realizag&o do valor da inovacao gerencial.

Um dos desafios desse processo prende-se a adaptacéo e a assimilagcdo bem-sucedidas,
tornando o processo de adogéo de inovagdes gerenciais mais lento (Damanpour, 2014), incerto

e idiossincratico em relacdo ao contexto (Ansari et al., 2010; Lin et al., 2016) quando

1 Para o alcance dos objetivos deste estudo, serd considerada como inovagéo gerencial a adogdo, com adaptacGes
ou ndo (Volberda et al., 2014), de atividades e praticas gerenciais, estruturas organizacionais e/ou processos de
gestdo novos apenas para a organizacdo adotante (e ndo para o estado da arte). O interesse maior em analisar a
adoc¢do ocorre porque a criacdo de uma inovacgdo gerencial € um fenémeno raro. Adotar uma inovagdo gerencial
pode contribuir para melhorar a qualidade da gestdo, que na visdo de autores como Bertero et al. (2013) esta longe
de ser bem feita em organizac@es brasileiras tanto do setor publico quanto do privado.
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comparado com as inovagdes tecnoldgicas. De acordo com Ansari et al. (2014), a adaptagéo
depende do grau de fidelidade e do de extensdo. A fidelidade se refere & similaridade da
inovacdo em relacdo a pratica original, sendo que o significado da préatica pode ser modificado
por hibridizacédo ou reinvencdo. A extensdo se refere ao grau de implementacéo, a qual pode
ser mais profunda e substancial, ou superficial e simbdlica.

A adogdo de uma inovacdo gerencial é influenciada por varios fatores. A necessidade
de explicitad-los vem demandando dos pesquisadores investigacbes mais aprofundadas nos
distintos niveis de analise (Scott e Bruce, 1994; Damanpour e Aravind, 2011; Volberda et al.,
2013; Ganter e Hecker, 2014). Segundo Scott e Bruce (1994), podem ser abordados desde os
atributos de lideranca e estilos de solugdo de problemas, no nivel individual, até os recursos
(equipamentos, instalacbes e tempo) e o ambiente de inovacdo no nivel organizacional.
Volberda et al. (2013) afirmam que futuras pesquisas sobre inovacao gerencial devem abranger
0s niveis de andlise gerencial, intraorganizacional e interorganizacional, via simulagoes,
pesquisa laboratorial e investigacdo de campo, com a participacdo do pesquisador. Mais
amplamente, Damanpour e Aravind (2011) sugerem que as analises abrangem o0s niveis do
individuo, da equipe, da organizacdo, do setor e da economia, de modo geral — condigdes
internas e externas que facilitam o processo de inovacgédo gerencial ao longo do tempo.

Visando identificar os fatores que influenciam a adogéo desse tipo de inovacao, alguns
autores realizaram amplas revisdes de literatura e examinaram os resultados de estudos prévios.
Damanpour (1991) compilou, por meio de meta-analise, 23 estudos empiricos publicados entre
1960 e 1988, na busca dos determinantes da inovacao. Posteriormente, Damanpour e Aravind
(2012) atualizaram o estudo, revisando resultados empiricos de 27 estudos sobre inovacéo
publicados entre 1990 e 2009.

De acordo com esses autores?, os fatores especializagio, complexidade (diferenciagio
funcional), recursos de conhecimento técnico e comunicacdo externa foram os mais salientes
ao longo do tempo. Comunicacéo interna, profissionalismo e atitude gerencial para mudanga
também tiveram efeito positivo sobre a inovacdo na maioria dos estudos. Enquanto idade da
organizacéo teve efeito negativo, os fatores atitude gerencial para risco, educacdo gerencial e
idade do gestor ndo influenciaram a inovagdo gerencial nos estudos analisados. Com relagédo
aos efeitos de formalizacdo, centralizacdo, folga de recursos e estabilidade gerencial, os

resultados dos estudos foram divergentes.

12 Os fatores mencionados nesse paragrafo serdo considerados posteriormente como determinantes em diferentes
niveis de analise.
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Damanpour e Aravind (2012) concluiram que as caracteristicas organizacionais
promovem igualmente inovagfes em quaisquer fases do processo (iniciagdo-implementacéo ou
geracdo-adocgdo) e em seus variados tipos (tecnologica-administrativa, incremental ou radical).
Além disso, argumentam que estruturas duais tipicas de uma organizacdo ambidestra — capaz
de realizar inovacBes com caracteristicas de exploitation e exploration!® — dependem de
inovacOes gerenciais para melhorar a capacidade gerencial e processual para conectar
produtores/fornecedores e usuarios/consumidores de inovacao.

Esses fatores estruturais foram incluidos na reviséo de literatura sobre os determinantes
da inovacéo realizada por Crossan e Apaydin (2010). O trabalho identifica ndo apenas os fatores
no nivel organizacional, mas também os niveis individual/grupal e ambiental. Da mesma forma,
Volberda et al. (2013) fazem proposices sobre fatores contextuais externos,
interorganizacionais, intraorganizacionais e gerenciais. Outros trabalhos também discutem
fatores antecedentes a inovagdo gerencial em diversos niveis, tais como, Scott e Bruce (1994),
Kessler e Chakrabarti (1996), Vaccaro et al. (2012), Hervas-Oliver e Peris-Ortiz (2014),
Volberda et al. (2014) e Ganter e Hecker (2014).

No nivel macroambiental (externo a organizacao), localizacdo geografica, estrutura do
mercado, caracteristicas do setor, tipo de tecnologia e de mercado, incerteza e complexidade
afetam diretamente a inovacdo (Crossan e Apaydin, 2010). Neste nivel, circunstancias
ambientais, como intensidade competitiva, dinamismo tecnoldgico e de mercado e baixas
restrices regulatorias, contribuem para a adocdo mais rapida de inovacbes (Kessler e
Chakrabarti, 1996; Volberda et al., 2013; Ganter e Hecker, 2014). Volberda et al. (2014)
argumentam sobre a importancia de fatores politicos, econémicos, tecnoldgicos e sociais para
a adogdo de inovacg0es gerenciais.

Além do ambiente macro, Crossan e Apaydin (2010) destacam as caracteristicas do
sistema de inovacéo e a insercdo da organizacdo adotante em redes externas. As redes e 0 acesso
a empresas e grupos de inovadores na gestdo, bem como aos especialistas (agentes externos),
sdo aspectos destacados por Volberda et al. (2014). Com base nesses autores, sugere-se que a
existéncia de modismos e a competicdo entre inovacdes gerenciais também podem determinar
processos de adogdo. Abrahamson (1991) aponta a influéncia de organizacdes de dentro e de

fora de determinado grupo, além de consultorias e escolas de negocios, midia, livros sobre

13 Segundo O'Reilly e Tushman (2013), o conceito de exploitation esta relacionado a eficiéncia, certeza, controle
e reducdo de variacdo, enquanto exploration esta ligado a busca, descoberta, autonomia e inovagdo. O termo
ambidestria se refere a capacidade de uma firma adaptar sua estrutura para fazer frente as condi¢cdes ambientais
de incerteza e alta competitividade.
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negdcios e governo. Além disso, enfatiza a influéncia dos interesses comerciais dos atores
envolvidos e a imitacdo na difusdo de inovagdes gerenciais.

No nivel ambiental interno, intraorganizacional, aléem dos fatores estruturais mapeados
por Damanpour e Aravind (2012) e ja mencionados, fatores contingenciais, como tipo de
organizacédo, tempo de existéncia e porte (tamanho), podem determinar a adocéo de inovagoes
gerenciais, como identificam Damanpour (1991), Crossan e Apaydin (2010) e outros autores.

Também no nivel interno, a partir da leitura de Freeman e Soete (1997), Whitley (2000),
Burgelman et al. (2012) e Davila et al. (2012), sugere-se que as estratégias de inovagdo podem
levar a inovagOes gerenciais em determinadas dimensdes e intensidade. Por sua vez, a definigéo
de novas estratégias de negdcio (Porter, 1996) e corporativas (Hoskisson et al., 1999) podem
provocar inovac0es nas estruturas, nos processos e, mesmo, nas atividades e praticas gerenciais.
Propostas de avaliacdo da orientacdo estratégica para a inovacdo foram feitas por diversos
autores, dentre eles Burgelman et al. (2012), Davila et al. (2012) e Tidd e Bessant (2015).

Fatores ligados as interacOes internas e externas também influenciam a adocdo de
inovacOes gerenciais. De acordo com Ansari et al. (2014), interesses, estruturas de poder e
coalizdes podem influenciar a adocdo de inovagbes gerenciais. A busca por legitimidade e
reputacdo também pode influenciar esse processo (Abrahamson, 1991; Damanpour, 2014). A
presenca ou 0 acesso a consultores, académicos, escolas de negdcio, bem como a bases de
conhecimento, midias de negdcios e outras fontes internas e externas também sdo destacados
(Birkinshaw et al., 2008; Hervas-Oliver e Peris-Ortiz, 2014; VVolberda et al., 2014). Além disso,
falhas anteriores na implementacdo podem ser determinantes para a tomada de decisdo relativa
a adoc¢do de outras inovagOes gerenciais (Ansari et al., 2014; Lin et al., 2016). Até mesmo 0
historico de desempenho (declinio absoluto e em relacdo ao setor) influencia, como mostram
Nickell et al. (2001) e Ganter e Hecker (2014).

No nivel individual, a literatura tem identificado como fatores de influéncia: idade,
qualificacdo e tempo como gestor, profissionalismo (presenca de pessoal técnico e
conhecimento) e qualificacdo da forca de trabalho (Crossan e Apaydin, 2010; Damanpour e
Aravind, 2012; Ganter e Hecker, 2014); idade do CEO, estabilidade do CEO e estilo de
lideranca transformadora (Vaccaro et al.,, 2012); e, como mencionado anteriormente,
estabilidade na funcéo gerencial, atitude gerencial para mudanca e atitude gerencial para risco
(Damanpour e Aravind, 2012). Scott e Bruce (1994) também identificam a importancia da
colaboracéo entre agentes internos de mudanca e da eficacia da equipe envolvida na inovagao.
JaVolberda et al. (2014) refletem sobre a importancia de o agente interno de mudanga ter acesso

a fontes externas de conhecimento e experiéncia externa com a inovagdo. A capacidade de
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diagnosticar e propor solugdes para problemas de gestdo € um aspecto ressaltado por Lin et al.

(2016).

O Quadro 2 sistematiza os fatores que influenciam a adocdo de inovacdes gerenciais.

Quadro 2 - Fatores que influenciam a inovacao gerencial

NIVEL

FATOR

AUTORES

MACRO E
INTERORGANIZA-
CIONAIS

Ambientes geral e setorial: setor, tipo de tecnologia, tipo de mercado,

Kessler e Chakrabarti (1996);

gerenciais, sistema de inovacdo, competicdo entre agentes externos,
participacdo em associacbes ou grupos inovadores na gestdo,
participacdo em redes de empresas e interagdo com organizacOes
pioneiras.

intensidade competitiva, marco regulatério, ambiente politico, | Crossan e Apaydin (2010); Volberda

econdmico, tecnoldgico, social, incerteza e complexidade. et al. (2013); Ganter e Hecker
(2014); Volberda et al. (2014)

Ambiente institucional: modismos, competicdo entre inovagBes | Birkinshaw et al. (2008); Crossan e

Apaydin (2010); Volberda et al.
(2014)

Fatores contingenciais (muitas vezes, na forma de variaveis controle):
tipo de organizacdo, idade da organizacdo e porte/tamanho da

Damanpour  (1991); Crossan e

Apaydin (2010)

%) organizagao.
< Orientacdo estratégica para inovacdo: do negdcio, corporativa e de | Porter (1996); Freeman e Soete
% inovacdo (ex.: radical/ofensiva, incremental/tradicional; lideranca em | (1997); Hoskisson et al. (1999);
O custo, diferenciagdo, nicho; integracdo vertical, diversificagdo, aliangas | Davila et al. (2012); Tidd e Bessant
ﬁ estratégicas, fusdes, aquisicdes, internacionalizacdo). (2015)
> Configuracédo estrutural: formalizacdo, centralizagdo, especializagdo, | Crossan e  Apaydin  (2010);
< complexidade (diferenciacdo funcional), folga de recursos (financeiros e | Damanpour e Aravind (2012)
8 humanos), comunicacdo interna e comunicacdo externa.
Q InteracBes internas e externas: interesses, estruturas de poder e | Abrahamson (1991); Nickell et al.
é coalizdes, busca por legitimidade e reputacdo, presenca de consultorias, | (2001); Birkinshaw et al. (2008);
E presenca de escolas de gestdo, exposicdo a midia e bases de | Ansari et al. (2014); Damanpour
- conhecimento sobre gestdo, falhas anteriores na implementacdo da | (2014); Ganter e Hecker (2014);
inovacdo e histérico de desempenho absoluto e em relacdo ao setor | Volberda et al. (2014); Lin et al.
(declinio). (2016)
Agentes internos de mudanca: idade, qualificacdo e tempo como gestor | Crossan e  Apaydin  (2010);
(profissionalismo), cargo ocupado, capacidade de diagnosticar e propor | Damanpour e Aravind (2012);
N solugbes aos problemas de gestdo, acesso a fontes externas de | Vaccaro et al. (2012); Volberda et al.
< conhecimento e experiéncia externa com a inovacdo, estabilidade na | (2014); Lin et al. (2016)
8 funcgdo gerencial, atitude gerencial para mudanca, atitude gerencial para
3 risco, idade da equipe de direcdo (CEO), lideranga transformadora e
a lideranca transacional.
z Forca de trabalho: experiéncia e qualificacdo da forga de trabalho | Scott e Bruce (1994); Crossan e

(profissionalismo), recursos de conhecimento técnico (presenca de
pessoal técnico e conhecimento), eficacia da equipe envolvida na
inovacdo e colaboracdo entre agentes internos de mudanca.

Apaydin  (2010); Damanpour e
Aravind (2012); Ganter e Hecker
(2014); Volberda et al. (2014)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de revisao de literatura.

Esse mapeamento sugere que a adocdo de inovacdes gerenciais esta ligada a gestdo de

recursos humanos. Ou seja, fatores do processo de inovagdo vinculados a forca de trabalho e

aos agentes internos de mudanca estdo no escopo de intervencdo de uma gestdo de recursos

humanos dita “tradicional”, principalmente pelas vias comportamental e funcional (Barbosa,

2005), e abrem a possibilidade de anélise da relacdo além desse escopo, uma vez que também

héa fatores no nivel organizacional que podem sinalizar para essa interdependéncia. Numa visao

mais contemporanea, tais fatores sdo ligados a orientacdo estratégica e a configuragdes

estruturais complexas, que demandam esforcos diferenciados de gestdo de recursos humanos,
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tais como, os voltados a aprendizagem, gestdo do conhecimento, competéncias e capital
humano e intelectual (Barbosa, 2005).

Nessa perspectiva, é possivel avancar no entendimento da relacdo entre inovagéo e
gestdo de recursos humanos por meio de abordagens tedricas com énfase no desenvolvimento
de recursos, rotinas, capacidades e competéncias da firma. Trata-se de percurso consistente com
a literatura que identifica aspectos internos valiosos, raros e custosos de imitar (Barney, 1991)
que levem a vantagens competitivas sustentaveis. Como um desses aspectos, as capacidades de
inovacédo e de gestdo de recursos humanos podem conferir singularidade suficiente para que
uma organizagdo tenha desempenho superior em um ambiente dindmico, caracterizado por
choques e descontinuidades (Teece et al., 1997).

Ainda que a andlise da inovacao envolva o contexto competitivo e institucional de uma
organizacdo, necessariamente, tal analise deve considerar os elementos intraorganizacionais
ligados & gestio de recursos humanos. A luz das proposices de Penrose (2006), Chandler
(1997), Barney (1991), Nelson e Winter (2005), Foss (1997), Prahalad e Hamel (1990), Pavitt
(1991), Valladares et al. (2014) e outros autores'®, sugere-se que a gestdo de recursos humanos
se constitui como rotina, recurso, capacidade ou competéncia necessaria aos processos de

inovacao.
2.3 Gestao de recursos humanos e inovagao

As bases teoricas que fundamentam a analise da gestdo de recursos humanos no contexto
da inovacdo devem se voltar para o nivel da firma, de modo a buscar a interdependéncia
necessaria ao debate e encontrar possibilidades consistentes de analise. Autores como Coriat e
Dosi (2002) argumentam que é necessario vincular as competéncias, capacidades e estratégias
de uma firma aos atores do sistema de inovagdo, com o objetivo de alcancar melhores niveis de
desempenho organizacional e de competitividade e crescimento de nacgdes e regides.

A capacidade de gerenciar recursos humanos ndo é passivel de facil imitagdo por parte
de outras organizacdes, pois cada uma delas tenderd a desenvolvé-la a sua propria maneira,
seguindo sua prépria trajetdria. No campo de recursos humanos, Wright et al. (2008) afirmam
que a dificuldade de imitacdo pode derivar da impossibilidade de se observar tal capacidade,

por exemplo, devido a sua ambiguidade causal. Além disso, esses autores observam que essa

14 Uma discusséo sobre as proposicdes desses autores e sua relagdo com a gestdo de recursos humanos pode ser
encontrada em Lopes e Barbosa (2013).



39

dificuldade pode advir da préopria complexidade social envolvida ou, mesmo, do fato de ser
longo o tempo necessario para a imitacéo.

Nessa perspectiva teorica, a capacidade de gestdo de recursos humanos pode se tornar
estratégica desde que represente fonte de vantagens competitivas sustentaveis (Teece et al.,
1997). As organizac¢Oes podem adquiri-la, desenvolvé-la, combina-la e, efetivamente, exploréa-
la de forma singular (Colbert, 2008). Em Gltima instancia, as inovacgdes gerenciais, inclusive na
gestdo de recursos humanos, podem trazer heterogeneidade as firmas a ponto de leva-las a
comportamentos e desempenhos diferenciados.

A énfase nos recursos internos, especificamente “‘competéncias e capacidade de gestao”,
contribuiu para a formacao de parte importante dos conceitos centrais da literatura sobre gestao
estratégica de recursos humanos®® (Jackson et al., 2014, p. 5). Mascarenhas (2008) afirma que
essa literatura inaugurou um novo pensamento sobre gestdo de recursos humanos ao enfatizar
as pessoas como fonte de vantagem competitiva e ao ampliar a importancia da gestdo na
dindmica competitiva. As pessoas passaram a ser incluidas definitivamente “no radar” da gestéo
(Wright et al., 2008, p. 77).

Tomando a gestao de recursos humanos como recurso estratégico, Lengnick-Hall et al.
(2009) identificaram como principais debates a relacdo entre contingéncia e “fit” (adequagao)
das praticas e a composicao do sistema de recursos humanos. Os autores observaram, também,
que a literatura tem buscado relacionar a gestdo de recursos humanos com a implementagéo e
execucdo de estratégias. Além disso, os autores apontaram para o esforco de redirecionamento
do foco da gestdo de recursos humanos para a criacdo de contribuicBes estratégicas e a
mensuracao de resultados. Dessa forma, como recurso estratégico, as praticas de gestdo de
recursos humanos emergem como elementos necessarios para a ocorréncia de inovagdes que
melhorem a competitividade das organizacdes (Jackson et al., 2014).

Uma das primeiras contribui¢bes nessa direcdo foi o trabalho de Miles e Snow (1984).
Esses autores defendem que o sistema de recursos humanos deve oferecer suporte a escolha
estratégica da organizacdo, atuando de maneiras distintas no que tange as politicas macro de
gestdo de pessoas, recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagédo de
resultados e remuneragcdo. No caso, essas politicas variam de acordo com as orientacdes

estratégicas defensiva, analisadora e prospectora.

15 De acordo com Becker e Huselid (2006), o termo gestdo estratégica de recursos humanos esta relacionado a
construgdo de vantagem competitiva sustentavel. Ou seja, vai além de visao sistémica das praticas e desempenho
financeiro. Lengnick-Hall et al. (2009, p. 64) afirmam que, apesar de o termo ndo representar uma ideia nova, ele
traz uma “perspectiva importante e util sobre o papel de RH”.
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Na mesma linha, Schuler e Jackson (1987) identificaram diferentes politicas e préaticas
para trés estratégias organizacionais genéricas distintas: inovacéo, diferenciagdo pela qualidade
e reducdo de custos. Numa estratégia de inovacao, a gestdo de recursos humanos deve orientar-
se para o longo prazo, facilitar comportamentos cooperativos e interdependentes e promover o
intercambio de ideias e a tomada de riscos.

Os trabalhos desses e de outros autores que relacionam diretamente estratégias de
inovacédo e gestdo de recursos humanos se situam na abordagem contingencial, ou “best fit”,
em recursos humanos (Lengnick-Hall et al., 2009). Segundo Delery e Doty (1996), essa
abordagem enfatiza que as préticas de recursos humanos devem ser consistentes com outros
aspectos da organizacdo, principalmente em relacdo a sua estratégia. Porém, a gestdo estratégica
de recursos humanos € caracterizada também pelas abordagens universalista e
“configuracional” (Delery e Doty, 1996). Na abordagem universalista, ou “best practice”,
algumas praticas sdo sempre melhores que outras, e por isso devem ser adotadas por todas as
organizacg0es. Por sua vez, a abordagem “configuracional” resulta da combinacéo entre as duas
anteriores, gerando consisténcia horizontal (entre as préaticas) e vertical (entre o sistema de
recursos humanos e outras caracteristicas da organizacao).

Além de perceber essas diferentes abordagens!®, a literatura nessa éarea vem
demonstrando preocupacao cada vez mais crescente em relacéo aos aspectos que ligam a gestao
de recursos humanos aos resultados ou performance organizacional. Nessa vertente, Becker et
al. (2001) e Brewster et al. (2006) argumentam que uma organizacao deve se preocupar com
0s aspectos estratégicos da gestdo, de agregacao de valor, enfatizando o desenvolvimento, por
exemplo, de novos formatos de carreira baseados em competéncias, avaliagédo de desempenho
e competéncias estrategicamente orientada e remuneracdo estratégica, seja na forma de
remuneracao variavel, participacdo nos lucros ou resultados. Desse modo, 0 modelo de recursos
humanos!’ deve estimular as competéncias, motivaces e comportamentos estrategicamente
enfocados que permitam que individuos e grupos alcancem o desempenho esperado pela
organizacdo (Becker et al., 2001). Lacombe e Albuquerque (2008) também discutem essa
I6gica de avaliacdo e medicdo de resultados para o esclarecimento da real contribuicdo das

praticas de recursos humanos.

16 As criticas conceituais, empiricas e culturais a elas séo discutidas por Mascarenhas (2008).

7 Um modelo de gestdo de recursos humanos pode ser entendido como a integracdo entre os subsistemas
tradicionais de recursos humanos e 0s principios, conceitos, politicas, praticas e prioridades organizacionais
(Mascarenhas, 2008).
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Mascarenhas (2008) observa que a gestdo estratégica de recursos humanos deve ir além
de uma visdo de alinhamento e de uma conexdo abstrata e indireta entre as préaticas e 0s
resultados (Becker e Huselid, 2006). Ela deve servir como elemento-chave e singular para a
combinacdo de competéncias e comportamentos de dificil replicacdo ou imitacdo por parte de
competidores. Becker e Huselid (2006) defendem também que a gestdo estratégica de recursos
humanos deve superar o debate sobre adaptacéo, contingéncia e configuracdo e caminhar em
direcdo aos modelos que apoiem processos estratégicos do negdcio e que garantam a efetividade
da implementacéo da estratégia.

Mais de uma arquitetura de recursos humanos — seja com préticas consideradas
melhores (universais), contingentes ou consistentes vertical e horizontalmente — pode coexistir
nas organizacbes (Becker e Huselid, 2006). A arquitetura varia conforme 0s processos
estratégicos que tais praticas suportam e a necessidade de apoiar a implementacdo das
estratégias de negdcio.

A Figura 4 ilustra como um modelo de gestdo de recursos humanos pode assimilar a
inovacdo. Os trés blocos dessa figura representam 0s processos estratégicos de uma
organizacdo, o modelo de recursos humanos e o desempenho organizacional. A inovacéo, seja
ela gerencial ou tecnoldgica, pode ser vista como um desses processos estratégicos. De acordo
com Becker e Huselid (2006), tais processos sdo suportados por determinadas praticas que
compdem o nucleo comum do modelo de gestdo de recursos humanos. Porém, para cada um
deles séo requeridas praticas diferenciadas que sejam capazes de estimular os comportamentos
estratégicos desejados. Tais comportamentos € que irdo levar ao desempenho organizacional
esperado.

A proposta de Becker e Huselid (2006) ajuda a entender que uma mudanga na
configuracdo é exigida quando a inovacdo passa a ser considerada como uma prioridade ao
implementar as estratégias organizacionais. Se a inovacdo €, de fato, importante no contexto
organizacional, o modelo de recursos humanos deve contemplar minimamente em seu desenho
praticas que estimulem a adogéo de inovacdes.

A literatura tem avancado no entendimento sobre a natureza da inovagdo e suas
implicacdes sobre a gestdo estratégica de recursos humanos. Diversos estudos (Laursen e Foss,
2003; Shipton et al., 2006; Beugelsdijk, 2008; Jagrgensen et al., 2011) mostram que as
organizacOes vém buscando implementar praticas com o intuito de influenciar a inovagdo em

produtos, servigos e processos, dentre outras.
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Figura 4 - Inovacédo e sua articulacdo com a gestéo de recursos humanos

PARTE DIFERENCIADA DO MODELO DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
GRH;1
PROCESSOS o R .
ESTRATEGICOS . Comportamentqs estratégicos Inovagdo gerencial
P — | dos agentes internos de »|  (estrutura, processos,
1) Formulagéo e 0‘ mudanca atividades e praticas)
implementacéo das
estratégias de inovacédo GRH:
1
! L R 4 Comportamentos estratégicos x -
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...) Processo n mudang
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! ! . DESEMPENHO
GRHn Comportamentos estrateglcosn ORGANIZACIONAL
NUCL~E0 COMUM DO MODELO DE
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Nota: A utilizacdo da notagdo GRH, indica configuraces diferenciadas da gestao de recursos humanos necessarias
a implementagdo dos n processos estratégicos de uma organizagdo. O desempenho organizacional também é
funcdo do nucleo do modelo de gestéo de recursos humanos.

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de Becker e Huselid (2006).

Jackson et al. (2014) e Laursen e Foss (2014) explicam que é recente o interesse dos
pesquisadores em examinar de forma mais aprofundada a relacdo entre préaticas de recursos
humanos e inovacgdo. Ainda que o reconhecimento de que a competicdo baseada em inovacédo
estivesse alterando formas organizacionais e estruturas de gestdo desde meados dos anos de
1980, pouca atencdo vinha sendo dada a essa relacdo. Ruél et al. (2014, p. 468) afirmam que
desde 2011 vem se observando um boom nas publicagdes sobre esse topico de pesquisa.

Laursen e Foss (2003) argumentam que tais estudos podem contribuir para a continua
reestruturacdo das praticas organizacionais e para enfrentar um contexto cada vez mais
complexo e de rapidas mudancas, causadas pela economia baseada no conhecimento. Por isso,
a contribuicdo das praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagdo deve ser
analisada de forma mais ampla, relacionada ao potencial de criacdo de valor a partir do
gerenciamento das pessoas como recursos nas organizagoes, priorizando o capital intelectual
(recursos intangiveis) em detrimento do capital fisico (recursos tangiveis) (Beugelsdijk, 2008).

Alguns autores conseguiram evidenciar efeitos positivos das dimensdes funcionais e
estratégicas de recursos humanos sobre a inovagao e o desempenho organizacional (Wang e
Zang, 2005; Shipton et al., 2006; Lopez-Cabrales et al., 2009; Oke et al., 2012). Esses efeitos
ganham forca quando as préaticas sdo complementares; ou seja, quando sdo consistentes entre si

(Laursen e Foss, 2003; 2014). Isso reforca a ideia de que uma pratica pertencente a determinado
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dominio da gestdo de recursos humanos ndo é capaz de influenciar a inovagao isoladamente
(Jargensen et al., 2011).

Desenho do trabalho, treinamento e desenvolvimento, autonomia na tarefa, horario
flexivel, avaliacdo, promocao por mérito, programas de reconhecimento e remuneracao séo
alguns dos fatores ligados a gestdo de recursos humanos que influenciam positivamente o
desenvolvimento de inovagdes (Shipton et al., 2006; Beugelsdijk, 2008; Parolin e Albuquerque,
2009; Cooke e Saini, 2010; Jargensen et al., 2011; Tan e Nasurdin, 2011).

Estudos também apontam para a importancia de equipes interdisciplinares e job rotation
(rodizio de funcdo) (Ruél et al., 2014), fatores relacionados a lideranca (Crossan e Apaydin,
2010), as competéncias gerenciais e a presenca de individuos criativos (Parolin e Albuquerque,
2009), capacitados e motivados para a implementacéo de inovac@es (Cavagnoli, 2011).

Baseando-se em uma ampla revisdo de trabalhos empiricos, Laursen e Foss (2014)
compilaram recentemente uma série de praticas de gestao de recursos humanos voltadas para a
inovacdo. Tais praticas foram agrupadas em cinco grandes temas: ‘“Delegacdo de
responsabilidade”, “Incentivos™, “Comunicacdo interna”, “Treinamento de empregados” e
“Recrutamento e retencao”.

As préticas de delegacdo refletem a extensdo em que as responsabilidades, a tomada de
deciséo e a solucdo de problemas sdo transmitidas aos empregados (Foss et al., 2011; Laursen
e Foss, 2014). De acordo com Dobrajska et al. (2015, p. 687), a delegacéo reflete a forma como
uma organizacgdo “distribui autoridade de tomada de decisdo e projeta uma divisdo efetiva do
trabalho”, servindo como um mecanismo organizacional adaptativo.

No contexto das praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacao, incentivos
se referem as recompensas individuais e coletivas, as quais devem estar vinculadas ao
desempenho e ao compartilhamento do conhecimento, numa perspectiva de longo prazo (Foss
etal., 2011; Laursen e Foss, 2014). E interessante ressaltar a importancia de processos formais
de avaliacdo de desempenho estarem ligados aos incentivos recebidos pelos empregados (Foss
etal., 2011).

As préticas de comunicacdo que favorecem a inovagdo se referem ao fluxo de
informac0des dentro da organizagdo, horizontalmente e verticalmente — ou seja, entre pessoas de
diversos departamentos e entre gestores e empregados (Foss et al., 2011). Laursen e Foss (2014)
inserem nesse grupo as préaticas de job rotation e os programas formais de compartilhamento
de informacéo e conhecimento, tais como, gestdo do conhecimento, sistema de resolugéo de

reclamacdes e programa de sugestoes.
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A inovacdo esté relacionada também as praticas de treinamento, uma vez que elas irdo
promover a abertura a ideias inovadoras a partir do acesso a novos conhecimentos (Chen e
Huang, 2009). Inovacdes em produtos e processos podem ser favorecidas por treinamentos
formais, internos ou externos (Laursen e Foss, 2014). Chen e Huang (2009) ponderam que as
politicas e os programas de treinamento devem ser abrangentes, incluir novos contratados e
orientar-se para a solugcdo de problemas.

Finalmente, ainda sobre o conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos voltadas
a inovacdo, Laursen e Foss (2014) destacam aquelas relacionadas a recrutamento e retencéo.
Essas praticas abrangem ndo somente a contratagdo criteriosa de pessoas com habilidades e
conhecimentos necessarios aos processos de inovacao (por exemplo, flexibilidade, criatividade,
capacidade de assumir riscos e tolerancia a ambiguidades e incertezas) (Chen e Huang, 2009),
mas também mecanismos de promocéo interna e de crescimento na carreira (Laursen e Foss,
2014).

As préticas especificas identificadas pelos autores em cada um desses grandes temas séo

apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Préticas de gestao de recursos humanos voltadas a inovacéo (em geral)

TEMA PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA INOVACAO

e Trabalho em equipe o Delegacéo de responsabilidade e autonomia
Delegagédo de e Circulos de qualidade e Equipes autogerenciadas
responsabilidade | e Descentralizagido e Grupos de trabalho interdisciplinares
o Quantidade de niveis hierarquicos e Programas de participacdo
o Incentivos individuais e de grupo e Remuneragdo por habilidades e conhecimento
e Remuneragdo variavel e divisdo de lucros e Bonificacdo em agdes
Incentivos e Avaliacdo de desempenho formal e Incentivos ao compartilhamento do conhecimento

(incluindo feedback)
e Promocdo por mérito e desempenho
e Programas formais de compartilhamento e Reunides programadas

de informacéao e Integragdo de funcdes
e L e Trocas e combinagdo de conhecimentos e Programa de sugestdes
omunicagdo o — P . .
internag e Praticas de comunicacdo e Praticas formais de equipe
e Sistema de resolucdo de reclamagdes e Equipes interfuncionais

e Job rotation (rodizio de funcéo)
o Trabalho flexivel

. e Treinamento interno e Treinamento em habilidades
Treinamento de . : x
empregados e Treinamento externo e Procedimentos de formag&o
e Horas de treinamento e Incentivo financeiro para realizacdo treinamento
Recrutamento e | e Politicas e processos de sele¢éo e Testes prévios rigorosos para contratagéo
retencao o Anélise formal do cargo e Promocdo interna

Fonte: Adaptado e ampliado a partir da revisdo de literatura de Laursen e Foss (2014).

Essas praticas de gestdo de recursos humanos sao importantes para a criacdo de habitos

gue promovam a inovagao no longo prazo, mas devem variar, seguindo a proposta de Becker e
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Huselid (2006), ilustrada anteriormente, de acordo com as estratégias de inovacdo de
determinada organizacdo. Além disso, deve-se buscar a complementaridade entre elas (Laursen
e Foss, 2014) — por exemplo, o nivel de delegacdo de responsabilidade em uma organizacao
dependera do treinamento recebido pelos empregados — e um conjunto de praticas adequadas
para favorecer as diversas fases do processo de inovacdo. Por exemplo, Aagaard e Andersen
(2014) propdem que aquelas que influenciam positivamente os estagios iniciais do processo de
inovacédo incentivam altos niveis de colaboracdo nas equipes, recrutamento e selecdo diverso,
formacdo e desenvolvimento com énfase em altos niveis de polivaléncia, empowerment
(empoderamento), apoio e suporte & cultura de inovacdo, gestdo de talentos e vinculacéo de
recompensas a mudangas mais radicais e de risco. J& Bergendahl et al. (2015) sugerem que a
fase de ideacdo, no inicio do processo de inovacdo, pode ser apoiada por sistemas de
recompensa gue incentivem, ao mesmo tempo, competicao e colaboracao.

A gestéo de recursos humanos, portanto, deve levar em consideracao a fase do processo
de inovacdo, de modo a evitar praticas que consumam recursos (financeiros e de tempo)
desnecessarios e que ndo tragam os efeitos esperados (Aagaard e Andersen, 2014).

Ainda que os estudos mencionados oferecam evidéncias sobre a relevancia das praticas
de gestdo de recursos humanos para o desenvolvimento de inovagdes (por exemplo, em
produtos, processos e servicos) e o desempenho organizacional, poucas pesquisas avaliam em
que medida tais préaticas seriam relevantes a adogao de inovacdes gerenciais (Laursen e Foss,
2014).

De forma geral, o0 componente recursos humanos deve contemplar minimamente em
seu desenho préticas que estimulem a ado¢do das inovagdes gerenciais, incorporando, entéo,
um foco de atuacdo que vai além das inovagdes tecnoldgicas. Assumir diferentes formatos
demanda um gerenciamento estratégico de recursos humanos para desenvolver vantagens

competitivas e melhorar o desempenho organizacional.

2.3.1 Inovagéo gerencial e gestdo de recursos humanos: construindo uma possivel
articulagdo

As evidéncias e as diferentes analises sugerem que a gestao de recursos humanos emerge
como elemento facilitador para a inovacdo gerencial. Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2008)
mostraram um efeito positivo da gestao de recursos humanos sobre a inovagao “administrativa”,
e desta sobre o desempenho da organizacgdo. Pettigrew (2003) evidenciou a importancia de

novas praticas de RH para o desenvolvimento de mudancas significativas na gestdo e na
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organizacdo. Para Cavagnoli (2011), as préaticas de gestdo de recursos humanos séo aquelas que
mais favorecem as inovag0es gerenciais.

As préticas de gestdo de desempenho foram destacadas como fundamentais a inovacao
gerencial e ao desempenho organizacional por Walker et al. (2010). Chen e Huang (2009)
concluiram que, alem de avaliacdo de desempenho, praticas de recrutamento e selegdo e de
participacdo estdo positivamente relacionadas a inovagdo gerencial.

Na mesma linha, um estudo com empresas chinesas realizado por Jiang, J. et al. (2012)
constataram que as inovagdes gerenciais sao influenciadas por praticas de recrutamento e
selecdo, treinamento, desenho do trabalho, trabalho em equipe e recompensa. Ja Cerne et al.
(2013) identificaram as praticas de compartilhamento de conhecimento como uma das mais
importantes para a inovacao gerencial.

Contratacdo de trabalhadores qualificados e com experiéncia, altos niveis de autonomia
e motivacao das pessoas e uma forca de trabalho profissional e certificada sdo os principais
fatores que influenciam a inovacao gerencial segundo o estudo de Owusu-Manu et al. (2015).
Nieves e Segarra-Ciprés (2015) sugerem que as praticas que contribuem para a inovacdo
gerencial sdo aquelas que aumentam o nivel de conhecimento e habilidade dos empregados e
que buscam integrar o conhecimento disperso na organizagao.

As evidéncias trazidas por Chen e Huang (2009), Walker et al. (2010), Jiang, J. et al.
(2012), Cerne et al. (2013), Owusu-Manu et al. (2015) e Nieves e Segarra-Ciprés (2015)
mostram praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacdo gerencial que também
podem ser agrupadas nos temas propostos por Laursen e Foss (2014): “Delegagdo de
responsabilidade”, “Incentivos”, “Comunicacdo interna”, “Treinamento de empregados” e
“Recrutamento e retengdo”.

A analise da relacdo entre gestdo de recursos humanos e inovagdes gerenciais pode
oferecer contribuicdes diferenciadas conforme o nivel de implementacdo dessas inovagdes. 1sso
pode variar em diferentes momentos da trajetéria de uma organizacao, fazendo com que o
modelo de gestdo de recursos humanos também varie. Portanto, a contribuicdo da gestdo de
recursos humanos pode ser requerida de diferentes maneiras, dependendo da inovagao
necessaria em cada momento.

De acordo com Laursen e Foss (2014, p. 20-21), uma das lacunas nas pesquisas
envolvendo gestdo de recursos humanos e inovagdo diz respeito a “what kind of innovation”,
ou seja, se ha praticas “inerentemente mais apoiadoras de um tipo de inovacao do que outras”.

Tendo isso em vista, sugere-se que uma andlise sobre a relagcdo entre gestdo de recursos
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humanos e inovacdo gerencial considere as diferencas entre as trés dimensdes da inovacéo
gerencial, bem como suas fases da adocao e atributos.

Como forma de articulacdo, no caso das dimensdes, as praticas de gestdo de recursos
humanos — delegacdo de responsabilidade, incentivos, comunicacao interna, treinamento de
empregados e recrutamento e retencdo — podem estar associadas, diferentemente, a adocao de
inovacgdes ora nas atividades e préticas de gestdo, ora na estrutura organizacional, ora nos
processos de gestdo. Inovacbes em cada dimensdo podem levar a um redesenho das préaticas de
gestdo de recursos humanos. De outro lado, praticas de RH ja existentes em determinada
organizagdo podem apoiar a adogdo de inovacgdes gerenciais. Por exemplo, ao oferecer
condigdes para que 0s gestores se tornem agentes do processo de inovagao gerencial, o suporte
adequado da gestdo de recursos humanos pode favorecer, via incentivos e treinamento,
inovacOes nas atribuicdes, regras e rotinas do trabalho gerencial. As inovagdes nos processos
de gestdo, por sua vez, podem ser mais influenciadas por treinamentos direcionados a
implementacdo de procedimentos que sejam novos para a organizacao. Por meio de préaticas de
delegacdo de responsabilidade, pode-se favorecer a adocdo de estruturas mais flexiveis,
caracterizadas por maior grau de descentralizacdo e autonomia para a tomada de decisoes.

Essa articulacdo, portanto, pode ser vista como uma via de mao dupla nos pontos de
interface relacionados a cada dimensao da inovacao gerencial, reforcando o papel da gestéo de
recursos humanos como agente de mudancas relevante no contexto organizacional (Ulrich,
1998). Como agente de mudancas, a gestdo de RH também pode se articular com a inovacao
gerencial, a depender da fase de adocdo. Determinado conjunto de praticas (por exemplo,
aquelas ligadas ao compartilhamento de conhecimento e a selecdo e retencdo de pessoas
especialistas em diagndéstico organizacional) pode ser mais til para a fase de iniciagdo do que
para a implementacdo das inovacfes gerenciais (no caso, em que praticas de avaliacdo de
desempenho e remuneracdo poderiam ser mais eficazes). Vale destacar, ainda, que a gestdo de
recursos humanos pode se articular distintamente com as inovagdes gerenciais, isso de acordo
com a complexidade advinda dos atributos de tais inovagoes.

Considerando o exposto, essa articulacdo pode ser entendida como bidirecional: as
praticas de gestdo de recursos humanos podem apoiar a inovacao gerencial e, a0 mesmo tempo,
ser influenciadas pela adogé@o de novas atividades e praticas gerenciais, processos de gestao e
estruturas organizacionais. A Figura 5 mostra as possiveis articulagdes entre inovagéo gerencial
e gestdo de recursos humanos. Essa figura € uma ampliacdo da Figura 2, na medida em que
incorpora as praticas de gestdo de recursos humanos em meio aos demais fatores que

influenciam a adoc¢éo de inovacGes gerenciais.
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Figura 5 - Articulagéo entre inovagéo gerencial e gestéo de recursos humanos
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Nota: Esta figura amplia os elementos apresentados na Figura 2 no que diz respeito as relagfes entre gestdo de
recursos humanos e inovagdo gerencial.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Outra maneira de se pensar a articulagdo entre inovagdo gerencial e gestdo de recursos
humanos consiste em inovar nas préprias rotinas, procedimentos e processos de RH. Ou seja,
novas estratégias e politicas podem surgir a partir da propria gestdo de recursos humanos,
impactando os demais processos de gestdo organizacional. Dessa forma, a gestdo de recursos
humanos passa a ser também objeto da prdpria inovacédo gerencial (Wolfe, 1995), a medida que
novos procedimentos, técnicas e ferramentas nessa area da gestdo passam a ser criados ou
adotados pelas organizacGes. Em dltima instancia, as inovagdes nessa area permitem, em
conjunto com outros fatores, desenvolver recursos, rotinas, capacidades e competéncias que
sejam fontes de vantagens competitivas.

Ainda que possiveis vias de articulacdo entre inovacdo gerencial e gestdo de recursos
humanos tenham sido identificadas, alguns aspectos contribuem para trazer maior
complexidade a essa inter-relagédo. Notadamente, quando o debate sobre inovagdo gerencial
envolve distinguir os processos de geracdo, difusdo e adogdo deste tipo de inovagdo, essa
articulacdo torna-se mais complexa e remonta ao préoprio debate sobre o continuum das
abordagens universalista e contingencial para a gestdo de recursos humanos (Delery e Doty,
1996). Nesse sentido, determinadas inovagdes gerenciais também podem ter implicagGes sobre
a gestdo de recursos humanos.

Finalmente, cabe ressaltar que nédo se pode perder de vista a articulacdo da gestdo de

recursos humanos com outros tipos de inovacgédo, a exemplo das inovagdes tecnoldgicas em
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produtos (bens ou servicos) e processos. Isso € importante porque ao longo da trajetéria de uma
organizacao hd momentos em que sdo implementadas diferentes inovagdes e em distintos niveis

de intensidade.
2.4 Sintese tedrica

Esta sintese tedrica busca resgatar os diferentes construtos abordados e suas dimensdes
fundamentais, com base nas discussdes sobre inovacao e gestao de recursos humanos realizadas
anteriormente. Ao situar o debate histdrico e conceitual da inovacao e discutir as possibilidades
de andlise da inovacdo tecnoldgica, foram verificadas, principalmente, as diferencas entre
inovacdo tecnoldgica em produtos (bens ou servigos) e inovacdo em processos. Além disso, a
inovacdo foi ressaltada como capacidade relevante a sobrevivéncia das organizacGes, que
devem se preocupar em inovar para fazer frente a concorréncia. Nesse sentido, 0s principais
elementos de analise da adocao de inovacdo em produto e processo envolvem tanto o resultado
da inovagéo quanto a capacidade de inovar.

Com relacdo a inovacdo gerencial, foram observadas suas principais dimens@es, fases
do processo de adocgdo e atributos que conferem complexidade a este tipo de inovacdo. Uma
inovacdo gerencial pode ocorrer em trés principais dimensdes: atividades e préaticas gerenciais,
processos de gestdo e estruturas organizacionais. Independentemente dessas dimensdes, a
adocdo de uma inovacdo gerencial passa pelas fases de iniciacdo, decisdo de adogdo e
implementacdo. Sua complexidade € caracterizada por: temas de gestdo envolvidos, grau de
novidade, complexidade operacional, compatibilidade, adaptabilidade, carater sistémico e
incerteza quanto ao impacto. Dessa forma, na analise da “adogédo de inovagdo gerencial” devem
ser observadas suas dimensdes, fases de adocdo e complexidade.

Por sua vez, a gestdo de recursos humanos emerge como fator que influencia o
desenvolvimento de recursos, rotinas, capacidades e competéncias necessarias a inovacao. A
inovacdo, seja ela em produto e processo, seja gerencial, pode ser influenciada pelas praticas
de delegacdo de responsabilidade, incentivos, comunicacdo, treinamento, recrutamento e
retencdo mais adequadas a cada momento, conforme as trajetorias da inovacdo em uma
organizagdo. Assim, esse conjunto constitui as “praticas de gestdo de recursos humanos
voltadas a inovagao”. As possibilidades de articular inovacdo com gestéo de recursos humanos
revelam que esta pode ndo somente contribuir para a inovacao, e vice-versa, mas também pode

se constituir como fungéo capaz de “se inovar”.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os principais aspectos metodologicos da pesquisa, incluindo as
etapas necessarias a sua realizacao e as justificativas para as escolhas realizadas. A metodologia
seguiu o esquema logico, que abrange desde a definicdo de um problema de pesquisa, a
identificacdo das categorias e a formulacdo de hipoteses até sua verificacdo e a elaboragdo de
conclusoes (Selltiz et al., 1967; Laville e Dionne, 1999).

Para definir o problema, foi necessario conscientizar-se dele, torna-lo significativo e
delimité-lo, reformulando-o como uma pergunta passivel de investigacdo (Laville e Dionne,
1999). Como o problema de pesquisa e 0 enunciado do objetivo desta tese dizem respeito ao
exame de relacbes entre construtos, foi escolhida a abordagem de pesquisa quantitativa
(Creswell, 2007). Sem a pretensdo de controlar o ambiente da pesquisa para atender aos
requisitos de pesquisas experimentais — por exemplo, aleatoriedade e manipulacdo de variaveis
dependentes (Kerlinger, 1980) —, essa abordagem viabilizou a obtencéo de dados padronizados
em larga escala, que subsidiaram a andlise descritiva da relacdo entre inovacdo gerencial e
gestdo de recursos humanos. Ressalta-se que até a realizacdo da pesquisa de campo nao se
conheciam outros estudos que versassem sobre essas tematicas. Ou seja, foi necessario coletar
dados priméarios que permitissem descrever o fendmeno, bem como realizar procedimentos
comparativos (Kerlinger, 1980).

A escolha por essa abordagem pode ser considerada como uma alternativa ao que tem
sido pesquisado sobre inovacdo e gestdo de recursos humanos no contexto brasileiro,
principalmente, por pesquisas qualitativas, por exemplo, em Bonelli et al. (2008) e Martins
(2013). Além disso, essa escolha segue a mesma abordagem de boa parte dos trabalhos
discutidos no referencial tedrico, favorecendo possiveis comparacdes que permitam o avanco
nas tematicas desta tese (Selltiz et al., 1967; Kerlinger, 1980).

A primeira etapa metodoldgica consistiu na definicdo das categorias oriundas do
referencial tedrico e das hipoteses. A etapa seguinte envolveu a coleta de dados, com a defini¢éo
do survey enquanto estratégia hegemonica. Em seguida, como descrito nos procedimentos de
realizacdo da terceira etapa, variaveis e construtos selecionados foram testados por meio da

modelagem de equac0es estruturais, viabilizando a verificagdo das hipoteses.
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3.1 Etapa 1: Definigdo das categorias de analise e hipoteses
3.1.1 Categorias de analise

Selltiz et al. (1967) sustentam que uma hipotese deve ser considerada como uma
proposicdo, condicdo ou principio que se supde ou, mesmo, como uma explicacdo ou solugdo
sugerida para responder ao problema de pesquisa. A formulacdo das hipoteses deve levar em
consideracdo as categorias de andlise (construtos ou variaveis) necessarias para obter e
organizar os dados de um estudo (Selltiz et al., 1967; Kerlinger, 1980).

A sintese tedrica destacou as principais categorias (construtos) que serviram como base
para a construcdo metodoldgica desta tese. A categoria adocdo de inovacdo em produto e
processo tem sido objeto de analise tradicional de grandes surveys sobre inovacdo, como
DGEEC (2014) e IBGE (2016), e de outros estudos, como Damanpour (1991), Damanpour e
Schneider (2006) e Chen e Huang (2009). Nesta tese, ela representa a inovacdo em sua
perspectiva, muitas vezes, vinculada a inovacdo tecnoldgica, do ponto de vista tanto do
resultado (produtos e/ou processos novos) quanto da capacidade de inovar de uma organizacao
em relacdo as demais.

A categoria adocdo de inovagéo gerencial também foi destacada na sintese tedrica em
termos de suas dimensdes, atributos que denotam a complexidade desse tipo de inovacdo e fases
do processo de adocdo. Ela expressa os multiplos olhares dos trabalhos sobre inovacdo na
gestdo, incorporando desde as proposicGes de autores classicos, como Chandler (1997) e
Mintzberg (2006), passando pelas formulagdes de Hamel (2007), Birkinshaw et al. (2008),
Volberda et al. (2013) e Damanpour (2014), até estudos empiricos recentes, como Chen e
Huang (2009), Walker et al. (2010), Ansari et al. (2014) e outros pesquisadores.

A categoria praticas de gestao de recursos humanos voltadas a inovacao foi definida
como aquela que reflete fatores ligados a gestdo de recursos humanos relevantes a adocéo de
novos produtos e processos e de novas formas de gestdo e organizacdo. Nem todas as préaticas
de gestéo de recursos humanos promovem a inovacdo. Ou seja, expressam-se nesta categoria
os elementos de analise mais importantes, como se observa em Chen e Huang (2009), Foss et
al. (2011) e Laursen e Foss (2014). Praticas de delegacdo de responsabilidade (ou,
simplesmente, delegacdo), recrutamento e retencdo, incentivos, comunicacgdo e treinamento,
que comumente estdo relacionadas a inovagfes em produtos e processos, também podem
influenciar as inovacgdes gerenciais. Essas categorias e 0s respectivos elementos de analise

foram sintetizados no Quadro 4.



52

Quadro 4 - Principais categorias e elementos de anélise

CATEGORIA

(CONSTRUTO) ELEMENTOS DE ANALISE

e Inovacdo em produto (bem ou servico)

e Inovagdo em processo

o Capacidade inovativa em relacdo a concorréncia
o Estruturas organizacionais

e Processos de gestdo

Adocdo de inovagdo em
produto e processo

Dimensdes da

g;?:ﬁg?; o Atividades e préaticas gerenciais
o Relacdes externas*
Fases do e Iniciacdo
Adogdo de processo de o Deciséo de acfogéo
inovagdo adogao « Implementagdo .
gerencial e Temas de gestdo envolvidos

e Grau de novidade

o Complexidade operacional
Complexidade | e Compatibilidade

o Adaptabilidade

o Caréter sistémico

o Incerteza quanto ao impacto
e Delegacéo

o Incentivos

e Comunicacéo

e Treinamento

e Recrutamento e retencdo
Nota: *A inovacao nas relagdes externas foi incluida para permitir comparativos com a
PINTEC (IBGE, 2016).

Fonte: Elaborado a partir do referencial teérico.

Préticas de gestao de recursos
humanos voltadas a inovagéo

3.1.2 Hipoteses

A elaboracgdo das hipdteses levou em consideracdo as diferentes possibilidades de se
inovar e a (possivel) existéncia de determinadas préaticas de gestdo de recursos humanos em
uma organizacao. O intuito foi contemplar nas hipéteses o fato de que a gestdo de recursos
humanos, por meio de préaticas que se complementam (Laursen e Foss, 2003; Jargensen et al.,
2011), pode estar inserida na dinamica das inovacdes em bens, servigos, processos e na gestao.

Buscou-se, também, formular hip6teses que pudessem corroborar a ideia de
interdependéncia ou, mesmo, de combina¢do necessaria entre inovagbes tecnoldgicas e
gerenciais ao longo da trajetoria de uma organizagdo, como destacam Le Bas et al. (2015) e
Tavassoli e Karlsson (2015). A capacidade de combinar inovacfes por meio de processos
dindmicos ligados a tecnologia e a gestao (Van de Ven et al., 2000; Damanpour, 2014) tem sido
considerada aspecto elementar para que uma organizacdo desenvolva e mantenha vantagens
competitivas sustentaveis (Barney, 1991; Teece, 2007).

Tendo isso em vista, foram definidas trés hipoteses principais:
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H1. As préaticas de gestao de recursos humanos voltadas a inovacao estdo positivamente

relacionadas a adocdo de inovacgéo gerencial.

Esta hipotese pressupde que determinadas préaticas de gestdo de recursos humanos estao
positivamente relacionadas a inovacao gerencial. A ado¢do deste tipo de inovacao foi verificada
a partir dos elementos de analise da categoria dimens@es (atividades e praticas gerenciais,
processos de gestdo e estruturas organizacionais). Ja a categoria praticas de gestdo de recursos
humanos voltadas a inovacgéo, em funcéo de seu carter sistémico (Jiang, Kaifeng et al., 2012),
ficou composta por: delegacéo, incentivos, comunicagédo, treinamento e recrutamento e

retencdo, conforme sugerido por Laursen e Foss (2014).

H2. As préticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagao estdo positivamente

relacionadas a adoc¢do de inovacdo em produto e processo.

Esta hipotese, alinhada a argumentacdo tedrica em torno da gestdo estratégica de
recursos humanos (Becker e Huselid (2006); Shipton et al. (2006); Beugelsdijk (2008), dentre
outros), buscou corroborar a relagdo entre determinadas préaticas e a ado¢do de inovacdo em
produto e processo. A investigacdo desta hipotese permitiu analisar a validade nomolodgica das

relacBes de interesse da pesquisa (Netemeyer et al., 2003):

H3. A adocéo de inovacéo gerencial e a adocdo de inovacdo em produto e processo se

influenciam mutuamente de maneira positiva.

Esta hipdtese envolve a adocdo de inovacdo gerencial e a ado¢do de inovacdo em
produto e processo. Segundo Mol e Birkinshaw (2013), Volberda et al. (2013), Hervas-Oliver
e Peris-Ortiz (2014), Damanpour (2014) e outros autores, existe a expectativa de que a inovagao
gerencial e a inovagdo em produtos e processos se influenciem mutuamente.

O Quadro 5 ilustra essas hipoteses, considerando a inovagdo em produtos e processos,

a inovacdo gerencial e as praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacéo.
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HIPOTESE

CATEGORIA

DESCRICAO

H1. As préticas de gestdo de recursos
humanos voltadas a inovacao estdo
positivamente relacionadas a adocédo de
inovacdo gerencial

o Praticas de gestdo de recursos
humanos voltadas a inovacéao

e Adocdo de inovacéao
gerencial

A gestdo de recursos humanos,
por meio de praticas que se
complementam, pode estar
inserida na dindmica das
inovacdes em atividades e
praticas gerenciais, processos
de gestdo e estruturas
organizacionais

H2. As praticas de gestdo de recursos
humanos voltadas a inovagdo estdo
positivamente relacionadas a adogéo de
inovacdo em produto e processo

o Praticas de gestdo de recursos
humanos voltadas a inovagdo

¢ Adogdo de inovagdo em
produto e processo

A gestdo de recursos humanos,
por meio de praticas que se
complementam, pode estar
inserida na dindmica das
inovacdes em produtos e
processos

H3. A adocéo de inovagdo gerencial e a
adocéo de inovagdo em produto e processo
se influenciam mutuamente de maneira
positiva

¢ Adogdo de inovacéo
gerencial

e Adocéo de inovacdo em
produto e processo

Pode haver interdependéncia
entre as inovagdes gerenciais e
inovacgdes em produtos e
processos

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 Etapa 2: Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada a partir de um survey (levantamento), método que
permitiu obter dados em larga escala para analisar a relacdo entre inovacdo gerencial e gestdo
de recursos humanos. Além disso, a opcao por desenvolver um survey se deu porque as bases
de dados existentes’® ndo abrangem a maioria das categorias e elementos de analise
investigados nesta tese.

E importante lembrar que os surveys sdo levantamentos de dados que descrevem
relagBes entre variaveis de interesse e baseiam-se em evidéncias obtidas a partir da amostra de
uma populagao (Babbie, 1999; Creswell, 2007; Fowler Jr, 2009). Para o desenho desse tipo de
estudo, Creswell (2007) destaca a importancia da teoria, ou seja, de um conjunto inter-
relacionado de construtos e variaveis moldado em proposicdes ou hipéteses.

De acordo com (Ruél et al., 2014), os surveys baseados em questionarios vém sendo

conduzidos em 77% dos estudos que relacionam gestdo de recursos humanos com inovagéo.

18 Hong et al. (2012) argumentam que os surveys sobre inovagdo buscam medi-la indiretamente (por exemplo,
gastos em P&D e patentes) e diretamente (por exemplo, se realizou ou ndo inovagdes tecnolégicas), bem como
mapeiam fatores intervenientes ligados as caracteristicas da empresa, ao processo de inovagdo e ao ambiente
competitivo. Nota-se que varidveis de gestdo de recursos humanos ndo vém sendo contempladas, muito embora
questdes sobre capital humano (conhecimentos e habilidades do pessoal envolvido com as atividades inovativas)
estejam contempladas. Ainda assim, segundo o Manual de Oslo, “os métodos de mensuragdo do papel do capital
humano na inovagdo ndo estdo bem desenvolvidos, e a limitada informacéo disponivel encontra-se em pesquisas
sobre inovagdo” (OECD, 2005, p. 53). A PINTEC, por exemplo, ndo apresenta variaveis de gestdo de recursos
humanos, muito embora tenha dados sobre “recursos humanos envolvidos com as atividades internas de P&D”
(IBGE, 2016, p. 51).
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No campo da gestdo de recursos humanos, os surveys tém sido essenciais para o avango das
pesquisas (Bhattacharyya, 2011) e foram utilizados em Laursen e Foss (2003), Brewster et al.
(2006) e outros trabalhos discutidos no referencial tedrico. No campo da inovacéo, trabalhos
como os de Salazar e Holbrook (2004), Godinho (2007), Armbruster et al. (2008) e Hong et al.
(2012) mostram a diversidade e a importancia dos surveys de inovagdo para 0 avango do
conhecimento na area.

O survey permitiu a coleta de dados primarios envolvendo variaveis de interesse em
categorias dos campos da inovacdo e da gestdo de recursos humanos, além de dados relativos
ao perfil das organizacGes e dos gestores envolvidos com a inovagdo gerencial. O recorte
temporal proposto neste estudo foi interseccional, pois foram coletados dados referentes a um
momento especifico (e ndo longitudinal, ou seja, ao longo de meses ou anos) (Babbie, 1999).
A coleta de dados relativos a variaveis dependentes e independentes no mesmo instrumento, se
feita criteriosamente, ndo vem sendo considerada um problema para as pesquisas, como se
observa, por exemplo, em IBGE (2016), que segue as orienta¢gdes do Manual de Oslo (OECD,
2005).

3.2.1 Populacgdo e amostra

A populacdo-alvo deste estudo ficou composta por gestores brasileiros, sem restri¢coes
iniciais quanto a atividade econémica e ao tamanho das organizacfes em que esses gestores
atuam. Em relacdo ao processo de selecdo, optou-se por amostragem ndo probabilistica
intencional “por julgamento” (Cooper e Schindler, 2012, p. 359), devido a dificuldade em
identificar e acessar a rede de respondentes, bem como a necessidade de selecionar aqueles que
de alguma forma pudessem fornecer informacgdes qualificadas sobre a ado¢do de inovagdes
gerenciais. Este procedimento de amostragem vem sendo utilizado nas pesquisas sobre gestdo
de recursos humanos (Bhattacharyya, 2011) e inovacdo (Ribeiro et al., 2011; Santos et al.,
2014).

Para encontrar potenciais respondentes, a pesquisa foi divulgada diretamente para 1.111
gestores brasileiros, ou seja, agentes internos que potencialmente poderiam estar envolvidos na
adocdo das inovacdes gerenciais, seja na fase de iniciacdo, de decisdo de adocdo e/ou de
implementacdo. De acordo com Birkinshaw et al. (2008), os agentes internos de mudanca
assumem papeis e influéncias distintas conforme a fase do processo de inovacao gerencial. Mol
e Birkinshaw (2014) reiteram a importancia dos gestores como agentes internos da inovacao
gerencial, ainda que esses profissionais utilizem conhecimento externo ou requeiram o

envolvimento de atores externos sempre que considerem benéfico.
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Os critérios para o encaminhamento de convites para profissionais que atuavam em
funcbes de diretoria, geréncia departamental, geréncia de projeto ou atividades correlatas
seguiram procedimentos analogos aos de Andrade (2012), incluindo a divulgacdo para o
publico-alvo via mensagens eletrbnicas (e-mail), redes sociais, entidades empresariais e
educacionais. Informacgdes detalhadas sobre o processo de divulgagdo e controle de
preenchimento dos questionarios podem ser encontradas no APENDICE Il — Divulgagio da
Pesquisa.

A amostra final totalizou 416 respondentes com questionarios validos®, quantidade
suficiente, segundo Hair et al. (2009) e Kline (2011), para a analise dos dados, considerando o
survey e a modelagem de equacdes estruturais. Para esta, 0s autores sugerem amostras em torno
de 200 a 400 elementos ou de 10 a 15 respondentes por variavel. E importante considerar que
amostras excessivamente grandes nao apresentam ganhos de precisdo nas estimativas (Fowler
Jr, 2009, p. 45). Segundo Hair et al. (2009), o tamanho amostral ndo deve ser excessivo a ponto
de comprometer a anélise de significancia em testes de hipoteses.

3.2.2 Instrumento de coleta de dados — questionario

Na montagem do instrumento de coleta de dados, foram seguidas as diretrizes de Fowler
Jr (2009), Bradburn et al. (2004) e Netemeyer et al. (2003). Elaborou-se um questionario do
tipo autoadministrado, com predominancia de questdes fechadas. Segundo Fowler Jr (2009), a
aplicacdo de um questionario por autoadministracdo € melhor do que por um entrevistador
guando se deseja perguntar sobre um grande numero de itens em formato similar e preservar o
anonimato. Além disso, questionarios de autopreenchimento ajudam a evitar respostas com viés
socialmente desejavel (Netemeyer et al., 2003; Fowler Jr, 2009).

Jiang, J. et al. (2012) afirmam que medidas apropriadas para investigar a relacdo entre
inovacao e gestdo de recursos humanos precisam ser desenvolvidas. Ainda que diversos estudos
isoladamente poderiam sugerir medidas de interesse para esta pesquisa, nao foi possivel
encontrar uma escala validada que pudesse ser adotada.

Em funcdo da inexisténcia de uma escala validada, o processo de elabora¢do do

questionério foi realizado em quatro etapas: (a) Construcédo do pool de itens e sele¢éo; (b)

19 Ao analisar os enderecos IP (protocolo de internet que representa o endereco de um computador na rede)
coincidentes, foi possivel verificar que 18 respostas poderiam se referir potencialmente a 11 organizacGes para as
quais ja existiam respostas no banco de dados. Essas respostas foram analisadas individualmente e optou-se por
manté-las, uma vez que se referiam a respondentes com sexos, idades e cargos distintos e que informaram a adogéo
de diferentes inovagdes gerenciais em distintos niveis organizacionais. Isso foi feito porque a inovagdo gerencial
foi escolhida como unidade de andlise desta pesquisa.
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Aprimoramento de contetido e redacéo; (c) Realizacdo de entrevistas cognitivas; e (d) Pré-
teste do instrumento de pesquisa.

3.2.2.1 Construcéo do pool de itens e selecéo

Inicialmente foram listados 442 indicadores de possivel interesse.?® Essa quantidade
elevada teve por objetivo aumentar a probabilidade de adequacdo na representagdo dos
construtos, conforme orientacdes de Netemeyer et al. (2003). A triagem inicial desses itens foi
realizada de acordo com o0s seguintes critérios: aderéncia aos construtos de interesse,
compatibilidade metodologica, priorizacdo de escalas ja validadas e que compartilhassem o
mesmo formato e eliminagéo de redundancias.

Essa triagem inicial resultou em 144 itens, que foram submetidos a um escrutinio feito
por uma comissao de especialistas?! em dezembro de 2015. Em seguida, foram selecionados 26
itens ligados aos construtos de interesse, bem como 32 itens ligados ao perfil do respondente e
da organizagéo e outras questdes para caracterizar a inovagao gerencial, incluindo uma questao
aberta para denominar a inovacao.

Esses itens foram oriundos de escalas validadas em estudos prévios e proposicdes
tedricas, nomeadamente Ansari et al. (2014), Birkinshaw et al. (2008), Chandler (1997), Chen
e Huang (2009), Crossan e Apaydin (2010), Damanpour (1991), Damanpour (2014),
Damanpour e Aravind (2012), Damanpour e Schneider (2006), Delery e Doty (1996), DGEEC
(2014), Foss et al. (2011), Hamel (2007), IBGE (2016), Laursen e Foss (2014), Nickell et al.
(2001), Rogers (2003), Vaccaro et al. (2012), Volberda et al. (2013) e Walker et al. (2010). A
inclusdo da questdo aberta foi particularmente importante porque o contetdo de sua resposta
pode ser utilizado em questfes subsequentes. Dessa forma, buscou-se garantir que o
respondente entendesse os enunciados de forma ndo genérica, mas ligada essencialmente a

inovacédo gerencial sobre a qual estava respondendo. Nesta etapa, ficou definido que a maioria

20 Os indicadores foram extraidos das seguintes referéncias: Abrahamson (1991), Ansari et al. (2014), Ansari et
al. (2010), Beugelsdijk (2008), Birkinshaw et al. (2008), Chandler (1997), Chang et al. (2012), Chen e Huang
(2009), Crossan e Apaydin (2010), Damanpour (1991), Damanpour (2014), Damanpour e Aravind (2012),
Damanpour e Schneider (2006) Damanpour e Aravind (2012), Davila et al. (2012), Delery e Doty (1996), DGEEC
(2014), Foss et al. (2011), Freeman e Soete (1997), Ganter e Hecker (2014), GPEARI (2008), Hamel (2007),
Hoskisson et al. (1999), Huselid et al. (1997), IBGE (2016), Jansen et al. (2006), Jansen et al. (2006), Jiang, K. et
al. (2012), Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2008), Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2008), Kessler e Chakrabarti
(1996), Lepak e Snell (2002), Lin et al. (2016), Nickell et al. (2001), Nieves e Segarra-Ciprés (2015), McGahan e
Porter (1997), Rogers (2003), Shipton et al. (2006), Vaccaro et al. (2012), Volberda et al. (2013), Volberda et al.
(2014), Walker et al. (2010), Youndt et al. (1996) e Zhou et al. (2013).

21 Esta comissdo procedeu a avaliacdo da proposta de estudo em uma das etapas preliminares do processo de
doutoramento adotado pelo Centro de P6s-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal de
Minas Gerais.
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das questdes teria formato fechado, com predominéncia de escala do tipo Likert. Tal escala foi
adequadamente expressa no questionario, com o objetivo de alcangar um nivel de medida
préximo ao das escalas intervalares e de permitir sua utilizacdo em técnicas de analise
multivariadas. Para isso, de acordo com Hair et al. (2013, p. 9), a codificacdo deve atender ao
“requisito de equidistancia”. No caso da escala Likert, busca-se preservar a equidistancia entre
cada elemento e o ponto neutro da escala (de 1 - Discordo totalmente a 5 - Concordo
totalmente). De modo geral, optou-se pela utilizacdo de muitos itens baseados na percepcao dos
respondentes, ou seja, qualitativos. Alguns autores defendem a utilizacao desse tipo de medida
mesmo para a avaliagéo de itens tradicionalmente medidos de modo quantitativo. Cho e Pucik
(2005), por exemplo, usaram medidas subjetivas para analisar o desempenho inovativo de
organizacOes americanas. Por sua vez, Camison e Villar-Lopez (2014) combinaram medidas
subjetivas e objetivas para avaliar o desempenho organizacional, incluindo percepcbes sobre
melhoria de lucratividade e receita. Esses autores confirmaram que existe uma correspondéncia

entre as respostas subjetivas e os dados objetivos de desempenho.

3.2.2.2 Aprimoramento de conteldo e redacao

Esta etapa visou melhorar a validade e a confiabilidade das medidas, conforme
recomendacdes de Hair et al. (2009), Fowler Jr (2009) e Netemeyer et al. (2003). O questionario
foi submetido a quatro peritos em elaboragdo de instrumentos de pesquisa nas areas de gestao
e inovacdo, escolhidos por acessibilidade, com base nos critérios de experiéncia com
investigacdo nessas areas e de autoria de publicacdes que utilizaram método survey. Nesta
etapa, foi possivel avaliar se o0s itens correspondiam adequadamente aos construtos,
identificando eventuais distor¢des e redundancias que resultaram em melhorias pontuais no
instrumento. A premissa da revisdo buscou, como proposto por Fowler Jr (2009), confirmar
questdes mais focalizadas na mensuracédo dos fatos objetivos do que dos estados subjetivos dos
respondentes. Foram realizados ajustes, principalmente, na formulacdo de enunciados das
questdes com escala Likert, de modo que se tentasse obter maior variancia escalar (Netemeyer
et al., 2003).
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3.2.2.3. Realizagdo de entrevistas cognitivas?

As entrevistas cognitivas foram realizadas com trés gestores que atuavam em empresas
dos setores do varejo, financeiro e industria de transformacdo — ou seja, pessoas com
caracteristicas similares aquelas do estudo principal. Estes gestores foram escolhidos de acordo
com os critérios de acessibilidade e por ndo terem atuacdo académica, de modo a evitar vieses
no entendimento das questdes. Simdes e Pereira (2007) explicam que as entrevistas cognitivas
permitem avaliar como um respondente interpreta a questdo, busca na memoria informacéo
sobre 0 que esta sendo perguntado e formata e edita a resposta. As entrevistas cognitivas
geraram ajustes pontuais na formulacdo das questdes sobre o perfil da organizacao e a inovagéo

gerencial.

3.2.2.4. Pré-teste do instrumento de pesquisa

Visando simular uma situacgdo real da coleta de dados — no caso, via internet —, solicitou-
se a seis gestores com atuacdo em organizagdes de tamanhos e setores variados (tecnologia da
informacdo, industria de transformacdo, varejo, financeiro, consultoria, governo) que
preenchessem o questionario. Também foi pedido um feedback quanto a: terminologia
utilizada, enunciado da questéo, formato e tipo de questdo, opcdes de resposta, tipo de escala,
namero de pontos das escalas, instru¢des fornecidas para responder as perguntas, experiéncia
de responder online, leiaute, navegacao e tempo de resposta. Esse processo resultou em maior
refinamento dos enunciados do questionario e confirmou a viabilidade de sua distribuicdo via
internet. Esta etapa seguiu, portanto, os preceitos preconizados por Babbie (1999), Creswell
(2007), Fowler Jr (2009), dentre outros.

3.2.3 Definicao e formato do instrumento final de coleta de dados

O instrumento final de coleta de dados, que resultou das etapas de montagem descritas
nas subsecOes anteriores, contemplou as varidveis relativas as categorias (construtos) e aos
elementos de analise expressos no Quadro 4 e ao perfil das organizacdes e gestores envolvidos

com a inovagéo gerencial.

22 As entrevistas cognitivas foram utilizadas em substituicdo aos grupos focais. De acordo com Fowler Jr (2009),
as discussbes dos grupos focais dao insights sobre temas a serem incorporados, mas ndo fornecem um férum
adequado para avaliar os enunciados ou a dificuldade em responder as questdes.
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A versdo final do questionario ficou composta por 58 questdes, divididas em cinco
blocos, sendo 32 ligadas diretamente a anélise proposta na etapa de survey e 26 a etapa de
modelagem de equacdes estruturais. O questionario (APENDICE | — Especificacdo do
Questionario) traz os enunciados das questfes, construtos, itens, codificacbes de escala e
referéncias.

O Quadro 6 sintetiza cada bloco do questionario, incluindo objetivos, quantidade de

questdes e tipos de escalas utilizados.

Quadro 6 - Viséo geral do questionario

Bloco de i Quantidade Tipo de Justificativa de escolha
~ Obijetivo do bloco ~ .
questdes de questbes escala do tipo de escala
~ . - L Permitir a descricéo
1. Informagdes | Analisar caracteristicas organizacionais L
. ; A Categorica adequada da amostra e
sobre tradicionalmente relacionadas a 8 2 ~ .
o . ~ Meétrica comparac0es (ex.:
organizacdo | inovacéo. A .
industria versus servico).
x Identificar as inovagdes em produtos e
2. Inovacéo na : . .
organizagio processos e a capacidade de inovar em 3 Ordinal
relacéo a concorréncia. Permitir comparag¢6es com
3. Inovacdo | Caracterizar as inovagdes gerenciais . estudos prévios e
- 19 Likert A, .
gerencial adotadas. compatibilidade intra e
4 Praticas de | 'dentificar as préticas de gestao de interconstrutos na etapa de
.gestéo de recursos humanos voltadas & inovacéo, modelagem de equagGes
eLISOS incluindo recrutamento e retencéo, 20 Likert estruturais.
delegacdo, treinamento, comunicacao e
humanos . .
incentivos.
~ . e Permitir a descricao
5. InformagBes | Analisar caracteristicas individuais - ¢
- ; A Categodrica adequada da amostra e
sobre os tradicionalmente relacionadas a 8 2 ~ .
. x Métrica comparacg0es (ex.: dados
respondentes | inovacéo. -
demogréficos).

Nota: Do total de 58 questdes, 18 deveriam ser respondidas somente se houvesse resposta positiva a adogao de
alguma inovagdo gerencial nos Gltimos trés anos (2014-2016).
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.4 Coleta de dados — operacionalizacao

Os dados foram coletados via internet entre 8 de junho e 15 de julho de 2016, totalizando
38 dias. A forma de distribuicdo online do questionério teve como vantagens: rapidez na
execucdo, facilidade de acesso aos respondentes e facilidade de tabulag&o dos dados (Couper e
Miller, 2009). O link enviado nos convites para participar da pesquisa direcionava 0S
respondentes para o questionario hospedado em um site de propriedade do pesquisador, o que
permitiu anonimato nas respostas, controle de acesso e sigilo dos dados.

Os convites aos 1.111 gestores para participar da pesquisa seguiram por mensagens

eletronicas de destinatarios Unicos, sendo 170 gestores conhecidos pelo pesquisador e 941
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gestores indicados por diversas institui¢des, conforme descrito no APENDICE Il — Divulgaco
da Pesquisa.

De acordo com Sauermann e Roach (2013, p. 273), “surveys online mais detalhados
costumam apresentar taxas de resposta em torno de 10 a 25%”. Para obter taxas maiores, esses
autores recomendam uma comunicacgdo personalizada e tempestiva com o puablico-alvo. Por
iss0, 0s convites e os lembretes foram enviados em horério comercial de dias alternados e
incluiram o primeiro nome dos destinatarios. Para melhorar a comunicag¢do com o publico-alvo
e buscar maior taxa de resposta, também houve divulgacdo em redes sociais.

O acompanhamento do preenchimento do questionério foi feito diariamente, por meio
do software livre Limesurvey® e do aplicativo de internet Google Analytics®. As estatisticas
de acesso ao questionario mostram que 874 pessoas 0 acessaram, 485 iniciaram o0
preenchimento e 416 concluiram a pesquisa adequadamente, levando, em média, 16 minutos.

Os dados armazenados no Limesurvey® foram importados no IBM® SPSS®, seguindo
procedimentos que mantiveram a configuracao dos tipos de variaveis e respectivas escalas. Os
resultados desta etapa foram analisados por meio de estatisticas descritivas, que ajudaram a
examinar as caracteristicas dos dados (Hair et al., 2009) e a sintetizar adequadamente as
evidéncias iniciais deste estudo. Além disso, os dados foram analisados por meio da modelagem
de equacdes estruturais, com o intuito de testar as hipéteses, conforme descrito no préximo

topico.
3.3 Etapa 3: Analise dos dados — modelagem de equacdes estruturais

Como as relagbes estabelecidas nas hipdteses desta tese envolvem variaveis que ndo
podem ser mensuradas diretamente por medidas Unicas qualitativas ou quantitativas, a
modelagem de equac0es estruturais (Structural Equation Modeling - SEM) foi escolhida como
técnica de analise dessas relacdes. Segundo Gosling e Goncalves (2003, p. 84), esta técnica
avancada permite “testar hipoOteses a respeito de relacdes entre varidveis latentes [no caso,
aquelas expressas nas hipoteses] e observadas”™.

A SEM foi utilizada nos estudos de Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2008), Walker et
al. (2010), Valladares (2012), Jiang, J. et al. (2012), Lin et al. (2016) e Bezdrob e Sunje (2015).
Jiang, J. et al. (2012) analisaram nove construtos em seu modelo: contratacdo e selegéo,
treinamento, desenho do cargo, trabalho em equipe, avaliacdo de desempenho, recompensa,
criatividade dos empregados, inovacdo tecnoldgica e inovagdo gerencial. Estes construtos

tinham uma média de cinco indicadores, que foram medidos em 106 organizacdes.
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Lin et al. (2016) pesquisaram 264 empresas chinesas relacionando construtos ligados a
capacidades dindmicas com outros relativos as fases do processo de ado¢do de inovagdo
gerencial. Valladares (2012) pesquisou 243 organizac@es, incluindo em seu modelo construtos
referentes a: gestdo de pessoas para inovacéo, inovacao de processos de producdo e inovacao
de produtos e servicos, com trés a quatro indicadores cada um.

A estratégia de aplicagdo da SEM foi a modelagem confirmatoria, dada a existéncia de
uma base tedrica consistente (Hair et al., 2009; Kline, 2011). A SEM exige uma distin¢éo clara
entre construtos e variaveis observaveis e comporta o uso de variaveis observaveis continuas,
ordinais ou, mesmo, categoricas (Kline, 2011). As variaveis observaveis (indicadores ou itens
medidos durante o survey) estdo associadas em torno de construtos (fatores comuns
considerados como variaveis latentes, ndo observaveis de modo direto).

A SEM combina técnicas de interdependéncia e dependéncia para explicar as relacdes
entre multiplas variaveis, examinando as inter-relacfes expressas em uma série de equacdes
estimadas simultaneamente (Hair et al., 2009). Seu entendimento pode se dar pelas técnicas de
analise fatorial®® e regressdo multipla.?* Enquanto a primeira esta voltada & associagdo de
varidveis observaveis em torno de poucos fatores comuns, a segunda proporciona a anélise da
relacdo de dependéncia entre os fatores representados por tais varidveis. A vantagem da SEM
em relacdo a regressdo prende-se a estimacao de todas as equagdes simultaneamente. No caso,
a covariancia é a medida mais usada para estimar a forca das relacGes entre as variaveis (Kline,
2011), o que permite ao modelo estrutural contemplar na analise a estrutura de variancia de um
conjunto de variaveis.

Hair et al. (2009) e Kline (2011) estabelecem procedimentos similares para a realizagéo
de pesquisas utilizando esse tipo de modelagem. A aplicacdo da SEM foi feita em seis estagios:

1°) Definicdo de construtos individuais.

2°) Desenvolvimento e especificacdo do modelo de mensuracao geral.
3% Planejamento do estudo para produzir dados empiricos.

4% Avalia¢do do modelo de mensuragéo.

5°) Especificacdo do modelo estrutural.

6°) Avaliacdo do modelo estrutural.

23 Um dos estagios da SEM prevé a execugdo da analise fatorial confirmatéria (AFC), que tem por objetivo avaliar
ou confirmar a validade de construtos de uma teoria de mensuracdo proposta (Hair et al., 2009). Neste trabalho,
essa teoria esta representada resumidamente na Figura 7.

24 Classificada como técnica de dependéncia, a regressdo multipla permite analisar a relagio entre uma variavel
dependente e multiplas varidveis preditoras (independentes). Nessa técnica, as variaveis preditoras sdo ponderadas
para encontrar a melhor previsao para a variavel dependente (Hair et al., 2009).
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Em relagdo ao primeiro estagio, Hair et al. (2009) e Kline (2011) destacam a importancia
da teoria na especificacdo das relagdes entre os construtos. Esses autores sugerem que 0s
construtos sejam adequadamente operacionalizados, com base no que foi feito em estudos
empiricos e teoricos ja realizados. Os procedimentos explicitados nos itens 3.1 e 3.2 desta tese
serviram também para atender aos requisitos do primeiro estagio da SEM. E importante reiterar
que, de maneira inovadora, congregam-se neste estudo construtos sugeridos por trabalhos
tedricos e empiricos sobre inovacdo gerencial e por trabalhos fundadores em gestao de recursos
humanos voltada a inovagéo.

No segundo estagio da SEM, buscou-se o desenvolvimento de um modelo de
mensuracao parcimonioso, composto por construtos validos, unidimensionais, mas com
guantidade de indicadores equilibrada, de modo a evitar problemas de identificacdo (Hair et al.,
2009; Kline, 2011). O modelo de mensuracdao com as relacdes de interesse para a modelagem
de equacOes estruturais é apresentado na Figura 6. Sua especificacdo incluiu oito construtos,
com trés a quatro indicadores cada um, e foi analisada no software IBM® SPSS® AMOS®
Versao 21.0.0. Todos os construtos foram considerados reflexivos, pois representam variaveis
latentes que causam as varidveis observaveis associadas (Hair et al., 2009; Kline, 2011).
Construtos reflexivos sdo compostos por itens, cujas correlagdes variam de moderada a forte,
que podem ser mutuamente excludentes sem prejudicar o resultado do construto (Hair et al.,
2009; Kline, 2011). Em outras palavras, para um dado construto a exclusdo de determinado
item, devido a sua caracteristica substitutiva, ndo deve afetar de modo expressivo o significado
do construto.

Os construtos adogdo de inovacdo gerencial e adogdo de inovagdo em produto e
processo foram considerados reflexivos em relacdo aos itens propostos. Essa l6gica também foi
seguida para o construto praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacdo. Este
construto reflexivo de ordem superior (no caso, segunda ordem) foi especificado para refletir a
caracteristica sistémica da gestdo de recursos humanos (Jiang, Kaifeng et al., 2012). A
expectativa é que haja cargas fatoriais elevadas com os cinco construtos de primeira ordem que
0 compdem: recrutamento e retencdo, incentivos, treinamento, comunicagdo e delegacéo.
Nessa logica reflexiva, deficiéncias ou, mesmo, auséncia de um dado conjunto de praticas (por
exemplo, treinamento) ndo descaracterizariam a existéncia de uma gestao de recursos humanos

voltada a inovacao, em funcdo dos demais construtos incluidos no modelo.
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A definicdo do modelo de mensuragdo buscou também evitar problemas de identificacéo
(quantidade ideal de variaveis observaveis por construto que permitem a estimagdo dos
parametros Unicos). Além disso, sua definicdo buscou garantir os seguintes critérios de
validacdo dos construtos e medidas: andlise de confiabilidade interna, validade convergente,
analise de erros (residuos) e validade discriminante.

Esses critérios sdo recomendados por Byrne (2010), Hair et al. (2009), Kline (2011) e
Netemeyer et al. (2003). De acordo com esses autores, a analise de confiabilidade interna diz
respeito a intercorrelacao entre os itens que medem um dado construto. A validade convergente
indica o grau em que determinado item esta correlacionado a seu respectivo construto, podendo
ser medida pelas cargas fatoriais entre itens e seus construtos, variancia media extraida e
confiabilidade composta. A andlise de erros sinaliza se os indicadores de um dado construto
possuem algum erro correlacionado estatisticamente significante. Ou seja, se algo em comum,
ndo contemplado no modelo, estaria influenciando os resultados dessas medidas. Por sua vez,
a validade discriminante mostra em que medida construtos aparentemente similares sao
diferentes. O resultado da avaliacdo desses critérios € apresentado na sec¢éo 4.6.

Com o modelo de mensuracéo definido, procedeu-se a realizacdo do terceiro estagio da
SEM, referente a producdo de dados empiricos, que consistiu na propria realizacdo do survey,
conforme procedimentos ja descritos na secdo 3.2, e na analise de outliers e normalidade dos
dados.

Com relacdo aos outliers, foi realizado um teste simulando a eliminacdo de 31 casos
indicados como atipicos com base na medida de distancia de Mahalanobis (D2) (Hair et al.,
2009; Kline, 2011). Contudo, optou-se pela manutencdo desses casos em fungdo de dois
motivos principais. Em primeiro lugar, devido a impossibilidade de haver em variaveis ordinais
observacBes andbmalas geradas por problemas diversos, por exemplo, erros de imputacdo de
valores (Kline, 2011). Em segundo lugar, a eliminacdo de outliers multivariados com base na
medida D2 ndo gerou impactos relevantes nos indices de normalidade (assimetria e curtose),
nem mesmo nas medidas de ajuste ou parametros estimados.

Quanto a normalidade dos dados, assimetria e curtose foram os principais indices para
avaliar essa suposi¢do da anélise multivariada de dados. Neste estudo, apesar da existéncia de
variaveis com distribui¢do ndo normal, tais problemas n&o foram severos. De acordo com Kline
(2011, p. 63), ha “poucas normas claras” para os indices de assimetria e curtose. Segundo 0
autor, alguns estudos indicam a necessidade de transformar variaveis com valores absolutos dos

indices de assimetria e curtose maiores/menores, respectivamente, que |3| e |8]. Além disso, um
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eventual problema de normalidade “diminui efetivamente quando a amostra atinge 200 casos
ou mais” (Hair et al., 2009).

Os indices de assimetria e curtose da amostra com 416 casos sao apresentados na Tabela
1. Considerando o exposto, nota-se que os dados atendem moderadamente a suposicdo de
normalidade para a aplicagdo da modelagem de equac@es estruturais, ndo sendo necessarias
transformacoes. Nas variaveis relativas a ado¢ao de inovagdo em produto e processo, os indices
de assimetria e curtose foram, respectivamente, de -0,409 e -1,041 para inovacdo em produto
(bem ou servico), -0,108 e -0,993 para inovagdo em processos, -0,633 e -0,826 para capacidade
de inovacdo em relacdo a concorréncia. Para inovacao gerencial, por exemplo, os indices de
assimetria e curtose foram, respectivamente, de 0,038 e -1,624 para atividades e praticas
gerenciais, -0,105 e -1,670 para processos de gestdo e -0,70 e -1,684 para organizacdo do
trabalho.

Com relacdo as variaveis dos construtos de recursos humanos, nota-se que a maioria
delas possui assimetria negativa, com destaque para a variavel 4.2, que apresentou indice menor
que -1. Com relacdo aos indices de curtose, as variaveis 4.2, 4.5, 4.8, 4.11, 4.12, 4.14 e 4.16
apresentaram resultados maiores/menores que |1|. Esses resultados da analise de assimetria e
curtose indicam a possibilidade de utilizar todas essas variaveis na etapa seguinte deste estudo,
como seré discutido a seguir.

No quarto estagio da SEM, a avaliacdo do modelo de mensuragdo ocorreu a partir de
diversas medidas que buscam comparar a teoria com a realidade representada pelos dados da
amostra (Hair et al., 2009; Kline, 2011). Essa avaliacdo foi feita com base em medidas de
qualidade de ajuste (goodness of fit ou GoF?®), que indicam se a matriz de covariancia entre os
itens indicadores reproduz adequadamente o modelo especificado. As matrizes de covariancia
estimada e observada devem ser avaliadas matematicamente quanto a sua similaridade e

dependem dos graus de liberdade (df).?®

%5 A medida basica de GoF ¢ o x2 (qui quadrado), que mede a diferenca nas matrizes de covariancia estimada (S)
e observada ().

% Hair et al. (2009) definem graus de liberdade como a quantidade de informagdo matematica disponivel para
estimar pardmetros do modelo; ou seja, resultam do nimero de covariancias Unicas e variancias na matriz de
covariancia observada.
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Tabela 1 - Resumo estatistico das variaveis utilizadas na modelagem de equacdes
estruturais

Desvio-  Assi-

Variavel Média padrio  metria Curtose
w5 E O 2.1 - Inovagdo em produto (bem ou servigo) nos ultimos trés anos 1,92 1,006 -0,409  -1,041
5837

auw
‘5 <>E g 8 2.2 - Inovagdo em processo nos ultimos trés anos 1,75 0,936 -0,108 -0,993
Q0o
gzsco . . .
< = [ W 2.3 - Capacidade de inovagio de sua organizagio 2,35 0,713 -0,633  -0,826
% o) <_(| 3.7 - Mudangas significativas nas atividades e praticas de gestdo 2,84 1,625 0,038 -1,624
<L S
QG0 - 5 Py "
,$ <>( 5 3_.8 : I_ntrqdugao de processos, técnicas e/o~u ferramentas de gestéo 2.99 1,677 0105 1,670
o34 significativamente novas para a organizacdo
Q z W 39- Introdugio de métodos novos de organizacdo do trabalho para
_— o - -
< melhor distribuir responsabilidades e poder de decisdo 2,9 1677 0,070 1,684
4.1- l~\|a minha organizacdo os empregados estdo autorizados a tomar 3,22 1,039 0283 -0.343
le) decisbes
1< _ ~ . . .
O 4._2 : Os empregados estdo autorizados a sugerir melhorias em suas 4,32 0,893 1,307 1,198
g atividades
4 4.3 - A opinido dos empregados é valorizada pela organizagéo 3,88 1,100 -0,781  -0,244
L
a - ~ - -
4.4 -0s (_empregados estdo envolvidos em equipes com alto grau de 3,23 1,083 0062  -0,687
autonomia
" 4.5 - Existe uma ligacéo clara entre desempenho e recompensa 2,95 1,284 0,039 -1,028
o _ . '~ - - ~
> 4.6 - A organizacdo possui um processo formal de avaliagéo de 3,55 1,360 0516  -0.979
= desempenho dos empregados, incluindo feedback
Z _ ~ 7 - .
8 4.7 A_remunera(;ao esta a§300|ada como compartilhamento de 2,40 1,236 0,466 -0,881
9 conhecimentos e/ou sugestdo dg melhorias _ _
= 48-A remuneracao esta agsoaada com a melhoria de habilidades 2.75 1,317 0,182 1104
e/ou atualizacdo de conhecimentos
4:9 - EX|§te intercdmbio de informages entre os empregados das 3,39 1121 0238 -0,720
o diversas areas
’Z‘} 4.10 - A comunicagdo flui entre empregados e gestores 3,47 1,086 -0,315  -0,575
< — —— y
(E) 4.1_1 - Os_, empreg_ados terr) a p035|blllgade de atuar em outras areas por 2.70 1,335 0,275 1,126
5 meio de job rotation (rodizio de funcdes)
s 4.12 - Nossa organizacdo possui programas formais de
3 . ; - >
3 compartllhamentc_) de |nfor_magao e conhecwpento (por exerpplo, 2.04 1,334 0,118 1,146
gestdo do conhecimento, sistema de resolucéo de reclamagdes e
programa de sugestdes)
|9 4.13 - Os empregados participam de treinamento formais 3,70 1,225 -0,677 -0,534
zZ
g 4.14 - As politicas e programas de treinamento sdo abrangentes 3,23 1,310 -0,127  -1,141
<
=z 4.15 - Ha treinamento para novos contratados 3,60 1,267 -0,562  -0,748
L
4
= 4.16 - Ha treinamentos voltados a solucéo de problemas 3,09 1,368 -0,049  -1,225
E 4.17 - As contratacdes séo feitas de maneira criteriosa 3,73 1,124 -0,600 -0,465
O
Z . i < - -
LIEJ S. 418 - Os empregados séo selecionados com base nos conhecimentos e 3,83 1123 -0749  -0.188
< E habilidades necessarios a execucao das atividades
— _ - o .
55 4.19 _Os Eempregados possuem trajetdrias claras de carreira dentro da 2.95 1,247 0,084 -0.946
% [+4 organizagao
TH] - = P ~ - P
IéI:J 4.20 - A organizagdo prioriza a promogdo interna dos atuais 3,55 1,262 -0.558 0725

empregados

Nota: Todas as variaveis contaram com 416 dados validos.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Para estimar os paradmetros, foi escolhido o método de méxima verossimilhanca
(Maximum Likelihood - ML), também utilizado por Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2008). De
um lado, dadas as caracteristicas de ndo normalidade dos dados, 0 método de minimos
quadrados generalizados (Generalized Least Squares - GLS) chegou a ser cogitado e testado
para estimacdo, mas os resultados dos parametros e indices de ajuste foram melhores para ML.
De outro lado, dadas as caracteristicas escalares, cogitou-se também utilizar a anélise bayesiana
disponivel no AMOS, mas as diferencas das estimativas dos parametros foram muito pequenas:
cerca de um centésimo na maioria das cargas fatoriais e de trés centésimos em apenas quatro
variancias.

Alguns autores defendem a utilizacdo do método ML porque o consideram passivel de
utilizacdo com escalas Likert de, pelo menos, quatro pontos (apesar de um intenso debate de
prés e contras) (Byrne, 2010, p. 143) e pelo fato de o ML ser mais apropriado para confirmar
teorias (Olsson et al., 2000). Olsson et al. (2000) observam que os efeitos de desvios de
normalidade em estimativas de pardmetros sdo insignificantes quando se comparam 0s métodos
ML e GLS, nos casos de modelos corretamente especificados. Ademais, alguns indices de
ajustes costumam ser superestimados com o uso de GLS, produzindo melhor ajuste empirico,
enquanto ML produz melhor ajuste tedrico (Olsson et al., 2000).

A escolha do ML como método de estimacao se justifica também por razdes praticas,
na medida em que ha maior consenso quanto aos valores de referéncia para os indices de ajuste
(Olsson et al., 2000). Nesta pesquisa, foram combinadas duas medidas de ajuste absoluto, duas
de ma qualidade de ajuste, duas de ajuste incremental e uma de ajuste de parcimdnia para avaliar
se 0s modelos de mensuracéo e estrutural sdo validos (Hair et al., 2009). Dessa forma, foram
utilizados, respectivamente, os indices x? e x? em relagdo aos graus de liberdade (x2/df);
RMSEA (raiz do erro quadratico médio de aproximacao, ideal para grandes amostras e modelos
com muitas variaveis) e SRMR (standardized root mean square residual, ou raiz padronizada
do residuo quadratico médio, que ); CFI (comparative fit index, ou indice de ajuste comparativo,
que mostra o ajuste do modelo em relagdo a um modelo alternativo nulo, em que varidveis ndo
estdo correlacionadas, levando em conta o tamanho da amostra); TLI (Tucker-Lewis Index,
indice de ajuste que avalia as discrepancias do modelo, mas que leva em conta seus graus de
liberdade); e PGFI (parsimony goodness-of-fit index, ou indice de ajuste de parsimdnia, que
leva em conta a parcimdnia do modelo ao incorporar graus de liberdade e penalizar a inclusdo
de parametros adicionais). As formulas de referéncia para o calculo dessas medidas foram

transcritas para 0 ANEXO |11 — indices de ajuste.
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Os valores de referéncia para essas medidas seguiram as sugestdes propostas por Hair
et al. (2009), Byrne (2010) e Kline (2011), apresentadas no Quadro 7, que mostra também os
valores de referéncia utilizados para analisar medidas de confiabilidade, validade convergente,
validade discriminante, analise de erros de medida (variancia) e efeitos padronizados (esta
ultima, uma medida equivalente ao coeficiente de regressdo). Esses autores alertam que, em
virtude da necessidade de verificar a adequacdo de cada indice as caracteristicas dos estudos,
os valores de referéncia ndo devem ser tomados como nimeros magicos ou regras de ouro, mas
analisados em conjunto. Netemeyer et al. (2003) ndo sugerem valores precisos como referéncia
para indices de ajuste: estudos baseados em simulag¢fes indicam que tamanho da amostra,
quantidade de indicadores, tamanho das cargas fatoriais e problemas de especificagdo (por
exemplo, complexidade do modelo) influenciam estes valores.

Os estudos de Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2008), Walker et al. (2010), Valladares
(2012), Jiang, J. et al. (2012) e Bezdrob e Sunje (2015) e Lin et al. (2016) vém utilizando
valores de referéncia nas faixas apresentadas no Quadro 7. E o caso de Jiménez-Jiménez e Sanz-
Valle (2008), cujo modelo obteve os seguintes indices de ajustes, considerando aqueles comuns
a esta pesquisa: x? = 46,90; CFI = 0,99; RMSEA = 0,072; SRMR = 0,032 e TLI = 0,98. Ainda
sobre o estudo desses autores, as medidas de varidncia média extraida variaram de 0,55 a 0,79,
enquanto a confiabilidade composta variou de 0,83 a 0,92. Por sua vez, Walker et al. (2010)
obtiveram os seguintes indices especificamente para a escala de inovacéo gerencial: CFl =0,94;
RMSEA = 0,116; x? normado = 2,8; alfa de Cronbach = 0,80; cargas fatoriais padronizadas
entre itens e construtos > 0,60; e confiabilidade composta = 0,80. Valladares (2012) obteve os
seguintes indices em seu modelo: x? normado = 1,94, CFl = 0,92 e RMSEA = 0,062; variancia
média extraida entre 0,61 e 0,74; confiabilidade composta entre 0,82 e 0,94; cargas fatoriais
padronizadas > 0,75. indices similares foram obtidos por Jiang, J. et al. (2012): x2 normado =
1,64; RMSEA =0,084; CFI =0,99; alfa de Cronbach na faixa entre 0,71 a 0,93 e cargas fatoriais
padronizadas entre itens e construtos > 0,45.
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Quadro 7 - Valores de referéncia para avaliacdo de ajuste e parametros estimados
durante a analise do modelo de mensuracéao

Critério de analise

Hair et al. (2009)

Byrne (2010)

Kline (2011)

x2

Quanto menor e ndo significativo, melhor

discriminante

Fornell e Larcker (1981)

Variancia média
extraida > quadrado
das correlages
entre 0s construtos

x2 normado (x?/df) <3 Né&o informado Néo conclusivo
<0,07 <0,08 <0,10
RMSEA (com CFI > 0,92) (sendo <0,05 melhor) | (sendo <0,05 melhor)
indices de SRMR <0,08 <0.05 <0.08
ajuste (com CFI>0,92) - =
>0,90
CFl 2092 (sendo >0,95 melhor) 2095
TLI >0,92 >0,95 Nao informado
PGFI Néo informado >0,5 Nao informado
Cargas fatoriais entre >0,5 .
itens e seus construtos (ideal >0,7) Ndo informado >0,70
0,
Variancia média extraida Lz 45% Né&o informado > 50%
. (ideal >70%)
Validade
convergente Significancia estatistica p<0,01 Nao conclusivo Né&o conclusivo
das estimativas (no limite p < 0,05)
> 0,60 = aceitavel 2 0,90 = excelente
Confiabilidade composta | — ? Né&o informado > 0,80 = muito bom
(ideal > 0,70) _
> 0,70 = adequado
Correlages entre <0,85 Né&o informado <0,90
construtos
Validade

Nao informado

Néo informado

padronizados

Residuos Covariancia padronizada <|2,5 < 2,58 < 2,58
entre residuos (no limite <|4,0|) comp <0,01 comp<0,01
. . < 0,10 = pequeno
Efeitos Efeitos diretos Né&o informado Né&o informado ~ 0,30 =tipico

> 0,50 = grande

Nota: “Nao conclusivo” se refere a critérios cuja validade e/ou importancia em relacdo a outras medidas sdo
questionadas pelos autores no contexto da SEM, especialmente quando amostras grandes sdo utilizadas. “Nao
informado” se refere a valores de referéncia ou critérios de avaliagdo ndo localizados nos trabalhos dos autores

citados.

Fonte: elaborado a partir de Hair et al. (2009, p. 568-573), Byrne (2010, p. 73-84) e Kline (2011, p. 199-209). Para
uma descricéo sistematizada dos indices, consultar Gosling e Gongalves (2003).
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Concluido o quarto estagio, de avaliacdo do modelo de mensuracdo, procedeu-se a
especificacdo do modelo estrutural no quinto estagio da modelagem de equacgdes estruturais
(Hair et al., 2009). Os construtos adogdo de inovagdes gerenciais e adogao de inovagdes em
produtos e processos foram considerados endogenos, dependentes de praticas de gestdo de
recursos humanos voltadas a inovagdo — neste caso, o Unico construto exdgeno. A este tambem
estdo associados 0s construtos enddgenos recrutamento e retencdo, incentivos, treinamento,
comunicacdo e delegacdo. Os construtos endogenos sao latentes, equivalentes multi-item a
variaveis estatisticas?’ dependentes, enquanto os exdgenos seguem a mesma ldgica, mas sio
considerados dependentes de fatores externos ao modelo (Hair et al., 2009; Kline, 2011).

No sexto e Ultimo estagio, de avaliagcdo da validade do modelo estrutural, as relacfes
tedricas expressas nas hipoteses foram testadas. Segundo Hair et al. (2009), neste estagio ocorre
uma avaliacdo de GoF de modo similar a do quarto estagio, mas uma nova matriz de covariancia
estimada, diferente daquela do modelo de mensuragdo, € calculada, de modo a refletir as
relagOes estabelecidas no modelo estrutural. Para a avaliagdo da validade do modelo estrutural,
é necessario que o modelo de mensuracdo tenha passado nos testes de validade do quarto
estagio, que avalia 0 modelo de mensuragdo. No sexto estagio, é possivel comparar os indices
de GoF do modelo de mensuracdo com o modelo estrutural e com os indices encontrados em
outros estudos. Além disso, é possivel comparar modelos equivalentes ou quase equivalentes
(Kline, 2011) — ou seja, modelos que possuem 0s mesmos construtos, mas que estabelecem
relacBes ou caminhos distintos (por exemplo, acrescenta-se ou elimina-se uma relagéo).

E importante destacar que a SEM também permite testar outras relacdes. Por exemplo,
seguindo a ideia de mediacdo (Preacher e Hayes, 2008), o construto adocédo de inovagoes
gerenciais pode ser interpretado como aquele que potencializa o relacionamento entre praticas
de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacdo e adocdo de inovacdo em produto e
processo. De outro lado, seguindo a l6gica de Cho e Pucik (2005), aquele construto pode ter
efeito moderador. Ou seja: quando ocorrem inovacOes gerenciais, as relagcdes causais entre as
praticas de gestdo de recursos humanos e inovacdo em produtos e processos sdo reduzidas
significativamente. A inovagdo gerencial passaria, assim, a explicar mais a adocdo das
inovagOes em produtos e processos.

A modelagem de equacdes estruturais ndo € uma técnica perfeita. Isso ocorre, de acordo
com Kline (2011), porque os resultados da técnica podem apresentar muita variancia ndo

explicada pelos modelos e porque ndo se consegue superar as fragilidades de medidas

27 Uma importante vantagem dessa técnica € a representacdo dos construtos por meio de variaveis estatisticas
continuas (scores), que viabilizam os calculos matematicos em SEM.
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psicométricas. Além disso, como destacam Hair et al. (2009), ndo se deve confiar em valores
“magicos” como unicas referéncias para os indices de ajuste e outras decisdes a serem tomadas

durante a execucdo da SEM.
3.4 Sintese metodoldgica
A sintese da proposta metodoldgica é apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 - Sintese do percurso metodolégico

Abordagem Descritiva, quantitativa

Unidade de andlise| Inovagdo gerencial

e Adocéo de inovagdo em produto e processo
¢ Adocéo de inovagéo gerencial
o Praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacgao
¢ Inovacdo em produto, em processo e capacidade inovativa
¢ Inovacéo gerencial:
- Dimensdes da inovacdo gerencial — estruturas organizacionais, processos
de gestdo e atividades e praticas gerenciais.
Variaveis/ - Fases do processo de adocdo — inicia¢do, decisdo de adogéo,
construtos de implementag&o.
interesse - Complexidade — temas de gestdo envolvidos, grau de novidade,
complexidade operacional, compatibilidade, adaptabilidade, carater
sistémico, incerteza quanto ao impacto, perfil da organizacdo e do gestor.
o Préticas de gestdo de recursos humanos voltadas & inovacéo — delegacéo,
incentivos, comunicacdo, treinamento, recrutamento e retencéo.
1.111 Gestores brasileiros ocupando posi¢des gerenciais (diretoria, geréncia
departamental, geréncia de projeto ou atividades correlatas), extraidos da rede
de contatos do pesquisador e das seguintes bases: Polo Industrial de Manaus,
pesquisa BR Survey do Centro de Desenvolvimento e Planejamento Regional
da Universidade Federal de Minas Gerais, Fundacdo CEFETMINAS e
Agéncia Nacional de Energia Elétrica.
416 gestores brasileiros (37,4% de taxa de resposta), sem restricéo de
Amostra atividade econdmica ou tamanho de organizagdo (amostragem néo
probabilistica).

Categorias
definidas

Populacéo

Coleta de dados | Survey via questionario online entre junho e julho de 2016.

e Analise descritiva: sintese das evidéncias iniciais e comparativos por meio
de estatisticas descritivas.

Andlise dos dados | ¢ Modelagem de equages estruturais: desenvolvimento, especificacdo e

avaliacdo dos modelos de mensuragdo e estrutural (indices de ajuste,

validade convergente, validade discriminante, residuos e efeitos).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4. RESULTADOS E ANALISES

A luz do percurso metodoldgico tracado, os resultados e as analises derivadas da
realizacéo do survey e da modelagem de equac@es estruturais estdo apresentados na sequéncia,
considerando, inicialmente, os dados gerais dos respondentes e das organizacfes da amostra.
Posteriormente, os resultados referentes as categorias definidas no referencial tedrico séo

apresentados vis a vis 0s aspectos obtidos na modelagem proposta.
4.1 Dados gerais — respondentes

Foram obtidas respostas de 416 gestores?® de quase todos os estados brasileiros (Figura

Figura 7 - Regides de origem dos respondentes
[ ( Ouiand’ francesa
lémbia # f iname /
[557 RORAIMA 5~ AMAPA
N )
> NZ/ o 4 Fortaleza
=t AMAZONAS MARANH a‘ -E/ m GRANDE
PARA NORTE
. . PARAIBA
PIAUI
N ACRE Brasil PERNAMBULS
U /I ALAGOAS
— _RO'\(H:JNII\ TOCANTINS FROIPE
—'\ \"\\ MATO GROSSO SAHIASE
é \S Salvador
1 . GOIA
Bolivia | Brad . SRR e
i \ MINAS GFRALS
A% ) 3
2 — WiaTo §i0ss0
Yo SRR
\ Iy .
",/( \Paraguai A
( ASSUNGAO /,' PARANA
Chil { J /r\s 3
7 e, Gilt,
7 VR
¢ RIO GRANE
1 5 o
(' Eorgova ,/
\5 J Umguh
annago@/ Buenos Aires \ ;
d Araentina 8

Notas. Este mapa foi gerado no software Google
Fusion Tables®, com base nas cidades de origem dos
respondentes. Os estados com maior percentual de
respondentes foram: Minas Gerais (54%), Sdo Paulo
(20%) e Rio de Janeiro (5%). Os demais estados
somam 21% dos respondentes

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

Dos respondentes, 70,2% sdo do sexo masculino, 55,0% tém idade entre 30 e 44 anos e

83,9% sdo pos-graduados (Tabelas 2 e 3).

% Nio houve a possibilidade de ocorréncia de dados perdidos, uma vez que as respostas as questdes
correspondentes as variaveis utilizadas nesta etapa eram obrigatdrias. De todo modo, o banco de dados foi
verificado para analisar se uma eventual falha de sistema provocou a perda de algum dado (Hair et al., 2009), o
que ndo aconteceu.
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Tabela 2 - Distribuicéo dos respondentes segundo a faixa etéria

Faixa etaria Total %

Até 24 anos 5 1,2

25 a 29 anos 32 1,7

30 a 34 anos 47 11,3
35 a 39 anos 121 29,1
40 a 44 anos 61 14,7
45 a 49 anos 48 115
50 a 54 anos 45 10,8
Acima de 55 anos 57 13,7
Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 3 - Ultimo nivel de formac&o académica dos respondentes

Nivel de formacéo Total %

Técnico/Médio 3 0,7
Superior 64 15,4
Especializacdo 185 44,5
Mestrado 124 29,8
Doutorado 40 9,6
Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos respondentes, 74,8% indicaram “geréncia” ou “diretoria/ presidéncia/ socio/
proprietario” como nivel do cargo ocupado no momento da pesquisa € 25,2% também exerciam
funcdo gerencial, embora ndo ocupassem cargos de gestdo nas respectivas organizacdes?®

(Tabela 4).

Tabela 4 - Nivel do cargo ocupado pelos respondentes

Cargo Total %
Técnico 3 0,7
Analista 24 58
Especialista 21 5,0
Supervisdo/Coordenacédo 57 13,7
Geréncia 165 39,7
Diretoria/Presid./S6cio/Proprietario 146 35,1
Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

2 Alinda que alguns profissionais tivessem indicado cargos de técnico, analista e especialista, a participacdo dessas
pessoas estava condicionada a atuagdo em funcéo gerencial no momento da pesquisa.
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A Tabela 5 mostra que 70% dos respondentes possuiam seis ou mais anos de experiéncia

em fungOes gerenciais e 5,8%, menos de dois anos de experiéncia como gestor.

Tabela 5 - Experiéncia dos respondentes como gestores

Tempo de experiéncia Total %

Menos de 2 anos 24 5,8

De 2 a 5 anos 101 24,3
De 6 a 10 anos 116 27,9
De 11 a 15 anos 70 16,8
De 16 a 20 anos 51 12,3
Acima de 21 anos 54 13,0
Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Esses dados mostram que, de modo geral, os respondentes eram qualificados em termos
de formacéo, experiéncia e funcdo para fornecer informac6es Uteis para a pesquisa. Contudo,
dado o desenho amostral, ndo seria prudente aprofundar a analise da inovacédo gerencial em
funcdo do perfil do respondente, muito embora esse perfil possa oferecer pistas sobre quem
vem atuando com a inovagao gerencial em organizagdes brasileiras.

Mais especificamente em relacdo aos dados sobre inovacdo gerencial, que serdo
apresentados na secdo seguinte, 29,6% dos respondentes foram responsaveis pela
implementacdo da inovagédo, 46,1% foram integrantes das equipes que implementaram a
inovacéo e 21,3% tiveram seu trabalho como gestor(a) afetado pela inovagéo.

4.2 Perfil de organizacbes

Cerca de 60% dos respondentes da amostra representam organizagdes médias e grandes,
em termos tanto de pessoas ocupadas, quanto de faturamento. A Tabela 6 exibe a quantidade

de organizagOes com base na faixa de empregados.
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Tabela 6 - Tamanho das organizagdes segundo a faixa de empregados

Faixa de empregados Total %

Até 9 45 10,8
De 10 a 49 80 19,2
De 50 a 99 37 8,9
De 100 a 249 52 12,5
De 250 a 499 29 7,0
Acima de 500 173 41,6

Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A faixa de faturamento indica que a maioria das organizagdes se caracteriza como de
médio a grande porte, como mostram 0s percentuais para cada faixa de faturamento estimado

na Tabela 7.%°

Tabela 7 - Tamanho das organizagdes segundo a faixa de faturamento estimado

Faturamento estimado Total %
Microempresa 69 16.6
(menor ou igual a R$ 3,6 milhes) '
Pequena empresa 53 12.7
(entre R$ 3,6 milhdes e R$ 16 milhdes) ’
Média empresa 61 14.7
(entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes) ’
Méedia-grande empresa 40 96
(entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes) '
Grande empresa 149 358
(maior que R$ 300 milhdes) '
N&o se aplica 37 8,9
Nao informado 7 1,7

Total geral 416 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A distribuicdo das organizacGes pesquisadas em relacdo as atividades econémicas
demonstrou um perfil diversificado. As atividades econémicas com maior ndmero de
organizacOes na amostra foram: “Atividades profissionais, cientificas ¢ técnicas” (18,3%) e
“Industria de transformacgao” (17,3%). A Tabela 8 mostra a distribuicdo das organizagdes em

relacdo aos setores servigo, industria e demais atividades (outros).

30 A pergunta sobre faixa de faturamento nio era obrigatdria e foi incluida a op¢do “Nio se aplica”, para contemplar
organizacOes sem faturamento (setor publico e terceiro setor).
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Tabela 8 - Distribuicgéo setorial das organizac¢des pesquisadas

Setores por secdo CNAE 2.0 (IBGE) Organizag6es %
Servico 283 68,0
Atividades profissionais, cientificas e técnicas 76 18,3
Informacdo e comunicacédo 52 12,5
Educacéo 48 11,5
Atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados 20 4,8
Comércio 18 4,3
Saulde humana e servigos sociais 17 4,1
Servigos — indefinido 15 3,6
Atividades administrativas e servigos complementares 10 2,4
Transporte, armazenagem e correio 8 1,9
Outras atividades de servicos 7 1,7
Artes, cultura, esporte e recreacdo 5 1,2
Alojamento e alimentacdo 5 1,2
Atividades imobiliarias 2 0,5
Industria 86 20,7
Industria de transformacéo 72 17,3
Industrias extrativas 14 3,4
Outros 47 11,3
Administracdo publica, defesa e seguridade social 17 4,1
Construgdo 13 3,1
Eletricidade e gas 11 2,6
Agricultura, Pecuéria, Producao Florestal, Pesca e Aquicultura 4 1,0
Indefinido 2 0,5
Total geral 416 100,0

Nota: Para algumas respostas nao foi possivel identificar precisamente a atividade econémica informada pelo
respondente: 15 respondentes informaram genericamente que sua organizacdo atua no setor de servicos e duas
pessoas nédo forneceram informac6es suficientes para a identificacdo do setor.

Fonte: Dados da pesquisa.

Das organizacbes de atuacdo dos respondentes, 76,2% sdo do setor privado, sendo
16,1% publicas e 5,5% do terceiro setor (em 2,2% dos casos o tipo de organizacdo nao foi
informado). Do total, ha predominancia de organizac6es independentes — ou seja, que ndo
fazem parte de algum grupo econémico. Quanto a origem de capital, 74,3% sdo nacionais,
18,8% séo estrangeiras e 5,5% possuem origem de capital mista. Vale destacar que mais de
75% das organizacfes pesquisadas possuem 11 ou mais anos de existéncia, enquanto 20,7%
possuem entre 2 e 10 anos.

O principal mercado de atuacdo da maioria das organizacfes pesquisadas esta
concentrado no Brasil, sendo 14,2% de abrangéncia local, 18,8% estadual, 8,8% regional e

38,5% nacional. Cerca de 20% das organizacGes exibem maior grau de internacionalizagéo,
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atuando principalmente no Mercosul e na América Latina (6,7%), Estados Unidos (3,8%),
Europa (2,9%), Asia (2,4%) e outros mercados (3,6%).

Esses dados sobre tamanho da organizacédo, setor, tempo de existéncia e origem do
capital sdo comumente analisados nos estudos sobre inovacdo, conforme discutido no
referencial tedrico. Jiang, J. et al. (2012) apontam que essas varidveis ndo impactaram
significativamente a realizagdo de inovacgGes gerenciais. Também, ndo costumam, segundo

Damanpour e Aravind (2012), afetar diferentemente as fases do processo de adocao.
4.3 Adocéo de inovacdo em produto e processo

A amostra deste estudo € caracterizada por maior propor¢do de organizagdes
inovadoras. O percentual de organizacdes que realizaram entre 2014 e 2016 pelo menos uma
inovacdo em produto (bens ou servicos) e/ou processo foi de 96,39%5. A Tabela 9 mostra que
0 percentual de organizages dos setores de servi¢os inovadoras em produto (91,9%) é um
pouco maior em relacdo as organizacdes de setores da indlstria para esse tipo de inovagdo
(89,5%).

Tabela 9 - Organizacgdes que inovaram em produto (bem ou servigo) entre 2014 e 2016,
por setor e faixa de pessoal ocupado (em percentual)

Melhoriaem Novo produto Novo produto

I\ 2D Tl produto para a para o Total geral
i (I existente empresa mercado
Setor
IndUstria 10,5 26,7 23,3 39,5 100
Servico 8,1 24,0 28,3 39,6 100
Outros 17,0 36,2 27,7 19,1 100
Faixa de pessoal ocupado
Até 9 6,7 31,1 31,1 31,1 100
De 10 a 49 15,0 22,5 30,0 32,5 100
De 50299 13,5 29,7 21,6 35,1 100
De 100 a 249 9,6 26,9 30,8 32,7 100
De 250 a 499 10,3 27,6 13,8 48,3 100
Acima de 500 6,9 24,9 27,2 41,0 100
Total geral 9,6 26,0 27,2 37,3 100

Fonte: Dados da pesquisa.

31 Este percentual € significativamente superior aos 36,0% de organizagdes inovadoras em produtos e/ou processos
obtidos na ultima PINTEC (IBGE, 2016). Contudo, comparacdes entre os resultados desta tese e 0os da PINTEC
devem ser feitas com cautela, dadas as diferencas metodolégicas, tais como, procedimentos de coleta de dados,
selecdo de respondentes, desenho amostral, setores e portes das organizag¢6es pesquisadas. Por exemplo, em termos
de faixa de pessoal ocupado, o perfil encontrado na amostra deste estudo € distinto daquele apresentado na PINTEC
(IBGE, 2016), que teve amostra composta por 91% de organiza¢cbes com menos de 100 pessoas ocupadas. Ha
diferengas também na forma de mensuracédo das inovacfes em produtos e processos.
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As empresas com mais de 250 pessoas ocupadas inovam proporcionalmente mais em
produtos novos para 0 mercado do que as de menor porte. As empresas desta amostra que menos
inovaram situam-se nas faixas de 10 a 49 e de 50 a 99 pessoas ocupadas.

Quanto as inovagdes em processo, a Tabela 10 mostra que 0s percentuais de
organizacOes inovadoras nos setores da industria e dos servigos pesquisados foram elevados e
préximos (93% e 92,6%).

Tabela 10 - Organizag6es que inovaram em processo entre 2014 e 2016, por setor e faixa
de pessoal ocupado (em percentual)

N0 inovou Melhoria em Novo Novo
processo processo para processo para Total geral
€M processo existente aempresa 0 setor
Setor
IndUstria 7,0 34,9 32,6 25,6 100
Servico 7,4 32,9 31,4 28,3 100
Outros 17,0 38,3 31,9 12,8 100
Faixa de pessoal ocupado
Até 9 11,1 37,8 22,2 28,9 100
De 10 a 49 13,8 36,3 35,0 15,0 100
De 50299 54 35,1 35,1 24,3 100
De 100 a 249 7,7 36,5 32,7 23,1 100
De 250 a 499 6,9 37,9 34,5 20,7 100
Acima de 500 6,4 30,1 31,2 32,4 100
Total geral 8,4 33,9 31,7 26,0 100

Fonte: Dados da pesquisa.

O percentual de organizagdes que realizaram melhorias em processos existentes € mais
alto (33,9%) que o das organizacGes que implementaram processos novos para elas (31,7%) ou
para o setor (26%). As organizacfes com mais de 500 pessoas ocupadas foram as que mais
implementaram processos novos para o setor (32,4%). Nota-se que as empresas com menos de
50 empregados apresentaram menos inovacdo no periodo de 2014 a 2016.

Vale destacar, ainda com relacdo a Tabela 9 e a Tabela 10, que as organizacgdes
pesquisadas implementaram mais produtos novos para 0 mercado (37,3%) em comparagao com
0S processos Novos para o setor (26%). Isso pode ser observado nas linhas de “Total geral” de
cada tabela.

A Tabela 11 mostra como os respondentes avaliaram a capacidade das respectivas
organizacbes de inovar em relagdo a concorréncia. Para 86,1% dos respondentes, suas

organizacbes possuem capacidade de inovacdo igual ou superior a dos concorrentes. E
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interessante verificar que ha um alinhamento entre essas respostas e aquelas que indicaram a
realizacdo de inovacdo em produto e processo. Ou seja, a capacidade de inovar igual ou superior

a concorréncia se reflete nos altos indices de inovacao realizados.

Tabela 11 - Capacidade de inovacédo em relac@o a concorréncia, por setor e faixa de
pessoal ocupado (em percentual)

Menor Igual Maior Total geral

Setor

Indistria 11,6 38,4 50,0 100

Servico 14,5 35,7 49,8 100

Outros 14,9 40,4 44,7 100
Faixa de pessoal ocupado

Até 9 17,8 42,2 40,0 100

De 10 a 49 8,8 40,0 51,3 100

De 50 a 99 8,1 35,1 56,8 100

De 100 a 249 13,5 23,1 63,5 100

De 250 a 499 13,8 34,5 51,7 100

Acima de 500 16,8 38,7 44,5 100
Total geral 13,9 36,8 49,3 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo ao setor, ndo foram percebidas diferencas significativas em relacdo a
percepcao sobre a capacidade de inovar em relagdo a concorréncia. Contudo, quanto ao porte,
0s respondentes das organizacfes que possuiam entre 10 e 99 pessoas ocupadas foram aqueles
com percepcao mais positiva sobre a capacidade de inovagéo de suas organizac6es em relacéo
a concorréncia: apenas em torno de 8% a 9% consideraram que suas empresas possuem
capacidade de inovagdo menor que a da concorréncia®.

De maneira conclusiva, em relacdo a inovagdo em produtos e processos, 0s participantes
deste estudo possuem uma visao de que suas organizac¢des sdo inovadoras em relacdo tanto aos
resultados da inovacdo em produtos (bens ou servicos) e processos quanto a capacidade de
inovacdo de suas organizagdes. Mais do que a manifestacdo empirica de que as organizagdes
pesquisadas sdo inovadoras, esses dados revelam, possivelmente, um viés pré-inovagéo por
parte dos respondentes — ou seja, uma visdo sempre positiva sobre a inovagdo — fato que vem
caracterizando os estudos sobre inovacao e suas consequéncias (Tornatzky e Fleischer, 1990;
Rogers, 2003; Damanpour, 2014; Oliveira e Santos Jr., 2015).

%2 A primeira vista, esses resultados ndo refletem o percentual de empresas inovadoras em produtos e processos
dessa faixa de pessoal ocupado (Tabela 9 e Tabela 10): hd maior incidéncia relativa de empresas sem inovagdo em
produto nas faixas de 10 a 49 e de 50 a 99 pessoas ocupadas, bem como de empresas sem inovacdo em processo
na faixa de 10 a 49 pessoas ocupadas.
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Como seré observado na secéo seguinte, 0s percentuais de organizacdes que realizaram
inovacdo gerencial no periodo de 2014 a 2016 s&o relativamente mais modestos que 0s
apresentados até aqui. Segundo Damanpour (2014), o viés pro inovagdo nao é tdo forte nos

estudos sobre inovacao gerencial.
4.4 Adogéo de inovagédo gerencial

Em relacdo as inovacdes gerenciais, 64,2% dos participantes informaram que suas
organizacOes realizaram esse tipo de inovacdo entre 2014 a 2016; ou seja, adotaram pela
primeira vez novas atividades e praticas gerenciais, processos de gestdo e estruturas
organizacionais®. A Tabela 12 detalha os percentuais de acordo com o setor e a faixa de pessoal

ocupado.

Tabela 12 - Organizacgbes que realizaram inovacgao gerencial entre 2014 e 2016, por setor
e faixa de pessoal ocupado (em percentual)

Sem inovacdo Com inovacéo

. . Total geral
gerencial gerencial
Setor
Inddstria 32,6 67,4 100
Servico 36,7 63,3 100
Outros 36,2 63,8 100
Faixa de pessoal ocupado
Até 9 35,6 64,4 100
De 10 a 49 41,3 58,8 100
De 50 a 99 29,7 70,3 100
De 100 a 249 36,5 63,5 100
De 250 a 499 31,0 69,0 100
Acima de 500 35,3 64,7 100
Total geral 35,8 64,2 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Para 149 (35,8%) dos respondentes, entre 2014 e 2016 ndo houve inovagédo gerencial
em suas organizacdes®*; as organizacdes do setor industrial inovaram mais (67,4%) do que as

demais; com relacdo ao porte, ndo ha um padrao que pudesse caracterizar organizacdes maiores

3 Os dados deste estudo ndo estdo tdo distantes daqueles obtidos na Gltima PINTEC (IBGE, 2016): 79,1%
inovaram em pelo menos uma das variaveis pesquisadas para inovacdo organizacional (técnicas de gestdo,
organizacdo do trabalho e relagdes externas).

34 Nesses casos, 0 respondente seguia direto para o bloco sobre gestdo de recursos humanos. Ou seja, ndo percorria
a parte do questionario que detalhava a inovagao gerencial. Para esses casos, foi imputado o valor “1” nas trés
variaveis relativas a inovacdo gerencial, de modo que o0s casos em que ndo houve inovacdo gerencial também
pudessem ser utilizados na modelagem de equag8es estruturais. 1sso ndo foi propriamente um procedimento de
imputacao de dados perdidos: afinal, como ndo houve inovagdo gerencial, ndo teria havido mudancas significativas
nas atividades e préaticas de gesto, introducdo de processos, técnicas e/ou ferramentas de gestdo significativamente
novas para a organizagcdo ou, mesmo, introducdo de métodos novos de organizacdo do trabalho para melhor
distribuir responsabilidades e poder de deciséo.
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como mais inovadoras na gestdo, como ocorre para todas as variaveis de inovacao
organizacional pesquisadas na PINTEC ao longo de suas ultimas edi¢des (IBGE, 2010; 2013;
2016); as organizacbes de 50 a 99 e de 250 a 499 pessoas ocupadas foram as que mais
realizaram inovacao gerencial no periodo pesquisado, com percentuais de 70,3% e 69%,
respectivamente.

Este estudo identificou que 63,7% das organiza¢Oes adotaram as inovagdes de modo
abrangente, seja ao nivel do grupo empresarial, corporativo, organizacional ou da unidade de
negocios. Em 14,6% dos casos a inovacao foi adotada no ambito de uma diretoria; em 13,1%,
no de determinado projeto; e em 8,6%, no departamental ou demais niveis. Esses dados ajudam
a entender que as inovagdes gerenciais podem ter uma abrangéncia diferenciada, embora na
amostra tenham sido mais frequentes aquelas com maior amplitude sobre as organizacdes

pesquisadas.
4.4.1 Dimensdes conceituais da inovacéo gerencial

As dimens@es conceituais foram identificadas a partir da percepcdo dos respondentes
sobre as quatro variaveis mostradas na Figura 8. Essa figura, assim como alguns graficos
subsequentes, exibe informagdes no formato de radar, para facilitar a visualizacdo de diferentes
critérios de andlise e de situacfes de equilibrio/desequilibrio entre as médias das varidveis
observadas.

De modo geral, as médias mostram que as inovacGes gerenciais representaram
alteracdes de modo equilibrado nos processos de gestdo, organizacdo do trabalho e atividades
e préaticas dos gestores. A variavel que mede mudancas nas relagdes externas foi incluida nesta
pesquisa para permitir comparabilidade (indiretamente, em funcdo das diferencas escalares e
outras metodologicas) com os dados da PINTEC.

A média mais alta foi registrada para a variavel relativa a introducdo de processos,
técnicas e/ou ferramentas de gestéo significativamente novas para a organizacéo (4,1 em uma
escala de 1 a 5). Esse tipo de mudanca se refere, por exemplo, a adocdo de métodos de
planejamento estratégico, orcamento de capital, gestdo de projetos, contratacdo e promocéo,
reengenharia dos processos de negécio, gestdo do conhecimento, gestdo da qualidade, sistemas
de formacdao/treinamento, sistemas de informacdes gerenciais e gestdo ambiental.

As medias também foram elevadas (4,0) para a variavel relativa aos novos métodos de
organizacéo do trabalho para melhor distribuir responsabilidades e poder de deciséo. Exemplos

de mudangas nessa linha incluem novas estruturas organizacionais, descentralizacdo ou
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integracdo de departamentos, criacdo ou extingdo de unidades de negdcio, introducdo de
estruturas matriciais ou por projetos e estabelecimento do trabalho em equipe.

Figura 8 - Média e distribuicdo de frequéncia das variaveis relativas as dimensdes da
inovacgéo gerencial
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praticas 100
gerenciais
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Relacd f d ®0
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externas gestéo 40
20
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B Atividades e praticas gerenciais B Processos de gestdo
® Organizagdo do trabalho B Relacbes externas

Fonte: Elaborada pelo autor.

Da mesma forma, a média foi elevada (3,9) também para a variavel relativa as novidades
nas atividades e préaticas de gestdo dos proprios gestores, traduzindo-se, por exemplo, em
alteracdes significativas nas atribuicdes e responsabilidades dos gestores ou em novas regras e
rotinas do dia a dia do gestor.

As inovacOes gerenciais adotadas entre 2014 e 2016 alteraram em menor grau as
relacBes externas das organizacfes pesquisadas com outras empresas ou instituicdes publicas e
sem fins lucrativos. Isso incluiria, por exemplo, o estabelecimento pela primeira vez de aliancas,
parcerias, terceirizacdo ou subcontratacdo de atividades. Esse resultado esta em linha com a
PINTEC (IBGE, 2016), que identificou inovagdes nas relacdes externas proporcionalmente em
menos organizacdes (13,3%) quando comparadas as variaveis relativas as técnicas de gestdo
(41,3%) e organizagao do trabalho (39,8%) analisadas naquela pesquisa.®

O que mostram esses dados € que 0s respondentes reconhecem que as inovagoes

gerenciais adotadas costumam alterar também as atividades e préaticas gerenciais dos proprios

% Esses percentuais foram obtidos considerando todas as organizagBes pesquisadas na PINTEC: as que
implementaram inovagBes em produtos e processos, as que ndo implementaram produto ou processo e sem projetos
e as que ndo implementaram inovacGes e com projetos.
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gestores, corroborando para a necessidade de uma mudanca no ponto de vista da anélise em

direcdo ao nivel mais préximo dos individuos que inovam ou que sdo usuarios da inovacao.
4.4.2 Fases do processo de adogao

Nos 267 casos em que os respondentes identificaram a realizacdo de alguma inovagéo
gerencial, foram perguntadas diversas questdes que permitissem qualificar melhor essas
inovacgOes, incluindo: Quando o processo de adocdo dessa inovacdo foi iniciado? e Essa
inovacao esta em qual fase do processo de adocéo? Esses dados estdo detalhados na Tabela 13

e na Tabela 14.

Tabela 13 - Tempo de adocéo da inovacgéo gerencial

Tempo Total %

H4 cerca de 1 ano 103 38,6
Ha cerca de 2 anos 71 26,6
Ha cerca de 3 anos 93 34,8
Total geral 267  100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 13 mostram que a maioria das inovacdes foram adotadas
recentemente: em 65,2% das organizagdes o processo de adogdo da inovacdo gerencial foi
iniciado ha menos de dois anos.

Tabela 14 - Fase de adoc¢do da inovacdo gerencial

Fase Total %
Iniciagcdo 21 7,9
Deciséo de adogéo 37 13,9
Implementacéo 209 78,3
Total geral 267 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 14 mostram que 78,3% das inovacdes ja se encontravam em fase de
implementacdo; ou seja, ja tinham sido testadas e incorporadas a rotina. Apenas em 7,9% dos
casos a inovacdo estava na fase de iniciacdo (identificacdo do problema ou oportunidade e
avaliacdo de solucBes possiveis) do processo de adogédo, enquanto em 13,9% a inovagao a ser
implementada ja havia sido analisada e escolhida. Vale destacar que 98,5% dos respondentes

consideraram que a adog&o da inovacgédo gerencial foi benéfica para a organizacao.
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Essas questdes que caracterizam 0 processo de adocdo da inovagdo gerencial séo
importantes para mostrar, primeiro, que em um periodo de trés anos as inovagdes gerenciais
podem se encontrar em diversos estagios de maturidade e, segundo, que as inovacgdes gerenciais
podem ser implementadas em prazos tanto curtos quanto longos. De fato, a maioria das
inovagdes adotadas no periodo de um ano (cerca de 57%) j& se encontrava na fase de
implementacdo, enquanto que nos periodos de dois a trés anos 85,9% e 95,7% das inovagoes,
respectivamente, estavam em implementacao.

Como o processo de inovacdo gerencial é, geralmente, negligenciado nas pesquisas
sobre o tema, analisa-lo permite detalhar melhor os dados e obter novas perspectivas. Ao
verificar as médias de cada dimensdo em func¢éo das fases de adogdo — ou seja, considerando-
se desde os estagios iniciais até a sua implementacdo — os dados revelam que nao houve
diferencas significativas nessas médias. Dessa forma, constatou-se nas trés fases do processo
de inovacdo gerencial o mesmo equilibrio comentado anteriormente entre as dimensdes
processos de gestdo, organizacdo do trabalho e atividades e praticas dos gestores. Os resultados

para cada uma delas (médias) séo exibidos na Figura 9.

Figura 9 - Média das dimensdes da inovacao gerencial em funcgdo da fase do processo de

adocao
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.4.3 Complexidade

A complexidade da inovacgéo foi mapeada com base em sete variaveis, cujas médias e

distribuicdo sdo apresentadas na Figura 10. A que obteve média mais alta foi aquela que buscou
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entender se a inovacao envolvia muitos temas de gestdo ao mesmo tempo (houve um alto nivel

de concordancia, numa escala de 1 a 5).

Figura 10 - Média e distribuicéo de frequéncia das variaveis relativas a complexidade da
inovacgao gerencial
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Fonte: Elaborada pelo autor.

De fato, 63% das inovacdes envolveram trés ou mais temas de gestdo. Em 25% dos
casos as inovacdes envolveram mais de cinco temas de gestdo. Os temas de gestdo proeminentes
foram estratégia e recursos humanos, que caracterizaram, respectivamente, 70,4% e 54,3% das
inovacdes realizadas. Mas as inovagdes também envolveram: financas (48,7% dos casos),
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tecnologia da informacéo (48,3%), producao (42,7%), marketing (31,5%), além de outros
temas ndo mencionados anteriormente (35,6%).

A média mais baixa dentre as variaveis de complexidade da inovagdo gerencial foi
aquela relativa as incertezas quanto a seus impactos. Isso mostra que, apesar do envolvimento
de diversos temas de gestdo e do caréter sisttmico e radical das inovacGes gerenciais, 0S
respondentes perceberam que é possivel ter alguma certeza em relagdo a seus impactos.

De fato, houve maior concordancia dos respondentes quanto a elevada quantidade de
temas de gestdo envolvidos ao mesmo tempo, ao carater radical das inovacdes gerenciais e a
seu carater sisttmico. Na variavel relativa as incertezas quanto aos impactos da inovagao
gerencial adotada, grande parte dos respondentes discordou, total ou parcialmente. As respostas
ficaram mais distribuidas entre concordancias e discordancias nos casos das variaveis
relacionadas a dificuldade para: entender, usar e/ou implementar a inovacao, compatibilizar a
inovacdo com valores e/ou experiéncias passadas e adapta-la a pratica originalmente proposta.

Considerando os trés estagios do processo de ado¢do da inovacao gerencial, as variaveis
relativas a complexidade tiveram médias muito préximas, independentemente do estagio,
exceto para a variavel de incerteza em relacdo aos impactos da inovacdo. Os respondentes
discordaram (média 2,8) sobre o fato de que ha essa incerteza no estagio inicial de adocdo. Cabe
lembrar que nesse estagio de reconhecimento do problema e identificacdo de oportunidades os
gestores podem n&o visualizar concretamente as consequéncias hard e soft da inovagéo
(Volberda et al., 2013). Como era de se esperar, para as inovacdes nos estagios de decisdo de
adocdo e de implementacdo a discordancia quanto as incertezas sobre os impactos aumentou,
como indicam as médias obtidas para essa varidvel quando a inovacdo ja havia sido escolhida
(média 2,2) e incorporada na rotina da organizacdo (média 2,1). Dessa forma, assim como nos
processos de inovacdo tecnoldgica (Tidd e Bessant, 2015), tais incertezas diminuem com o
desenrolar do processo de ado¢do de uma inovacao gerencial.

As caracteristicas das inovacdes gerenciais discutidas até aqui mostram que esse tipo de
inovagao deve ser avaliado de maneira mais detalhada, refletindo suas dimensdes conceituais e
processuais e seus niveis de complexidade. Os dados mostram que este fenbmeno ndo é
homogéneo e que ele deve ser analisado em distintos niveis de analise, que vao desde os mais
proximos da atuacdo dos individuos que implementam e/ou utilizam essas inovagOes até 0s

niveis altos, organizacionais.
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4.5 Praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagéo

Nesta categoria foram consideradas todas as 416 respostas validas, sendo possivel notar
que onde ha inovacdo — seja em produto e/ou processo, seja na gestdo — ha maior presenca de
praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacdo. A diferenca entre as médias pode
ser constatada na Figuras 11 e na Figura 12.

Nas organizacdes em que houve inovagao em produto e/ou processo, cada uma das cinco
praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacdo mostradas na Figura 11 tiveram as
seguintes medias gerais: 3,5 para recrutamento e retencdo; 3,4 para treinamento; 3,7 para
delegacéo; 2,9 para incentivos; e 3,1 para comunicacao.

A excecdo das préticas de delegacéo, as organizacdes que ndo inovaram em produtos
e/ou processos obtiveram médias inferiores para as praticas de gestdo de recursos humanos
voltadas a inovacdo. As maiores diferencas entre organizagfes que inovaram e que ndo

inovaram em produtos e/ou processos se localizaram em comunicagao e incentivos.

Figura 11 - Média das variaveis relativas as praticas de gestao de recursos humanos
voltadas a inovagdo — casos com e sem inovagao em produto e/ou processo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Como a média de delegacao foi similar tanto nas organizacdes que inovaram em
produtos e/ou processos quanto nas que nao realizaram esse tipo de inovacao, a primeira vista
tais praticas se tornaram comuns no contexto organizacional, até mesmo porque suas medias
foram superiores as das demais — recrutamento e retencdo, treinamento, incentivos e
comunicagao. Mas essa situagdo se modifica quando a inovagdo gerencial é considerada.

Nas organizagdes que realizaram inovacdo gerencial, as médias para todas as cinco

praticas foram maiores quando comparadas as médias das organiza¢Ges sem inovacao
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gerencial. Como evidenciado na Figura 12, a maior diferenca entre as médias foi encontrada
nas variaveis ligadas a treinamento.

Considerando cada uma das vinte varidveis que mediram as praticas de gestdo de
recursos humanos voltadas a inovacgao, a Tabela 1 apresentada no capitulo 3 mostrou as médias
e 0s desvios-padrdo encontrados. A anélise de cada uma das variaveis revela que mesmo para
um dado conjunto de praticas os resultados variaram bastante. A varidvel com maior média
(4,3) faz parte do construto delegacédo e se refere ao grau em que 0s empregados estdo
autorizados a sugerir melhorias em suas atividades. As variaveis de gestdo de recursos humanos
com médias abaixo de trés (ponto neutro da escala) fazem parte dos construtos incentivos,
comunicagao e recrutamento e retencéo.

Quanto a incentivos, os respondentes consideram que remuneracéo esta pouco vinculada
a recompensa (média de 2,9 para a questdo 4.5), compartilhamento de conhecimentos e/ou
sugestdo de melhorias (média de 2,4 para a questdo 4.7) e melhora de habilidades e/ou
atualizagdo de conhecimentos (média de 2,8 para a questdo 4.8). Dentre as praticas de
comunicacao, as organizacles pesquisadas apresentam dificuldades com a realizacdo de rodizio
de funcbes (média de 2,7 para a questdo 4.11) e com a utilizacdo de programas formais de
compartilhamento de informacéo e conhecimento, tais como: gestdo do conhecimento, sistema
de resolucédo de reclamacdes e programa de sugestdes (média de 2,9 para a questdo 4.12). A
prética de recrutamento e retengdo com média mais baixa esté relacionada com a existéncia de

uma trajetdria de carreira na organizacao (média de 2,95 para a questdo 4.19).

Figura 12 - Média das variaveis relativas as praticas de gestao de recursos humanos
voltadas a inovacao — casos com e sem inovacao gerencial

Recrutamento
e retencdo
5

Comunicacao Treinamento

Incentivos Delegacao

Com inovacdo gerencial
= = = Sem inovagdo gerencial

Fonte: Elaborada pelo autor.



90

Tomando como referéncia as trés fases do processo de adogao das inovagdes gerenciais,
as préaticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagao tiveram médias mais baixas nas
organizacOes que tinham inovacdes gerenciais nos estagios iniciais do processo de adocéo,

como revela a Figura 13.

Figura 13 - Média das variaveis relativas as praticas de gestao de recursos humanos
voltadas a inovacao — casos com e sem inovacao gerencial

Recrutamsento e retencéo Iniciacdo: 3,1
Iniciacdo: 2,9 Deciséo de adogdo: 3,8
Decisédo de adocdo: 3,4 4 . Implementagéo: 3,6

Implementacéo: 3,2

Comunicacio 5 \ Treinamento

Iniciacdo: 3,3
Deciséo de adogdo: 3,5
Iniciagdo: 2,6 Implementacéo: 3,6

Deciséo de adocéo: 3,0 \
Implementacéo: 3,1 Iniciacdo: 3,6
Deciséo de adocéo: 3,8
Incentivos Delegacéo Implementagéo: 3,8

1

Iniciacéo eeeeee Decisdo de adocdo Implementacéo

Fonte: Elaborada pelo autor.

As diferencas entre as médias segundo a fase de adocdo foram 0,7 para recrutamento e
retencdo, 0,5 para incentivos e comunicacéo, 0,4 para treinamento e 0,2 para delegacdo. As
maiores diferencas sdo preocupantes, porque denotam que organizacdes em estagios iniciais do
processo de adocgdo de inovagbes gerenciais ndo possuem, a0 menos na percepcdo de seus

gestores, algumas das praticas necessarias para apoiar esse processo.
4.6 Resultados a partir da modelagem de equagdes estruturais

Cumpridos os estagios iniciais da modelagem de equacdes estruturais, como descrito no
capitulo 3 (definicdo de construtos individuais; desenvolvimento e especificacdo do modelo de
mensuracdo geral; e planejamento do estudo para produzir dados empiricos), procedeu-se a
avaliacdo do modelo de mensuragdo. Para isso, foram seguidas as sugestdes de Hair et al.
(2009), Kline (2011), Byrne (2010) e Netemeyer et al. (2003) para analises de confiabilidade,
validade convergente, erros (residuos), validade discriminante, avaliacdo de ajuste e avaliagdo

do modelo estrutural.
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4.6.1 Confiabilidade interna

Inicialmente, foi realizada a analise de confiabilidade das 26 medidas que compuseram
0s sete construtos de primeira ordem utilizados nesta fase do estudo. Para isso, foi calculado no
SPSS o alfa de Cronbach como medida de consisténcia interna de cada um dos construtos.

A Tabela 15 mostra os resultados da anélise de confiabilidade usando o alfa de

Cronbach.
Tabela 15 - Analise de confiabilidade com alfa de Cronbach

Construto Itens Alfa MCII® ol ilrt:ilsa?(z) I\,ifl):‘/:
Adocdo de inovagdo em produto e processo 3 0,70 0,33 INCAPA 0,72
Adocéo de inovagdo gerencial 3 0,95 0,65 - -
Delegacéo 4 0,84 0,58 - -
Incentivos 4 0,79 0,49 INCERH2 0,84
Comunicagdo 4 0,76 0,45 - -
Treinamento 4 0,89 0,67 - -
Recrutamento e retencdo 4 0,84 0,56 - -

Total geral 26

Notas. 1) MCII = média de correlagcfes interitens. 2) Sugestdes preliminares, considerando-se apenas
os itens que melhorariam o alfa do construto.
Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando todas as variaveis medidas, apenas dois itens — INCAPA, que mede a
capacidade de inovacgdo, e INCERH2, que retrata a existéncia de avaliacdo de desempenho
formal — contribuiriam para a melhoria do alfa de Cronbach dos respectivos construtos, caso
eles fossem eliminados. Contudo, ambos foram mantidos para os testes e analises subsequentes.
Isso foi feito porque as medidas de confiabilidade de todos os construtos variaram de adequadas
(> 0,7), muito boas (> 0,8) e excelentes (> 0,9) (Netemeyer et al., 2003; Hair et al., 2009).
Ademais, tais itens foram mantidos preliminarmente devido a sua importancia teérica para a

caracterizagdo de uma gestdo de recursos humanos voltadas a inovagao.
4.6.2 Validade convergente

Para avaliar a validade convergente dos construtos, foram calculadas medidas de
confiabilidade composta e variancia média extraida, cujos resultados podem ser observados na
Tabela 16. Estas medidas levam em conta as cargas fatoriais padronizadas de um construto, a
variancia nao explicada e a quantidade de itens que compdem tal construto. Valores acima de

0,7 para confiabilidade composta e acima de 0,5 para variancia média extraida sdo considerados
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satisfatorios (Netemeyer et al., 2003; Hair et al., 2009). No caso da variancia média extraida,
esse valor indica que mais de 50% da variancia do construto é explicada pelos itens que o
compdem. Ja o valor de 0,7 resume a contribuicdo das cargas fatoriais de um dado construto

para sua validade.

Tabela 16 - Confiabilidade composta e variancia média extraida no modelo de
mensuracao original

Confiabilidade Variancia

CREIie IEElRe composta média extraida
Adocéo de inovagdo em produto e processo 3 0,71 0,46
Adocéo de inovagéo gerencial 3 0,95 0,87
Praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagdo 5@ 0,91 0,68
Delegacéo 4 0,85 0,58
Incentivos 4 0,81 0,52
Comunicagéo 4 0,77 0,47
Treinamento 4 0,89 0,68
Recrutamento e retengéo 4 0,84 0,57

Nota: 1) Todas as cargas padronizadas utilizadas como base desses calculos foram estatisticamente significantes
(p<0,001). 2) As medidas desse construto de segunda ordem levaram em conta as cargas fatoriais padronizadas
composto por cinco construtos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Como revela a Tabela 16, os construtos problematicos foram adocéo de inovacdo em
produto e processo e comunicacdo. Considerando os resultados de confiabilidade pelo alfa de
Cronbach e pela variancia média extraida, o indicador de capacidade de inovacdo (INCAPA)
foi o primeiro a ser eliminado. Supde-se que a diferenca de escala entre este e 0s demais
indicadores do construto adocdo de inovacdo em produto e processo possa ter levado a
problemas na validade deste construto. Enquanto os outros dois indicadores do construto
mensuravam inovacdo ocorrida no periodo determinado, INCAPA possuia natureza
comparativa. Apos a eliminacdo de INCAPA, nova anélise de confiabilidade composta e de
variancia média extraida foi conduzida.

Os resultados dessa nova anélise mostraram reducéo na variancia média extraida do
construto incentivos para um valor abaixo do recomendado: a variancia média extraida foi
reduzida de 0,52 para 0,48. Ao analisar de modo mais detalhado esse problema, observou-se
que a carga fatorial padronizada entre INCERH2 e o construto incentivos foi de 0,48.
Considerando esse resultado, optou-se por eliminar este item. Reforga essa deciséo o fato de tal
eliminacdo também ter sido sugerida na analise do alfa de Cronbach do respectivo construto.
Isso significa que a medida de avaliacdo de desempenho formal (INCERHZ2) ndo converge com
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0s demais itens que compdem o construto incentivos no contexto das préaticas de gestdo de
recursos humanos voltadas a inovagdo. De fato, houve melhora significativa na validade
convergente do construto incentivos apos eliminar INCERHZ2, uma vez que a variancia de tal
construto passou a ser explicada por 57% dos itens que o compdem, como observado na Tabela
16.

Ainda com relacdo a validade convergente dos construtos, cabe salientar que o construto
comunicacdo também foi avaliado quanto a possibilidade de eliminacéo de itens, uma vez que
a variancia media extraida foi de 0,47, valor bem proximo a 0,5, que seria considerado
satisfatorio. Porém, considerando que esse construto apresentou confiabilidade composta
satisfatoria (0,77) e alfa de Cronbach (0,76) sem indicativo de que a eliminacdo de algum de

seus itens melhoraria a confiabilidade da escala, optou-se por ndo eliminar indicadores.
4.6.3 Anélise de erros

Procurou-se, seguindo sugestdo de Kline (2011), verificar se os indicadores do construto
comunicacdo possuiam algum erro correlacionado estatisticamente significante. Afinal,
“correlagdes entre erros refletem a premissa de que dois indicadores correspondentes
compartilham algo em comum que ndo esta explicitamente representado no modelo” (Kline,
2011, p. 115). Um termo de erro se liga a um item medido para acomodar a variancia deste item
ndo explicada pelo construto correspondente (Kline, 2011). Os erros podem ser atribuidos a:
erros de medida, devido, por exemplo, a problemas na formulacdo das questdes ou na
disposicao delas no questionario (como foi a primeira vez que se utilizou a combinacao de
variaveis para medir 0s construtos deste estudo, erros nos itens medidos eram esperados); e
fatores externos, ndo contemplados no modelo, que podem influenciar a variancia de
determinado item em relacdo ao construto correspondente. Além disso, € importante observar
gue em um mesmo construto pode haver correlacdo entre os termos de erro dos indicadores
correspondentes.

Ao correlacionar os erros do indicador COMURH2 (relativo ao fluxo de comunicacao
entre empregados e gestores) e do indicador COMURH4 (relativo a existéncia de programas
formais de compartilhamento de informacdo e conhecimento), a propor¢do de variancia média
extraida do construto e a confiabilidade composta aumentaram ligeiramente para 0,49 e 0,79,
respectivamente, aproximando-se mais dos valores de referéncia. E importante destacar que
correlacionar os erros desses dois indicadores também resultou na reducédo das variancias desses
erros. A variancia do erro de COMURH2 foi reduzida, em termos absolutos, para 0,053 e do

erro de COMURH4 para 0,089. Dessa forma, foi mantida essa correlacdo (p = -0,314) e optou-
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se por ndo eliminar medidas do construto comunicacdo. A identificacdo de possiveis
correlac@es estatisticamente significantes entre erros nas medidas foi realizada também para 0s
demais construtos de primeira ordem: adocéo de inovacao gerencial e adocéo de inovagdo em
produto e processo. No entanto, apenas os construtos que compdem o construto de segunda
ordem préticas de gestao de recursos humanos voltadas a inovacao apresentaram correlacdes
entre erros estatisticamente significantes.

A Tabela 17 exibe as correlagcdes estabelecidas que contribuiram para aprimorar o
modelo de mensuracao.

Tabela 17 - Termos de erro correlacionados

Termos de erro correlacionados Correlacdo Covariancia da?s,iggygcr?gr?(i:?as

Err DELERH1 <-->  Err_DELERH4 0,356 0,213 folakel
Err DELERH2 <-->  Err_DELERH4 -0,237 -0,100 folakel
Err_INCERH3 <-->  Err_INCERH4 0,387 0,307 folakel
Err COMURH2  <-->  Err_COMURH4 -0,314 -0,218 Hxk
Err TREIRH1  <-->  Err_TREIRH4 -0,754 -0,298 Hxk
Err TREIRH2 <-->  Err_TREIRH4 -0,629 -0,237 Hxk
Err RRETRH1  <-->  Err_RRETRH2 0,463 0,287 rhk

Nota: Todas as variancias foram estatisticamente significantes (p < 0,001).
Fonte: Dados da pesquisa.

Com a eliminagéo de INCERH2 e INCAPA e o estabelecimento das correlagdes entre
erros de medida selecionados, foram obtidos novos resultados para as medidas de

confiabilidade composta e variancia média extraida, conforme mostra a Tabela 18.

Tabela 18 - Confiabilidade composta e variancia média extraida ap06s itens eliminados e
erros correlacionados

Confiabilidade Variancia

CEneio 135578 composta média extraida
Adocéo de inovagdo em produto e processo 2 0,74 0,60
Adocéo de inovagéo gerencial 3 0,95 0,87
Préaticas de gestéo de recursos humanos voltadas a inovagdo 5 0,92 0,70
Delegacéo 4 0,84 0,57
Incentivos 3 0,80 0,57
Comunicagdo 4 0,79 0,49
Treinamento 4 0,91 0,73
Recrutamento e retencdo 4 0,82 0,53

Nota: 1) Todas as cargas padronizadas utilizadas como base desses calculos foram estatisticamente significantes
(p<0,001). 2) As medidas desse construto de segunda ordem levaram em conta as cargas fatoriais padronizadas
COMpOSto por cinco construtos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Além dessas medidas, foram analisadas as covariancias padronizadas entre cada termo
de erro, as quais resultam da razdo entre covariancia e erro padréo (Kline, 2011). O ideal é que
as covariancias padronizadas entre erros possuam valores entre -2,58 e +2,58 (Gosling e
Gongalves, 2003; Byrne, 2010). No limite, esses valores ndo devem extrapolar |4,0| (Hair et al.,
2009).

A Tabela 19 evidencia os valores encontrados para os residuos significativos,
destacando 11 de um total de 274 covariancias entre erros que extrapolam |2,58|. Sete delas séo
positivas e estdo ligadas a relacdo entre o erro de COMURH4 (variavel relativa a programas
formais de compartilhamento de informacdo e conhecimento) e os erros das quatro variaveis
medidas do construto treinamento; entre o erro de COMURH4 e o erro do indicador de
inovacdo em produto; entre o erro de TREIRH3 (relativa a treinamento para novos contratados)
e os erros de RRETRHL1 (relativo a contratagdes criteriosas) e RRETRH3 (relativo a existéncia
de trajetoria de carreira). Os valores positivos dessas covariancias indicam que medidas

associadas indiretamente podem estar sendo subestimadas (Kline, 2011, p. 202).

Tabela 19 - Covariancias padronizadas significantes entre termos de erro

Covariancias

Covariancias entre termos de erro .
padronizadas

COMURH4  <-->  INPROD 2,728
COMURH4 <--> TREIRH1 2,728
COMURH4 <--> TREIRH2 3,172
COMURH4 <--> TREIRH3 2,588
COMURH4 <--> TREIRH4 2,930
TREIRH3 <--> RRETRH1 3,216
TREIRH3 <--> RRETRH3 2,606
COMURH3 <--> DIMPROCD -2,691
TREIRH1 <--> COMURH2 -2,840
TREIRH1 <--> DELERH4 -2,768
DELERH2 <--> INCERH3 -2,589

Fonte: Dados da pesquisa.

O contrério ocorre com valores negativos. Quatro das covariancias padronizadas entre
erros sao negativas: entre o erro de COMURH3 (variavel relativa ao rodizio de func@es) e o
erro de DIMPROCD (inovagao nos processos, técnicas e/ou ferramentas de gestao); entre o erro
de TREIRHL1 (relativa & participacdo dos empregados em treinamento formais) e os erros de

COMURH2 (fluxo de comunicacdo entre empregados e gestores) e DELERH4 (relativa a
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autonomia das equipes); e entre o erro de DELERH2 (relativo & abertura para sugestdo de
melhorias por parte dos empregados) e o erro de INCERH3 (relativo a vinculagdo entre
remuneracdo e compartilhamento de conhecimento e sugestdo de melhorias).

Ainda gue essas covariancias padronizadas entre erros tenham sido encontradas, optou-
se por ndo realizar outras alterages na especificacdo do modelo de mensuracdo. Afinal, os
valores estdo na faixa aceitavel e, mesmo com problemas pontuais sinalizados pela anélise
desses residuos, os resultados referentes as medidas de confiabilidade e de validade discutidos
anteriormente foram considerados satisfatorios. Além disso, problemas com residuos podem
ser oriundos ndao apenas das medidas, mas também da ndo normalidade dos dados ou da

existéncia de relacGes ndo lineares entre variaveis (Gosling e Gongalves, 2003).
4.6.4 Validade discriminante

Com as medidas de confiabilidade e de validade convergente aprimoradas apds
criteriosa reespecificagdo (Kline, 2011), analisou-se a validade discriminante dos construtos,
que representa o grau em que cada construto é diferente dos demais (Netemeyer et al., 2003;
Hair et al., 2009; Kline, 2011). Essa analise foi possivel para os construtos correlacionados no
modelo de mensuragao: praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagdo®®, adogdo
de inovacéo gerencial e adogéo de inovag@o em produto e processo. Os resultados expostos na
Tabela 20 revelam que os trés construtos ndo apresentaram correlacées elevadas, indicando que

eles possuem validade discriminante.

Tabela 20 - Correlacgdes entre os construtos indicativas de validade discriminante

Préaticas de gestdo de

Inovacédo em Inovacgéo
Construto : recursos humanos
produto e processo gerencial L ~
voltadas a inovacgéo
Adocéo de inovagdo em produto e processo 0,77
Adocéo de inovagéo gerencial 0,32 0,93
Préaticas de gestdo de recursos humanos 0,36 0,28 0,84

voltadas a inovacéo
Fonte: Dados da pesquisa.

3% Em relagdo ao modelo de mensuragéo, os cinco construtos de primeira ordem relacionados a recursos humanos
ndo foram incluidos na andlise de validade discriminante pois eles ndo sdo ligados por correlagBes. Porém, uma
analise preliminar de um possivel modelo de mensuragdo considerando apenas as varidveis de recursos humanos
mostrou nove correlagdes, que variam entre 0,60 e 0,79 (apenas uma delas ficou em 0,45). Com correlagdes de
moderadas a forte, essas medidas corroboram o carater reflexivo e a validade convergente do construto de segunda
ordem relativo a recursos humanos.
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A diagonal dessa tabela contém as raizes quadradas da medida de variancia média
extraida, tratada anteriormente. Os valores abaixo da diagonal sdo as correlacbes entre 0s
construtos do modelo. Nota-se que as correlacdes entre os construtos sdo baixas, indicando que
cada um é realmente diferente dos demais. Além disso, a validade discriminante também fica
evidente ao verificar que cada construto explica melhor suas proprias medidas do que outros do
modelo. Essa conclusdo é possivel, seguindo as orientacdes de Fornell e Larcker (1981), quando
as medidas de variancia média extraida (diagonais) sdo maiores do que as correlac@es entre 0s

construtos.
4.6.5 Avaliacdo de ajuste

O ajuste avaliado nesta secdo refere-se ao modelo de mensuracdo que teve 2 dos 26
indicadores originais excluidos e no qual foram estabelecidas correlagfes entre sete termos de
erro de indicadores, considerando-se apenas correlagdes entre indicadores de um mesmo
construto. Inicialmente, é importante destacar que os indices de modificacdo sugeridos no
AMOS foram analisados. Seguindo a cautela recomendada por Olsson et al. (2000), Hair et al.
(2009), Byrne (2010) e Kline (2011), optou-se por ndo fazer quaisquer modificacGes adicionais
ao modelo, porque nenhum indice de modificacdo relativo a cargas fatoriais ficou acima de 20
e apenas trés indices de modificacdo relativos a covariancias entre erros tiveram valores um
pouco superiores: 36,64 entre COMURH4 e TREIRH, 25,40 entre INCERH3 e TREIRH4 e
23,35 entre os erros de COMURH2 e DELERH. Esses valores representariam, em termos
absolutos, o0 aumento no x? do modelo de mensuracéo. Apesar disso, a manutencéo do modelo
de mensuracao foi priorizada, para evitar o que se chama de ajuste empirico, buscando-se obter
melhor ajuste teérico (Olsson et al., 2000).

A Tabela 21 apresenta os resultados da avaliacdo do modelo de mensurac¢do, incluindo
uma comparagéo entre os valores de referéncia e aqueles calculados, bem como a conclusao

sobre cada critério de avaliacéo.
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Tabela 21 - Resultados da avaliacdo de ajuste e parametros estimados durante a anélise
do modelo de mensuracéo

Valores de referéncia  Valores do modelo de

Critérios de analise . ~ Conclusédo
mais conservadores mensuracao
2 Quanto menor e ndo 566,402 Ruim
X significativo, melhor p < 0,000
x2/df <3 2,390 Muito bom
0,058
o <0,08 (de 0,052 a 0,064 no
Ing}ﬁi:ede RMSEA (sendo < 0,05 melhor) intervalo de 90% de Bom
confianca e p=0,018)
SRMR <0,05 0,054 Bom
CFI >0,95 0,947 Muito bom
TLI >0,95 0,938 Bom
PGFI > 0,50 0,708 Muito bom
Cargas fatoriais entre >05
itens e seus . ’ Média de 0,79 Muito bom
(ideal > 0,7)
Validade construtos
convergente Variancia media > 50% Média de 0,60 Bom
g extraida (ideal > 70%) '
Confiabilidade > 0,70 Média de 0,84 Muito bom
composta
Corgi':gt‘zﬁfo‘;”"e <0,85 Média de 0,35 Muito bom
Validade Variancia média
discriminante Fornell e Larcker extraida > quadrado Valores de duas a trés .
. . Muito bom
(1981) das correlagdes entre 0s vezes maior
construtos
Covariancia <258
Residuos padronizada entre ’ Média de |0,83| Muito bom
. com p<0,01
residuos

Notas: 1) Os valores foram estimados pelo método de méaxima verossimilhanca e se referem ao modelo com 24
varaveis, ou seja, sem os indicadores INCAPA e INCERH2, e com sete erros correlacionados, conforme explicado
ao longo deste capitulo. 2) A quantidade de observacfes (covariancias nao redundantes) totaliza 300, enquanto a
guantidade de pardmetros distintos para serem estimados totaliza 63. A diferenca entre essas duas quantidades é
de 237, valor correspondente aos graus de liberdade (df = 237).

Fonte: Dados da pesquisa.

Nessa tabela foram inseridos os indices de ajuste com os valores de referéncia mais
conservadores recomendados por Hair et al. (2009), Byrne (2010) e Kline (2011), conforme
mencionado no capitulo 3. Também foram inseridos, a titulo de sintese, valores de referéncia e
resultados das medidas de validade convergente, discriminante e residuos ja discutidos nas
subsecdes anteriores.

A Tabela 21 mostra que, a excecao da estatistica de x2, o modelo de mensuragao atendeu
aos indices de ajustes com valores melhores ou muito proximos aos valores de referéncia mais
conservadores.

A estatistica de x? do modelo foi uma das primeiras medidas de ajuste criadas em SEM

e muito se discute sobre sua pertinéncia na avaliacdo de modelos com amostras néo aleatorias,
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grandes, e com dados caracterizados por ndo normalidade (Kline, 2011). Neste estudo, a
hipotese de ajuste perfeito foi rejeitada (x? = 566,40, significante), indicando, preliminarmente,
que ha diferencas entre as matrizes de covariancia estimada e observada e que modelos
alternativos podem explicar melhor as covariancias observadas.

Os resultados referentes aos outros indices de ajuste, que ndo partem da premissa de um
ajuste perfeito, indicam que a teoria de mensuracdo explica razoavelmente a matriz de
covariancia observada, como € o caso dos valores de CLI e TFI. Em outras palavras, essas
medidas de ajuste indicam que as discrepancias entre as matrizes de covariancia estimada e
observada estdo dentro dos limites recomendados por estudiosos da area.

Os valores de RMSEA e SRMR mostram que as diferencas entre os erros observados e
estimados também estdo dentro do esperado. Em especial, os valores de RMSEA sugerem que
0 modelo tem potencial para explicar também os parametros de erro na populacéo (e ndo apenas
da amostra). Porém, refletindo discussdo anterior sobre analise de erros, 0 modelo de medida
pode ser aprimorado futuramente, na tentativa de reduzir os erros relacionados a itens de medida
problematicos. De fato, o exame das covariancias padronizadas entre os termos de erro sugere
possiveis problemas de especificacdo: os valores encontrados foram, em sua grande maioria,
positivos, indicando “subestimagdo na previsdo de associagdes observadas” (Kline, 2011, p.
202).

O resultado do PGFI ficou abaixo dos outros indices, mas esperado, devido a elevada
guantidade de parametros a serem estimados. Segundo Byrne (2010, p. 78), valores até mesmo
em torno de 0,5 “ndo sdo inesperados”: “tipicamente, indices baseados em parcimdnia possuem
valores menores que os niveis limitrofes geralmente percebidos como ‘aceitaveis’ por outros
indices de ajuste padronizados”.

De modo geral, 0 modelo de mensuracdo possui um ajuste satisfatorio, tornando-se
adequado para utilizacdo nos estagios seguintes da SEM. Os indices obtidos estdo muito
proximos dos alcancados por outros pesquisadores, como Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle
(2008), Walker et al. (2010) e Jiang, J. et al. (2012). Para estudos futuros, sugere-se o
refinamento pontual das escalas relativas a recursos humanos e a inovagdo em produto e
processo, bem como a realiza¢do de novos testes em amostras independentes. Isso contribuira,
como indicado por Netemeyer et al. (2003), para medir a invariancia escalar e melhorar a
capacidade de generalizacdo da teoria que relaciona recursos humanos, inovagao gerencial e

inovacdo em produtos e processos.
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4.6.6 Avaliacdo do modelo estrutural — teste de hipoteses

O modelo estrutural escolhido para testar as relacdes entre os construtos (“modelo
principal”) foi especificado no AMOS, conforme mostra a Figura 14, distinta daquela
apresentada na metodologia (referente ao modelo de mensuragdo), porque inclui setas
unidirecionais do construto praticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacgéo para
adocdo de inovacdo gerencial e para adocdo de inovagdo em produto e processo.
Diferentemente do modelo de mensuracéo, essa figura também mostra os resultados obtidos
para cada parametro.

Ressalta-se que a especificacdo do modelo estrutural principal considerou uma relagéo
reciproca (com retorno de resposta, ou looping) entre adocéo de inovacdo gerencial e adocdo
de inovacdo em produto e processo. Essa relacdo foi estabelecida em linha com Mol e
Birkinshaw (2013), Volberda et al. (2013), Hervés-Oliver e Peris-Ortiz (2014), Damanpour
(2014) e outros autores.

Modelos nédo recursivos constituem um tipo de modelo estrutural que exige as premissas
de “estabilidade®’ e stationarity” (situagio estacionaria da estrutura causal ao longo do tempo)
(Kline, 2011, p. 108; 186). A premissa relativa a stationarity é dificil de ser avaliada em estudos
interseccionais, pois seria necessaria a realizacdo de uma nova rodada de coleta de dados, para
avaliar o quanto as estruturas causais entre adocéo de inovacao gerencial e adogao de inovagao
em produto e processo se mantém estaveis ao longo do tempo. Contudo, a discussao tedrica
pode servir para subsidiar o atendimento dessa premissa, uma vez que essa relacdo é

caracterizada pela sincronicidade® (Damanpour, 2014).

37 0 indice de estabilidade do modelo principal foi considerado satisfatdrio (0,069). Esse resultado indica que o
looping entre os dois construtos, contemplando o calculo circular de seus efeitos diretos e indiretos, é passivel de
estimacdo em um sistema de equacdes lineares.

38 0 termo sincronicidade foi utilizado por Jung (2011, p. 27) para “designar um fator hipotético de explicacio
equivalente a causalidade”. De acordo com o autor, coincidéncias significativas entre fatos subjetivos e objetivos
ndo seguem necessariamente o principio da causalidade. Dessa forma, a sincronicidade se refere a tais
coincidéncias quando os fatos sdo “ligados pela simultaneidade e pelo significado” (p. 75, grifo do autor).
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Para identificar esse modelo ndo recursivo e permitir a estimagéo de seus parametros no
AMOS, foi necessério fixar uma escala para medir a relagdo entre os dois construtos envolvidos
em looping. Foi estabelecida, entdo, a escala unitaria em uma das setas entre 0s construtos em
looping, padrdo que costuma ser utilizado em SEM (Kline, 2011).

Além do modelo principal, foram testados modelos aninhados: dois equivalentes, com
0s mesmos graus de liberdade, e um quase equivalente, com um grau de liberdade a mais.
Afinal, apesar de ter tido um bom ajuste (igual ao do modelo de mensuracdo), 0 modelo
principal é apenas uma das possibilidades de se explicar a realidade (Hair et al., 2009; Kline,
2011). Dessa forma, foram estabelecidas mudancas na relagdo entre adocdo de inovagao
gerencial e adogdo de inovagédo em produto e processo, considerando-se, até mesmo, a nulidade
dessa relacao.

Os resultados dos testes do modelo estrutural principal e dos modelos aninhados sao
apresentados na Tabela 22. Os Anexos | e Il trazem, respectivamente, os resultados completos
do AMOS para o modelo principal e a matriz de covariancia observada, a qual pode ser utilizada
por outros pesquisadores em estudos futuros. Para proporcionar uma analise mais acurada das
hipdteses, a Tabela 22 também mostra os efeitos diretos e indiretos entre construtos, bem como
os efeitos indiretos entre construtos e varidveis suscetiveis a mudancas de acordo com cada
modelo.

Destaca-se que foi possivel avaliar a estatistica de diferenca de x? entre o modelo que
ndo preve relacdo entre os dois construtos de inovacdo analisados e os demais modelos que 0s
relacionam de alguma forma. O célculo levando em conta Ax? = (583,960 - 566,402) = 17,558
e Adf = (238 — 237) = 1 mostrou que ha significancia estatistica para essa diferenca de x2 (p <
0,001). Apesar de estatisticamente o quarto modelo ser preferivel aos demais, optou-se por
sustentar a premissa, baseada na teoria, de que os dois construtos estéo relacionados de alguma

forma. Os resultados desses quatro modelos plausiveis sdo apresentados na Tabela 22.
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Tabela 22 - Resultados da avaliacdo de ajuste e parametros estimados durante a anélise
do modelo de estrutural principal

Modelo Modelo Modelo Modelo
Critérios de analise estrutural estrutural estrutural estrutural quase
rincipal equivalente equivalente equivalente
princip IG — INPP INPP — IG INPP | 1G
x2 566,402 566,402 566,402 583,960
p < 0,000 p < 0,000 p < 0,000 p < 0,000
x2/df ® 2,390 2,390 2,390 2,454
; RMSEA 0,058 0,058 0,058 0,059
Indices de
ajuiste SRMR 0,054 0,054 0,054 0,057
CFlI 0,947 0,947 0,947 0,944
TLI 0,938 0,938 0,938 0,935
PGFI 0,708 0,708 0,708 0,709
RH — IG R 0,275%+* 0,186+ 0,284 *
d Etfeitost RH — INPP 0,401%** 0,290*** 0,355*** 0,384 ***
iretos entre
Construtos INPP — IG 0,411*** - 0,251*** =
IG — INPP o 0,237%%* . .
_ _Efeitos RH — IG 0,146 - 0,089 -
indiretos entre
RH — ATIV 0,255 0,255 0,255 0,263
RH — PROC 0,261 0,261 0,261 0,269
RH — ESTR 0,253 0,253 0,253 0,262
RH — IPROC 0,314 0,314 0,314 0,313
Efei RH — IPROD 0,224 0,224 0,224 0,264
eitos
construtos e INPP—PROC 0,365 - 0,238 -
indicadores
INPP— ESTR 0,355 - 0,231 -
IG — IPROC -0,139 0,210 - -
1G — IPROD -0,099 0,150 - -
R2 INPP n&o se aplica® 0,178 0,126 0,148
R21G nio se aplica® 0,075 0,130 0,080

Notas: 1) Os graus de liberdade totalizam df = 237 para todos os modelos, exceto no caso do modelo que néo
estabelece relacdo entre inovacdo gerencial e inovacdo em produtos e processos, que possui df = 238. 2)
Significancia dos efeitos: *** indica p < 0,001. 3) Kline (2011, p. 187) ndo recomenda analisar os valores de R?
de “variaveis enddgenas envolvidas em retorno de resposta”. De acordo com o autor, os erros associados aos
construtos podem estar correlacionados com suas causas, 0 que viola um dos requisitos do método de estimacéo
(de que os erros ndo podem estar correlacionados com variaveis preditoras).

Fonte: Dados da pesquisa.
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H1. As préticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagéo estao
positivamente relacionadas a adogdo de inovacao gerencial.

Esta hipotese, que previa uma associagdo positiva entre recursos humanos e inovagao
gerencial, foi atendida em parte, uma vez que o efeito direto entre estes construtos, de 0,129
(p =0,022), pode ser considerado baixo. Ou seja, uma mudanca equivalente a um desvio-padrao
no construto préaticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovagdo provoca uma
mudanca de 0,129 desvio-padrdo no construto adogao de inovagao gerencial. Jiménez-Jiménez
e Sanz-Valle (2008) encontraram um efeito padronizado indireto de 0,20 significativo (p <
0,01). Indiretamente, Jiang, J. et al. (2012) encontraram efeitos de construtos referentes as
praticas de recursos humanos sobre inovagdo gerencial na faixa de 0,06 a 0,10 significativo (p
<0,01).

Mesmo para 0 modelo equivalente que apresentou maior poder explicativo para adocao
de inovacao gerencial (considerando o R2 do construto igual a 0,13), € modesta a sua relacdo
direta com préticas de gesté@o de recursos humanos voltadas para inovacéo (0,186). Portanto,
uma avaliacdo plausivel desta hipdtese seria a seguinte: as praticas de RH, que, em tese,
funcionam para a adocéo de inovagao em produto e processo também possuem efeitos positivos
diretos sobre adocéo de inovacéo gerencial, embora em magnitude menor.

Além dos efeitos diretos entre préaticas de gestdo de recursos humanos voltadas para
inovacdo e adogao de inovacgao gerencial, também é importante entender como estes construtos
se relacionam indiretamente. Isso leva a outra explicacdo possivel para a primeira hipotese:
considerar que a gestdo de recursos humanos impacta inovacao gerencial quando também ha
adocdo de inovacdo em produto e processo. De fato, o efeito padronizado indireto entre
praticas de gestdo de recursos humanos voltadas para inovacdo e adocdo de inovacéo
gerencial é de 0,146, maior em termos absolutos do que o efeito direto (0,129). Conjuntamente,
os efeitos padronizados totais entre praticas de gestdo de recursos humanos voltadas para
inovacdo e adocdo de inovacdo gerencial totalizam 0,275 (quase dobra em termos de
magnitude).

Dessa forma, o construto adocdo de inovacdo em produto e processo atua como
moderador (Cho e Pucik, 2005) entre o0s outros dois, uma vez que a relacdo entre préticas de
gestéo de recursos humanos voltadas para inovagéo e adoc¢ao de inovagdo gerencial tem seu
efeito direto reduzido quando o construto adocé@o de inovagao em produto e processo passa a
ser considerado. Isso pode ser constatado ao observar os efeitos indiretos nos modelos

aninhados.
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Com relagéo aos efeitos indiretos entre os construtos e os indicadores mostrados na
Tabela 22, notam-se efeitos similares entre o construto de segunda ordem préticas de gestéo de
recursos humanos voltadas para inovacao e os indicadores de inovacdo gerencial. Os valores
obtidos foram de 0,255 para a inovacao nas atividades e praticas gerenciais, 0,261 para a ado¢éo
de novos processos, técnicas e/ou ferramentas de gestdo e 0,253 para mudancas na organizagdo
do trabalho. Nota-se que esses efeitos séo praticamente 0s mesmos quando se comparam 0s
modelos aninhados.

A discussdo sobre a primeira hipotese mostra efeitos relativamente reduzidos na relacédo
entre praticas de gestdo de recursos humanos voltadas para inovacéo e adogdo de inovagdo
gerencial, indicando que a inovagdo gerencial e a inovacdo em produtos e processos Sao
fendmenos distintos, assim como a necessidade de se incluir outros elementos na analise. A
inovacéo gerencial ndo varia apenas em funcéo das praticas selecionadas de gestdo de recursos
humanos. Isso corrobora o que foi discutido no capitulo 2 e no detalhamento apresentado no
Quadro 2. Outros fatores intraorganizacionais, macro e interorganizacionais, ou mesmo
individuais podem ser incluidos para se explicar a adocéo de inovacédo gerencial. Um modelo
de analise pode incluir fatores multiniveis, como os apresentados por Crossan e Apaydin (2010)
e outros autores discutidos no referencial tedrico. Isso ndo quer dizer que a gestdo de recursos
humanos ndo seja importante para as inovacgdes gerenciais. De fato, ela é importante quando se
considera a interveniéncia da adoc¢é@o de inovagdo em produto e processo. Mas, mais do que
isso, destaca-se que outras praticas de gestdo de recursos humanos nao incluidas neste estudo
podem ajudar a compreender melhor a relagdo entre recursos humanos e inovacgédo gerencial —
possivelmente, praticas mais tradicionais, ndo necessariamente voltadas a inovagdo em
produtos e processos.

Trazer outras possibilidades de andlise dessa articulacdo entre recursos humanos e
inovacdo gerencial é coerente com a complexidade que caracteriza este tipo de inovacao.
Apenas a discussao tedrico-conceitual ja forneceu uma amostra da amplitude de estudos e
pontos de vista que podem ser considerados. A tarefa de articula-las passa a requerer uma
multiplicidade de perspectivas, para poder entender a inovagdo gerencial ndo como um
fendmeno homogéneo, mas como um objeto de estudo a ser analisado em suas multiplas
dimensGes e bases tedricas (Damanpour, 2014). Nesse sentido, foi necessario identificar os
pontos de conexdo especificos entre recursos humanos e estrutura, processos e atividades e
praticas de gestdo. Em outras palavras, ndo seria viavel fazer uma articulagéo “genérica” entre
recursos humanos e inovacao gerencial. Caso se optasse por nédo distinguir entre as dimensdes

analisadas nesta tese da inovacgéo gerencial, a relagdo com gestao de recursos humanos poderia
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estar mais direcionada a aspectos tradicionais da fungédo, por exemplo, treinamento para
implementar inovag@es nos processos de gestdo. A medida que se consideram outras dimensdes
da inovacdo gerencial, a funcio de recursos humanos pode ter seu papel ampliado®,
constituindo-se ndo apenas como especialista administrativo, mas também como parceiro
estratégico e agente de mudancas (Ulrich, 1998).

Diferenciar mais claramente o que sdo atividades e préticas, estruturas e processos de
gestdo foi fundamental, portanto, para entender como a gestdo de recursos humanos pode
contribuir para a adocdo de inovacdes gerenciais em diferentes contextos organizacionais. Se o
propdsito € analisar, por exemplo, as relagBes entre inovacdo gerencial e préaticas de recursos
humanos, os resultados poderédo ser diferenciados para as implicagfes de uma mudancga na
estrutura, da implementacdo de um novo processo administrativo ou de mudancas no escopo de
atividades dos gestores. De outro lado, considerando como hipdtese a transversalidade das
praticas de recursos humanos, algumas delas podem suportar igualmente mudancas nessas trés
dimensdes. 1sso € o que evidencia esta tese.

Com relacdo as atividades e praticas gerenciais, a gestdo de recursos humanos pode
estabelecer politicas e processos capazes de apoiar o exercicio das atividades do gestor. Nesse
sentido, ela pode munir o administrador com ferramentas que ndo engessem sua tomada de
deciséo, sua lideranca e seu trabalho de coordenacdo de pessoas e dos recursos organizacionais.
E possivel também enxergar a gestdo de recursos humanos como elemento fundamental para
desenvolver novas formas de motivar e alinhar esforcos, desenvolver pessoas e gerenciar
objetivos e resultados. Eventuais dificuldades de se inovar na dimenséo das atividades e praticas
gerenciais podem estar ligadas a inadequac&o do suporte oferecido aos gestores pelo modelo de
gestdo de recursos humanos. Nesse sentido, esse modelo passa a ndo contribuir para a dindmica
necessaria a inovacdo gerencial, na medida em que ndo apresenta flexibilidade e ndo cumpre
suas funcdes de especialista administrativo e, ao mesmo tempo, de agente de mudancas (Ulrich,
1998).

Com relagéo a dimensdo da inovacdo nos processos de gestdo, a gestdo de recursos
humanos pode estar articulada em duas vias distintas. A primeira via pode se concretizar em
relacdo a forma como a gestdo de recursos humanos apoia a introducdo de novos

procedimentos, técnicas e ferramentas de gestdo da estratégia, de projetos, de processos, de

39 Ulrich (1998) propde um modelo de recursos humanos baseado em quatro responsabilidades genéricas, mas
inter-relacionadas: administracdo das estratégias de recursos humanos (funcdo de parceiro estratégico),
administracdo da infraestrutura da organizacdo (funcdo de especialista administrativo), administracdo da
contribuicdo dos funcionarios (funcdo de defensor dos funcionarios) e administracdo da transformacdo e da
mudanca (fungdo de agente de mudancgas).
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marketing, da tecnologia da informacé&o e do conhecimento, dentre outros. A gestéo de recursos
humanos pode ser reconhecida como fundamental para, por exemplo, selecionar e desenvolver
pessoas capazes de atuar como agentes da inovacdo gerencial e como elementos-chave dos
fluxos de informac&o e da execucdo dos novos processos. Nesta via de articulacdo, o grande
desafio consiste ndo apenas em viabilizar, mas também em criar mecanismos que possam
promover mudangas em rotinas, por vezes, cristalizadas nas organizagdes. Na segunda via,
inovacOes em processos de gestdo de outras areas funcionais podem influenciar a adocéo de
novos processos de gestdo de recursos humanos.

Com relacdo as inovagles nas estruturas organizacionais, a implementacao de novos
formatos organizacionais — com novidades nos niveis de centralizacdo, coordenacdo,
especializacdo, diferenciacdo vertical, divisdo do trabalho, relacionamentos, comunicacdo e
normas, por exemplo — podem acarretar mudancas no nivel das estratégias e politicas de gestao
de recursos humanos. Modelos calcados na descricdo de cargos, por exemplo, passam a ser
inadequados para responder a formatos organizacionais inovadores, que demandem logicas
diferenciadas, como por exemplo, de modelos baseados nas logicas de resultados e de
competéncias (Becker et al., 2001; Brewster et al., 2006; Lacombe e Albuquerque, 2008;
Mascarenhas, 2008). Nesse nivel de articulacdo, a gestdo de recursos humanos se aproxima da
estratégia organizacional, na medida em que tem condi¢des de implementar politicas e
processos que contribuam de fato para que a organizacdo obtenha vantagens competitivas a
partir de seus recursos internos. Nessa linha, as funcBes de parceiro estratégico e de
administrador da contribuicdo dos funcionarios (Ulrich, 1998) tornam-se fundamentais no
contexto das inovagOes na estrutura organizacional. Isso pode se refletir, por exemplo, na
participacdo do responsavel pela funcdo de recursos humanos na alta administracdo da
organizacdo. Essa atuacdo pode levar a mudancas mais profundas, tais como, novos formatos
de carreira, légicas diferenciadas de gestdo de desempenho e remuneracgdo estratégica, que se
refletirdo em novas rotinas e procedimentos em recursos humanos.

Essas possiveis articulacbes demonstram que mais de um conjunto de praticas pode
coexistir para as inovagdes gerenciais necessarias ao alcance das estratégias organizacionais
(Becker e Huselid, 2006). Em outras palavras, configuragdes distintas do modelo de recursos
humanos podem contribuir para a implementacédo de diferentes inovagdes, como sera observado
na analise da hipotese seguinte. Seria interessante analisar em estudos futuros se a adocao de
inovacgdes gerenciais estaria mais afeita as praticas que compdem uma estratégia de recursos

humanos de regulagdo (Cavagnoli, 2011). Desse modo, é importante compreender que outras
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préticas de recursos humanos, diferentes das analisadas neste estudo, podem estar associadas a
adocdo de inovagdes gerenciais.

H2. As préticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacgéo estéo
positivamente relacionadas a adocao de inovacdo em produto e processo.

Esta hipotese foi atendida, corroborando o critério de validade nomoldgica do modelo.
Considerando o modelo principal, os efeitos de praticas de gestdo de recursos humanos
voltadas a inovacao sobre adogdo de inovacdo em produto e processo ficam mais evidentes
(0,401 com p < 0,001) quando comparados aos seus efeitos sobre ado¢do de inovacéo gerencial
discutidos na primeira hipotese (0,129 com p = 0,022). Isso significa que muitas das praticas
discutidas na sec¢do 2.3 — em especial as sugeridas por Laursen e Foss (2014) — de fato parecem
funcionar para adocéo de inovagao em produto e processo. Nota-se que os efeitos indiretos das
praticas selecionadas de recursos humanos sdo maiores sobre a inovacdo em processos (0,314)
do que sobre a inovacao em produtos (0,224). Percebe-se que esses efeitos sao praticamente 0s
mesmos quando se comparam os modelos aninhados.

Esses resultados sdo, em alguma medida, comparéveis aos resultados de Jiménez-
Jiménez e Sanz-Valle (2008), que encontraram efeitos significativos (p < 0,01) do sistema de
recursos humanos para a inovacao em processo (0,23) e para a inovagdo em produto (0,21).
Jiang, J. et al. (2012) encontraram efeitos dos construtos referentes as praticas de recursos
humanos sobre a inovagao tecnoldgica na faixa de 0,06 a 0,10 significativo (p < 0,01).

Percebe-se que esses efeitos possuem magnitude um pouco menor se comparados aos
encontrados nesta pesquisa. Porém, para a inovacao gerencial, ambas pesquisas encontraram
um efeito maior de préaticas de recursos humanos (0,20 com p < 0,01). Parte da razdo dessas
diferengas nos achados pode ter ocorrido em fungdo das variagdes nos indicadores utilizados e
no desenho do modelo estrutural. Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2008), por exemplo,
definiram um construto de segunda ordem para inovacdo abarcando as relativas a produtos,
processos e gerenciais, bem como adotaram indicadores distintos. Ja Jiang, J. et al. (2012)
definiram um modelo mediado pela criatividade dos empregados.

As cargas fatoriais padronizadas mostradas na Tabela 23 indicam que o construto
préaticas de gestdo de recursos humanos voltadas a inovacao se refletiu mais em comunicacao,
recrutamento e retengdo, incentivos e delegacdo. Nota-se que, com menor peso (0,685), o
construto treinamento também foi significativo na definicdo de praticas de gestdo de recursos

humanos voltadas a inovagao.
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Mais especificamente, destacaram-se as préaticas ligadas a existéncia de politicas e
programas de treinamento abrangentes (0,905 em TREIRH2), a treinamentos formais (0,880
em TREIRH1), a valorizacdo da opinido dos empregados (0,875 em DELERH3), aos
treinamentos voltados a solucdo de problemas (0,867 em TREIRH4) e a vinculacdo entre

desempenho e recompensa (0,825 em INCERH1).

Tabela 23 - Cargas fatoriais padronizadas entre os construtos de RH

Cargas fatoriais

Caminhos padronizadas P

——>  DELERH 0,796 e

——>  INCERH 0,875 e

RH  -—>  TREIRH 0,685

> RRETRH 0,876 e

>  COMURH 0,928 e

>  DELERH1 0,635 e

——>  DELERH2 0,774 e

DELERH e
— DELERH3 0,875

——>  DELERH4 0,724 e

~—>  INCERH1 0,825 e

INCERH  -—>  INCERH3 0,700 .

~—>  INCERH4 0,729 e

——>  TREIRH1 0,880 e

——>  TREIRH2 0,905 e

TREIRH e
— TREIRH3 0,748

——>  TREIRH4 0,867 e

—> RRETRH1 0,727 ok

~—>  RRETRH2 0,697 e

RRETRH xx
— RRETRH3 0,733

——>  RRETRH4 0,749 e

>  COMURH1 0,758 e

> COMURH2 0,773 ok

COMURH e
— COMURH3 0,592

> COMURH4 0,654 o

Nota: Todas as cargas fatoriais foram significativas a p < 0,001.
Fonte: Dados da pesquisa.
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H3. A adocéo de inovacdo gerencial e a adogéo de inovagdo em produto
e processo se influenciam mutuamente de maneira positiva.

Esta hipotese néo foi confirmada. Considerando os dados da Tabela 22, observa-se que
adocao de inovacgdo em produto e processo possui efeito direto mais forte e significativo (0,411
com p < 0,001) sobre adoc¢do de inovagdo gerencial do que o inverso: uma mudanca de um
desvio-padréo no segundo produz uma mudanca negativa no primeiro (-0168 com p = 0,035).
Esta hipdtese é passivel de avaliacdo apenas a partir do modelo estrutural principal, que prevé
a relacdo em looping entre ambos 0s construtos.

Nesse modelo, a analise dos efeitos padronizados indiretos de adogao de inovacdo em
produto e processo sobre cada um dos indicadores que compdem adocéo de inovagao gerencial
n&o mostrou grandes diferengas: os valores dos efeitos padronizados entre o primeiro construto
e os trés indicadores do segundo foram de 0,36. Ainda que em propor¢des reduzidas, o efeito
padronizado indireto de ado¢do de inovagdo gerencial sobre o indicador de inovacdo em
processos foi relativamente mais impactante (-0,139) quando comparado ao efeito daquele
construto sobre o indicador de inovagdo em produto (-0,099).

Inferéncias nos resultados relativos a esta terceira hipotese devem ser feitas com cautela,
em funcdo das alternativas ao modelo estrutural principal e da premissa de sincronicidade
(Damanpour, 2014) entre inovagdes gerenciais e inovagdes em produtos e processos. Outras
explicagBes também podem existir, como mostram os modelos equivalentes apresentados na
Tabela 22.

Finalmente, é importante mencionar as relagdes entre os construtos de inovacgédo e 0s

respectivos indicadores, conforme exibido na Tabela 24.

Tabela 24 - Cargas fatoriais padronizadas entre os construtos de inovacéo

Cargas fatoriais

Caminhos padronizadas P
——->  INPROD 0,632 o
INPP Hoxx
> INPROC 0,886
> DIM_ESTRD 0,922 o
IG  -->  DIM_PROCD 0,950 o
—> DIM_ATIVD 0,927 o

Nota: Todas as cargas fatoriais foram significativas a p < 0,001.
Fonte: Dados da pesquisa.
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As cargas fatoriais padronizadas sinalizam que o construto adogdo de inovagdo em
produto e processo se refletiu mais no indicador de inovagdo em processo (0,886). De outro
lado, o construto adocéo de inovacao gerencial se refletiu igualmente entre os indicadores, com
leve destaque para o indicador relativo a implementacdo de novos processos, métodos e/ou
técnicas de gestdo (0,950). Este resultado corrobora o equilibrio entre as trés dimensdes da
inovacédo gerencial mostrado na secéo 4.4.1.

O Quadro 9 sumariza os resultados dos testes de hipdteses e suas possiveis explicacoes.

Quadro 9 - Sumario dos resultados dos testes de hipoteses

HIPOTESE RESULTADO POSSIVEIS EXPLICACOES
A inovacdo gerencial e a inovagdo em produtos e
H1. As préticas de gestdo de processos sdo fenémenos distintos. A primeira varia
recursos humanos voltadas a em fungdo ndo apenas das praticas de recursos

Confirmada em

inovagcdo estdo  positivamente parte humanos, mas também de outros fatores. Isso revela a

relacionadas & adogdo de inovacéo necessidade de configuracGes alternativas a gestdo de
gerencial recursos humanos e de inclusdo de outros elementos
na analise da inovacéo gerencial.

Uma gestdo de recursos humanos que inclui praticas
voltadas a inovagdo em produtos e processos, de fato,
esta inserida na dindmica desse tipo de inovagéo.
Destacaram-se como praticas relevantes aquelas
ligadas a: comunicacgdo, recrutamento e retencdo, e

H2. As praticas de gestdo de
recursos humanos voltadas a
inovagdo estdo  positivamente Confirmada
relacionadas & adocdo de inovagédo
em produto e processo

incentivos.
H3. A adocdo de inovagdo Apenas as inovagfes em produtos e processos estdo
gerencial e a adoc¢do de inovagao significativamente e positivamente relacionadas com
em produto e processo se | N&o confirmada | as inovagdes gerenciais (e ndo o contrario). Assim, a
influenciam  mutuamente  de interdependéncia entre elas existe, mas essa relagéo
maneira positiva ndo é equilibrada.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em sintese, esses resultados mostram que uma gestdo de recursos humanos favoravel
aos processos de inovacao em produtos e processos pode ndo contribuir tanto para 0s processos
de inovacdo gerencial. Essa constatacdo reflete a natureza distinta entre tais tipos de inovacéo.
Esses resultados sinalizam para a necessidade de se incluir outras praticas de gestdo de recursos
humanos para analisar a inovagéo gerencial. A analise desse tipo de inovagao também requer a
incluséo de outras categorias alem das pesquisadas.

Do ponto de vista da gestdo de recursos humanos, os resultados dos testes de hipoteses
realizados na etapa de modelagem de equac@es estruturais representam um avango a analise
descritiva realizada anteriormente. Enquanto os resultados descritivos indicaram as praticas de
incentivo e comunicacdo como aquelas mais deficientes, a modelagem de equacdes estruturais
padronizou os efeitos das variaveis analisadas, revelando que treinamento teve 0 menor peso

entre as praticas para a inovacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo alertou para uma articulacdo pouco explorada na literatura: a relacéo entre
inovacdo gerencial e gestdo de recursos humanos. O objetivo de observar se as praticas de
gestdo de recursos humanos voltadas a inovacdo em produtos e processos estdo relacionadas
também com a adoc¢éo de inovagdes gerenciais foi alcancado, ao verificar essa articulagdo do
ponto de vista tedrico e ao trazer evidéncias empiricas ndo usuais para esse campo de pesquisa
no Brasil.

Do ponto de vista teorico, a discussdo sobre inovagdo gerencial e as reflexdes sobre
gestdo de recursos humanos destacam-se como requisitos importantes para que as organizacées
contemporaneas alcancem vantagens competitivas sustentaveis baseadas na gestdo. Foi
possivel notar que, independentemente do posicionamento dos tedricos dessas areas, existe um
debate aberto, que busca, na medida do possivel, garantir 0s avancos necessarios ao
desenvolvimento dessas tematicas.

No que tange a inovagdo, ressalta-se a necessidade de combinar diferentes tipos —
notadamente inovacdes tecnoldgicas em produtos (bens ou servicos) e processos com inovagoes
gerenciais. E consenso na literatura que essa combinacdo entre novas tecnologias fisicas e
sociais favorece o desempenho organizacional e contribui decisivamente para o crescimento
econdmico.

Sobre a gestdo de recursos humanos, a discussao tedrica enaltece sua contribuicdo como
fator de influéncia para os processos de inovagdo tecnoldgica, na medida em que sdo
implementadas determinadas praticas de recrutamento e retencdo, delegacdo, incentivos,
comunicacgdo e treinamento voltadas a inovacao. Tais praticas podem (e devem) coexistir com
outras ndo necessariamente ligadas a inovagdo, o que conduz a distintas configuracbes —
algumas vezes, inovadoras — na gestdo de recursos humanos. Quanto mais singulares forem
essas configuracbes — ou seja, quanto maior for a consisténcia entre as praticas e a
compatibilidade entre 0 modelo de recursos humanos e as caracteristicas da organizagdo —, mais
elas possibilitam a criacdo de capacidades organizacionais singulares necessarias a realizacdo
das estratégias. Existe relativo consenso na literatura no campo da gestao estratégica de recursos
humanos, embora seja importante ndo perder de vista a busca por evoluir as praticas. Uma
atuacdo renovada dos gestores pode passar a requerer novas respostas da gestdo de recursos
humanos, ndo necessariamente via praticas universais.

Apesar de existir entre os estudiosos uma preferéncia pela abordagem racionalista e pela

abordagem institucional, a discussdo tedrica mostrou alguns gaps da literatura, incluindo
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questBes ligadas a: tipologia, integracdo teorica, ambiguidades conceituais e interpretaces
subjetivas. A multiplicidade de perspectivas tedricas e conceituais necessarias para se poder
entender a inovacao gerencial leva a percepcOes variadas sobre fatores de influéncia, atributos,
processos e outros elementos de analise.

Esse tipo de inovacgéo foi tratado ndo como um fendmeno homogéneo, mas como um
fendmeno multifacetado, no qual estdo imbricados niveis de andlise especificos e que se
relacionam a trés dimensdes principais. Os niveis vdo do mais proximo ao individual,
relacionado as mudancas nas atividades rotineiras dos gestores, passando pelas novidades em
processos, métodos e técnicas de gestdo, até o nivel organizacional, com destaque para as
mudangas de estrutura, organizagéo do trabalho e distribuicdo de responsabilidades e poder de
decisdo. Cada um desses niveis é impactado por um conjunto de fatores macroambientais,
interorganizacionais, intraorganizacionais e individuais.

Também estdo imbricados na inovacdo gerencial diferentes niveis de abstracdo, que
podem ser evidenciados numa perspectiva processual e nos diferentes graus de complexidade.
Quanto a questdo processual, nota-se a necessidade de se compreender as idiossincrasias do
processo de geracdo de uma novidade para o estado da arte da gestdo, bem como do processo
de adoc¢do de inovacdes ja existentes. Tanto um quanto outro é caracterizado por fases ndo
sequenciais, devido a recursividade, carater ciclico e complexidade desse tipo de inovagéo.
Quanto aos graus de complexidade, os aspectos essenciais observados nesta tese abrangem
desde a variedade de temas de gestdo envolvidos até o carater radical e a natureza sistémica das
inovac0es, dentre outros. O nivel de abstracdo se reflete, entdo, na complexidade e no processo:
quanto mais abstrata, mais complexa e mais dificil é a implementacdo da inovacéo.

Dimensdes, processos e complexidade devem integrar a analise da inovacéao gerencial,
sem perder de vista seus fatores de influéncia e consequéncias. A exploracdo desses aspectos
em estudos tedricos e empiricos recentes evidencia a necessidade de se ampliar a definicédo
desse tipo de inovagéo. Nesse sentido, a inovacao gerencial pode ser definida como um processo
de criacdo ou adocao de novas atividades e praticas de gestdo, processos gerenciais e estruturas
organizacionais, caracterizado por diferentes niveis de complexidade, pela influéncia de
agentes e fatores internos e externos, e por consequéncias diversas para os stakeholders.

Este trabalho apresentou algumas possibilidades tedricas para articular gestdo de
recursos humanos com a adocao de inovagOes gerenciais, identificando e discutindo pontos
especificos de conexdo entre recursos humanos e estrutura, recursos humanos e processos de
gestdo e recursos humanos e atividades e praticas gerenciais, sugerindo que mudancas nessas

trés dimensdes podem provocar alteracdes na gestdo de recursos humanos. As praticas de



114

recursos humanos podem ser transversais, suportando igualmente mudancas nessas trés
dimensdes, desde o nivel dos individuos até o nivel da organizagdo. Contudo, gestao de recursos
humanos pode ser vista ndo apenas como um dentre os varios fatores que influenciam a
inovacéo gerencial, mas principalmente como funcao capaz de “se inovar”.

O estudo sugere o reposicionamento da gestdo de recursos humanos como uma funcéo
organizacional de relevancia — o que é usual na literatura, como apontam Albuquerque (1992),
Ulrich (1998) e Mascarenhas e Barbosa (2013) — ao identificar seu papel como promotora e, ao
mesmo tempo, geradora de inovacdes que vao além da tecnologia; ou seja, de novas ideias,
programas, praticas e sistemas relacionados a funcéo de recursos humanos (Wolfe, 1995). O
discurso voltado a valorizacdo das pessoas como recurso estratégico deve se aproximar cada
vez mais da prética, trazendo mais coeréncia aos processos organizacionais e as elaboracdes
teoricas. E um dos desafios é fazer com que a inovacao se converta em a¢Ges concretas.

Como se percebe, a tarefa da gestdo de recursos humanos nédo é das mais faceis, o que
reforca sua importancia no contexto organizacional. Afinal, as organizagfes buscam inovar na
gestdo e em termos tecnoldgicos, bem como almejam a realizacdo de outros objetivos nédo
necessariamente ligados a inovacdo. Na busca de respostas aos desafios organizacionais, a
gestdo de recursos humanos deve avaliar continuamente seu papel e, periodicamente, adaptar-
se, ou, mesmo, reinventar-se. Um caminho possivel passa pela incorporacdo definitiva da
inovagdo, em suas diferentes facetas, no desenho do modelo de recursos humanos. Outro
envolve a “captura” de algumas praticas essenciais aos processos de gestdo da inovacdo
abrigadas em outras funcdes organizacionais (por exemplo, na funcdo de gestdo da qualidade
ou na de gestdo do conhecimento).

Empiricamente, a analise das duas primeiras hipdteses mostrou que determinadas
praticas de gestdo de recursos humanos — recrutamento e retencdo, delegacdo, incentivos,
comunicacdo e treinamento —, que, tipicamente, contribuem para a ado¢édo de inovacdo em
produto e processo, também o fazem, em certa medida, para a ado¢ao de inovacgao gerencial.

Embora esperado, a expectativa era de que essas préaticas tivessem também forte efeito
na adocdo de inovacdo gerencial. A magnitude do efeito direto das préaticas de gestdo de
recursos humanos voltadas a inovacgédo na adocéo de inovagao gerencial foi bem menor quando
comparado ao efeito dessas praticas na ado¢ao de inovagdo em produto e processo. Nota-se
que o efeito entre recursos humanos e inovagdo gerencial diminui quando se considera o
construto adocéo de inovagdo em produto e processo. Ou seja, este construto atua como

moderador entre recursos humanos e inovacao gerencial.
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Corroborado por outros pesquisadores, constata-se que o efeito de recursos humanos na
inovacdo em processo foi maior quando comparado ao efeito de recursos humanos na inovagéo
em produto. Esses resultados mostram que a proposi¢cdo do modelo fez sentido do ponto de
vista tedrico, ao confirmar a rede nomologica entre recursos humanos e inovacdo em produto e
processo.

Essas analises sdo possiveis porque este estudo identificou dados relativos as inovagoes
em produtos (bens ou servicos) e processos, bem como a realizacdo de inovagfes gerenciais.
Destaca-se que gestores brasileiros de organizacbes dos mais variados portes e setores que
participaram da pesquisa indicaram ter havido no periodo mais inovag¢fes nos produtos e
processos do que inovacgdes gerenciais. De modo geral, os respondentes avaliaram
positivamente a inovacdo em produto e processo em suas organizagdes, do ponto de vista tanto
dos resultados em si quanto da capacidade inovativa em relagcdo a concorréncia.

Ficaram visiveis os elevados percentuais de organizac@es que realizaram esse tipo de
inovacdo, o que a literatura chama de “viés pré-inovagdo”. Observa-se que esse Viés esteve
menos presente na percepcao sobre a inovacgdo gerencial — possivelmente, em funcéo de ela ter
sido escolhida como unidade de andlise para a realizacdo deste estudo, 0 que exigiu mais
informacdes (e reflexdes) por parte dos respondentes. Fato é que, enquanto quase todos 0s
respondentes indicaram que suas organizagdes realizaram alguma inovagdo em produto e
processo, dois tergos indicaram ter havido inovagao gerencial.

N&o houve diferenca significativa na proporcao de organizacdes que inovaram na gestao
segundo seu tamanho e setor de atuacdo — apesar de essa proporcdo ter sido um pouco maior
no setor industrial. A maioria das inovacgdes gerenciais reportadas teve alcance abrangente, seja
no nivel do grupo empresarial, corporativo, organizacional ou da unidade de negdcios. Apesar
de muitas delas terem sido recém-adotadas e entrado rapidamente em fase de implementacéo,
foi possivel perceber que em um intervalo de trés anos as inovagfes gerenciais podem se
encontrar em diversos estagios de maturidade.

Com relacdo as dimensdes, as inovacGes foram marcadas por um equilibrio entre
novidades nas atividades e praticas gerenciais, nos processos, métodos e técnicas de gestdo e
na organizagédo do trabalho para melhor distribuir responsabilidades e poder de decisdo. Ou
seja, as inovagOes informadas pelos respondentes foram caracterizadas por mudancas
equilibradas em cada uma dessas dimensdes, o0 que sinaliza para a dificuldade de se inovar
pontualmente em termos gerenciais. 1sso corrobora a discussao tedrica no que tange a existéncia
de inter-relacdo entre as trés dimensdes e, por que ndo dizer, a complexidade desse fendmeno.

Ademais, esse equilibrio reforca que faz sentido analisar como a inovagdo se reflete em
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atividades e préaticas gerenciais do dia a dia dos préprios gestores. Deve haver, portanto, uma
mudanca no ponto de vista da analise em direcdo ao nivel mais proximo dos individuos que
inovam e/ou que sdo usuarios da inovagéao.

Dessa maneira, chama-se atencdo para aquilo que passa despercebido nos grandes
surveys de inovacgéo. Essas pesquisas ndo podem deixar de perceber a inovacgao gerencial como
um fendmeno concreto e repleto de nuangas. Elas devem contemplar o aprofundamento
necessario para apreendé-lo adequadamente, incluindo eventualmente também as
consequéncias da inovacdo. Em especial, a analise das consequéncias da inovacdo gerencial
deve ir além de uma visao simplista, buscando — a exemplo de Rogers (2003) — as consequéncias
diretas ou indiretas, previstas ou ndo previstas, positivas e negativas.

Este estudo indicou alguns caminhos possiveis para um exame mais proximo do
fendmeno. Por exemplo, identificou que a inovacgdo gerencial costuma envolver muitos temas
de gestdo a0 mesmo tempo, com destaque para estratégia e recursos humanos no caso dessa
amostra. Foi possivel perceber que, apesar do carater radical e sistémico das inovacGes
implementadas, os impactos delas ndo sdo tdo incertos quanto a literatura aponta. A pesquisa
mostrou também que as inovacOes adotadas ndo eram tdo dificeis de entender, adaptar,
assimilar, implementar e usar. Isso sugere que gestores brasileiros vém adotando inovagdes
“mais seguras”, o que, de um lado, pode garantir sucesso na ado¢do, mas, de outro, pode indicar
uma falta de ousadia na busca por novidades de maior impacto. Sobre esse aspecto, é preciso
lembrar que riscos sdo inerentes a qualquer inovacdo e devem ser gerenciados durante o
processo de adocdo, desde a iniciacdo até a implementacéo.

Do ponto de vista da gestdo de recursos humanos, este estudo mostrou que as praticas
analisadas estdo mais presentes nas organizac6es inovadoras do que nas nao inovadoras, sendo
que as praticas pesquisadas ja vinham sendo identificadas em diversos trabalhos como voltadas
ainovacdo. Contudo, a diferenca na presenca das préaticas de recursos humanos pesquisadas nas
que inovaram e ndo inovaram é maior quando se trata da inovacao gerencial. A primeira vista,
os resultados da analise descritiva indicaram que as organizagdes precisam melhorar suas
praticas de incentivo e comunicacdo. J& a modelagem de equagdes estruturais revela que
treinamento teve 0 menor peso entre as praticas. Em funcao da distribui¢do segundo o setor e 0
porte, que caracterizou a amostra desta tese, seria interessante que estudos futuros examinassem
as distintas logicas inovativas em recursos humanos de modo mais desagregado, no entanto,
sem perder a consisténcia das analises.

Do ponto de vista do gestor, recomenda-se que organizagdes explorem praticas que se

adequem mais aos respectivos contextos internos, incluindo analisar a aderéncia da gestdo de
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recursos humanos as estratégias de inovagdo e a coeréncia entre as praticas. Os resultados
mostram que as organizac¢Ges devem incorporar praticas adequadas as diversas fases de adogdo
de inovacdo gerencial, visando minimizar as incertezas naturais desse processo. Além disso,
tais praticas devem ser incorporadas tendo em vista 0 modo como a adogdo de uma inovacgédo
tecnoldgica interfere na adogcdo de uma inovacédo gerencial, e vice-versa.

Estudos futuros podem explorar outras politicas e praticas de recursos humanos que
poderiam ser implementadas para estimular a ado¢do ou, mesmo, gerar inovacdes novas para o
estado da arte da gestdo. No modelo testado, a avaliacdo de desempenho formal teve
importancia menor do que outras préticas de incentivos direcionados a inovacgdo. Contudo,
talvez aquela préatica tenha relevancia para a inovagao gerencial quando colocada em conjunto
com outras consideradas mais tradicionais e ndo necessariamente voltadas a inovacdo em
produtos e processos.

Em termos metodoldgicos, este estudo mostrou a necessidade de obter dados primarios
de qualidade capazes de refletir o carater multifacetado da inovacédo gerencial, sendo limitantes
o recorte temporal interseccional e a utilizacdo de amostra ndo probabilistica (sem as premissas
de aleatoriedade ou proporcionalidade de setores e tamanhos de organizagdo) circunscrita ao
contexto brasileiro. Portanto, € necessario ter cautela na realizagdo de inferéncias que visem
generalizar os resultados. E importante lembrar, ainda, que a realizacio de pesquisas em
determinado pais, regido ou setor pode gerar evidéncias distintas daquelas realizadas em outros
contextos (Aagaard e Andersen, 2014). Diante disso, numa perspectiva longitudinal, seria
interessante conduzir novas rodadas da pesquisa com gestores brasileiros ou de outros paises.
Como este estudo ndo explorou com nivel de detalhamento adequado o processo de adocdo da
inovacdo, sugere-se a realizacdo de pesquisas futuras que possam explora-lo.

Este estudo pode ter contribuido para preencher lacunas da literatura nas areas de Gestdo
de Recursos Humanos e da Inovacdo Gerencial, seja numa perspectiva local ou internacional,
ao encontrar novas evidéncias sobre essa relacdo e ao situar recursos humanos como possivel
fator relevante também para esse tipo de inovacdo. Analisou-se um tipo de inovagdo nédo téo
explorado pelos autores desse campo e apresentaram-se novas evidéncias do contexto brasileiro
sobre as relagGes hipotetizadas. No campo da inovacéo, a identificagdo dos marcos teorico-
conceituais de um tipo especifico de inovacdo e 0 mapeamento dos principais elementos de
analise ajudaram a minimizar problemas de integracao tedrica comuns em recursos humanos.

Abordagens quantitativas podem proporcionar um exame mais adequado da relagédo
entre inovagao gerencial e gestdo de recursos humanos. Neste campo especificamente, nota-se

a auséncia de estudos quantitativos de folego na tradigéo brasileira, o que sugere a necessidade
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de maior aprofundamento via estudos sistematicos com bases de dados que busquem refinar as
relacOes entre recursos humanos e inovagdo. Para Mascarenhas e Barbosa (2013, p. 41), hd uma
“prevaléncia de abordagens com baixa pretensdo metodolédgica, sendo parte da produgao
limitada a estudos de caso exploratorios™.

De forma conclusiva, o estudo pode sugerir que questdes ligadas a recursos humanos
sejam incluidas nas politicas dos sistemas nacionais de inovacao, trazendo novas possibilidades
de interacdo entre os atores — por exemplo, entre firmas, instituicdes de ensino e pesquisa e
orgdos governamentais de fomento a inovacdo. Ademais, especial atencéo dos formuladores de
politicas publicas deve ser dada as inovacgGes gerenciais, para que esse tipo de inovagao possa
encontrar a relevancia merecida em tais politicas. Cabe lembrar que agentes externos de
mudanca demandados nos processos de geracdo e adocao estao distribuidos entre os multiplos
atores do sistema.

Muitos desafios na andlise da inovacao gerencial continuam presentes, notadamente a
pesquisa sobre a criagdo de algo para o estado da arte da gestéo e o esclarecimento de como a
inovacdo gerencial afeta 0 desempenho organizacional e outras inovacgdes. Foram encontradas
pistas preliminares sobre questdes importantes nesse campo de pesquisa, especialmente quanto
a interacdo entre tecnologias sociais e fisicas. Os resultados da terceira hipotese deste estudo
mostraram que a adogdo de inovagdo em produto e processo influencia mais a adogdo de
inovacdo gerencial do que o contrario. Sugere-se, contudo, um exame mais aprofundado no
futuro, para entender essa relacdo em contextos diferentes em relacdo aos das organizacGes
pesquisadas.

Esta tese gerou novas evidéncias referentes ao periodo entre 2014 e 2016 sobre a relacéo
entre gestdo de recursos humanos, inovacgdes gerenciais e inovagdes em produtos (bens ou
Servigos) e processos, promovendo-se um didlogo pouco usual entre essas tematicas. Os
principais resultados evidenciaram que a inovacdo gerencial é, de fato, multidimensional e
envolve fases e niveis de complexidade distintos. As préaticas de gestdo de recursos humanos
voltadas a inovacgao se mostraram mais presentes em organizacOes que de fato inovaram, seja
na gestdo ou em produtos/processos. Porém, ficou evidenciado que o efeito direto de tais
praticas sobre a inovacgdo gerencial (apesar de significativo) é menor quando comparado a seu

efeito sobre as inovagdes em produtos e processos.
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APENDICE I - Especificacdo do Questionario

PESQUISA SOBRE INOVACAO GERENCIAL

Este questionario tem o objetivo de coletar informacdes sobre como gestores de organizages brasileiras
vém adotando inovacdes e a relacdo dessas inovagdes com algumas préaticas de gestdo de recursos
humanos.

Responda-o apenas se vocé exerce fungdo gerencial na sua organizacdo (diretoria, geréncia
departamental, geréncia de projeto ou atividades correlatas). O preenchimento dos cinco blocos de
questdes levaré cerca de 10 minutos e suas respostas serdo tratadas de forma agregada, ndo permitindo
a identificacdo individual.

Caso tenha interesse em receber os resultados gerais da pesquisa, forneca ao final do questionario um e-
mail de contato. Aqueles que responderem a todo o questionario, incluindo e-mail de contato,
participardo do sorteio de cinco livros sobre gestdo de recursos humanos e inovagao.

Muito obrigado por sua participagéo!

Daniel Paulino Teixeira Lopes
Doutorando em Administragéo pela UFMG
Professor do CEFET-MG

Bloco 1. Informagdes preliminares sobre a organizacéo

Construto 1D Variavel medida Autores Escala e codificacdo
EMPORG | 1.1 - Quantidade de empregados IBGE (2016) empregados, numMérico
i L - campo aberto, resposta sera
SETORG | 1.2 - Setor (atividade econdmica) IBGE (2016) categorizada conforme nivel 2 NACE
. N - 1-Privada; 2-Publica; 3-Terceiro setor;
TIPORG | 1.3 - Tipo de organizagdo Crossan e Apaydin (2010) 4-Outro: Qual?
ORIORG 1.4_— Origem (nacmnahdade_) do~ IBGE (2016) naaonal_, estrangeiro, nacional e
perfil da capital controla_dor Sja organizacdo estrangeiro
organizagio | GRUORG 1.5 - Sua organizagao ;‘az parte de IBGE (2016) 0-Néio: 1-Sim
(ORG) um grupo empresarial? _ _
1.6 - Principal mercado atendido da Estadual, Regional, Nacional,
MERORG |~ . IBGE (2016) Mercosul/América Latina, Estados
organizagao atualmente - - ;
Unidos, Europa, Asia, Outros paises
ANOORG 1.7 - 'I_'emE)o de existéncia da Damanpour (1991); Nickell an0s, NUMErico
organizacdo (em anos) et al. (2001)
FATORG 1.8 - Porte da organizagao (por faixa (faixas de faturamento)
de faturamento estimado)
Bloco 2. Sobre a inovagdo na sua organizacao
Construto 1D Varidvel medida Autores Escala e codificacdo
0-ndo inovou; 1-aperfeicoamento de produto
INPROD 2.1 - Inova(;af) em produto (bem ou IBGE (2016) existente; ~2-.|ntr_0dug;ao (je produto novo para a
servigo) nos Gltimos 3 anos organizacdo; 3-introducgdo de produto novo para
Inovacdo em 0 mercado
produtos e 0-ndo inovou; 1-aperfeicoamento de processo
processos INPROC 22 - Inovagéo em processo nos IBGE (2016) existente; ~2-_|ntr_0dugao cile processo novo para a
(ADOIT) Gltimos 3 anos organizacao; 3-introdugdo de processo novo para
0 setor
INCAPA 2.3- ~Capaudade Jnoyatlva em Foss et al. (2011) 1-Pior em r_el.agao a concorréncia; %-Igual a
relacdo a concorréncia concorréncia; 3-Maior em relacéo a concorréncia
2.4 - Inovagdo gerencial nos ultimos 0-N&o; 1-Sim (se sim, ir para a questdo seguinte.
ADOIG - x
i 3 anos Se ndo, pular para o Bloco 4) _
2.5 - Nome da inovagdo gerencial texto curto, substituira <NOME_INOVACAO>
NOMIG - N e
adotada nas outras questdes (“piping”)




Bloco 3. Sobre a inovagdo <NOME_INOVACAO>
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Construto 1D Variavel medida Autores Escala e codificacdo
ANOIG 3.1 - Quando o processo de adogdo dessa ) 1-Ha cerca de 1 ano; 2-Ha cerca de 2
inovacdo foi iniciado? anos; 3-Ha cerca de 3 anos
1-Iniciacdo: ja identificamos o
problema ou oportunidade e as
_ Damanpour e solug()_es possiveis _ _
3.2 - Essa inovagdo esta em qual fase do - 2-Decisdo de adocgdo: ja analisamos,
FASIG ~ Schneider : - x
processo de adogao? (2006) avaliamos e escolhemos a inovacéao a
ser implementada
3-Implementagdo: a inovacéo j4 foi
testada e incorporada na nossa rotina
6-Grupo empresarial/Corporativo; 5-
NIVIG 3.3 - Em que nivel ela foi adotada? - g_rgamz_a.gao/Umdade de Negocm, 4
iretoria; 3-Departamento; 2-
Projeto/Equipe; 1-Outro
0-nenhum e meu trabalho NAO FOI
afetado pela inovacédo; 1-nenhum, mas
ENVIG 3.4 - Qual o seu envolvimento com essa Birkinshaw et mg?/;;gzélgﬂtioir:tzgi?r?tz Fo)lglzquipe
inovagdo gerencial? al. (2008) DA : . .
Adocio de que |mp]ementou_a inovacdo; ?-fm
Inovago _respon§avel pela implementagdo da
Gerencial 35-Emt 2 adogo dessa inovagio Bk aw el o
.5 - Em termos gerais, a adogdo dessa inovagdo | Birkinshaw e P
(ADOIG) RESIG | tom sido benéfica a organizacéo al. (2008) 0-Nao;1-Sim
Multipla escolha para: Financas;
~ Marketing; Recursos Humanos;
COMPAD 3.6 : O(A) <NOME~—INOVACAO> envolve - Producéo; Estratégia; Tecnologia da
quais temas de gestdo? - M D
informacéo e comunicagdo; Outros
temas ndo listados nesta questdo
3.7 - Essa inovagdo modificou Chandler
DIMATIVD | significativamente minhas atividades e praticas | (1997), Hamel
de gestéo (2007)
. - . Birkinshaw et
3.8 - Essa inovacdo introduziu processos, al. (2008)
DIMPROCD | técnicas e/ou ferramentas de gestao W '
PR - alker et al. . .
significativamente novas para a organizagéo (2010) 1-Discordo totalmente; 5-Concordo
3.9 - Essa inovagdo introduziu métodos novos DGEEC totalmente
DIMESTRD | de organizag&o do trabalho para melhor (2014), IBGE
distribuir responsabilidades e poder de decisdo | (2016)
3.10 - Essa inovagdo estabeleceu uma nova DGEEC
RELED | forma de relacionamento com outras empresas | (2014), IBGE
ou instituicdes publicas e sem fins lucrativos (2016)
TEMATR 3.11~- Essa inovacdo envolveu muitos temas de |
gestdo a0 mesmo tempo
3.12 - Essa foi uma inovacdo radical, com Rogers, 2003;
RADATR | alteragdo significativa em relagdo ao que se Damanpour,
praticava anteriormente 2014;
USOATR 3.13 - Houve uma d_ificuldade muit_o granlee de Rogers, 2003
entender, usar e/ou implementar a inovacéo
Complexidade 3.14 - I—_|o_uye uma dificgldade muito grande de _
de adogio VALATR compatlbll_lzar @ainovagéo com nossos valores Rogers, 2003 | 1-Discordo totalmente; 5-Concordo
e/ou experiéncias passadas totalmente
(ATR) - o
3.15 - Foi necessario fazer uma enorme Ansari et al
ADAATR | adaptagdo da inovacgdo em relagdo a pratica (2014) '
originalmente proposta
SISATR 3.16 - Ainovacdo abrangeu a organizacao de Ansari et al.
forma sistémica (e ndo apenas uma parte dela) (2014)
INCATR 3.17 - H& uma incerteza muito grande em [R)g%;;b(z)g(r),&

relacdo aos impactos dessa inovacao

2014;




Bloco 4 - Sobre as praticas de recursos humanos na sua organizacédo

139

Construto ID Variavel medida Autores colfjsi:‘:?claaggo
DELERH1 4.1.-Na mlpha organizagao os empregados estdo autorizados a Chen e Huang (2009)
tomar decisdes
Delegacio DELERH? 4.2 - O_s g(;ngregados estdo autorizados a sugerir melhorias em Chen e Huang (2009)
(DELERH) suas ativi lades . .
DELERH3 | 4.3 - A opinido dos empregados é valorizada pela organizacdo | Chen e Huang (2009)
DELERH4 4.4 -0s emprega_dos estdo envolvidos em equipes com alto Foss et al. (2011)
grau de autonomia
INCERH1 | 4.5 - Existe uma ligacéo clara entre desempenho e recompensa | Chen e Huang (2009)
INCERH2 4.6 - A organizagao possui um processo formal de avaliagdo de Laursen e Foss (2014)
. desempenho dos empregados, incluindo feedback
Incentivos 4.7 - A remuneracdo esta associada com o compartilhamento de
(INCERH) INCERH3 | . G > - P Foss et al. (2011)
conhecimentos e/ou sugestdo de melhorias
INCERH4 4.8 - A remuneracéo esta a}ssomada coma melhoria de Foss et al. (2011)
habilidades e/ou atualiza¢do de conhecimentos
COMURH1 3.9 - !EX|ste mtercamblo de informacg0es entre 0s empregados Foss et al. (2011)
as diversas areas 1-Discordo
COMURH2 | 4.10 - A comunicacdo flui entre empregados e gestores Foss et al. (2011) totalmente: 5-
Comunicacdo | COMURH3 ‘,"'11 - 0s empregaQos tem a possm!h.dade de at~uar em outras Laursen e Foss (2014) Concordo
areas por meio de job rotation (rodizio de funcdes)
(COMURH) —— - ; totalmente
4.12 - Nossa organizagao possui programas formais de
COMURH4 compartllhamgnto de mforr_na(;ao e c_onheumento (por~ Laursen e Foss (2014)
exemplo, gestdo do conhecimento, sistema de resolucéo de
reclamacdes e programa de sugestdes)
TREIRH1 |4.13 - Os empregados participam de treinamento formais Chen e Huang (2009)
Treinamento TREIRH2 | 4.14 - As politicas e programas de treinamento sdo abrangentes | Chen e Huang (2009)
(TREIRH) TREIRH3 | 4.15 - Ha treinamento para novos contratados Chen e Huang (2009)
TREIRH4 | 4.16 - Ha treinamentos voltados a solucdo de problemas Chen e Huang (2009)
RRETRH1 |4.17 - As contratacGes sdo feitas de maneira criteriosa Chen e Huang (2009)
4.18 - Os empregados séo selecionados com base nos
RRETRH2 | conhecimentos e habilidades necessarios a execugdo das Chen e Huang (2009)
Recrutamento e L
~ atividades
Retencao 4.19 - Os empregados possuem trajetdrias claras de carreira
(RRETRH) | RRETRH3 | pregacos p J Delery e Doty (1996)
dentro da organizacao
RRETRH4 4.20 - A organizagdo prioriza a promogdo interna dos atuais Laursen e Foss (2014)
empregados

Bloco 5 - Agora, forneca algumas informacdes sobre vocé e sua atuacéo:

IDARES |5.

1 - Idade

Damanpour e Aravind
(2012); Crossan e Apaydin
(2010)

anos, numérico

SEXRES

5.2 - Sexo -

0-Masculino; 1-Feminino

Damanpour e Aravind

0-Fundamental; 1-Técnico/Médio; 2-

Perfil do FORMRES | 5.3 - Ultimo nivel de formacéo (2012); Crossan e Apaydin | Superior; 3-Especializagdo; 4-
respondente (2010) Mestrado; 5-Doutorado
(RES) CARGRES 5.4 - Nivel do cargo que vocé ocupa | Vaccaro et al. (2012); }1:;—332Irf/?s’ézo-/'ér(])?)lrlsg;ai-éis;%e-aalISta,
atualmente Volberda et al. (2013) NS . o A .
Geréncia; 6-Diretoria; 7-Presidéncia
5.5 - Tempo como gestor (em anos, | Damanpour e Aravind
EXPRES | considerar toda a experiéncia (2012); Crossan e Apaydin | anos, numérico
profissional como gestor) (2010); Vaccaro et al. (2012)
5.6 - Como voce recebeu o link para 1-Linked In; 2-Entidade empresarial;
LINK e - 3-Escola de pés-graduagéo; 4-Outro:
participar desta pesquisa? Qual?
Dados de 5.7 - Vocé deseja receber os
feedback RECRES | resultados agregados dessa 0-Né&o; 1-Sim
pesquisa?
EMAIL | 5.8 - Indique um e-mail de contato: campo aberto (resposta condicionada a

anterior)

Muito obrigado por participar desta pesquisa!
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APENDICE Il — Divulgacéo da Pesquisa

O questionario desenvolvido para coletar os dados foi divulgado amplamente para pessoas com perfil
de gestor, conforme estabelecido nos procedimentos amostrais desta tese. Essa divulgacdo teve o
objetivo de alcancar o maior nimero possivel de respondentes qualificados (no caso, gestores
brasileiros) para participar da pesquisa. Foram enviados convites e duas rodadas de lembretes para 1.442
destinatarios de e-mail (sendo 1.111 gestores) dos seguintes grupos de contatos:

1. 170 gestores conhecidos pelo pesquisador.

2. 941 gestores indicados por: Polo Industrial de Manaus, pesquisa BR Survey do Centro de
Desenvolvimento e Planejamento Regional da Universidade Federal de Minas Gerais, Fundacéo
CEFETMINAS e Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

3. 331 professores, consultores e outros profissionais de empresas que pudessem encaminhar o
convite para gestores de suas respectivas redes de contatos.

As mensagens com o convite para participar da pesquisa seguiram personalizadas para cada destinatario,
a partir do uso de macro em planilha eletronica (MS Excel®) integrada com software de correio
eletronico (MS Outlook®).

Além disso, houve divulgacdo de convites pelas seguintes instituicdes: Forum de Inovacao da Fundacao
Getulio Vargas, Nucleo de Estudos em Inovacdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Associacdo Brasileira de Recursos Humanos e Rede Aptta. Por essas parcerias, 0s gestores foram
alcangados direta e indiretamente via e-mail e/ou via redes sociais (LinkedIn, WhatsApp e Facebook).

Desse modo, os participantes foram convidados para participar da pesquisa desde o dia 8 de junho de
2016 até o término da coleta de dados, em 15 de julho de 2016.

Foi interessante observar que todas as mensagens enviadas aos gestores conhecidos pessoalmente pelo
pesquisador foram entregues. Ou seja, nenhuma retornou com erro. Por sua vez, 34% das mensagens
enviadas ao grupo de gestores indicados para participar da pesquisa ndo foram entregues por erro de
destinatario. Diretamente, 1.122 entregas de convites para participar da pesquisa foram bem-sucedidas.
Além disso, indiretamente, foi solicitado o encaminhamento das mensagens a outros gestores. Por um
lado, isso permitiu ampliar o alcance da pesquisa, mas, por outro, dificultou estimar precisamente a
quantidade de gestores alcangados.

No total, a pesquisa ficou aberta para preenchimento durante 38 dias. A forma de distribui¢do online do
questionario ocorreu em linha com a tendéncia de crescente acesso a internet por parte da populacéo de
varios paises, inclusive no Brasil (Couper e Miller, 2009; Calliyeris e Las Casas, 2012). Dessa maneira,
obteve-se vantagens como rapidez na execucdo, facilidade de acesso aos respondentes e tabulacdo de
dados quando comparado aos surveys via telefone ou por entrevistas presenciais, como discutem Couper
e Miller (2009). Comparando surveys presenciais ou via telefone, esses autores argumentam que nao ha
diferencas significativas nos erros de medida ou na qualidade nos dados coletados. Outras vantagens da
coleta de dados via internet foram: sua aplicabilidade a publicos especificos (gestores) no contexto
brasileiro, reducdo ou eliminacéo de erros no preenchimento e tabula¢do dos dados e conveniéncia para
0 respondente quanto ao momento do preenchimento, em linha com os achados de Calliyeris e Las Casas
(2012).

Como as questdes ndo versaram sobre dados pessoais sensiveis — 0 que poderia trazer problemas de
confiabilidade (Netemeyer et al., 2003; Akbulut, 2015) —, 0s questionarios online representaram uma
alternativa interessante para a distribuicdo e alcance da amostra necessaria ao estudo. Visando evitar as
baixas taxas de resposta em pesquisas online (de 10 a 25%, segundo Sauermann e Roach (2013)), foram
adotadas estratégias de personaliza¢do da comunicagdo (pelo primeiro nome) e timing (dias de semana
e horéario comercial) para estimular os respondentes a retornarem o0s questionarios adequadamente
preenchidos. Além disso, como recomendam Sauermann e Roach (2013), foram enviados lembretes da
pesquisa com intervalos semanais e em dias diferentes do que foi enviado pela primeira vez. Ainda
conforme orientagcbes desses autores, o texto da comunicacdo foi modificado para evitar que a
mensagem fosse classificada como lixo eletrénico (spam). Essas a¢Oes buscaram superar um dos
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principais desafios dos surveys via internet: a obtencao do retorno dos questionarios sem a intervencédo
direta de um pesquisador (Fowler Jr, 2009).

De maneira inovadora, buscou-se acessar os respondentes qualificados para participar da pesquisa por
meio de publicacBes (posts) no LinkedIn®. Essa acdo foi interessante para disponibilizar informacdes
especificas sobre as teméticas do estudo, além do link para o questionario. As trés publicages ocorreram
em 7 de junho, um dia antes da abertura do questionario, 20 de junho e 12 de julho e tiveram,
respectivamente, 343, 75 e 76 visualizacGes. Também foi elaborado um sitio eletrdnico para fornecer
informacdes mais detalhadas sobre o estudo (http://www.inovacaogerencial.com.br/).

A implementacdo do questionario no ambiente da internet foi realizada por meio do Limesurvey®,
ferramenta gratuita e sem limitacdo na quantidade de respondentes. Essa ferramenta foi hospedada em
servidor proprio custeado para realizar a pesquisa no endereco
http://inovacaogerencial.com.br/survey/index.php/842456. Essa op¢do permitiu a formatacdo do
guestionario para acesso via computador, tablet ou telefone celular, bem como parametrizacdes de
obrigatoriedade de respostas, textos explicativos, validacdo de campos, navegacdo condicionada a
determinadas respostas e utilizacdo do conteido de respostas em outras perguntas.

Além disso, o Limesurvey® permitiu monitorar o andamento da pesquisa. A figura a seguir mostra a
evolucdo dos acessos diarios aos questionarios enquanto a pesquisa esteve disponivel, evidenciando
picos que seguiram a rodadas de divulgacao aos grupos de respondentes e/ou lembretes enviados.

Estatisticas de acesso ao questionério — por dia

Visualizagdes de pagina
400

8/6 15/6 22/6 29/6 - 6/7 15/7
Dia/Més

Nota: Este grafico foi gerado no software Google Analytics® com base no acesso ao site do questionério.

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Durante o periodo em que o questionario ficou disponivel, 874 pessoas acessaram 0 instrumento,
resultando em 4.412 visualizagdes de pagina. Desse total, 74,10% dos acessos foram via computador,
enguanto 23,9% via celular e 2% via tablet. Quanto ao preenchimento, 69 respondentes ndo chegaram
a concluir a pesquisa, enquanto 416 foram até o final. O tempo médio de preenchimento dos
guestionarios completos foi de cerca de 16 minutos. Ao calcular pela mediana, porém, o valor
encontrado foi de aproximadamente de 10 minutos.

Com o intuito de retribuir a participagdo na pesquisa, todos os respondentes que forneceram um e-mail
de contato sinalizando interesse nos resultados (330 no total) receberam um arquivo com graficos e
tabelas sobre: 1) tipos de inovagdo realizados nos ultimos 3 anos e capacidade de inovagao, 2) resultados
da inovacao gerencial, incluindo comparativo entre resposta e média geral, 3) resultados das praticas de
gestdo de recursos humanos voltadas para a inovacao, incluindo comparativo entre resposta e média
geral e 4) perfil das organizac@es e dos participantes.

O banco de dados com todas as respostas foi exportado no Limesurvey® e depois importado no software
IBM® SPSS®, procedimento que permitiu manter as caracteristicas relativas a configuracdo das
variaveis (tipo de variavel, codigo, rétulo, tipos e configuracdes de escalas).



ANEXO | — Resultados do Modelo Estrutural Principal

Analysis Summary

The model is nonrecursive.

Sample size = 416

Variable Summary

Your model contains the following variables
Observed, endogenous variables

RH_DELERH1
RH_DELERH2
RH_DELERH3
RH_DELERH4
RH_INCERH1
RH_INCERH3
RH_INCERH4
RH_TREIRH1
RH_TREIRH2
RH_TREIRH3
RH_TREIRH4
RH_RRETRH1
RH_RRETRH2
RH_RRETRH3
RH_RRETRH4
RH_COMURH1
RH_COMURH2
RH_COMURH3
RH_COMURH4
INPROD
INPROC
DIM_ESTRD
DIM_PROCD
DIM_ATIVD

Unobserved, endogenous variables

DELERH
INCERH
TREIRH
RRETRH
COMURH
INPP

IG

Unobserved, exogenous variables

Err_DELERH1
Err_DELERH2
Err_DELERH3
Err_DELERH4
Err_INCERH1
Err_INCERH3
Err_INCERH4
Err_TREIRH1
Err_TREIRH2
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Err_TREIRH3
Err_TREIRH4
Err_RRETRH1
Err_RRETRH2
Err_RRETRH3
Err_RRETRH4
Err_COMURH1
Err_COMURH2
Err_COMURH3
Err_COMURH4
Err_INPROD
Err_INPROC
Err_ESTRD
Err_PROCD
Err_ATIVD
Err_RRETRH
Err_INCERH
Err_TREIRH
Err_COMURH
Err_DELERH
RH

Err_ADOIG
Err_INPP

Variable counts

Number of variables in your model: 63
Number of observed variables: 24
Number of unobserved variables: 39
Number of exogenous variables: 32
Number of endogenous variables: 31
Parameter Summary
Weights Covariances Variances Means Intercepts Total
Fixed 40 0 0 0 0 40
Labeled 0 0 0 0 0 0
Unlabeled 24 7 32 0 0 63
Total 64 7 32 0 0 103
Assessment of normality
Variable min max skew c.r.  kurtosis c.r
DIM_ATIVD 1,000 5,000 ,038 ,314 -1,624  -6,760
DIM_PROCD 1,000 5,000 -,105 -,877 -1,670 -6,954
DIM_ESTRD 1,000 5,000 -,070 -,581 -1,684  -7,009
INPROC ,000 3,000 -,108 -,899 -,993 4,135
INPROD ,000 3,000 -,409 -3,404 -1,041  -4,333
RH_COMURH4 | 1,000 5,000 ,118 ,981 -1,146  -4,769
RH_COMURH3 | 1,000 5,000 ,275 2,288 -1,126  -4,690
RH_COMURH2 | 1,000 5,000 -,315 -2,620 -575 -2,392

143



144

Variable min max skew c.r.  kurtosis c.r.
RH_COMURH1 | 1,000 5,000 -,238 -1,979 -,720  -2,998
RH_RRETRH4 1,000 5,000 -,558 -4,650 -,725  -3,020
RH_RRETRH3 1,000 5,000 ,084 ,695 -,946  -3,940
RH_RRETRH2 1,000 5,000 -,749 -6,238 -,188 -,782
RH_RRETRH1 1,000 5,000 -,600 -4,997 -,465  -1,937
RH_TREIRH4 1,000 5,000 -,049 -,408 -1,225 -5,101
RH_TREIRH3 1,000 5,000 -,562 -4,677 -,748  -3,115
RH_TREIRH2 1,000 5,000 -,127 -1,059 -1,141  -4,750
RH_TREIRH1 1,000 5,000 -,677 -5,633 -534  -2,221
RH_INCERH4 1,000 5,000 ,182 1,516 -1,104  -4,596
RH_INCERH3 1,000 5,000 ,466 3,884 -,881 -3,669
RH_INCERH1 1,000 5,000 ,039 ,329 -1,028 -4,280
RH_DELERH4 1,000 5,000 -,062 -,515 -,687 -2,860
RH_DELERH3 1,000 5,000 -,781 -6,505 -,244  -1,015
RH_DELERH2 1,000 5,000 -1,307 -10,883 1,198 4,986
RH_DELERH1 1,000 5,000 -,283 -2,358 -,343  -1,428
Multivariate 88,439 25,530

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance)

Observation number [ Mahalanobis d-squared pl p2
368 96,846 ,000 ,000
233 65,967 ,000 ,000
281 62,307 ,000 ,000

57 61,456 ,000 ,000
84 60,720 ,000 ,000
10 60,261 ,000 ,000
205 56,127 ,000 ,000
389 55,071 ,000 ,000
219 53,629 ,000 ,000
163 53,424 ,001 ,000
267 52,654 ,001 ,000
75 51,676 ,001 ,000
99 50,253 ,001 ,000
317 49,981 ,001 ,000
316 49,045 ,002 ,000
25 48,809 ,002 ,000
21 48,656 ,002 ,000
226 47,982 1,003 ,000
37 47,455 ,003 ,000
223 47,171 ,003 ,000
311 46,596 ,004 ,000
34 46,449 ,004 ,000
341 45,955 ,004 ,000
362 44,767 ,006 ,000
85 44,501 ,007 ,000




Observation number [ Mahalanobis d-squared pl p2
116 43,993 ,008 ,000
385 43,897 ,008 ,000
241 43,398 ,009 ,000
238 42,720 ,011 ,000
107 42,514 ,011 ,000
299 42,034 ,013 ,000
255 41,832 ,013 ,000
312 41,828 1,013 ,000
243 41,752 ,014 ,000
284 41,632 ,014 ,000

50 41,167 ,016 ,000
261 41,138 ,016 ,000
220 40,733 ,018 ,000
222 40,592 ,018 ,000
105 40,163 ,021 ,000
392 40,016 ,021 ,000
297 39,782 1,023 ,000

29 39,549 ,024 ,000
361 39,406 ,025 ,000
186 39,390 ,025 ,000

80 39,041 ,027 ,000

90 38,859 ,028 ,000
159 38,621 ,030 ,000
328 38,529 ,031 ,000

17 38,370 ,032 ,000
268 37,870 ,036 ,000
115 37,498 ,039 ,000
259 37,457 ,039 ,000
301 37,118 ,043 ,000
109 36,479 ,049 ,000
121 36,413 ,050 ,000
151 36,194 ,053 ,000

46 36,071 ,054 ,000
323 35,854 ,057 ,000
304 35,461 ,062 ,000
307 35,428 ,062 ,000
132 34956 ,069 ,000
364 34934 ,069 ,000

74 34,592 ,075 ,000

97 34,511 ,076 ,000

67 34,491 ,076 ,000
303 34,076 ,083 ,000
305 33,966 ,085 ,000
373 33,912 ,086 ,000
398 33,333 ,097 ,000
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Observation number [ Mahalanobis d-squared pl p2
54 33,214 ,100 ,000
142 32,969 ,105 ,000
404 32,723 ,110 ,000
378 32,488 ,115 ,000
391 32,371,118 ,000
298 32,366 ,118 ,000
143 32,067 ,125 ,000
291 31,952 ,128 ,000
306 31,504 ,140 ,003
155 31,111,151 ,012
366 30,600 ,166 ,065
33 30,477 ,169 ,077
3 30,379 ,172 1,083
47 30,325 ,174 ,079
208 30,217 ,178 ,089
14 30,124 1,181 ,095
26 30,102 ,181 ,082
8 30,096 ,182 ,066
175 30,093 ,182 ,052
42 29,945 ,187 ,069
390 29,893 ,188 ,066
108 29,717 ,194 ,095
184 29,528 ,201 ,138
124 29,473 ,203 ,134
246 29,423 ,205 ,128
244 29,382 ,206 ,119
66 29,363 ,207 ,103
77 29,254 211 ,119
120 29,232 ,212 ,105
248 29,167 ,214 ,105
Models
Default model
Notes for Model
Computation of degrees of freedom
Number of distinct sample moments: 300
Number of distinct parameters to be estimated: 63
Degrees of freedom (300 - 63): 237

Result

Minimum was achieved
Chi-square = 566,402
Degrees of freedom = 237
Probability level = ,000
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Estimates

Scalar Estimates

Maximum Likelihood Estimates

Regression Weights:

Estimate  S.E. C.R. P Label

INPP <--- RH ,356  ,078 4,553  ***  par 25
IG <--- RH , 278,121 2,294 ,022 par_26
RRETRH <--- RH 1,000

INCERH <--- RH 1,296 ,104 12,430 *** par_17
TREIRH <--- RH 1,033 ,093 11,156 *** par_18
COMURH <--- RH 1,102 ,091 12,153  *** par_19
DELERH <--- RH ,733  ,073 9,983  *** par_20
RH_DELERH1 <--- DELERH 1,000

RH_DELERH2 <--- DELERH 1,049 ,083 12,607 *** par 1
RH_DELERH3 <--- DELERH 1,461 ,108 13,510 *** par 2
RH_DELERH4 <--- DELERH 1,189 ,080 14,896 *** par_3
RH_INCERH1 <--- INCERH 1,000

RH_INCERH4 <--- INCERH ,906  ,063 14,483  ***  par 4
RH_TREIRH1  <--- TREIRH 1,000

RH_TREIRH2 <--- TREIRH 1,100 ,047 23,229 *** par 5
RH_TREIRH3  <--- TREIRH ,879 ,048 18,344  *** par_6
RH_TREIRH4  <--- TREIRH 1,098 ,067 16,333  *** par_7
RH_RRETRH1 <--- RRETRH 1,000

RH_RRETRH2 <--- RRETRH ,959  ,053 17,932  ***  par 8
RH_RRETRH3 <--- RRETRH 1,119 ,083 13,491 *** par_ 9
RH_RRETRH4 <--- RRETRH 1,158 ,084 13,747 *** par_10
RH_COMURH1 <--- COMURH 1,000

RH_COMURH2 <--- COMURH ,988 ,065 15,132  ***  par_ 11
RH_COMURH3 <--- COMURH ,930  ,079 11,728  ***  par_12
RH_COMURH4 <--- COMURH 1,026 ,082 12,577 *** par_13
INPROD <--- INPP 1,000

INPROC <--- INPP 1,303 ,210 6,213  *** par_14
DIM_ESTRD <-- 1G 1,000

DIM_PROCD <-- 1G 1,029 ,029 35,456 *** par_15
DIM_ATIVD <--- 1G ,974 ,029 33,253  ***  par_16
RH_INCERH3  <--- INCERH ,816  ,059 13,805 *** par_31
INPP <-- 1G -069 ,033 -2,107 ,035 par_27
IG <--- INPP 1,000
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Standardized Regression Weights:

Estimate
INPP <--- RH ,401
IG <--- RH ,129
RRETRH <--- RH ,876
INCERH <--- RH ,875
TREIRH <--- RH ,685
COMURH <--- RH ,928
DELERH <--- RH ,796
RH_DELERH1 <-- DELERH ,635
RH_DELERH2 <--- DELERH ,774
RH_DELERH3 <--- DELERH ,875
RH_DELERH4 <--- DELERH ,724
RH_INCERH1 <--- INCERH ,825
RH_INCERH4 <--- INCERH ,729
RH_TREIRH1  <--- TREIRH ,880
RH_TREIRH2  <--- TREIRH ,905
RH_TREIRH3  <--- TREIRH ,748
RH_TREIRH4  <--- TREIRH ,867
RH_RRETRH1 <--- RRETRH ,727
RH_RRETRH2 <--- RRETRH ,697
RH_RRETRH3 <--- RRETRH ,733
RH_RRETRH4 <--- RRETRH ,749
RH_COMURH1 <--- COMURH ,758
RH_COMURH2 <--- COMURH ,773
RH_COMURH3 <--- COMURH ,592
RH_COMURH4 <--- COMURH ,654
INPROD <--- INPP ,632
INPROC <--- INPP ,886
DIM_ESTRD <--- 1G ,922
DIM_PROCD <--- 1IG ,950
DIM_ATIVD <--- 1G ,927
RH_INCERH3 <--- INCERH ,700
INPP <--- 1G -,168
IG <--- INPP 411
Covariances:
Estimate  S.E. C.R. P Label
Err_DELERH1 <--> Err_DELERH4 , 213,040 5,378 ***  par_21
Err INCERH3 <--> Err_INCERH4 ,307  ,057 5,417 *** par_22
Err_COMURH2 <--> Err_COMURH4 -218 ,044 -4956 *** par_23
Err_ RRETRH1 <--> Err_RRETRH2 ,287 ,044 6,545 *** par 24
Err_TREIRH2  <--> Err_TREIRH4 -237 ,056 -4,215 *** par_28
Err_DELERH2 <--> Err_DELERH4 -,100 ,025 -4,015 *** par_29
Err TREIRH1  <--> Err_TREIRH4 -298 ,050 -5,961 *** par_30
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Correlations:

Estimate
Err_DELERH1 <--> Err_DELERH4 ,356
Err_INCERH3 <--> Err_INCERH4 ,387
Err_COMURH2 <--> Err_COMURH4 -,314
Err_RRETRH1 <--> Err_RRETRH2 ,463
Err_TREIRH2  <--> Err_TREIRH4 -,629
Err_DELERH2 <--> Err_DELERH4 -,237
Err_TREIRH1  <--> Err_TREIRH4 -,754

Variances:
Estimate  S.E. C.R. P Label

RH 510 ,072 7,063  ***  par 32
Err_ADOIG 2,130 ,180 11,850 *** par_33
Err_INPP ,393  ,089 4,406  *** par_34
Err_RRETRH ,154 ,033 4,689 *¥**  par_35
Err_INCERH ,262  ,057 4,594 *¥**  par_36
Err_TREIRH ,616  ,063 9,856 *¥**  par_37
Err COMURH ,100 ,028 3,545  ***  par_38
Err_DELERH ,159 ,027 5,858  ***  par 39
Err_DELERH1 ,643  ,050 12,881  *** par_40
Err_DELERH2 ,319  ,030 10,789 *¥**  par_41
Err_DELERH3 ,283  ,037 7,611 *¥**  par_42
Err_DELERH4 ,557  ,050 11,194 *¥**  par_43
Err_INCERH1 ,524 ,063 8,285 *¥*%k  par_44
Err_INCERH3 ;777,068 11,464  ***  par 45
Err_INCERH4 ,811  ,074 11,023 *¥*%k  par_46
Err_TREIRH1 ,337 1,040 8,444 *¥*k%  par_47
Err_TREIRH2 ,308  ,044 6,964 k% par_48
Err_TREIRH3 ,706  ,054 13,125 *¥*%k  par_49
Err_TREIRH4 ,462 ,086 5,348  *** par 50
Err_RRETRH1 ,594 ,052 11,349 *¥*%k  par_51
Err_RRETRH2 ,647 ,055 11,749 **k*  par_52
Err_RRETRH3 ,718 ,063 11,406 **¥*  par_53
Err_RRETRH4 ,698 ,063 11,092 *¥*%*  par_54
Err COMURH1 ,532  ,045 11,729 *¥**  par_55
Err_COMURH2 474 045 10,538  ***  par 56
Err_COMURH3 1,154 ,086 13,378 *** par_57
Err_COMURH4 1,017 ,083 12,245  *** par_58
Err_INPROD ,607 ,074 8,216  *** par 59
Err_INPROC ,188 ,104 1,810 ,070 par_60
Err_ESTRD ,419 ,042 10,068  ***  par_61
Err_PROCD , 276,037 7,489  ***  par 62
Err_ATIVD ,370 ,038 9,688  *** par_63
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Squared Multiple Correlations:

Estimate
IG ,108
INPP ,026
COMURH ,861
RRETRH ,768
TREIRH ,469
INCERH ,766
DELERH ,633
DIM_ATIVD ,860
DIM_PROCD ,902
DIM_ESTRD ,851
INPROC ,785
INPROD ,399
RH_COMURH4 ,427
RH_COMURH3 ,350
RH_COMURH2 ,597
RH_COMURH1 ,575
RH_RRETRH4 ,561
RH_RRETRH3 ,537
RH_RRETRH2 ,486
RH_RRETRH1 ,528
RH_TREIRH4 ,752
RH_TREIRH3 ,559
RH_TREIRH2 ,820
RH_TREIRH1 ,775
RH_INCERH4 ,531
RH_INCERH3 ,490
RH_INCERH1 ,681
RH_DELERH4 ,524
RH_DELERH3 ,766
RH_DELERH2 ,599
RH_DELERH1 ,403
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Matrices - Residual Covariances

151

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
1 DIM_ATIVD | 000
2DIM_PROCD | ,002 000
3 DIM_ESTRD | 000 -003 000
4 INPROC | 00 019 0% W
5 INPROD | -l00 07 -0 M0 [0
6RH_COMURH4 | 073 130 47 0 18,000
7RH_COMURH3 | -47 2% -8 0§ ® -027 000
8RH_COMURH2 | -1 -17 -0 M 5 ,000 ,000 000
9RH_COMURH1 | -018 08 043 6 (¢ -032 -007 ,027 ,000
10RH_RRETRH4 | (%8  -062 050 - 06 -103 ,037 -009 -068 000
11RH_RRETRH3 | -12 09 005 0 W ,072 0001 -030 -09 ,033 000
12RH_RRETRH2 | -07 -017 021 @ 0 -074 ,023 ,052 ,040 -011 ,004 000
13RH_RRETRH1 | -2 -8 -0 0 M ,000 -095 ,051 -015 -043 ,007 ,000 ,000
14RH_TREIRH4 | 133 130 160 0 05 278 067 -048 -023 083 166 -074 098 006
ISRH_TREIRH3 | 065 135 138 ¢ % 224 -0 -109 -047 212 212 056 236 -034 000
16 RH_TREIRH2 | -007 039 03 ¢ W 290 -032 -1 -017 112 052 -025 ,149  -004  -006 000
17RH_TREIRHL | -004 048 207 M 0 233 -140 -200 -075 116,040 -055 ,095 -004 043 005 000
18RH_INCERH4 | -1 09 006 o0 0% 045 152 -079 ,08 065 ,108 055 035 080 086 084 05 000
19 RH_INCERH3 | -0%5 -0  -0% (o (¢ 042 ,129 -100 ,039 -039 -040 -045 -077 194 -060 000 -198 000 000
20RH_INCERH1 | 023 006 083 W (6 -026 ,047 -045 -010 043 -027 -016 -053 090 -027 036 114 033 039 000
21RH_DELERH4 | 049 030 204 W M -012 100 ,128 125 -0 064 039 022 010 17 108 190 067 044 094 -001
22RH_DELERH3 | 084 08 197 & M -135 -000 ,132 ,005 038 -093 042 038 007 045 164 .16 015 -0 071 .02 ,000
23RH_DELERH2 | (055 082 1% -» m -108 -063 ,057 ,013 -018 -118 021 028 -047 002 .08 -057 -099 -149 -004 000 015 000
24RH_DELERH1 | 059 013 08 W W -091 ,077 ,117 015 044 -004 010 017 -7 13 -8 -1 008 011 110 -000 -012 ,003 000




Standardized Residual Covariances
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
1 DIM_ATIVD | ,000
2 DIM_PROCD | 014 000
3 DIM_ESTRD | 002 016 000
4 INPROC | 136 239 459 W
5 INPROD | -4 -3 -4 @ 0
6RH_COMURH4 | 677 1169 139 1 8,000
7RH_COMURH3 | 238 ¢80 1% % 14 -289 ,000
8RH_COMURH2 | % -l -95 % % ,000 ,002 000
9RH_COMURH1 | -19 619 464 @ f6 -388 -081 ,384 ,000
10RH_RRETRH4 | -566  -586 -4 % )M L5 425 -128  -893 000
11RH_RRETRH3 | 11 -80 -06 % 0,823 ,009 -409 -5 372,000
12RH_RRETRH2 | -28 -181 230 @ % -941 296 805 ,597 142,050 000
13RH_RRETRH1 | -467 -9 -0 0 1% 130 126 770 -220  -540 095 ,000 000
14RH_TREIRH4 | 123 115 1410 1% &% 2930 715  -607 -283 915 183 -96 123 049
ISRH_TREIRH3 | 637 1288 133 I M8 2588  -671  -150  -637 2562 2606 761 326 339,000
16 RH_TREIRH2 | -011 358 485 0 m 312 -349 208 212 181 605 -330 1920 040  -058 000
17RH_TREIRH1 | (36 474 104 % % 2728 1654 2840 1005 1420 497 -763 1309 038 470 047 000
18RH_INCERH4 | 15 -8%8 05 & % 489 1661  -103L 1085 742 1239 703 447 845 997 923 -pdl 000
19RH_INCERH3 | -%6 -518 -3 m (0 485 1511 1406 530  -469  -489 622 L0 U0 -7 003 150,000 000
20RH_INCERH1 | 219 08 777 % M -280 519 -590 -129 488 310 -208 -678 968 38 -394 LW .37 429 000
21RH_DELERH4 | 562 336 118 W 4 -155 1341 0% 1948  -585  -904 619 342 135 e dl K8 899 639 11 -008
22RH_DELERH3 | 942 959 215 % % 179 -019 203 217 514 00 640 567 084 -6 QB0 8 191 64 923 313,000
23RH_DELERH2 | 764 1106 200 0 & 7% 1018 1102 249 300 200 394 539 -6 041 AW -994 LG 25 .03 020,257,000
24RH_DELERH1 | 709 154 9% @& 100 1280 1094 1990 252 653 -%7 177 284 b6 M0 M9 Mt 107 167 1585 015 181,061,000
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Factor Score Weights
DIM_ATIVDDIM_PROCD DIM_ESTRD INPROC INPRODRH_COMURH4RH_COMURH3RH_COMURH2RH_COMURH1RH_RRETRH4RH_RRETRH3RH_RRETRH2RH_RRETRH1
RH ,003 ,005 ,003 ,023 ,005 ,060 ,030 ,104 ,069 ,050 ,047 ,028 ,037
IG ,284 ,403 ,257 ,017 ,004 ,001 ,001 ,002 ,002 ,001 ,001 ,001 ,001
INPP ,006 ,009 ,006 ,508 ,121 ,003 ,002 ,006 ,004 ,003 ,003 ,002 ,002
COMURH ,002 ,003 ,002 ,015 ,003 ,133 ,066 ,233 ,155 ,032 ,030 ,018 ,024
RRETRH ,002 ,003 ,002 ,012 ,003 ,032 ,016 ,055 ,037 ,162 ,152 ,091 ,120
TREIRH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH ,002 ,003 ,002 ,016 ,004 ,042 ,021 ,073 ,049 ,035 ,033 ,020 ,026
DELERH ,001 ,001 ,001 ,005 ,001 ,013 ,006 ,022 ,015 ,011 ,010 ,006 ,008
RH_TREIRH4RH_TREIRH3RH_TREIRH2RH_TREIRH1RH_INCERH4 RH_INCERH3 RH_INCERH1 RH_DELERH4 RH_DELERH3RH_DELERH2RH_DELERH1
RH ,033 ,000 ,026 ,030 ,034 ,029 ,076 ,031 ,062 ,049 ,008
IG ,001 ,000 ,001 ,001 ,001 ,001 ,002 ,001 ,001 ,001 ,000
INPP ,002 ,000 ,002 ,002 ,002 ,002 ,004 ,002 ,004 ,003 ,000
COMURH ,022 ,000 ,017 ,019 ,022 ,018 ,049 ,020 ,040 ,032 ,005
RRETRH ,018 ,000 ,014 ,016 ,018 ,015 ,040 ,017 ,033 ,026 ,004
TREIRH ,347 ,002 ,274 ,312 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH ,023 ,000 ,018 ,021 ,143 ,121 ,323 ,022 ,043 ,035 ,006
DELERH ,007 ,000 ,006 ,006 ,007 ,006 ,016 ,125 ,249 ,198 ,033




Total Effects
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RH IG INPP COMURH RRETRH TREIRH INCERH DELERH
IG ,594  -,065 ,935 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPP ,315  -,065 -,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
COMURH 1,102  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RRETRH 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
TREIRH 1,033 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH 1,296 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DELERH ,733 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ATIVD ,578 911 ,911 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_PROCD ,611  ,963 ,963 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ESTRD ,594  ,935 ,935 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROC 411 -,084 1,219 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROD , 315 -,065 ,935 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH4 | 1,131 ,000 ,000 1,026 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH3 | 1,025 ,000 ,000 ,930 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH2 | 1,089 ,000 ,000 ,988 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH1 | 1,102  ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH4 1,158 ,000 ,000 ,000 1,158 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH3 1,119 ,000 ,000 ,000 1,119 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH2 ,959  ,000 ,000 ,000 ,959 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH1 1,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH4 1,134  ,000 ,000 ,000 ,000 1,098 ,000 ,000
RH_TREIRH3 ,907  ,000 ,000 ,000 ,000 ,879 ,000 ,000
RH_TREIRH2 1,136  ,000 ,000 ,000 ,000 1,100 ,000 ,000
RH_TREIRH1 1,033 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000
RH_INCERH4 1,175 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,906 ,000
RH_INCERH3 1,058 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,816 ,000
RH_INCERH1 1,296 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000
RH_DELERH4 ,872,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,189
RH_DELERH3 1,071,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,461
RH_DELERH2 ,769  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,049
RH_DELERH1 ,733  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000




Standardized Total Effects
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RH IG INPP  COMURH RRETRH TREIRH INCERH DELERH
IG ,275  -,065  ,385 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPP , 355 -,157  -,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
COMURH ,928  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RRETRH ,876  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
TREIRH ,685 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH ,875 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DELERH ,796  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ATIVD , 255,867 357 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_PROCD , 261,888  ,365 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ESTRD , 253,863  ,355 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROC ,314  -,139  ,829 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROD ,224  -,099 591 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH4 | ,607 ,000 ,000 ,654 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH3 | ,549 ,000 ,000 ,592 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH2 | ,717 ,000 ,000 ,773 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH1 | ,704 ,000 ,000 ,758 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH4 ,656  ,000 ,000 ,000 ,749 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH3 ,642  ,000 ,000 ,000 ,733 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH2 ,611  ,000 ,000 ,000 ,697 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH1 ,637 ,000 ,000 ,000 ,727 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH4 ,594  ,000 ,000 ,000 ,000 ,867 ,000 ,000
RH_TREIRH3 ,512 ,000 ,000 ,000 ,000 ,748 ,000 ,000
RH_TREIRH2 ,620 ,000 ,000 ,000 ,000 ,905 ,000 ,000
RH_TREIRH1 ,603  ,000 ,000 ,000 ,000 ,880 ,000 ,000
RH_INCERH4 ,638 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,729 ,000
RH_INCERH3 ,612  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,700 ,000
RH_INCERH1 ,722,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,825 ,000
RH_DELERH4 ,576  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,724
RH_DELERH3 ,696  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,875
RH_DELERH2 ,616  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,774
RH_DELERH1 ,505 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,635




Direct Effects
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RH IG INPP COMURH RRETRH TREIRH INCERH DELERH
IG ,278 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPP ,356  -,069 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
COMURH 1,102 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RRETRH 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
TREIRH 1,033 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH 1,296 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DELERH ,733 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ATIVD ,000 ,974 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_PROCD ,000 1,029 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ESTRD ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROC ,000 ,000 1,303 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROD ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH4 ,000 ,000 ,000 1,026 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH3 ,000 ,000 ,000 ,930 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH2 ,000 ,000 ,000 ,988 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH1 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH4 ,000 ,000 ,000 ,000 1,158 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH3 ,000 ,000 ,000 ,000 1,119 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,959 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH1 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,098 ,000 ,000
RH_TREIRH3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,879 ,000 ,000
RH_TREIRH2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,100 ,000 ,000
RH_TREIRH1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000
RH_INCERH4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,906 ,000
RH_INCERH3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,816 ,000
RH_INCERH1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000
RH_DELERH4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,189
RH_DELERH3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,461
RH_DELERH2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,049
RH_DELERH1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000




Standardized Direct Effects
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RH IG INPP  COMURH RRETRH TREIRH INCERH DELERH
IG ,129  ,000 411 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPP 4401 -,168 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
COMURH ,928 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RRETRH ,876  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
TREIRH ,685  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH ,875 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DELERH ,796  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ATIVD ,000 ,927 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_PROCD ,000  ,950 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ESTRD ,000  ,922 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROC ,000 ,000 ,886 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROD ,000 ,000 ,632 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH4 | ,000 ,000 ,000 ,654 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH3 | ,000 ,000 ,000 ,592 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH2 | ,000 ,000 ,000 ,773 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH1 | ,000 ,000 ,000 ,758 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,749 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,733 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,697 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,727 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,867 ,000 ,000
RH_TREIRH3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,748 ,000 ,000
RH_TREIRH2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,905 ,000 ,000
RH_TREIRH1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,880 ,000 ,000
RH_INCERH4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,729 ,000
RH_INCERH3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,700 ,000
RH_INCERH1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,825 ,000
RH_DELERH4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,724
RH_DELERH3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,875
RH_DELERH2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,774
RH_DELERH1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,635
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Indirect Effects

RH IG INPP  COMURH RRETRH TREIRH INCERH DELERH
IG ,315  -,065 -,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPP -,041 ,004 -,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
COMURH ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RRETRH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
TREIRH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DELERH ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ATIVD ,578 -,063 911 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_PROCD ,611  -,067  ,963 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ESTRD ,594  -,065  ,935 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROC 411 -,084 -,084 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROD ,315  -,065 -,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH4 | 1,131 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH3 | 1,025 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH2 | 1,089 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH1 | 1,102 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH4 1,158 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH3 1,119 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH2 ,959  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH1 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH4 1,134 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH3 ,907 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH2 1,136 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH1 1,033 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_INCERH4 1,175 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_INCERH3 1,058 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_INCERH1 1,296 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH4 ,872 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH3 1,071 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH2 ,769  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH1 ,733 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000




Standardized Indirect Effects
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RH IG INPP  COMURH RRETRH TREIRH INCERH DELERH
IG ,146  -,065 -,027 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPP -046 ,011 -,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
COMURH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RRETRH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
TREIRH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INCERH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DELERH ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ATIVD ,255  -,060 357 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_PROCD ,261  -,061  ,365 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
DIM_ESTRD ,253  -,060 ,355 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROC ,314  -,139  -,057 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INPROD , 224 -,099 -,041 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH4 | ,607 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH3 | ,549 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH2 | ,717 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_COMURH1 | ,704 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH4 ,656  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH3 ,642  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH2 ,611  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_RRETRH1 ,637 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH4 ,594  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH3 ,512 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH2 ,620 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_TREIRH1 ,603  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_INCERH4 ,638 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_INCERH3 ,612 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_INCERH1 ,722,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH4 ,576  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH3 ,696  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH2 ,616  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RH_DELERH1 ,505 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000




Notes for Model

Stability index for the following variables is ,069

IG
INPP

Modification Indices

Covariances:

M.l.  Par Change
Err_TREIRH <--> Err_INPP 4,802 ,062
Err_TREIRH <--> Err_RRETRH 11,349 ,085
Err_DELERH  <--> Err_ADOIG 5,790 ,092
Err_DELERH  <--> Err_COMURH 6,901 ,037
Err_DELERH  <--> Err_TREIRH 17,726 -,086
Err_ESTRD <--> Err_DELERH 6,672 ,048
Err_INPROC <--> Err_TREIRH 6,432 ,077
Err_INPROD  <--> Err_COMURH 4,323 ,049
Err_COMURH4 <--> Err_INPP 4,936 ,082
Err_COMURH4 <--> Err_TREIRH 36,644 ,262
Err_ COMURH4 <--> Err_DELERH 9,959 -,084
Err_COMURH4 <--> Err_INPROD 5,066 ,098
Err_COMURH3 <--> Err_ADOIG 9,878 -,261
Err_COMURH3 <--> Err_INCERH 6,823 ,118
Err_COMURH3 <--> Err_PROCD 8,816 -,111
Err_ COMURH2 <--> Err_TREIRH 9,776 -,097
Err_COMURH2 <--> Err_INCERH 9,981 -,098
Err_ COMURH2 <--> Err_DELERH 23,354 ,092
Err_ COMURH1 <--> Err_RRETRH 4,034 -,049
Err_COMURH1 <--> Err_PROCD 6,010 ,066
Err_RRETRH4 <--> Err_COMURH 5,504 -,062
Err_RRETRH4 <--> Err_TREIRH 4,562 ,080
Err RRETRH4 <--> Err_COMURH4 6,816 -,127
Err_RRETRH3 <--> Err_TREIRH 4,739 ,082
Err RRETRH3 <--> Err_DELERH 14,068 -,087
Err_RRETRH3 <--> Err_INPROD 4,184 -,078
Err_RRETRH3 <--> Err_COMURH4 6,320 ,122
Err RRETRH3 <--> Err_ COMURH1 5,366 -,084
Err_ RRETRH2 <--> Err_TREIRH 19,413 -,131
Err RRETRH2 <--> Err_ COMURH4 5,869 -,093
Err_RRETRH2 <--> Err_COMURH1 5,088 ,064
Err_RRETRH1 <--> Err_TREIRH 17,523 ,120
Err_ RRETRH1 <--> Err_INCERH 4,555 -,061
Err_ RRETRH1 <--> Err_COMURH3 | 10,882 -,127
Err_TREIRH4  <--> Err_INCERH 5,886 ,091
Err_TREIRH4  <--> Err_RRETRH2 6,393 -,084
Err_TREIRH3  <--> Err_RRETRH 20,238 ,117
Err TREIRH3  <--> Err_RRETRH1 4,856 ,064
Err TREIRH2  <--> Err_DELERH 4,535 -,038




M.l.  Par Change

Err TREIRH1  <--> Err_INCERH 7,962 -,080
Err TREIRH1  <--> Err_INPROC 5,021 ,058
Err TREIRH1  <--> Err_INPROD 4,493 -,061
Err TREIRH1  <--> Err_COMURH4 5,246 ,084
Err TREIRH1  <--> Err_RRETRH4 4,023 ,064
Err _INCERH4 <--> Err_RRETRH 9,648 ,083
Err _INCERH4 <--> Err_ATIVD 8,856 -,091
Err _INCERH4 <--> Err_ESTRD 4,489 ,068
Err INCERH4 <--> Err_RRETRH3 5,816 ,095
Err INCERH4 <--> Err_TREIRH4 10,316 -,127
Err INCERH4 <--> Err_TREIRH3 5,100 ,081
Err _INCERH3 <--> Err_RRETRH 6,233 -,065
Err INCERH3 <--> Err_INCERH 4,100 ,067
Err INCERH3 <--> Err_TREIRH4 25,403 ,192
Err INCERH3 <--> Err_TREIRH3 7,943 -,097
Err INCERH3 <--> Err_TREIRH1 12,690 -,103
Err INCERH1 <--> Err_DELERH 8,831 ,065
Err INCERH1 <--> Err_INCERH4 4,056 -,074
Err INCERH1 <--> Err_INCERH3 4,725 ,077
Err DELERH4 <--> Err_COMURH 10,825 ,069
Err DELERH4 <--> Err_RRETRH 4,062 -,046
Err DELERH4 <--> Err_COMURH1 | 10,266 ,091
Err DELERH4 <--> Err_RRETRH4 7,880 -,093
Err_DELERH3 <--> Err_ADOIG 4,154 ,102
Err_DELERH3 <--> Err_TREIRH 4,277 -,056
Err_DELERH3 <--> Err_INPROC 5,515 -,057
Err_DELERH3 <--> Err_COMURH2 7,680 ,070
Err DELERH3 <--> Err_TREIRH2 5,332 -,053
Err_DELERH2 <--> Err_INCERH 6,211 -,063
Err_DELERH2 <--> Err_RRETRH3 4,630 -,062
Err_DELERH2 <--> Err_INCERH3 8,162 -,074

Variances:

| | M.l.  Par Change

Regression Weights:

M.l.  Par Change

RRETRH <--- TREIRH 5,548 ,068
TREIRH <--- DELERH 4,576 -,140
DELERH <--- 1IG 4,676 ,036
DELERH <--- TREIRH 8,616 -,068
DIM_ATIVD <--- RH_INCERH4 8,043 -,076
DIM_PROCD <--- RH_COMURH3 6,065 -,062
DIM_ESTRD <--- DELERH 7,939 ,167
DIM_ESTRD <--- RH_COMURH3 5,184 ,063
DIM_ESTRD <--- RH_RRETRH3 4,078 ,060
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M.l.  Par Change
DIM_ESTRD <--- RH_INCERH4 5,370 ,065
DIM_ESTRD <--- RH_DELERH3 8,505 ,098
DIM_ESTRD <--- RH_DELERH2 7,673 ,115
INPROC <--- RH_TREIRH1 4,475 ,063
INPROD <--- RH_COMURH4 6,011 ,075
RH_COMURH4 <--- INPP 4,024 ,183
RH_COMURH4 <--- TREIRH 18,669 ,211
RH_COMURH4 <--- INPROD 7,743 ,145
RH_COMURH4 <--- RH_TREIRH4 10,821 ,126
RH_COMURH4 <--- RH_TREIRH3 8,851 ,123
RH_COMURH4 <--- RH_TREIRH2 16,651 ,164
RH_COMURH4 <--- RH_TREIRH1 17,989 ,182
RH_COMURH3 <--- 1G 7,557 -,099
RH_COMURH3 <--- DIM_ATIVD 6,117 -,083
RH_COMURH3 <--- DIM_PROCD 10,647 -,106
RH_COMURH3 <--- RH_INCERH4 4,141 ,084
RH_COMURH3 <--- RH_INCERH3 4,921 ,098
RH_COMURH2 <--- TREIRH 5,192 -,080
RH_COMURH2 <--- DELERH 5,418 ,142
RH_COMURH2 <--- RH_TREIRH3 4,600 -,064
RH_COMURH2 <--- RH_TREIRH2 6,179 -,072
RH_COMURH2 <--- RH_TREIRH1 6,932 -,081
RH_COMURH2 <--- RH_INCERH4 6,169 -,071
RH_COMURH2 <--- RH_INCERH3 5,328 -,071
RH_COMURH2 <--- RH_DELERH4 4,218 ,072
RH_COMURH2 <--- RH_DELERH3 8,957 ,103
RH_COMURH2 <--- RH_DELERH2 4,356 ,089
RH_COMURH2 <--- RH_DELERH1 6,082 ,090
RH_RRETRH4 <--- RH_TREIRH3 4,617 ,077
RH_RRETRH4 <--- RH_TREIRH1 6,025 ,091
RH_RRETRH3 <--- DELERH 4,915 -,163
RH_RRETRH3 <--- RH_TREIRH3 4,778 ,079
RH_RRETRH3 <--- RH_DELERH3 5,121 -,094
RH_RRETRH3 <--- RH_DELERH2 7,634 -, 141
RH_RRETRH2 <--- TREIRH 9,712 -,104
RH_RRETRH2 <--- RH_TREIRH4 10,181 -,084
RH_RRETRH2 <--- RH_TREIRH3 5,763 -,068
RH_RRETRH2 <--- RH_TREIRH2 6,340 -,069
RH_RRETRH2 <--- RH_TREIRH1 5,966 -,071
RH_RRETRH1 <--- TREIRH 9,867 ,101
RH_RRETRH1 <--- RH_COMURH3 5,895 -,063
RH_RRETRH1 <--- RH_TREIRH4 4,897 ,056
RH_RRETRH1 <--- RH_TREIRH3 14,505 ,105
RH_RRETRH1 <--- RH_TREIRH2 11,133 ,089
RH_RRETRH1 <--- RH_TREIRH1 8,658 ,084
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M.l.  Par Change
RH_TREIRH4  <-- RH_INCERH3 16,018 ,148
RH_TREIRH3  <--- RRETRH 4,966 ,122
RH_TREIRH3  <-- RH_RRETRH4 6,000 ,080
RH_TREIRH3  <--- RH_RRETRH3 7,193 ,089
RH_TREIRH3  <--- RH_RRETRH2 4,602 ,079
RH_TREIRH3  <-- RH_RRETRH1 9,646 ,114
RH_TREIRH2  <-- RH_INCERH3 4,540 ,060
RH_TREIRH1  <--- INCERH 6,884 -,093
RH_TREIRH1  <--- DELERH 4,780 -,121
RH_TREIRH1  <--- RH_COMURH3 6,105 -,064
RH_TREIRH1  <-- RH_COMURH2 6,733 -,082
RH_TREIRH1  <-- RH_INCERH4 6,954 -,069
RH_TREIRH1  <-- RH_INCERH3 18,690 -,121
RH_TREIRH1  <--- RH_INCERH1 4,170 -,055
RH_TREIRH1  <--- RH_DELERH4 9,904 -,100
RH_TREIRH1  <-- RH_DELERH3 4,464 -,066
RH_TREIRH1  <-- RH_DELERH1 6,687 -,086
RH_INCERH4 <--- RH_RRETRH3 6,792 ,089
RH_INCERH4 <--- RH_TREIRH3 4,223 ,069
RH_INCERH3 <--- RH_TREIRH4 5,630 ,071
RH_INCERH3 <--- RH_TREIRH3 4,038 -,065
RH_INCERH3 <--- RH_TREIRH1 8,332 -,097
RH_INCERH3 <-- RH_DELERH2 7,197 -,124
RH_INCERH1 <--- RH_DELERH1 5,468 ,097
RH_DELERH4 <--- INPROD 4,554 ,076
RH_DELERH4 <--- RH_COMURH1 8,417 ,093
RH_DELERH3 <--- INPROC 4,905 -,078
RH_DELERH3 <--- RH_TREIRH2 5,066 -,056
RH_DELERH2 <--- RH_RRETRH3 4,064 -,050
RH_DELERH2 <--- RH_INCERH4 5,532 -,055
RH_DELERH2 <--- RH_INCERH3 11,360 -,084
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Minimization History
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Iteration . Negative Condition # . Smallest Diameter F  NTries Ratio
eigenvalues eigenvalue

0| e 16 -,762 9999,000 6555,091 0 9999,000
1| e* 16 -,596 2,946  3547,809 20 ,537
2 | e* 10 -,254 ,991  2276,932 5 ,924
3| e 6 -,085 ,778  1633,185 5 ,883
4 | e* 1 -,072 1,202 966,896 5 ,801
5] e 0 313,969 ,635 722,807 5 ,884
6| e 0 311,427 ,728 625,591 2 ,000
7| e 0 392,862 ,559 571,572 1 1,116
8 | e 0 698,517 ,259 566,652 1 1,112
9| e 0 787,300 ,092 566,404 1 1,036
10 | e 0 817,498 ,008 566,402 1 1,003
11 | e 0 818,091 ,000 566,402 1 1,000
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Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 63 566,402 237 ,000 2,390
Saturated model 300 ,000 0
Independence model 24 6448,753 276 ,000 23,365
RMR, GFI
Model RMR GFlI  AGFlI  PGFlI
Default model ,084 ,896 ,869 ,708
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,560 , 241,175,222

Baseline Comparisons

NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,912 ,898 ,947 938 ,947
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,859 ,783 ,813
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000

NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 329,402 263,594 402,911
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 6172,753 5914,615 6437,263

FMIN
Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 1,365 , 794 ,635 ,971
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 15,539 14,874 14,252 15,511

RMSEA
Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,058 ,052 ,064 ,018
Independence model ,232 ,227 ,237 ,000




AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 692,402 700,479 946,335 1009,335
Saturated model 600,000 638,462 1809,206 2109,206
Independence model | 6496,753 6499,830 6593,490 6617,490
ECVI
Model ECVI LO 90 HI90 MECVI
Default model 1,668 1,510 1,846 1,688
Saturated model 1,446 1,446 1,446 1,538
Independence model | 15,655 15,033 16,292 15,662

HOELTER

HOELTER HOELTER
Model 05 01
Default model 201 213
Independence model 21 22

Execution time summary

Minimization: ,075
Miscellaneous: 1,097
Bootstrap: ,000

Total: 1,172
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ANEXO Il — Matriz de Covariancias
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. DIM_ATIVD 2,633
2. DIM_PROCD 2,395 2,805
3. DIM_ESTRD 2,325 2,454 2,806
4. INPROC 0,384 0436 0441 0,874
5. INPROD 0,201 0,293 0,235 0,526 1,011
6. RH_COMURH4 0,407 0,483 0,49 0315 0,363 1,776
7. RH_COMURH3 0,056 0,022 0,167 0,221 0,248 0,661 1,777
8. RH_COMURH2 0,182 0,212 0246 0,159 0,15 0512 0,662 1,177
9. RH_COMURH1 0,307 0,402 0,378 0,18 0,211 0,708 0,663 0,738 1,253
10. RH_RRETRH4 0,284 03 03 0215 0,202 0565 0,643 0,634 0,583 1,589
11. RH_RRETRH3 0,209 0,257 0,334 0224 01124 0,718 0587 0592 0536 0,894 1,551
12. RH_RRETRH2 0,256 0282 0312 0,14 01138 048 0525 058 058 0,727 0,718 1,259
13. RH_RRETRH1 0,253 0,284 0,282 0,193 0,169 0,588 0429 0,606 0,548 0,727 0,751 0,925
14. RH_TREIRH4 0,468 0,484 0504 0,305 0,228 0933 0661 058 0615 0,753 0,814 0,481
15. RH_TREIRH3 0,333 0418 0413 0297 0,184 0,748 0417 0,395 0464 0,748 0,731 05
16. RH_TREIRH2 0,328 0394 0397 0313 023 0946 0563 0475 0,623 0,783 0,701 0,531
17. RH_TREIRH1 0301 037 042 0301 07157 0,829 0401 0372 0506 0,726 063 0,451
18. RH_INCERH4 0,165 0,275 035 0258 0228 0,724 0766 0573 0,747 076 0,779 0,63
19. RH_INCERH3 0,217 0,277 0,282 0226 0,238 0653 0682 0487 0635 0,587 0,565 0,473
20. RH_INCERH1 0,405 0,411 0,476 0269 0224 0,723 0,725 0675 0,719 0,809 0,714 0,619
21. RH_DELERH4 0,306 0,302 0,368 0,228 0,254 0,492 0556 0,612 0,615 0,473 0,434 0,466
22. RH_DELERH3 04 0422 0521 0,166 0,18 0484 0,559 0,727 0,617 0,671 0,518 0,567
23. RH_DELERH2 0,282 0322 038 01152 0,127 0,336 034 0484 0446 0436 0,321 0,397
24. RH_DELERH1 0,275 0242 0308 0,175 0,181 0,332 0461 0524 0,428 0477 0,354 0,348
13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
1. DIM_ATIVD
2. DIM_PROCD
3. DIM_ESTRD
4. INPROC
5. INPROD
6. RH_COMURH4
7. RH_COMURH3
8. RH_COMURH2
9. RH_COMURH1
10. RH_RRETRH4
11. RH_RRETRH3
12. RH_RRETRH2
13. RH_RRETRH1 1,259
14. RH_TREIRH4 0,677 1,868
15. RH_TREIRH3 0,699 1,085 1,601
16. RH_TREIRH2 0,729 1,16 1,116 1,712
17. RH_TREIRH1 0,622 0973 1,062 1,281 1,498
18. RH_INCERH4 0635 0,76 063 0,765 0,565 1,731
19. RH_INCERH3 0,463 0,807 043 0614 0359 1,136 1,523
20. RH_INCERH1 0,609 0,841 0573 0,716 0,569 0,983 0,953 1,644
21. RH_DELERH4 0,467 0,494 0286 0398 0269 059 0515 067 1,169
22. RH_DELERH3 0,584 0613 0451 0457 0,389 0627 0534 078 0,731 1,208
23. RH_DELERH2 0,421 0,398 0,358 0,365 0,348 0,362 0266 0504 0442 0,679 0,795
24. RH_DELERH1 0,391 0,377 0,226 0,338 0,229 0,447 0407 0,595 0,727 0,622 0,458 1,076
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ANEXO I11 — Indices de ajuste

Neste anexo sdo apresentadas as férmulas de referéncia utilizadas na etapa de modelagem de
equacdes estruturais, conforme exposto por Hair et al. (2009) e disponivel no software AMOS.

e Qui-quadrado (x?)

x?=(N—=1)(S - %)

Em que:

N = Tamanho da amostra

S = Matriz de covariancia amostral observada

>« = Matriz de covariancia amostral estimada

k = Quantidade de parametros livres para serem estimados

e Graus de liberdade (df)

N =

df =[P+ D] -k

Em que:

p = Numero total de varidveis observadas

k = Quantidade de parametros livres para serem estimados

Representa a quantia matematica disponivel para estimar pardmetros do modelo (total de
termos de covariancia abaixo da diagonal da matriz de covariancias e de variancias nessa
diagonal).

e x? em relagdo aos graus de liberdade
CMIN/df = al
/af = 7

Em que:
x? = Qui-quadrado
df = Graus de liberdade

e RMSEA - Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximacgao

RMSEA =

Em que:

x? = Qui-quadrado do modelo

df = Graus de liberdade do modelo
N = Tamanho da amostra



SRMR - Raiz Padronizada do Residuo Médio

SRMR = {2 25;123":1[(51'] - Uij)/(siisjj)]}
p(p+1)
Em que:

x? = Qui-quadrado do modelo

df = Graus de liberdade do modelo
N = Tamanho da amostra

p = numero de varidveis observadas
Sij = covariancias observadas

0;j = covariancias estimadas

Si;Sjj = desvios-padrdo observados

CFI - Indice de Ajuste Comparativo

xzk —dfy

CFI=1—- ———
sz—di

Em que:

x2, = Qui-quadrado do modelo

df; = Graus de liberdade do modelo

x2y = Qui-quadrado do modelo estatistico nulo

dfy = Graus de liberdade do modelo estatistico nulo

TLI - indice de Tucker Lewis

(ARG
@)-1]

x?y = Qui-quadrado do modelo estatistico nulo

dfy = Graus de liberdade do modelo estatistico nulo
x2}, = Qui-quadrado do modelo

dfy, = Graus de liberdade do modelo

TLI =

Em que:

PGFI - Indice de Ajuste de Parciménia

PGFI = (%) (1- ’;_’;)

Em que:

dfy, = Graus de liberdade do modelo

dfy = Graus de liberdade do modelo estatistico nulo

F}, = Fung¢do de ajuste minimo depois que um modelo tenha sido estimado
Fy = Fungdo de ajuste que resultaria se todos os parametros fossem nulos
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