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PAPEL MEDIADOR DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA DINAMICA
ENTRE LIDERANCA, CULTURA E DESEMPENHO INOVADOR

1. Introducéo

O ritmo de mudanca exigido as organizacdes e as demandas de ambientes dindmicos

estdo aumentando (Bagga; Gera; Haque, 2022). Além disso, a atual economia global é
constantemente impulsionada pela inovacao, na busca de melhor desempenho e lucratividade
(Al Dhanhani; Abdullah, 2020). Nesse contexto, a resposta inovadora e rapida é considerada o
eixo propulsor do crescimento econémico em longo prazo (OECD, 2018), com o desempenho
inovador tornando-se fator condicionante para as organizacfes desenvolverem uma vantagem
competitiva e refletindo o grau em que os colaboradores geram, promovem e realizam novas
ideias no local de trabalho (Sing et al., 2020).

Assim, se faz necessario analisar a forma de gestdo atual da organizacao, para entender
COmMO 0S processos e pessoas podem ser gerenciados de forma a potencializar os resultados
mediante uma cultura inovadora (Antunes; Pinheiro, 2020; Hamel, 2006). A comecar pela
lideranca, a qual é um fator significativo e influenciador, que afeta os comportamentos e
atitudes dos colaboradores em relacdo a inovacdo organizacional (Sahban, 2019; Rizki;
Parashakti; Saragih, 2019), considerado fator-chave para a competitividade (Para-Gonzélez;
Jiménez-Jiménez; Martinez-Lorente, 2018). Nesse quesito, o estilo de lideranca mais eficaz e
alinhado com a inovagdo € o transformacional (Bagga; Gera; Haque, 2022).

A lideranca transformacional (LT) é um estilo de lideranca que pode influenciar os
resultados-chave, como conhecimento e capital intelectual de uma organizacao para a conquista
da inovacdo (Sahban, 2019). De acordo com Para-Gonzalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-
Lorente (2018), a potencializagdo dos comportamentos inovadores passa pela capacidade de
transformar e mudar, e esse processo de mudanca traz o estilo de LT como um dos elementos
condicionantes para geracdo de inovacdo nas empresas.

Se amudanca ¢ fator condicional a uma organizagdo inovadora, a cultura organizacional
(CO) é um dos principais fatores para transformagdo que se quer promover em uma
organizacdo. Uma empresa verdadeiramente inovadora deve possuir uma cultura forte que
estimule o engajamento no comportamento inovador (Skerlavaj; Song; Lee, 2010). A literatura
aponta que a cultura organizacional afeta diretamente a capacidade de inovagdo das empresas
(Koc, 2007), pois reconhecer a inovagdo como uma questdo de carater organizacional, envolve
o foco nos valores, crencas e comportamentos dos colaboradores, itens estes, inerentes 8 CO
(Porter; Gallagher; Lawong, 2016). Nesse contexto, a relacdo entre a CO e a inovacao pode ser
entendida como um ambiente onde exista espago para a criatividade, no qual a comunicagéo
permita o compartilhamento de ideias, informacOes, experiéncias e valores, que tenha a
inovacdo organizacional como resultado (Faria; Fonseca, 2014).

E sendo o desempenho inovador (DI) resultado de uma eficaz e eficiente aplicacao de
inovacgao nas empresas e esta, por sua vez, é pensada como a aplicagdo bem-sucedida de novas
ideias ou conhecimentos, torna-se fundamental que as organizacdes entendam como alavancar
0 potencial criativo das pessoas que trabalham na organizacéo em prol da inovagéo (Sing et al.,
2021) mediante politicas e préaticas de recursos humanos.

As préticas de GRH influenciam as atitudes, habilidades e comportamentos
relacionados ao trabalho dos colaboradores e desempenham um papel critico no apoio a um
ambiente organizacional favoravel as atividades de gestdo do conhecimento e inovacéo (Sing
et al., 2021). Os recursos humanos sdo 0s ativos mais valiosos e desafiadores a serem geridos
em um ambiente inovador, confirmando que a GRH possui um papel crucial na promocéo da
inovacéo e seus resultados (Mehralian; Moradi; Babapour, 2022). Contudo, a GRH s6 alcanca
resultados eficientes na medida em que consegue contar com uma lideranga capaz e
comprometida na construcdo de uma CO inovadora, que promova a criatividade, aprendizagem,
e estimule a participacdo e o comportamento inovador dos colaboradores (Lin et al., 2020).



Com base no exposto este estudo objetiva analisar o efeito mediador da Gestdo de
Recursos Humanos na relacéo entre a Lideranca Transformacional e a Cultura Organizacional
na geracdo de Desempenho Inovador. Estudos anteriores (Alosani; Al-Dhaafri; Awadh, 2021,
Sing et al., 2021; Kianto; Séenz, Aramburu, 2017; Lousd, 2020), revelam que as praticas de
GRH estdo relacionadas a melhores resultados e influenciam positivamente a capacidade de
inovacédo e desempenho. Porém, essas contribui¢es permanecem limitadas de literatura tedrica
e oferecem insuficientes evidéncias empiricas (Alosani; Al-Dhaafri; Awadh, 2021; Leroy et al.,
2018). Rupietta e Backes-Gellner (2019) também apontaram a escassez de estudos sobre 0
efeito combinado de préaticas de GRH no desempenho da inovagdo das empresas.

Este estudo apresenta contribuicdo teorica, ao analisar a mediacdo da GRH na relacdo
LT e CO com o desempenho inovador. Se a inovacao é fator chave a competitividade, no centro
do processo de inovacdo bem-sucedido estdo os “individuos-chave”, pessoas com talento
empreendedor e um forte compromisso pessoal com a inovacao (Rothwell, 1994), reforgando
a importancia de uma adequada GRH (Kianto; Sdenz; Aramburu, 2017). Na medida que os
recursos humanos sao vistos como estratégicos para uma inovacao bem-sucedida, a gestdo e o
desenvolvimento humano séo primordiais a perenidade do negécio (Kaliannan et al., 2023).

As contribuicGes gerenciais focam na importancia da gestéo de pessoas para impulsionar
a inovacao organizacional. Destaca-se que uma abordagem estratégica e integrada da GRH,
alinhada com lideranca e cultura organizacional é crucial para melhorar significativamente o
desempenho inovador. Praticas especificas de GRH, lideranca e cultura organizacional devem
ser aprimoradas para otimizar os resultados inovadores. A contribuicdo social da pesquisa
reside na sua relacdo com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel de Industria, Inovacédo
e Infraestrutura propostos pela ONU em 2015, quando trata-se do desenvolvimento das praticas
de gestdo das organizacOes, voltadas ao compromisso com a inovacgao, em especial ODS 8 -
Trabalho decente e crescimento econdmico e ODS 9 - IndUstria, inovacéo e infraestrutura.

2. Fundamentacéo Tedrica e Hipoteses
2.1 Lideranca Transformacional e Desempenho Inovador

A influéncia positiva na relacdo entre a LT e 0 desempenho organizacional e a inovacao
das organizagdes tem sido evidenciada em diversos estudos (Bagga; Gera; Haque, 2022; Ali,
2012; Bunjak; Bruch; Cerne, 2022; Garcia-Morales; Lloréns-Montes; Verdu-Jover, 2008).
Para Rasheed, Shahzad, Nadeem (2021), o estilo de LT propaga e influencia os objetivos de
inovacédo tanto a nivel estratégico como operacional para alcancar um desempenho inovador
nas organizagfes. A LT impacta substancialmente a capacidade de inovacdo por meio da
aquisicdo de conhecimento, promovendo um ambiente positivo e colaborativo favoravel para
apoiar mudancas e estabelecer inovagédo (Nabi; Zhigiang; Akter, 2022).

Este estilo de lideranca desempenha um papel essencial no desenvolvimento do
processo, estrutura e clima para que as organizacfes se tornem inovadoras, pois, os lideres
transformacionais esperam que os subordinados desafiem o status quo e experimentem novas
abordagens que sejam melhores em suas vidas (Rizki; Parashakti; Saragih, 2019). Por isso,
lideres transformacionais sdo importantes para as organizagdes, pois integram insights
criativos, persisténcia e sdo sensiveis aos seus colaboradores provocando mudangas na
inovacdo da gestdo em praticas e processos (Al Ahmad; Abdullah, 2019). Baseado nestas
informagdes, tem-se a primeira hipotese deste estudo:

H1: A LT influencia positivamente o desempenho inovador das organizagoes.

2.2 Liderancga Transformacional, Desempenho Inovador e Gestéo de Recursos Humanos

Um estilo de lideranca eficaz pode promover a conscientizacéo entre os colaboradores
das organizagGes sobre o interesse coletivo, além de auxilia-los a alcangar a inovagdo de
maneira adequada. A influéncia do capital humano no grau de inovagdo organizacional é fator
importante para o sucesso de organizacOes (Alseiari; Sidek; Al-Shami, 2019). Ao fornecer
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estimulo intelectual, os lideres transformacionais estimulam os seguidores a descobrirem novas
solucdes e repensarem a resolucdo de problemas organizacionais de forma inovadora (Al
Ahmad; Abdullah (2019). Por outro lado, o desempenho inovador no trabalho refere-se ao grau
em que um colaborador pretende gerar, promover e realizar novas ideias no local de trabalho
(Sing et al., 2021). Estes autores sugerem ainda que, as organizacgoes precisam de colaboradores
gue inovem enquanto trabalham nas tarefas atribuidas. A inovacdo depende de uma gestao
eficaz de recursos humanos (Kianto; Séenz; Aramburu, 2017).

Gerir o comportamento dos recursos humanos para a geracdo de inovacao € uma das
missOes da area de GRH. O desempenho inovador tem recebido atencdo consideravel dos
pesquisadores, particularmente na exploracdo dos fatores que promovem comportamentos
inovadores dos colaboradores (Waheed et al., 2019). Para Rasheed, Shahzad e Nadeem (2021),
a LT afeta positivamente a inovacdo de processos e produtos e o comportamento do colaborador
faz a mediacdo entre esses relacionamentos. A LT e préticas de GRH tém sido consideradas
pela literatura recente como gatilhos para competéncias de aprendizagem e inovacao (Para-
Gonzalez; Jiménez-Jiménez; Martines-Lorente, 2018). Diante das afirmacgdes acima, contata-
se que a influéncia da LT no DI é positivamente impactada quando hd mediacdo das praticas de
GRH, o que da base a segunda hip6tese deste estudo:

H2. A influéncia da LT no desempenho inovador é positivamente impactada quando mediada
pela GRH.

2.3 Lideranca Transformacional e Cultura Organizacional

A transformacdo de uma CO comeca por lideres capazes de gerir as mudancas
necessarias, condicdo esta, tratada como imprescindivel para que as empresas consigam se
manter competitivas e inovadoras (Para-Gonzalez; Jiménez-Jiménez; Martines-Lorente, 2018).
Além disso, lideres eficazes precisam estar atentos as crencas, valores e pressupostos de uma
organizacao, elementos da cultura organizacional. A CO voltada a um ambiente inovador é
influenciada pelo estilo de lideranga transformacional (Al Dhanhani; Abdullah, 2020).

A LT e a CO se relacionam positiva e significativamente ao gerenciamento de
mudangas, bem como o estilo de lider transformacional gerencia a gestdo de mudanca de forma
eficiente e eficaz quando envolve envolvimento, adaptabilidade, consisténcia e cultura de
missao junto aos colaboradores (Bagga; Gera; Haque, 2022).

Considerando a inovagdo um dos principais fatores que influenciam o sucesso de longo
prazo de qualquer organizacdo (Bendak et al., 2020) juntamente ao fato de que, a dindmica
atual no mundo dos negaocios, exige um estilo de lideranga transformador, a CO também requer
caracteristicas transformacionais capaz de suportar a dinamica necessaria na busca por um
desempenho inovador satisfatorio. Assim, a relagdo entre estilo de LT e CO cria um forte
determinante do desempenho no trabalho (Al Dhanhani; Abdullah, 2020). Rizki, Parashakti e
Saragih (2019), demonstraram que ha influéncia da LT na CO, significando que o papel de
lideranca inspira os subordinados a terem um bom desempenho e cria uma cultura positiva da
empresa para atingir seu objetivo. Sendo assim, este estilo de LT afeta significativamente a CO
das empresas, apoiando a terceira hipotese do estudo:

H3. A LT influencia positivamente a CO.

2.4 Cultura Organizacional e Desempenho Inovador
A CO refere-se a valores, filosofias e crencas que fornecem padrdes e comportamentos
esperados, que os colaboradores podem seguir (Schuldt; Gomes, 2020), ou seja, as regras do
jogo e os sentimentos da organizagdo (Martins; Terblanche, 2003). A CO representa as préaticas
que sustentam o ciclo de desenvolvimento dentro das organizacfes ao lidar com pessoas
(Schein, 2010), é 0 “modus operandi” da organizacdo. Portanto, a cultura de uma organizagdo
serve de roteiro comportamental para atuacdo de seus colaboradores no desempenho de suas
atividades profissionais. A CO é um dos principais drivers de desempenho da inovacdo na
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estrutura organizacional (Pedraza-Rodriguez et al., 2023). Assim, politicas capazes de
transformar niveis profundos da organizagédo na performance inovadora de sua cultura, medidas
adequadas para incentivar mudancas culturais capazes de alterar o contetdo de processos,
papéis, regras e estilos de gestdo voltados para a gestdo de inovacdes, podem ser parte de uma
estratégia chave para muitos sistemas de inovacao (Pedraza-Rodriguez et al., 2023).

Para Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011), uma organizacdo que
deseja melhorar a inovacgdo e o desempenho, deve estar atenta a sua CO, pois, ela pode ser um
facilitador chave de ambos ou uma grande barreira contra ambos, dependendo dos valores que
compdem a atual cultura da empresa. Segundo Schuldt e Gomes (2020), quando uma
organizacdo busca moldar sua cultura organizacional em prol da criatividade e inovacgdo, em
esséncia, ela busca influenciar seus colaboradores em busca de um ritual que torne a
organizacdo mais eficiente, ou seja, com maior desempenho.

A CO esta no centro da inovacao (Sadegh Sharifirad; Ataei, 2012). Para Bendak et al.
(2020), estabelecer e aprimorar a cultura certa que apoie a inovacao na organizacdo é uma pré-
condicdo para a inovacdao. A CO ¢é a espinha dorsal da inovacdo organizacional que define e
contém os valores basicos organizacionais (Faria; Fonseca, 2014). A cultura de inovacdo
permitird que as empresas garantam sua competitividade em um mercado instavel, garantindo
gue seus negocios sejam criativos, eficientes e atinjam o0s objetivos almejados (Sadegh
Sharifirad; Ataei, 2012). E a criatividade e a inovacdo sdo impactadas pela cultura de varias
maneiras, consistindo no processo de socializacdo e na proposta de valor comunicada. Para
Sadegh Sharifirad e Ataei (2012) as empresas precisam inculcar uma CO que apoie e influencie
a inovacéo podendo assim se espalhar para outras divisdes da organizacéo.

Estudos anteriores evidenciam a relagdo significativa entre CO e inovagéo (Chang; Lee,
2007; Srisathan; Ketkaew; Naruetharadhol, 2020). Pedraza-Rodriguez et al. (2023), apontam
que elementos da cultura - objetivos, propositos e interesses - induzem o processo inovador,
quando essas aspiracdes culturais estdo relacionadas e quando esses objetivos estdo mais ou
menos integrados e envolvem a maioria dos stakeholders no programa de inovacao da empresa.
As afirmaces acima, prestam suporte a quarta hipdtese desta pesquisa.

H4. A CO influencia positivamente o desempenho inovador das organizagdes.

2.5 Cultura Organizacional, Desempenho Inovador e Gestao de Recursos Humanos

Rizki, Parashakti e Saragih (2019) apontam que a CO é significativamente afetada pelo
comportamento inovador, que também tem um efeito significativo no desempenho dos
colaboradores. Portanto, as empresas inovadoras devem promover os colaboradores a serem
inovadores, para maximizar o efeito do desempenho inovador no desempenho organizacional.

A inovagdo, como processo em qualquer organizagao, requer uma atmosfera cultural e
um comportamento inovador que potencialize a criatividade. A CO voltada para inovacéao
engloba fatores de motivagdo e controle gerencial (Crossan; Apaydin, 2010), como o estimulo
a criatividade, experimentacédo, autonomia e controle de riscos, por exemplo.

A cultura de inovagdo diz respeito a atencéo necessaria ao reconhecer a necessidade de
desempenho inovador (Halim; Ahmad; Ramayah, 2019). Fitrio; Budiyanto e Agustedi (2020),
afirmam que o comportamento do trabalho inovador, que gera o DI é influenciado pela CO.
Para o autor, a CO influencia o desempenho do colaborador, significando que se a CO for
aprimorada, havera também uma melhoria no desempenho dos colaboradores.

Fatores que atuam como facilitadores a uma CO sustentavel e inovadora, devem ser 0
foco preponderante da atua¢do de um GRH (Al-Hakimi et al., 2022). As politicas associadas a
atracdo e selecdo, treinamento e desenvolvimento, gestdo de desempenho, sistemas de
remuneracdo e recompensa e, especialmente, engajamento, empoderamento e
comprometimento dos colaboradores criam culturas, climas e capacidades necessarias para o



crescimento positivo e resultados sustentaveis (Tortia; Saccetti; Lopez-Arceiz, 2022). Os
argumentos anteriores embasam a quinta hipétese do estudo:

H5. A influéncia da CO no desempenho inovador é positivamente impactada quando mediada
pela GRH.

2.6 Lideranca, Cultura, Gestdo de Recursos Humanos e Desempenho Inovador

A GRH em uma configuracdo organizacional serve como um recurso crucial para o
desenvolvimento organizacional, os quais sdo valiosos, esporadicos e dificeis de serem
replicados e substituidos com sucesso pelos participantes do setor no ambiente de mercado
(Chen et al., 2019), o que reforca que o capital humano é um dos principais fatores de
competitividade. As praticas de GRH sdo o componente chave do desenvolvimento e
crescimento, j& que apoiam as organizagdes em sua tomada de decisdo, trabalho em equipe,
capacitacdo, colaboracdo (Alosani; Al-Dhaafri; Awadh, 2021) e confianca organizacional
(Chang; Lee, 2007; Mahmoud et al., 2021).

A transformacéo a partir dos colaboradores ¢ uma das melhores formas de promover a
inovagdo e o0 sucesso organizacional (Afsar; Badir; Saeed, 2014). Fatores relacionados a
humanos (perspectivas, habilidades e motivac6es) ajudam as organizacdes a melhorarem os
comportamentos de inovacdo e melhorar o desempenho dos negdcios (Alosani; Al-Dhaafri;
Awadh, 2021; Mahmoud et al., 2021). O desempenho inovador no trabalho refere-se ao grau
em que um colaborador pretende gerar, promover e realizar novas ideias no local de trabalho
(Sing et al., 2021). A GRH desempenha um papel significativo na promocao e na entrega de
resultados de inovacdo (Mehralian; Moradi; Babapour, 2022), a0 mesmo tempo que séo
reconhecidas como um antecedente primordial da inovacédo e da criacdo de capital intelectual
nas organizagdes (Radoni¢; Milosavljevié, 2019).

A inovacdo depende de uma gestdo eficaz de recursos humanos (Kianto; Saenz;
Aramburu, 2017). Mahmoud et al., (2021) afirmaram que a inovagdo é influenciada
positivamente pelas atividades de GRH, concluindo que os recursos humanos qualificados e
treinados sdo o verdadeiro patrimonio da empresa, cabendo ao departamento de GRH motivar
e desenvolver as habilidades e talentos dos colaboradores.

O desempenho inovador, pode ser definido como o resultado econdmico-financeiro e
ndo financeiro dos esforcos de inovacdo (Carmona, 2018) e esta relacionado a eficiéncia e
eficacia dos processos de inovagdo nas organizacOes (Alegre; Chiva, 2013). Para Sing et al.
(2021), o DI refere-se ao desenvolvimento e aplicacdo de algo novo para o qual o0s
colaboradores precisam aprender as estratégias e conhecimentos necessarios € 0S
comportamentos de trabalhos inovadores desses colaboradores contribuem para sustentar a
eficacia organizacional. Para o autor, o DI denota o grau em que um colaborador cria e
implementa ideias criativas e valiosas na organizacéo.

O DI também pode evidenciar a propensdo de uma empresa para suportar ativamente
novas ideias e solugdes criativas, oportunizando a melhora do desempenho organizacional,
tendo como efeito positivo a melhoria de capacidades da empresa para enfrentar mudancas no
ambiente externo, pelo crescimento nas receitas e na ocupacdo da capacidade de producao
(Carmona, 2018). A medida que a inovac&o se torna cada vez mais o alicerce a sustentacio da
competitividade, ha uma necessidade proeminente de compreender como as organizacoes
devem atuar para potencializar seu desempenho inovador (Sing et al., 2021).

Num cenério organizacional de constantes mudancas, as empresas devem, por meio de
atividades, politicas e procedimentos, gerar valor, que sustente a criatividade e a inovacao, e
seu desempenho inovador ira consequentemente melhorar (Naranjo-Valencia; Jiménez-
Jiménez; Sanz-Valle, 2011; Tripathi; Kalia, 2022). Ao mesmo tempo, que, considerando que 0
DI se refere diretamente ao comportamento dos colaboradores, a influéncia da lideranca e da
cultura, comentada acima, pode ser potencializada quando esta relagdo for envolvida com

5



praticas de gestdo de recursos humanos (GRH) alinhadas com a estratégia do negdcio e que
sejam capazes de promover maximizacdo do potencial humano a atuacdo inovadora. Dessa
forma, espera-se que a GRH medeie positivamente a relacdo dos demais fatores (LT e CO) a
promocdo do DI, o que sustenta a sexta e ultima hipotese desta pesquisa.

H6. A influéncia da LT e CO no DI é impactada positivamente quando mediada pelas préaticas
de GRH.
Com base nas hipoteses acima, propde-se 0 modelo conceitual apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo tedrico da pesquisa com hipoteses localizadas

LT - Lideranga
Transformacional

DI -Desempenho
Inovador

GRH - Gestao de RH

CO - Cultura
Organizacional

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).
Nota: ——relacdo direta; --- relacdo indireta (mediacdo)

3. Metodologia

Buscando respostas ao objetivo desta pesquisa, optou-se pela abordagem quantitativa,
descritiva, de corte transversal, utilizando-se de dados primarios coletados com a aplicacdo de
questionarios pelo método e-survey, junto a um banco de dados de aproximadamente 6.500 mil
contatos da rede LinkedIn®, dos quais resultou uma populacdo de 2.643 gestores que
observaram as caracteristicas objeto desta pesquisa - profissionais de empresas brasileiras de
segmentos e tamanhos diversos - ocupantes de cargos de lideranca ou equiparados, obtendo-se
uma amostra final de 418 questionarios preenchidos adequadamente.

3.1 Instrumento de Pesquisa e coleta dos dados

Foi aplicado questionario com 53 questdes de multipla escolha e 8 questdes descritivas
(variaveis de controle), sendo considerados os seguintes constructos: variavel independente LT
- lideranga transformacional, dimensdo Unica, modelo desenvolvido pelo Garcia-Morales,
Lloréns-Montes € Verdu-Jover (2008) e validado para o contexto brasileiro por Gomes, Seman
e Carmona (2020); variavel independente CO — Cultura Organizacional, trés dimensdes
(estratégia, estimulo a inovacdo e comunicacdo), modelo desenvolvido por Martins e
Terblanche (2003), utilizado e validado no estudo brasileiro de Carmona, Gomes e Curto
(2020); varidvel dependente DI — Desempenho Inovador, trés dimensdes (eficacia em inovagdo
em produtos, eficacia em inovacao de processos e eficiéncia da inovacao), modelo desenvolvido
por Alegre e Chiva (2013), utilizado e testado por Carmona (2018); e por fim, variavel
mediadora, GRH — Gestdo de Recursos Humanos, trés dimensdes (capacidade / habilidades dos
colaboradores, motivacdo / estimulo a inovacao e oportunidades oferecidas aos colaboradores),
modelo desenvolvido (Lee et al., 2019). Foi utilizada escala tipo Likert de 7 pontos com
pontuacdes variando de 1 (Discordo Totalmente) a 7 (Concordo Totalmente) para 0s
constructos LT, CO e GRH e pontuagdes variando de 1 (Muito pior que os concorrentes) a 7
(Muito melhor que os concorrentes) para o constructo DI.



Antes da aplicagdo do questionério, foi realizado um pré-teste junto a 10 avaliadores,
professores de institui¢cbes de ensino diversas e diretores de empresas, detentores de capacidade
e perfil objeto desta pesquisa, quem avaliaram a clareza das perguntas, existéncia ou ndo de
ambiguidade e aderéncia das perguntas aos objetivos da pesquisa. Validado o questionario com
um pré-teste com 68 respostas, procedeu-se a coleta de dados, no periodo entre junho e agosto
de 2023, com envio de um convite a pesquisa, contextualizando a razdo do contato, objetivo e
questdo de pesquisa, disponibilizando o link da pesquisa via chat da rede social LinkedIn®.

3.2 Procedimentos de analise dos dados

Para a analise dos dados foi utilizada a técnica andlise fatorial confirmatdria, por
modelagem de equac0es estruturais (SEM-PLS), a qual permite avaliar as inter-relacfes entre
as variaveis independentes e dependentes dos constructos e para testar e confirmar a teoria (Hair
Jr. et al., 2009). Utilizou-se para tal o software SmartPLS v.4.0® seguindo os procedimentos
de ajuste propostos por Ringle; Da Silva; Bido (2014).

4. Apresentacdo e Analise dos Dados
4.1 Descricdo da Amostra

A amostra da pesquisa de 418 respostas representa uma taxa de retorno de 16% e
contemplou a maioria dos respondentes pertencendo ao setor da industria (49,5%), seguido pelo
setor de servicos (18,4%), Tecnologia/Financeiro (17,2%), setor do comércio/varejo (8,9%) e
6% de outros setores. Quanto ao tamanho, a amostra conteve na sua maioria (53,3%) empresas
de grande porte, seguido por empresas de médio porte (22,0%), de pequeno porte (14,4%) e
microempresas (10,3%), conforme critérios do SEBRAE (2020).

Em relacdo a idade das empresas pertencentes a amostra, 73,4% delas atua ha mais de
20 anos, o que permite considera-las consolidadas. Para completar a anélise do perfil das
empresas respondentes, elas foram verificadas quanto a ser ou ndo exportadoras, e se séo de
administracdo familiar, tomando por base para esta Ultima classificacdo, a preponderancia do
seu corpo diretivo. Neste estudo vemos um equilibrio nos dois quesitos, isto é, praticamente
metade das empresas sdo exportadoras, e de capital administrado pelo grupo familiar.

4.2 Testes de Confiabilidade

Os testes de confiabilidade empregados nesta pesquisa foram o Alpha de Cronbach
(A.C.), Compostite Reability (C.R.) e Average Variance Extracted (A.V.E), cujo resultados s&o
apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Testes de confiabilidade dos constructos da pesquisa
Constructo N°de Itens | A.C. CR. A.V.E.

Lideranca Transformacional 0.934 0.950 0.792
Estratégia 0.870 0.911 0.720
Cultura Organizacional Estimulo a Inovacéao 0.925 0.940 0.690

0.908 0.936 0.787
0.916 0.935 0.706
0.927 0.945 0.775
0.941 0.958 0.850
0.927 0.943 0.732
Gestéo de Recursos Humanos | Motivacdo / Estimulos a Inovagio 0.943 0.955 0.778
Oportunidades 0.881 0.914 0.682
Nota: Nivel sugerido AC > 0.70; CR > 0.70; AVE > 0.50. Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Comunicacdo

Inovacdo de Produtos
Desempenho Inovador Inovacdo de Processo
Eficiéncia da Inovacdo
Capacidades / Habilidades

oo (hjojOl|~ O~ OT

Os resultados supracitados garantem a confiabilidade do modelo de mensuracdo usado.

4.3 Validade Discriminante

A validade discriminante foi avaliada sob o método HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio),
0 qual apresentou resultados inferiores a 0,90, confirmando assim validade discriminante entre
o0s construtos (Henseler; Ringle; Sarstedt, 2015), conforme Tabela 2.



Tabela 2 - Validade discriminante segundo critério HTMT

Constructos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1
2 0.792
3 0.759 | 0.832
4 0.618 | 0.653 | 0.588
5 0.735 | 0.775 | 0.697 | 0.794
6 0.580 | 0.667 | 0.617 | 0.757 | 0.817
7 0.760 | 0.858 | 0.741 | 0.625 | 0.781 | 0.679
8 0.695 | 0.767 | 0.712 | 0.599 | 0.741 | 0.625 | 0.770
9 0.703 | 0.754 | 0.667 | 0.655 | 0.698 | 0.594 | 0.744 | 0.747
10 0.748 | 0.836 | 0.785 | 0.582 | 0.697 | 0.619 | 0.733 | 0.696 | 0.673

Nota: 1-CO-comunicacdo; 2-CO-estimulo a inovacdo; 3-CO-estratégia; 4-Dl-eficiéncia na inovacgdo; 5-DI-
inovagdo de processo; 6-Dl-inovacdo de produto; 7-GRH-oportunidades; 8-GRH-capacidades/habilidades; 9-
GRH-motivos/estimulo a inovagdo; 10-LT-lideranca transformacional. Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Para avaliar a significancia dos itens dos constructos foram aplicados o Teste T de
Student e p-value, pelo modo “Bootstrapping” do software SmartPLS®. Para o Teste T de
Student as dimensdes apresentaram valores > 1,96, e p-value <0,05, existindo a probabilidade
de 95% de significancia entre relagdes e correlagdes (Ringle; Da Silva; Bido, 2014).

4.4 Valores de R2, Q2 e f2

Para avaliagdo do modelo estrutural analisou-se os valores da carga do R2 (coeficiente
de determinacéo de Pearson), do Q2 (Validade preditiva ou Indicador de Stone-Geisser) e do f2
(Tamanho do efeito ou Indicador de Cohen). Os valores do R2 foram obtidos pelo modo “PLS
Algorithm” e, os valores de Q? e f2 pelo modo “Blindfolding” do SmartPLS® (vide Tabela 3).

Tabela 3 - Avaliacdo dos valores de R?, f2 e Q2

Preditora (variavel independente) Resultado (variavel dependente) R2 f2 Q2
Co CO — Estratégia 0,768 | 3.306 | 0.520
CO CO - Estimulo a Inovacgdo 0,896 | 8.639 0.619
CO CO - Comunicacdo 0,775 | 3.453 0.510
DI DI - Inovacéo de Produtos 0,827 | 4.766 0.353
DI DI - Inovacéo de Processo 0,849 | 5.637 0.448
DI DI - Eficiéncia da Inovacéo 0,790 | 3.754 | 0.326
GRH GRH - Capacidades / Habilidades 0,824 | 4.678 0.447
GRH GRH - Motivacéo / Estimulos a Inovacdo 0,828 | 4.826 0.447
GRH GRH - Oportunidades 0,774 | 3.417 0.473
Lideranca Transformacional Cultura Organizacional 0,681 | 2.135 0.679
Lideranca Transformacional 0.008
Gestdo de Recursos Humanos Desempenho Inovador 0.640 | 0.155 0.460
Cultura Organizacional 0.046
E?J;L:;z;r'?'?;z?glr::;ional Gestdo de Recursos Humanos 0,729 83;; 0.561

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Os resultados da Tabela 3 indicam valores de R? considerados altos (Ringle; Da Silva;
Bido, 2014), ou seja, as variaveis dependentes sdo altamente influenciadas pelas variaveis
independentes. Em relacdo ao Tamanho do Efeito (?) destaca-se em rela¢do ao constructo DI,
aremocdo da variavel LT (0.008) néo gera efeito, a remocao da variavel CO (0.046) gera efeito
pequeno, e a remocdo da varidvel GRH (0.155) gera efeito moderado. Para o constructo GRH,
a variavel LT gera efeito moderado se removida do modelo. As demais relacGes analisadas
tiveram resultados que representam grande efeito (Hair Jr et al., 2014). Referente ao fator Q2
este é utilizado para avaliar a relevancia preditiva dos constructos enddgenos do modelo
estudado (Hair Jr. et al., 2014), todos constructos sdo maiores que zero o que significa que a
relevancia preditiva para os constructos endégenos do modelo foi estabelecida.



5 Discussao

5.1 Anélise do Modelo Estrutural

Conforme disposto na Figura 2, pode-se observar que as dimensdes da Cultura
Organizacional: Estratégia (0.876), Estimulo a Inovacado (0.947) e Comunicacéo (0.881), todas
apresentam p-value 0.000 (p-value < 0,05), e refletem a cultura organizacional na amostra
pesquisada, conforme indicado por Martins e Terblanche (2003), Padilha e Gomes (2016) e
Carmona, Gomes e Curto (2020). Os resultados apresentam a dimensao Estimulo a Inovagédo
como a dimensdo que mais explica a CO, representada por programas e praticas que
representam a cultura de uma empresa por meio de valorizagéo e recompensas pelas ideias
criativas, experimentacdo, disponibilizacdo de informacdes e recursos Uteis a inovagdo aos
colaboradores (Martins; Terblanche, 2003), encorajamento a troca de ideias e troca de
experiéncias entre colaboradores.

Figura 2 - Modelo estrutural completo

GRH - capacidades  GRH - Oportunidades GRH -motivos

R © @

0.908 (0.000)

LT
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Nota: Dados intra constructo (R?); entre constructo (coeficiente e entre parénteses p-value). Fonte: Dados da
pesquisa (2024).

Em relacdo a variavel Desempenho Inovador, pode-se observar que as dimensdes
Eficiéncia da inovagdo (0.889), Inovacdo em Processo (0.922) e Inovacdo em Produto (0.909),
todas apresentando p-value 0.000 (p-value < 0,05), refletem a 0 Desempenho Inovador na
amostra pesquisada, conforme indicado por Alegre e Chiva (2013) e Carmona (2018). Os
resultados apresentam o Desempenho em Processo como a dimensdo que mais explica o
Desempenho Inovador, seguida de perto pelo Desempenho em Produto. A primeira (processo)
refere-se a forma como o bem ou servi¢o € produzido e entregue ao cliente e a segunda
(inovagédo em produto), por sua vez refere-se a um produto ou servigo desenvolvido para atender
a necessidade do cliente (Alegre; Chiva, 2013; OCDE, 2018).

Em relacdo a varidvel Gestao de Recursos Humanos, pode-se observar que as dimensdes
Capacidade / Habilidade (0.908), Oportunidades (0.880) e Motivos / Estimulo a Inovacéo
(0.910), todas apresentando p-value 0.000 (p-value < 0,05), refletem a Gestdo de Recursos
Humanos na amostra pesquisada, conforme indicado por Lee et al. (2019). Os resultados
apresentam a Motivacdo / Estimulos a Inovagdo como a dimensdo que mais explica a Gestéo
de Recursos Humanos, representada por programas e praticas que atuam como impulsionadores
da mudanga comportamental a inovacdo, como programa de avaliagdo de desempenho que
valoriza e/ou condiciona quesitos voltados a criatividade e inovacéo, planos de incentivo a
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vantagens financeiras e programas de recompensa baseados em entregas de melhorias de
procedimentos, novas ideias e resultados inovadores (Lee et al., 2019).

5.2 Andlise das hipdteses e discussédo
Apresentamos na Tabela 4 a situacdo de cada hipdtese testada na pesquisa.

Tabela 4 - Coeficientes padronizados, significancias e hipoteses do modelo proposto
H | Constructos Relagdo Coeficiente | Teste T | P-value Situacdo
H1 |LT— DI direta 0,099 1.581 | 0.114 | N&o suportada
H2 | LT— GRH — DI indireta (mediadora) 0,071 2.853 | 0.004 Suportada
H3 |LT— CO direta 0,825 45,785 | 0.000 Suportada
H4 | CO — DI direta 0,291 3.585 | 0.000 Suportada
H5 | CO — GRH — DI indireta (mediadora) 0,327 6.459 | 0.000 Suportada
H6 | LT— CO — GRH — DI indireta (mediadora) 0,270 6.400 | 0.000 Suportada

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A relacdo entre a LT e DI (coeficiente 0,099, t < 1,96 e p-value 0,114) foi evidenciada
estatisticamente no modelo estrutural apresentado na Figura 2 como néo significante, levando
assim a rejeicdo da hipotese H1: A lideranca transformacional influencia positivamente ao
desempenho inovador nas organizacdes. Esse resultado contraria o que fora sustentado por
Garcia-Morales, Lloréns-Montes ¢ Verda-Jover (2008) e vem ao encontro ao estudo de Rizki,
Parashakti e Saragih (2019), quem, ao igual que com o estudo em analise, constataram que a
LT ndo influencia o comportamento inovador. O que se observa nos resultados da amostra
estudada, € que a Lideranca ndo influencia positivamente o DI, quando esta relacdo ¢ analisada
de forma direta, 0 que nos remete a inferir que o estilo desta lideranga ndo esta totalmente
aderente ao estilo de uma lideranca transformacional, defendido por diversos autores (Sing et
al., 2020; Chen et al., 2019).

Esse resultado pode ser explicado, também, por algumas caracteristicas da amostra
pesquisada, como idade das empresas e perfil predominantemente familiar, tendendo a ter um
estilo organizacional mais conservador e centralizador, inibindo de alguma forma a dindmica e
a velocidade de reacéo indicada em um ambiente predominantemente inovador, aliado ao nivel
de experimentacdo e 0 quanto a empresa esté a fim de correr riscos. As empresas consolidadas
tendem a basear-se na experiéncia antes do que na inovacao para a resolucdo de problemas
(Rizki, Parashakti, Saragih, 2019).

A relacdo entre a LT e DI mediada pela GRH (coeficiente 0,071, t > 1,96 e p-value
0,004), evidenciada na Figura 2, suportou a hipotese H2. A relacdo entre lideranga
transformacional e desempenho inovador é positivamente impactada quando mediada pela
GRH. Esse resultado é sustentado pelo estudo de Para-Gonzalez, Jiménez-Jiménez e Martines-
Lorente (2018) e pelo estudo de Sing et al. (2020), os quais confirmaram que as praticas de
GRH medeiam a influéncia da lideranca transformacional no processo de inovagéo.

Os indices apresentados na relacdo entre a LT e a CO das empresas pesquisadas
(coeficiente 0,825, t > 1,96 e p-value 0,000), evidenciada na Figura 2, suportou a hipotese H3.
A lideranca transformacional influencia positivamente a cultura organizacional. Esse resultado
é convergente com outros estudos como o de Al Dhanhani e Abdullah (2020.

Cabe explicar que, a maioria das empresas pesquisadas sdo de grande porte a0 mesmo
tempo que a maior parte delas ja estdo consolidadas no mercado, com mais de 20 anos de
existéncia. Ademais, é importante ressaltar que quase 50% da amostra pesquisada consiste em
empresas cuja lideranca é predominantemente familiar. Essas caracteristicas tendem a refletir
gue as empresas ja possuem uma cultura organizacional forte, com direcionadores estratégicos
definidos e que as liderancgas, tendo essa clareza, atuam de forma a influenciar diretamente a
manutencdo e a preservacgdo da de uma cultura de resultados e sustentavel.

A relacéo entre a CO e DI (coeficiente 0,291, t > 1,96 e p-value 0,000), evidenciada na
Figura 2, apresentou indices estatisticos superiores aos indicados pela literatura, suportando a

10



hipGtese H4. A cultura organizacional influencia positivamente o desempenho inovador das
organizacOes Esse resultado € condizente ao encontrado no estudo de Martins e Terblanche
(2003) os quais afirmaram que comportamentos inovadores dos colaboradores séo estimulados
por culturas inovadoras e com estudo de Carmona, Gomes e Curto (2020), que afirmaram que
a cultura organizacional apoia a inovagao.

A amostra desta pesquisa, trouxe na sua maioria empresas de grande porte e com um
bom tempo no mercado. Essas caracteristicas tendem a refletir que as empresas ja possuem uma
cultura organizacional consolidada com objetivos e metas que as direcionem a sustentacdo e
longevidade do negdcio, pressupondo assim, que a adogdo de préaticas voltadas a inovacao esteja
na pauta e na estratégia das empresas, influenciando diretamente o desempenho inovador.

Arelacéo entre CO e DI mediada pela GRH (coeficiente 0,327, t> 1,96 e p-value 0,000),
evidenciada na Figura 2, apresentou indices estatisticos superiores aos indicados pela literatura,
suportando a hipétese H5. A relacdo da cultura organizacional e desempenho inovador é
positivamente impactada quando mediada pela GRH. Esse resultado é condizente ao
encontrado no estudo de Sing et al. (2020), onde afirmam que praticas de GRH com foco na
promocdo de uma cultura de comprometimento tém influéncia positiva na orientacdo inovadora
da empresa, e com o estudo de Lau e Ngo (2004), os quais afirmaram que numa organizacdo
orientada para a inovacdo, é importante focar no desenvolvimento de uma cultura inovadora e
empreendedora, por meio de da gestdo adequada das func¢des de GRH.

E por fim, analisou-se a relacéo entre a LT, CO e DI com a mediacdo da GRH
(coeficiente 0,454, t > 1,96 e p-value 0,000). Conforme resultados apresentados na Figura 2,
esta relacdo também obteve escores dentro dos parametros apontados pela literatura, suportando
a hipotese H6. A relacdo entre LT, CO e DI é impactada positivamente quando mediada pelas
praticas de GRH. Esse resultado coincide com estudos anteriores como o de Sing et al. (2019)
que indicam que os efeitos indiretos das praticas de GRH foram significativos com alto nivel
de clima inovador. Lau e Ngo (2004), por sua vez, confirmaram que a relagdo entre GRH e
desempenho inovador, introduzindo a cultura organizacional como o principal veiculo para
canalizar os efeitos das praticas de GRH sobre o desempenho inovador é amplamente positiva.

Isso posto, analisando os resultados da pesquisa, fica evidenciado que quando as
empresas atuam integrando praticas de lideranca, cultura e GRH, o nivel de desempenho
inovador é significativamente melhorado se comparado a atuacdo de forma independente.
Thneibat et al. (2022) apontam que a inovacgao é um processo complexo e suscetivel de envolver
aspectos multifacetados que exigem contribuigdes de diferentes unidades da organizacéo.

5.3 Efeito mediador da GRH nas relac¢des dos constructos da pesquisa

Considerando que o objetivo desta pesquisa é analisar o efeito mediador da GRH na
relagdo entre LT, CO e DI nas organizacdes, apresentamos a seguir, uma analise especifica do
efeito mediador na relagdo dos constructos da pesquisa, de acordo com os critérios de Bido e
Da Silva (2019) e tomando por base os resultados dos efeitos indiretos obtidos com uso do
Software SmartPLS®, modo “Bootstrapping”, demonstrados a seguir na Tabela 5.

Tabela 5 - Efeito mediador dos constructos da pesquisa

Efeito Relagéo especifica Coeficiente | T de Student | p-value Mediacéo

Indireto | LT— GRH — DI 0.071 2.853 0.004 Mediacédo Total
Indireto | CO— GRH — DI 0.327 6.459 0.000 | Mediacdo Parcial
Indireto |LT — CO — GRH — DI 0.270 6.400 0.000 | Mediacéo Parcial

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Os dados desta pesquisa demonstram que a LT ndo tem efeito direto no DI (vide Tabela
4), mas quando mediada pela GRH (Tabela 5) ha sim efeito indireto, caracterizado como uma
mediacdo total. Sugere-se, portanto, que as praticas de GRH medeiam a influéncia da LT no
DI, tornando-a importante para obtencdo do DI, contribuindo, assim, a complementacdo da
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confirmagéo da hipotese H2. De acordo com a Tabela 5, na relacéo entre CO e DI mediada pela
GRH, se observa que ha um efeito direto nessa relacdo, porém, quando mediada pelas praticas
de GRH ha também efeito indireto, ou seja, hd uma mediacao parcial, contribuindo, assim, com
a complementacdo da confirmacdo da hipdtese H5. E por fim, analisou-se a relacdo entre a LT,
CO e DI, onde os resultados mostram que ha efeito direto nesta relagdo (Tabela 4), porém,
guando mediada pela GRH ha também um efeito indireto. Diante disso, sugere-se que as
praticas relacionadas as dimensdes de GRH, capacidade / habilidade, oportunidades e
motivos/estimulos a inovacdo sejam devidamente explorados e utilizados na atuacdo da LT e
da CO permitindo assim a potencializagdo na geracao de DI nas empresas. Confirmou-se, entéo,
gue a GRH gera efeito indireto estatisticamente significativo na mediacéo entre a LT, CO e DI
nas empresas pesquisadas, colaborando complementarmente com os resultados da hipotese H6
e respondendo ao objetivo desta pesquisa.

6. Considerac0es Finais

A conjuntura econdmica e a dindmica dos negdcios tém desafiado e exigido as empresas
a se tornarem cada vez mais inovadoras (Lousd, 2020), pelo que as organizagdes que querem
assegurar uma vantagem competitiva, devem implementar praticas de GRH, aliado a um estilo
de lideranca de vanguarda e cultivar uma cultura organizacional, que lIhes permitam alcancar
um desempenho inovador sustentavel. A presente pesquisa insere-se nesse contexto, cujo
objetivo consistiu em avaliar o efeito mediador da GRH na relacdo entre a LT, CO, e DI nas
empresas. A analise dos dados coletados, evidenciaram que a GRH medeia positivamente a
relacdo entre LT, CO e DI, comprovando que a GRH é central para potencializar a influéncia
da lideranca e da cultura no desempenho inovador das organizacgdes estudadas. O estudo avanca
significativamente na teoria e sugere que o alcance de um desempenho inovador satisfatério,
ndo depende apenas do efeito direto da LT ou da CO, nem do efeito indireto da GRH, mas de
uma orquestracdo de todas as formas combinatorias possiveis.

Outra descoberta é que, embora as praticas de GRH estejam impactando positivamente
arelacdo da LT e da CO com o DI, ha oportunidades para aumentar ainda mais seu potencial
de impacto, especificamente, na capacitacdo da lideranca ao estilo transformacional, na
capacidade de estimular a criatividade das equipes e gerenciar as contribui¢des inovadoras dos
colaboradores, nos programas de recompensas e reconhecimento das inovacgdes geradas, nos
processos relacionados a comunicacdo e na eficiéncia da inovacao, ou seja, aspectos de uma
cultura organizacional pujante e sedenta por inovagéo.

Diante disso, este estudo recomenda que as empresas incorporem praticas de GRH nos
sistemas sociais multifacetados da organizacdo, em especial a lideranca e a cultura
organizacional, fator essencial a estratégia, para que a performance do capital humano seja
potencializada, assumindo com isso, caracteristicas especificas uteis o suficiente para geracéo
de um desempenho inovador competitivo e sustentavel: colaboradores, devem ser apoiados para
aprimorar sua capacidade; devem ser motivados e terem oportunidades de criar e compartilhar
conhecimento e novas ideias; devem ser encorajados a participar da solugéo de problemas,
preferencialmente na presenca do Lider, melhorando assim o relacionamento e o
reconhecimento; devem ser orientados no alinhamento da mudanga necesséria para inovacao.

Este estudo traz como implicacdo académica a contribui¢do quanto ao entendimento do
efeito mediador que as praticas de GRH promovem da geracdo de desempenho inovador, tanto
a partir da LT como a partir da CO das empresas. Outra contribuicdo académica deste trabalho
€ 0 avanco empirico de uma melhor compreensdo em como gerir eficazmente as pessoas nas
organizagOes para um desempenho inovador satisfatorio, a partir de uma conexao entre LT, CO
e praticas de GRH.

Como implicacdes gerenciais desta pesquisa, 0s gestores podem obter informacdes
correspondente aos determinantes de uma eficaz gestdo as pessoas ao alcance de um bom
desempenho inovador em suas organizacdes, sob algumas oticas. A primeira delas, corresponde
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a verificacdo do qudo estratégico e impactante pode ser uma GRH quando alinhada com a
lideranca e a cultura organizacional, no desempenho inovador, a0 mesmo tempo que, permite
verificar qudo baixo é o desempenho inovador, quando a lideranca e a cultura organizacional,
atuam de forma desconectada ao mesmo objetivo. A segunda, é a percepcdo de como as
principais praticas devem ser aprimoradas em cada uma das varidveis (LT, CO e GRH), para
potencializar os resultados e desempenho inovadores. A terceira Otica é a verificacdo que a
mudanca e o aperfeicoamento do estilo de lideranca, ao estilo transformacional, da cultura
organizacional e a modernizacdo das praticas de GRH precisam acontecer para garantir a
manutencdo da competitividade nos resultados, por meio do desempenho inovador. E por fim,
perceber que o alcance de um desempenho inovador satisfatorio, exige uma boa performance
da lideranca, uma cultura que represente no dia a dia a mudanca desejada, e uma GRH capaz
de interconectar esses fatores e de mobilizar as pessoas, as quais precisam ser ouvidas,
desenvolvidas, motivadas, estimuladas e conectadas aos objetivos da organizag&o.

Esta pesquisa apresenta também sua contribuicdo social, por meio da colaboracdo com
0s ODS - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel de Industria, Inovacéo e Infraestrutura
propostos pela ONU em 2015, quando trata-se do desenvolvimento das praticas de gestdo das
organizacg0es, voltadas ao compromisso com a inovacéo, contribuindo para o estabelecimento
e manutencdo de uma cultura de inovacao, definida como os comportamentos, valores e crencas
em relacdo a inovagdo que sdo compartilhados pelo pessoal de uma empresa, apoiando um
ambiente de mente aberta, vontade de mudar, diversidade, colaboracéo e aprendizado, por meio
de préticas como: comunicar da importancia e estratégia da inovacao, preparar 0s gestores a
mentalidade e atuacdo inovadora, desenvolver uma cultura e ambiente fértil a inovacao,
disponibilizacdo de recursos e ferramentadas de apoio para atividades de inovagdo, programas
de reconhecimento a resultados e comportamentos inovadores, dentre outros.

Algumas limitacGes ocorreram no desenvolvimento desta pesquisa. A primeira delas,
foi que a pesquisa se limitou a analisar as empresas de forma geral, ndo segregando em
segmentos de atuacdo ou outra caracteristica que pudesse diferenciar ou favorecer determinados
resultados e analises dos constructos aplicados. Outra limitacao esta relacionada ao modelo de
mensuracdo, de abordagem subjetiva, explorando as experiéncias, opinides, sentimentos e
percepcdes dos participantes.

Futuras pesquisas podem aplicar analise multigrupos de empresas, segregando-as em
segmentos de atuacdo ou outra caracteristica da empresa que possa representar diferenciacao
de contexto. Outra sugestdo é aplicar esta pesquisa utilizando abordagem qualitativa e/ou
indicadores mensuraveis de inovacdo, a fim de obter maior profundidade e mitigar a
subjetividade nas respostas, obtendo-se assim maior precisdo dos resultados. Por altimo,
sugere-se estudos com a utilizacdo de escalas de praticas de GRH mais recentes que tenham
enfoque mais especifico com aspectos relacionados a inovagdo e ambiente de trabalho.
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