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RESUMO

Grassi, Beatriz Salete Borssoi (2024). Relacé@o das praticas da avaliacdo de desempenho e 0o
capital humano ao comportamento inovador. Dissertacdo de mestrado profissional,
Universidade Estadual do Parana, Cascavel, PR, Brasil.

A avaliacdo de desempenho tem como proposito principal avaliar a entrega de atividades
aliadas as habilidades de um individuo ou um grupo de individuos com foco no desempenho.
O comportamento inovador individual, sendo visto a nivel de capital humano, tornou-se um
fator relevante no ambiente de trabalho, uma vez que determina a sobrevivéncia e o sucesso das
organizacOes. O objetivo deste estudo foi analisar as relacbes das praticas de avaliacdo de
desempenho e do capital humano ao comportamento inovador. Para isso, foram analisadas as
variaveis: avaliacdo de desempenho, comportamento inovador e capital humano ao valor e a
especificidade do conhecimento dos individuos. A pesquisa envolveu uma amostra de 133
entrevistados, utilizando-se de uma abordagem quantitativa, com a formulacao de hip6teses de
apoio a revisao de literatura, analise realizada por meio da Modelagem de Equac6es Estruturais,
utilizando o método dos Minimos Quadrados Parciais e uso do software Smart PLS 4 (Partial
Least Squares). Os resultados encontrados confirmam e apontam uma influéncia positiva na
relacdo das Praticas de Avaliacdo de Desempenho em relacdo ao Comportamento Inovador
Individual descrita na hipotese 1, sustentando 0s conceitos encontrados na literatura. Os
resultados da hipotese 2, Capital Humano em relacdo ao Comportamento Inovador também
apresentou influéncia positiva quando observada e analisada o Capital Humano Valor e
Especificidade do Conhecimento dos individuos em uma Unica variavel. No entanto, a pesquisa
manteve observacGes e analises observando o Capital Humano Valor e Especificidade do
Conhecimento dos individuos em duas variaveis. Apos a obtencdo de resultados mais concretos,
confirmou-se influéncia positiva ao valor do conhecimento e negativa a especificidade do
conhecimento, ou seja, Capital Humano ao Valor do Conhecimento dos individuos em relagédo
ao Comportamento Inovador Individual confirmou influéncia positiva, os achados confirmam
as abordagens da literatura; ao Capital Humano voltado a Especificidade do Conhecimento dos
individuos em relacdo ao Comportamento Inovador Individual a influéncia foi negativa,
divergindo as colocacfes que a literatura descreve. Conclui-se que os resultados encontrados
com relacdo as praticas da avaliacdo de desempenho em relacdo ao comportamento inovador,
confirmam o constructo do modelo descrito na hipotese 1 de maneira significativa, onde obteve-
se aceitacdo. Entretanto, ao analisar o Capital Humano em relagdo ao comportamento inovador
descrito na hipdtese 2, o constructo do modelo proposto teve que ser analisado em duas
variaveis observaveis, relacionado ao valor e especificidade do conhecimento dos individuos
em relagdo ao comportamento inovador individual.

Palavras-chave: Capital Humano; Comportamento Inovador; Avaliacdo de Desempenho;



ABSTRACT

Grassi, Beatriz Salete Borssoi Grassi (2024). Relationship of Performance Assessment
Practices and Human Capital to Innovative Behavior. Professional Master’s Degree, Western
Parana State University, Cascavel, PR, Brasil.

Performance evaluation has the main purpose of evaluating the delivery of activities combined
with the skills of an individual or a group of individuals with a focus on performance. Individual
innovative behavior, being seen at the level of human capital, has become a relevant factor in
the work environment, as it determines the survival and success of organizations. The objective
of this study was to analyze the relationships between performance assessment practices and
human capital and innovative behavior. For this, the variables were analyzed: performance
assessment, innovative behavior and human capital and the value and specificity of individuals'
knowledge. The research involved a sample of 133 interviewees, using a quantitative approach,
with the formulation of hypotheses to support the literature review, analysis carried out through
Structural Equation Modeling, using the Partial Least Squares method and use of software
Smart PLS 4 (Partial Least Squares). The results found confirm and point to a positive influence
on the relationship between Performance Assessment Practices in relation to Individual
Innovative Behavior described in hypothesis 1, supporting the concepts found in the literature.
The results of hypothesis 2, Human Capital in relation to Innovative Behavior also showed a
positive influence when observing and analyzing the Human Capital VValue and Specificity of
Knowledge of individuals in a single variable. However, the research remained observations
and analyzes observing the Human Capital Value and Specificity of Knowledge of individuals
in two variables, as this allowed better results to be obtained, confirming a positive influence
on the value of knowledge and a negative influence on the specificity of knowledge, or that is,
Human Capital to the Value of Knowledge of individuals in relation to Individual Innovative
Behavior confirmed a positive influence, the findings confirm the approaches in the literature;
to Human Capital focused on the Specificity of Knowledge of individuals in relation to
Individual Innovative Behavior, the influence was negative, diverging from the positions that
the literature describes. It is concluded that the results found in performance assessment
practices in relation to innovative behavior confirm the construction of the model construct
described in hypothesis 1 in a significant way, where acceptance was obtained, however when
analyzing Human Capital in relation to behavior innovative described in hypothesis 2, the
construction of the proposed model construct had to be analyzed in two observable variables,
related to the value and specificity of individuals' knowledge in relation to individual innovative
behavior.

Keywords: Human Capital; Innovative Behavior; Performace Evaluation;
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1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho avalia as habilidades, conquistas e crescimento de um
funcionario (Soetjipto et al., 2021). E formada por um conjunto de relaces estruturadas entre
os individuos e a empresa, em que o superior discute pontos fortes, fracos e as oportunidades
de melhoria no desempenho de determinada atividade no trabalho, as quais refletem em suas
habilidades e competéncias (Zheng et al., 2011). Possui um papel fundamental para a gestéo
das organizac@es (Giner et al., 2020).

Com a evolucéo dos sistemas de medicdo de desempenho, a avaliacdo de desempenho
passou a ser usada na tomada de decisdo organizacional (Franco-Santos & Otley, 2018). A
avaliacdo de desempenho tem como objetivo coletar informacGes que servem de apoio para a
tomada de decisdo e proporcionar a empresa conhecer a si mesma ao permitir coletar
informacao sobre todas as areas dentro das organizagdes (Giner et al., 2020). As organizagdes
que visam obter alta produtividade, por meio do desempenho organizacional, utilizam-se de
estratégias para medir o desempenho individual e organizacional, o que se efetiva por meio da
avaliacdo de desempenho (Aydin & Tiryaki, 2018).

Definir estratégias melhora o desempenho, abre a oportunidade de gerar ideias, confere
énfase a inovacdo e a eficacia de mercado e define estratégias de desempenho individual
potencializando as habilidades e competéncias na entrega de suas atribui¢bes (Farida &
Setiawan, 2022). O uso dos sistemas de medicéo de desempenho facilita a implementagéo da
estratégia e melhora o desempenho organizacional (Franco-Santos, 2012). A estratégia dos
negocios esta relacionada ao desempenho organizacional a partir das entregas de desempenho
individual (Farida & Setiawan, 2022). Medir o desempenho é um assunto pontual no mundo
dos negdcios, tanto nas praticas organizacionais quanto nas contribuicdes da literatura (Looy &
Shafagatova, 2016). Medir o desempenho envolve a implementacdo e 0 monitoramento das
estratégias da organizacdo, bem como a relagdo entre os objetivos propostos e os resultados
alcancados (Cunha et al., 2016). A avaliacdo de desempenho tem como finalidade principal o
alcance de resultados e objetivos por ela planejados, além de contribuir para o ambiente
organizacional no desenvolvimento dos individuos e da organizagédo (Giner et al., 2020).

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho (PMSs) séo eficazes quando os profissionais
envolvidos sentem que a medicéo de desempenho vem apoiar a conducao de rotinas e atividades
organizacionais em relacdo a entrega de resultados (Hauwaert et al., 2021). O desempenho de

um ou mais funcionarios esta relacionado ao sucesso de uma organizacdo (Aydin & Tiryaki,
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2018). A medicdo e o gerenciamento de desempenho (PMM) em uma organizagdo Ssdo
inevitaveis para o gerenciamento eficaz e eficiente de qualquer negdcio (Melnyk et al., 2014).
Os sistemas de medicdo de desempenho precisam estar adaptados as necessidades especificas
da organizacao (Franco-Santos & Otley, 2018). O uso dos sistemas de medicao e gerenciamento
de desempenho é prescrito para facilitar a implementacdo estratégica e obter melhor
desempenho individual e organizacional (Melnyk et al., 2014). A medicéo e gerenciamento de
desempenho contribui no controle e na corre¢do da situacdo atual do desempenho em relacao
ao desempenho esperado, além de comunicar a organizacao estrategicamente o que foi medido
e 0 que ainda nédo foi medido, com o mesmo nivel de importancia (Melnyk et al., 2014).

Dessa forma, o capital humano é considerado um ativo organizacional (Al-Tit et al.,
2022). O capital humano é assunto incorporado as mais diversas discussdes, em Varios setores,
tratado com naturalidade, de maneira que sdo assuntos recorrentes no mundo dos negocios e no
campo académico (Vidotto et al., 2016). Nesse sentido, Mincer (1958), Schultz (1964) e Becker
(1964) constataram que o crescimento econémico de um pais ndo sé foi influenciado por fatores
do capital, dos recursos naturais e trabalho, como se considerava na época, mas influenciado
também pelos recursos do capital humano (Viana & Lima, 2010).

Portanto, as organizagdes sé podem competir de maneira eficaz se mantiverem o nivel
de aprendizagem e o desenvolvimento de novas habilidades (Claver-Cortés et al., 2015). Para
Schultz (1960), as organizacdes que investem nos recursos humanos recebem grande influéncia
de crescimento econdmico. Assim, a educacao é o investimento fundamental do capital humano
(Monteiro, 2016). Drucker (1999) argumentou que somente as organiza¢des com conhecimento
sdo capazes de liderar o mercado por priorizarem seu capital humano, de forma que se obtém
vantagens competitivas e melhora o seu desempenho (Samad, 2020).

O capital humano, além de deter conhecimento, habilidades e a capacidade de usar esses
recursos, tém a responsabilidade de gerar tais possibilidades (Claver-Cortés et al., 2015). A
educacdo torna os individuos mais produtivos, aumenta o ganho com impacto no crescimento
econdmico por processar esses recursos e transformar em valores econémicos, portanto, o
capital humano tem alta relacdo com o crescimento econémico (Viana & Lima, 2010). A partir
do capital humano, nasce a inovagdo e a renovacao estratégica nas organizagoes (Coser et al.,
2013). O capital humano tem sido essencial para explicar o conceito de crescimento agregado
a niveis individuais e organizacionais, porem, alinhado ao tempo, educacdo e experiéncia de
trabalho (Braunerhjelm & Lappi 2022).
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Segundo Dash & Roy (2021), a gestdo do capital humano tem impacto direto nos
aspectos do individuo para obter vantagens competitivas nos negécios organizacionais. A
competéncia dos individuos agregada de conhecimento torna-os capazes de cumprir com as
responsabilidades do seu trabalho (Dash & Roy, 2021).

Nesse sentido, o capital humano individual pode ser considerado como uma fonte
fundamental de renovagédo e inovacgdo para as organizacfes (Al-Tit et al., 2022). O capital
humano das organizagdes € um dos recursos que proporciona vantagens competitivas, visto que
permite se adequar as mudancas de mercado (Giner et al., 2020; Pukkeeree et al., 2020). Dessa
forma, as organizagdes que estimulam o comportamento inovador no ambiente organizacional
conduzem os negdcios a melhorar e obter vantagens competitivas (Giner et al., 2020).

O progresso econémico das organizagdes em um pais envolve sua estrutura e gestao
(Pukkeeree et al., 2020). As constantes mudancas e expectativas no mercado de negocios gera
atividades de trabalho que exigem qualificacGes e anélise complexa das situa¢bes (Giner et al.,
2020). Para a sobrevivéncia das organizagdes em cenarios de negdcios onde as mudancas
acontecem de forma rapida, envolvendo a evolucgéo tecnoldgica, 0 comportamento inovador é
um dos fatores decisivos para ganhar competitividade no mercado de negécios (Zhang & Yang,
2020). O comportamento inovador dos individuos é a capacidade de gerar ideias com foco na
transformacao e entrega da eficacia organizacional em alto desempenho (Escriba-Carda et al.,
(2017).

Diante de ambiente de trabalho com atividades complexas que exigem qualificacéo,
praticas de alto desempenho e comprometimento, as organizagdes, ao desenvolverem a gestao,
utilizar-se-&0 do comportamento inovador para a solucdo de diversas situacdes (Giner et al.,
2020). As organizagdes com ambiente organizacional que apoiam a inovagdo sao promovidas,
apoiadas e automaticamente criativas pela propria equipe de funcionarios (Pukkeeree et al.,
2020). Facilitar a inovacdo no ambiente de trabalho é considerado a chave para a inovacéao
organizacional (Dash & Roy, 2021).

Nesse contexto, as organizagfes que geram sentimento de valor a equipe proporcionam a
capacidade dos individuos em ter pensamento critico, pertencimento e comprometimento com
a entrega das tarefas e resultados (Pukkeeree et al., 2020). Essa natureza faz com que 0s
funcionarios busquem solucdes diversas e, nesse dinamismo, desenvolve-se a capacidade de
gerar novas ideias; assim, efetiva-se como o ponto de partida para transformar em inovagéo
(Giner et al., 2020). A criatividade e a inovagdo geram ideias a serem desenvolvidas e
implementadas, tornando-se produtos e servi¢cos que podem ser consumidos pelas pessoas

oriundos de suas necessidades (Dash & Roy, 2021).
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A entrega dos objetivos organizacionais acontece por meio do desenvolvimento das
necessidades humanas em produtos e servicos, o que se efetiva como oportunidades Unicas de
obter posicdo e valor de mercado (Dash & Roy, (2021). Porém, para que isso aconteca, a
relacdo entre a equipe e a gestdo de recursos humanos determina um papel fundamental para o
desempenho e execucdo dos objetivos individuais, incorporados aos objetivos organizacionais
(Giner et al., 2020).

Contudo, as diversas pesquisas abordam os temas de forma isolada ou até mesmo aliado
a outras abordagens como por exemplo, inovacdo nas praticas dos recursos humanos,
capacidade de inovacdo e vantagem competitiva no desempenho; préticas estratégicas dos
recursos humanos na gestdo do conhecimento e desempenho; entre outros. Portanto, identifica-
se uma oportunidade de estudo e pesquisa aos temas avaliacdo de desempenho, capital humano
e comportamento inovador. Esses temas proporcionam crescimento e desenvolvimento
profissional individual, relacdo individuo e organizagdo, obtencdo de vantagens competitivas,
posicdes estratégicas de mercado, melhor tomada de decisdo em cenérios de mudancas, além
de agregar valor a niveis individuais e organizacionais. A pesquisa se destaca pela sua
relevancia pratica como produto técnico para um mestrado profissional. Os resultados e
conclusdes oferecem insights valiosos para profissionais que buscam aprimorar a gestdo de
pessoas e a inovagdo em seus ambientes de trabalho. Ao destacar a importancia da avaliacdo de
desempenho e do capital humano no estimulo ao comportamento inovador, a pesquisa fornece
diretrizes concretas para a implementacdo de praticas eficazes nessas areas, contribuindo

diretamente para a melhoria de performance e competitividade das organizacdes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Melnyk et al. (2014), é necessario diferenciar a mensuracdo e a gestdo de
desempenho. A mensuragdo compreende o processo para definir metas, coletar, analisar e
interpretar os dados; a gestdo compreende o processo de avaliar os resultados reais com 0s
resultados desejados, a fim de, a partir disso, entender o contexto e, se necessario, introduzir
acoOes corretivas. A literatura descreve que o processo de avaliacdo de desempenho concentra-
se na medigdo e gestdo de desempenho no contexto; ou seja, um processo motivacional,
comunicativo e social, uma maneira de interagir entre o funcionario e a organizacgéo (Zheng et
al., 2011).

A avaliacdo de desempenho busca entender o desempenho e habilidade de um individuo,

permitindo a empresa planejar seu desenvolvimento (Soetjipto et al., 2021). Dash & Roy
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(2021), em estudo que avalia o desempenho sob as perspectivas do capital humano, evidenciam
que o capital humano possui significativa relacdo com o desempenho organizacional; essa
relacdo € influenciada pela competitividade estratégica da retencdo dos individuos.

Igbala et al. (2019), em estudo sobre a eficacia da avaliacdo de desempenho a respeito
dos critérios de utilizacdo, descrevem que, para ter eficicia na avaliacdo de desempenho, é
necessario e importante analisar claramente quais sdo 0s papéis e 0s propositos estratégicos
esperados pela organizacdo em relacdo ao desempenho e as entregas dos funcionarios. Soetjipto
et al. (2021), ao analisarem a orientacdo para 0s objetivos de desempenho e a cultura
organizacional no desempenho do trabalho dos funcionarios, na avaliacdo de desempenho,
considerando a motivacgdo, demonstraram que os resultados apresentam significativa influéncia
da motivacdo na relacdo entre a cultura organizacional na avaliacdo de desempenho e nas metas
de desempenho e avaliacdo.

Assim, ao explicar os efeitos da medigdo de desempenho no desempenho, Paviov &
Bourne (2010) descrevem que um modelo tedrico de medicao de desempenho possui trés efeitos
distintos nos processos organizacionais, sendo a maneira com que a medicao de desempenho
inicia, orienta e intensifica as interacdes que compdem a estrutura das rotinas organizacionais.
Samad (2020) buscou examinar os efeitos do capital social em relagdo ao capital humano e o
desempenho inovador das organizagdes. Dessa forma, identificou significativas relagdes, a
exemplo da importancia do capital social para facilitar a relacdo do capital humano no
desempenho inovador como sendo mediador, além das contribui¢fes para a sustentabilidade e
prudéncia das organizacdes.

Ali et al. (2019) identificaram que as organizagdes que promovem a cultura de
aprendizado e desenvolvimento melhoram suas vantagens competitivas. Desenvolver o capital
humano, proporcionar oportunidade de aprendizado e conhecimento possibilita,
consequentemente, dispor de lideres sucessores. Importante é ressaltar que as organizacdes
usam sistemas de avaliacdo de desempenho junto da estratégia de desenvolvimento
organizacional, até mesmo no quesito carreira profissional dos individuos (Ali et al., 2019).

Canet-Giner et al. (2020) abordam uma linha de estudo sobre o impacto da percepcao das
praticas de avaliacdo de desempenho no comportamento inovador individual; dessa maneira,
identificam que as praticas de avaliacdo de desempenho tém efeito direto e positivo no
comportamento inovador em contexto de trabalho profissional e qualificado. Para as
organizag0Oes sobreviverem a longo prazo, precisam ser inovadoras; essas conquistas podem ser

alcangadas quando os funcionérios detém um comportamento inovador (Waheed et al., 2018).
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Nesse sentido, 0 comportamento inovador acontece por procurar novas oportunidades
para satisfazer demandas de produtos e servigos (Waheed et al., 2018). Waheed et al. (2018)
descrevem o estudo do comportamento inovador relacionado com a qualidade da avaliacao de
desempenho, empoderamento e percepcdes do sistema de gestao de recursos humanos. Segundo
Escriba-Carda et al. (2017), o comportamento inovador efetiva-se como uma das competéncias
individuais exercidas nas empresas, algo que é pouco estudado e discutido. No entanto,
identificar profissionais com comportamento inovador é essencial as organizacGes, pois ndo
basta somente a definicdo de estratégias; € necessario haver individuos com competéncias que

atuem com inovagao.

No que diz respeito a estudos sobre avaliacdo de desempenho e capital humano
relacionado ao comportamento inovador, ndo foi possivel identificar pesquisas que abordam
essas dimensdes neste contexto; ha abordagens paralelas em outros contextos, ora para capital
humano, ora para comportamento inovador, aliado a busca por outras relacdes na aplicacdo de
desempenho. Dessa forma, a oportunidade de pesquisar sobre o assunto efetiva-se pela
constante preocupacdo das organizacfes de maneira geral em deter profissionais qualificados,
aptos a desempenhar e entregar os objetivos planejados. Além disso, a importancia de aplicar a
avaliacdo de desempenho a fim de manter conexdo dos individuos e a organizacdo; e a
importancia do capital humano em posse do conhecimento e processo de aprendizagem que
contribui para 0 comportamento inovador.

Nesse contexto, surge a pergunta de pesquisa que orienta a construcao desta dissertacéo:
Qual a relacdo das praticas da avaliacdo de desempenho e do capital humano ao

comportamento inovador?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral: Analisar a relagcdo das praticas da avaliacdo de

desempenho e do capital humano ao comportamento inovador.
1.2.2 Especificos

A partir do objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos que irdo colaborar

para o desenvolvimento deste estudo:
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a) Identificar a relagéo da avaliacdo de desempenho no comportamento inovador;

b) Identificar a relagcdo do capital humano ao comportamento inovador;

c) Identificar qual indicador apresentou maior relevancia a cada um dos constructos;

d) Identificar contribui¢Ges que as praticas da avaliacdo de desempenho proporcionam
aos individuos na execucdo de atividades inovadoras;

e) ldentificar beneficios aos individuos por aprimorar comportamento inovador
individual,

f) Identificar a relacdo do capital humano em valor e especificidade do conhecimento

individual ao comportamento inovador;

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

A justificativa deste estudo esta na relagéo dos objetivos da linha de pesquisa “Estratégia
¢ Competitividade”, do Programa de Po6s-Graduacdo em Administracdo. Dessa forma, ao
abordar o tema, o estudo visa contribuir de maneira tedrica e pratica com informacGes
importantes e relevantes sobre a “Relacdo das Préaticas da Avaliacdo de Desempenho e do
Capital Humano ao Comportamento Inovador”.

Além disso, a construcdo do estudo justifica-se por fundamentar sua relevancia préatica
como produto técnico para 0 mestrado profissional, por apresentar abordagens estratégicas a
area de gestdo de recursos humanos, proporcionando insights aos profissionais que visam
aprimorar o conhecimento e estimular um ambiente de trabalho inovador. Quanto a relacéo da
avaliacdo de desempenho e do capital humano ao comportamento inovador dos individuos,
destaca-se sua originalidade e viabilidade com énfase na préatica da gestdo dos negécios (Castro,
2006). A contribuicdo pratica permite as organizacdes mensurar como se encontra a percepcao
de seus profissionais em relacdo ao assunto, levando em consideracdo que investir no capital
humano possibilita aumentar a qualificacdo dos profissionais com perfil inovador, além da
geracdo de riqueza econdémica de uma sociedade. Ademais, a contribuicdo do ponto de vista
pratico para as organizacoes é relevante na tomada de decis@es e estratégia de valor, bem como
pelo interesse do desenvolvimento e posi¢cdo de mercado. O controle e a estruturagdo de suas
areas demandam enfrentar desafios, manter a competitividade, decidir e investir. O capital
humano contribui para o comportamento inovador, que colabora com o0s objetivos
organizacionais; no entanto, € preciso usar técnicas de medicao de desempenho. A contribuigédo
tedrica permite as organizagdes e a academia dispor de conteudos pesquisados acerca do

assunto atualizado em meio a constantes cenarios de mudancas. Cenarios estes que envolvem
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aprendizado e treinamento, produtividade e tecnologia, custos e resultado, cultura
organizacional e relagdes humanas, e a inovacgao. Desta forma, a coleta de dados da pesquisa
registra diferentes percepc¢des acerca do assunto, permite registro tedrico que possa servir de
apoio aos gestores em estruturacao de planos, acGes e atividades que envolve o comportamento
dos individuos de maneira a favorecer a entrega de objetivos e metas, além do mais
proporcionar ambiente favoravel a geracdo de novas ideias. A contribuigdo tedrica também esta
nos conceitos e pesquisas sobre os temas: avaliacdo de desempenho, capital humano e
comportamento inovador.

A avaliagdo de desempenho contribui para os gestores poderem efetivar controle e
determinar os objetivos estratégicos; ademais, é usada para monitorar, qualificar e quantificar
a eficiéncia e eficacia das atividades (Melnyk et al., 2014). Os sistemas de medicdo de
desempenho permitem identificar indicadores financeiros e ndo financeiros que representem as
atividades e agreguem valor a organizacdo (Grafton et al., 2010). Estrategicamente, 0s sistemas
de medicdo de desempenho consistem nos objetivos estratégicos e operacionais das
organizagbes (Duan, et al., 2016). Deter informacdes relevantes permite aos gerentes tomar
decisbes estratégicas para as organizacdes (Grafton et al., (2010). Dessa forma, a pesquisa
buscou analisar a relagcdo que as praticas de avaliacdo de desempenho e o capital humano
organizacional possuem no que se refere ao comportamento inovador, confirmando as
contribuicOes descritas na literatura quanto a tomada de decisdo e entrega de resultados.

Nesse sentido, a importancia dos individuos na tomada de decisdo sempre foi pertinente,
pois determina a direcdo de uma organizacao, contudo, tomar decisdo estratégica é reposicionar
recursos de uma organizacdo (Ribeiro, et al., 2016). Nesse contexto, o capital humano e o
comportamento inovador contribuem para a posse de conhecimento, habilidades e atitudes, que
colaboram para as acOes estratégicas na tomada de decisdo. O comportamento inovador dos
profissionais em determinada organizacéo contribui para o sucesso organizacional (Pandeya et
al., 2019). Além disso, a inovacdo é essencial para a sobrevivéncia e sucesso de uma
organizacdo em ambiente que passa por constantes mudancgas globais e tecnologicas.

Quanto & originalidade, por serem temas relevantes a qualquer organizacéo, essa busca
considera que, ao medir o desempenho dos individuos, as organiza¢fes podem estar avaliando
0 desempenho atual, além de monitorar o seu desenvolvimento. Assim, é possivel alcancar
objetivos, tracar planos estratégicos, conduzir a equipes motivadas, entre outros beneficios, ao
usar técnicas de medicdo de desempenho (Jaaskelainen et al., 2022). Avaliar o desempenho

conduz a organizagdo & eficacia da gestdo dos recursos humanos; ademais, possibilita medir o
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desempenho dos profissionais de acordo com os objetivos esperados pela organizacao e serve
de apoio para a tomada de deciséo (Na-Nan et al., 2020).

Em relacdo a viabilidade do estudo, esta no interesse das empresas manter os niveis de
informacdes tedricas e praticas relacionadas ao desenvolvimento de suas equipes e medir seus
indicadores de desempenho. No ambito da alta gest&o, o estudo possibilita fornecer informagdes
e conhecimento de todas as areas, alinhar a empresa aos objetivos e metas, apoiar a tomada de
decisoes, contribuicOes estratégica e competitiva. Contudo, o capital humano das organizacdes
tem valor econémico, visto que molda comportamentos, decisbes e a produtividade dos
individuos, além de estimular a inovacdo, ao ponto que a influéncia do capital humano
proporciona resultados para a empresa.

Os resultados do estudo visa contribuir com a literatura existente acerca da relacdo das
praticas da avaliacdo de desempenho e do capital humano ao comportamento inovador, levando
em consideracdo a aplicabilidade que auxilia na tomada de decisdo, obtencdo de vantagens
competitivas e posicdo de mercado. Essas sao atitudes desempenhadas pelos individuos dentro
da organizacdo ao exercer suas atividades e/ou rotinas de trabalho. A relevancia préatica do
estudo se destaca por ser um produto técnico de mestrado profissional, levando em consideracéo
que os resultados oferecem insights aos profissionais da &rea que priorizam um olhar inovador
a gestdo de recursos humanos no quesito inovacdo em seus ambientes de trabalho. Destaca-se
a importéncia da avaliagdo de desempenho e do capital humano como motor que estimulam o
comportamento inovador. A pesquisa proporciona diretrizes concretas para a implementacao
de préaticas eficazes nessas areas, contribuindo significativamente a performance e

competitividade organizacional.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo, encontram-se a
introducdo, problema de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos, delimitacdes do
estudo, a justificativa, contribuicdes do estudo e a estrutura de dissertagéo.

No segundo capitulo, é apresentada a base teérica dividida em trés partes, que trata da
avaliacdo de desempenho, capital humano e comportamento inovador.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia do estudo. E evidenciado o método e
procedimento de pesquisa, o delineamento da pesquisa, a unidade de analise, populacdo e
amostra, 0s constructos da pesquisa, procedimentos de coleta, procedimentos de analise dos

dados e as limitacGes dos métodos e técnicas de pesquisa.
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No quarto capitulo, consta a descricdo, anélise e discussdo dos resultados. E descrito o
perfil e a caracterizagdo dos entrevistados, analises descritivas, anélises exploratorias e a analise
do modelo estrutural.

No quinto capitulo, consta a conclusdo final do estudo, argumentadas com as

contribuicdes tedricas e praticas.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Este capitulo apresenta a base teorica e empirica do estudo, que sustenta o trabalho de
pesquisa. A primeira parte explana sobre a avaliacdo de desempenho; a segunda parte evidencia
o capital humano junto as organizacdes e, finalmente, a terceira parte mostra o0 comportamento

inovador.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliacdo de Desempenho — Conceito, Importancia e Proposito

De modo geral, desempenho refere-se a eficacia de entrega de determinado resultado
com eficiéncia, com o menor custo de recursos em prol do resultado alinhado aos objetivos
estratégicos da organizacdo (Ensslin et al., 2018). A avaliacdo de desempenho é uma avaliagédo
estruturada do trabalho de um individuo para maneira a compreender seu desempenho e suas
habilidades (Soetjipto et al., 2021).

A avaliacdo de desempenho é uma das praticas de gestdo de recursos humanos que serve
de apoio aos desafios estratégicos das empresas, uma ferramenta que avalia as competéncias e
comportamentos individuais com o propésito de promover, capacitar, incentivar e apoiar 0s
lideres na gestdo (Curzi et al., 2019). O principal objetivo é modificar o comportamento dos
individuos no trabalho (Zheng et al., 2011).

Para Igbal et al. (2019), um dos principais propdsitos da avaliacdo de desempenho nas
organizac@es, nos ultimos tempos, € o desenvolvimento das pessoas. Segundo Giner et al.,
(2020), permite & organizacdo ter uma visdo ampla das diversas areas. E uma ferramenta de
comunicacdo da organizacdo com seus funcionarios, em que se estabelecem o0s objetivos e
estratégias organizacionais (Ali et al., 2019). E um processo formal e planejado pelo qual o
gestor obtém informagdes sobre o desempenho e comportamento de determinada equipe ou
individuo (Giner et al., 2020).

Se os funcionarios de determinada organizagdo sentem que seus esfor¢os e conquistas
ndo estdo sendo avaliados e recompensados de forma justa, reduz-se a motivagédo e 0
comprometimento para com a organizacdo (Ushakov, 2021). E importante que os individuos
estejam cientes de que o seu desempenho € observado e acompanhado (Ali et al., 2019). Quando
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os funcionarios percebem uniformidade no processo de avaliagdo de desempenho, sentem-se
motivados e buscam melhoré-lo, além de se mostrarem abertos ao feedback (Ushakov, 2021).

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada uma abordagem estratégica (Aydyn
& Tiryaki, 2018). Para Curzi et al. (2019), determina o comportamento, a criatividade, a
inovacdo e os resultados organizacionais, conforme a maneira que se apresenta e como €
percebida pelos funcionérios de uma organizacdo. De modo geral, as organizagdes procuram
melhorar seus indices, garantir a sobrevivéncia de mercado e competitividade por meio da
produtividade (Hora et al., 2008). Usar essa estratégia exige acompanhamento e controle do
desempenho dos funcionarios, entrega das atividades e responsabilidades delegadas (Aydyn &
Tiryaki, 2018). Dessa forma, o esfor¢co das organizacGes deve estar na melhoria continua de
suas atividades (Hora et al., 2008). Trata-se de um processo continuo no ambiente
organizacional, traz impactos tanto no desempenho individual como no organizacional (Aydyn
& Tiryaki, 2018). A avaliacdo de desempenho organizacional voltada a medigdo de
desempenho no contexto, pelo processo motivacional, comunicativo e social, € a maneira
interativa entre o funcionério e a organizacdo (Zheng et al., 2011).

A avaliacdo de desempenho e a gestdo de desempenho sdo praticas importantes na
gestdo de recursos humanos nas organizagdes, uma vez que se identificam objetivos,
comportamento e responsabilidades individuais que contribuem aos objetivos, meta e as
estratégias da organizacdo (Curzi et al., 2019). Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho esta
associada as percepcdes dos funcionarios em relacdo as praticas organizacionais e seus lideres;
refere-se também a resultados, comprometimento, confianga e comportamento da organizacao
(Zheng et al., 2011).

Medicao de Desempenho

Na literatura, a medicdo de desempenho organizacional divide-se em duas vertentes; a
primeira iniciou em meados dos anos 1880, aperfeicoada na década de 50, pela medi¢cdo com
base em relatorios e calculos financeiros, como ROI (Retorno sobre Investimento), EVA (Valor
Econdmico Agregado) e EBITDA (Earnings Before Income Tax and Depreciation
Amortization — Lucro antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacdo); e a segunda, na
década de 90, que passou a considerar os ativos intangiveis (Hora et al., 2008).

De acordo com Attadia & Martins (2003), a evolugdo da medicdo de desempenho
comegou em 1880, de maneira que durou até os anos 1980, com énfase nas medidas financeiras

e produtividade. A partir de 1980, houve énfase em medidas de desempenho financeiras e ndo
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financeiras e na produtividade, com relagdo as condi¢Bes operacionais internas e externas as
organizagOes. Sua evolugéo saiu do foco de como medir o desempenho para estudar o contexto
social da avaliacdo de desempenho (Zheng et al., 2011). A avaliacdo de desempenho tem o
papel de identificar e comunicar aos individuos suas responsabilidades, objetivos, competéncias
e comportamentos esperados, como alinhamento aos objetivos estratégicos da organizacdo
(Curzi et al., 2019).

Além do conceito e entendimento do termo avaliacdo de desempenho, € importante ter
o conceito do que ¢ “medida de desempenho e indicadores”. Medida (mensuragao) ¢ um
instrumento usado para quantificar a eficiéncia e eficicia de uma agdo; os indicadores
(métricas) evidenciam 0 que estd acontecendo e os padrdes de desempenho servem para
analisar, orientar e direcionar a organizacgéo (Ensslin et al., 2018). A maioria dos estudos revela
gue a medicdo de desempenho tem impacto significativo no desempenho dos individuos e
organizacdo (Bourne, et al., 2005). A medigdo de desempenho nas organizagdes abrange a
implementacdo e 0 monitoramento da estratégia organizacional que determina a relacéo entre
0s objetivos e o resultado (Cunha & Corréa, 2016). Para Neely et al., (2005, p. 1229), “a
medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e eficacia
da acdo”. E por meio do desempenho que se determina o sucesso organizacional (Aydyn &
Tiryaki, 2018).

Nesse sentido, a mensuragdo contribui para a melhoria continua da organizacgdo, permite
detectar o que esta acontecendo com o desempenho, possiveis razbes da situacdo, além de
direcionar acdes para a tomada de decisdo (Attadia & Martins, 2003). A medicdo pode ser um
processo de quantificacdo que motiva a acdo; pela situacao real da acdo, € que as estratégias sdo
realizadas (Neely et al.,2005). De acordo com Ensslin et al. (2018), as organizagbes que
possuem atividades de avaliacdo de desempenho possuem evolucdo positiva nos elementos
comportamento dos individuos, rotinas e praticas organizacionais.

A medicdo de desempenho pode ser vista em diferentes formas, conforme a Figura 1.
H& medidas individuais e agrupadas, que formam um sistema de medi¢do de desempenho,
integrado ao ambiente organizacional, tanto interno como externo, e ao sistema de operacgoes
(Neely, 1995). As medidas de desempenho para a organizagao, processos, equipes e individuos
devem ser alinhadas e integradas; ja as medidas de desempenho, para os individuos ou grupo,
sdo usadas para o reconhecimento e recompensas (Bititci, et al., 2011). Para as organizac¢oes
alcancarem 0s objetivos organizacionais, faz-se necessario considerar o desempenho dos

funcionarios como um papel importante (Aydyn & Tiryaki, 2018).
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Figura 1 - Viso Sistémica da Medigdo de Desempenho
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Fonte: Neely, (1995).

Os sistemas de medicao de desempenho consistem em diversas medidas de desempenho
individuais. Essas medidas precisam ser posicionadas em um contexto estratégico, uma vez que
influenciam o que os individuos fazem (Neely et al., 2005). Para Zhang &Yu (2020), os
sistemas de medicdo de desempenho usam métricas para planejar, relatar e monitorar
procedimentos em uma organizacgdo; servem de conexdo com a aprendizagem e conduta de
melhoria, além de definir estimulos para a mudanca.

Segundo Ushakov (2021), o processo de avaliagdo promove a comunicacéo, o feedback
de forma util, melhora a relacdo de trabalho, permite registrar o histérico de desempenho e
contribui para o desenvolvimento individual.

Martins (1999), em estudo de revisdo bibliogréfica, elencou mais de vinte modelos para
a medicdo de desempenho, elaborados ao longo da década de 80 e 90. A segunda geracdo
considera 0os modelos atualizados, por perceber os ativos intangiveis nas organizagdes (Hora et
al., 2008). No Quadro 1, Attadia & Martins (2003) apresentam o0s principais modelos de

medicdo de desempenho, evidenciados por Martins (1999).

Quadro 1 - Principais Modelos de Medi¢ao de Desempenho
Modelo de Medigdo Principais Caracteristicas
de Desempenho

Performace e Medidas de Desempenho internas e externas, financeiras e nao financeiras;

M rement Matrix . . X .
easurement Mat e Medidas de desempenho ligadas a estratégia.
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SMART - Performace e Medidas de desempenho de eficiéncia interna e eficacia externa;

Pyramid e Medidas de desempenho desdobradas da estratégia da empresa.

Integrated Performace | e Desdobramento estratégico para negocios, unidade de negdcio, processos e
Measurement System atividades gera medidas considerando os requisitos dos stakeholders (partes
interessadas), monitoramento externo, objetivos e medidas de desempenho.

Performace Prism ® Medigdo de desempenho da satisfagdo dos stakeholders;
e Comunicag¢do da estratégia;

e Abordagem pela gestdo de processos de negocios.

Balanced ScoreCard e Medidas de desempenho agrupadas em quatro perspectivas;

e Relacdo de causa e efeito entre as perspectivas reflete a estratégia.

Fonte: Attadia & Martins (2003).

A implementacdo de avaliacdo e satisfacdo de desempenho organizacional, de forma
justa e com equidade no local de trabalho, permite a organizacao ter maior produtividade e
melhora a imagem da organizagdo (Ushakov, 2021).

Dois sdo os elementos que fazem parte do sistema de avaliagdo de desempenho: “a
mensuracdao de desempenho e a gestdo de desempenho”. A mensuracdo de desempenho é a
maneira com que a organizacdo examina o0s objetivos e metas estrategicamente; a gestdo do
desempenho entende um conjunto de processos, praticas, metodologia, métricas e avaliacdo
para identificar, bem como assegurar que 0s objetivos estratégicos estdo sendo alcancados
(Ensslin et al., 2018).

A medicédo e a gestdo de desempenho sdo primordiais para o gerenciamento eficaz e
eficiente a qualquer negécio (Melnyk et al., 2013). De acordo com Egbala et al. (2019), a
avaliagdo de desempenho pode ser considerada eficaz quando os stakeholders envolvidos
consideram util.

O sistema de medicdo de desempenho e o sistema de gestdo do desempenho sdo os dois
componentes do sistema de medicdo e gerenciamento de desempenho, 0s quais envolvem os
processos na construcdo de metas, levantamentos, analises e interpretacdo dos dados de
desempenho (Melnyka et al., 2013). Um sistema integrado é criado a partir desses dois
componentes, construindo uma relagdo entre o0 ambiente, a estratégia, a cultura e o sistema de
medicdo e gerenciamento de desempenho, conforme Figura 2. Mudancas que ocorrem no

ambiente, na estratégia e na cultura tém consequéncia direta no PMM (Melnyk et al., 2013).
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Figura 2 - Estrutura de relagdes aos sistemas PMM
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Fonte: Melnyk et al. (2013).

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho proporcionam aos gerentes alinhar as unidades
e as pessoas da organizacdo a0 mesmo objetivo estratégico, além de gerenciar as operacoes
(Cunha et al., 2016). Desta forma, a mensuracdo necessita estar alinhada aos principios e
cultura organizacional, caso contréario, pode haver falha no uso, grande parte percebida no
feedback dos funcionarios. Nesses casos, a atencao deve estar voltada a comunicacao e a relagédo
dos funcionarios com a gestdo (Hauwaert et al., 2021).

O sistema de avaliacdo de desempenho tem relacdo direta com o feedback, que é a
comunicacdo formal do lider com os individuos na organizagdo. Nesse processo, esta inserida
a influéncia de reagdes, como a motivagdo e atitudes relacionadas ao desenvolvimento da
organizacao (Elicker et al., 2006).

Geralmente, os sistemas de medicdo de desempenho sdo usados para dois propdsitos
organizacionais, sendo um a capacidade de diagnostico, presente no papel do feedback em
direcdo a implementar a estratégia, e o outro, o papel interativo, voltado a disseminar a
informacdo, a comunicacdo, o foco no aprendizado e a orientagdo de estratégias mantendo o
ambiente harmonico (Zhang &Yu, 2020). Ao considerar que a avaliagdo de desempenho orienta
0 comportamento dos individuos, o proposito da avaliacdo de desempenho esta relacionado aos
individuos e a organizacdo, uma vez que promovem a eficacia da avaliagdo de desempenho
(Egbala et al., 2019).
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O uso de diferentes métodos de avaliacdo de desempenho, seja para fins administrativos
ou de desenvolvimento, serve de apoio para a tomada de decisdo em que ambos envolvem o
comportamento dos individuos dentro da organizacdo (Giner et al., 2020). A gestdo dos
sistemas de medicdo de desempenho deve estar estruturada com a cultura organizacional e a
comunicacéo alinhada com toda a equipe (Hauwaert et al., 2021). Segundo Zhang & Yu,
(2020), o uso da avaliagdo de desempenho no diagnostico avalia o desempenho por diversos
indicadores de avaliagcdo, enquanto o uso interativo sinaliza mudancas e enfatiza a comunicacéo
eficaz em toda a organizacéo.

Pesquisas evidenciam que, quando héa conduta certa de uso dos sistemas de medicgéo de
desempenho, os funcionarios aceitam a ferramenta como um elemento de apoio na entrega das
rotinas e atividades organizacionais (Hauwaert et al., 2021). Attadia et al. (2003) conceituam
gue a medicdo de desempenho pode auxiliar o processo de melhoria continua das organizacdes;
ademais, permite detectar o que acontece com o desempenho da organizagéo, as raz6es daquela

situacdo e quais a¢des sdo necessarias para mudar.

Desenvolvimento da Medicdo de Desempenho

No Brasil, ha evidéncias da utilizacdo de técnicas de avaliacdo de desempenho desde
1960, com objetivos de alinhar o desempenho individual, departamentos e a organizacao,
definidos como estratégias corporativas (Branddo et al., 2008). Ansoff (1984), em revisdo sobre
as tendéncias industriais, empresariais e sociais globais, destaca que a medicdo de desempenho
se desenvolveu em decorréncias a essas tendéncias globais. Na Tabela 1, demonstra-se o
desenvolvimento da literatura de medicao de desempenho e tendéncias globais. Nos anos 1900,
periodo de industrializacdo, o objetivo da avaliacdo de desempenho era gerenciar a producao.
Com a globalizacdo e demais avangos de mercado, como a competitividade, concorréncia,
inovacdo, a medigdo de desempenho foi sendo integrada a outras atividades, além de avaliar a
produtividade, ampliando seu proposito (Bititci et al., 2011).

Tabela 1 - Desenvolvimento da Literatura de Medicao de Desempenho e Tendéncias Globais
Medicagéo de desempenho como

um sistema social

Gestdo de desempenho

interorganizacional Onde
Perspectivas de pessoas Préximo
e equipes de PM ?

Ambiental e social Integrado
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Desenvolvimento desempenho Desempenho
do desempenho Gerenciamento
Integrado Medigéo de desempenho
campo de : «
Desempenho inovacdo e
medicao e temas Medicéo propriedade intelectual
emergentes Orgamentario Desempenho
Ao controle gestdo em PME
Produtividade Medicéo de Desempenho
Gerenciamento no setor publico e
organizagdes sem fins lucrativos
1900 1920 1940 1960 1980 2000 2020 Tempo
—>
Periodos do
conhecimento e
. Periodo Familiar Gestéo de periodo Familiar Romance
sistemas . . - -
Procedimentos extrapolavel por Descontinuidade Descontinuidade
humanos e conflito objetivos e Periodo de Perfodo
correspondentes planejamento a longo  planejamento lidar com
(Ansoff, 1984) prazo estratégico periédico  surpresas
imprevisiveis
Taxa de escalade | Lentoe Rapido, previsivel e Turbulento e Disruptivo e
mudanca incremental incremental descontinuo transformacional
Dominante Infraestrutura Infraestrutura e IP de propriedade | Conhecimento e
Meios de prépria da propriedade da organizagdo conexdes de rede
Producéo organizacao intelectual da apostada pelo pertencentes aos
organizacéo trabalhador do trabalhadores da
conhecimento rede
Competitivo Mistura pouco dara | Foco e diferenciagdo. Ser Unico de
Forgas de todos os fatores | Proposta de valor maneiras diferentes

dominantes por

custos

Natureza do

Trabalho manual

Trabalho manual

Trabalho do Rede apoiada pelo

trabalho apoiado pelo trabalho | conhecimento conhecimento e
do conhecimento apoiado pelo trabalho manual
trabalho manual
Principio de Autocracia Burocracia Adhocracia Netocacia
organizacao
Organizacional e | Poucos individuos | Estrutura Processos, Individuos/pequenos

Poder

poderosos

organizacional

proprietarios de grupos em multiplas

processos e redes
equipes de

processos
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padrdes da industria

Pessoas Forca de trabalho Os recursos humanos | Ativos e Individuos e equipes
vista como um mal | vistos como ativos investimentos em | autopoiéticas como
necessario equipes inovadores e
heuristicas
Sistema Contratos, leis e Contratos, leis, Contratos, leis, Confianga,
regulatorio regulamentos regulamentos e regulamentos e relacionamento e

padrdes da
inddstria e
melhores préaticas

aceitas

padrdes de rede

Organizacional e

regulamentos

Interorganizacional

e Contraditorio

Interorganizacional e

Cooperativo

Inter/trans
organizacional e

Colaborativa

Transorganizacional,
comunidades de

pratica

Dominio do

mercado

Produtor

Cliente preocupado

com custos

Valor consciente,

leal cliente

Desleal, exigente,

curioso, impulso

cliente

Fonte: Bititci et al. (2011).

Essa revisdo revela as tendéncias emergentes na literatura, como a medicdo de
desempenho no setor publico e organizacBes sem fins lucrativos; desempenho social e
ambiental; perspectivas de pessoas e equipes de medicéo e gestdo de desempenho; gestdo dos
sistemas de avaliacdo de desempenho; gestdo de desempenho interorganizacional; medicao de
desempenho para a inovacgdo e propriedade intelectual; e medicdo de desempenho como um
sistema social (Bititci et al., 2011). De modo geral, as organiza¢des utilizam a avaliacdo de
desempenho como sendo um mecanismo para determinar fatores, a exemplo da necessidade de
treinamento, desenvolvimento individual, promogdes e aumento salarial (Aydyn & Tiryaki,
2018).

A avaliacdo de desempenho acontece no contexto da relacéo entre o individuo e o lider.
Nesse contexto, € possivel identificar a qualidade da relacéo, visto que pode haver implicagdes
comportamentais do avaliador e avaliado em suas percepc¢oes (Elicker et al., 2006). A maioria
das falhas nos sistemas de medicédo de desempenho é a auséncia de uso percebida no feedback
de desempenho dos funcionarios, na atencdo adequada do uso, ou na comunicacdo entre 0
funcionario e o gestor (Hauwaert et al., 2021).

Investir nos funcionarios que fazem parte da organizacdo € uma maneira de melhorar o
recurso humano e agregar vantagens competitivas. A avaliacdo desses profissionais permite um

processo de melhoria de desempenho. Para melhorar o desempenho profissional, as
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organizacOes usam a avaliagdo de desempenho, que fornece feedback aos envolvidos, além de
observar possiveis necessidades de mudangas e aperfeicoamento (Ali et al., 2019).

Dessa forma, faz-se essencial elencar fatores importantes a serem observados na
avaliacdo de desempenho, que envolvem 0s processos € as pessoas da organizagdo, a fim de
evitar problemas na medigéo de desempenho, a saber: a clareza na avaliagdo, auséncia de fatos
dos avaliados, atencdo a avaliacdo, desprezo aos fatos pelo avaliador quanto aos pontos do
avaliado, desonestidade do avaliador, auséncia de habilidades do avaliador, auséncia de
informacdo para com os avaliados, apresentacdo de seus resultados e a auséncia de sistemas
adequados a avaliacdo de desempenho (Na-Nan et al., 2020). Nesse sentido, a busca por
estratégias que atendam a necessidade de melhoria constante do desempenho dos funcionarios
é medida por meio da avaliacdo de desempenho (Aydyn & Tiryaki, 2018).

As praticas de avaliacdo de desempenho sdo capazes de promover atitudes e
comportamento nos individuos, principalmente quando essas praticas sdo Visiveis aos
individuos como sendo compreensivas e consensuais (Curzi et al., 2019). Ali et al. (2019)
abordam que é fundamental os funcionarios serem avaliados, terem reconhecimento e
recompensa. A relacdo positiva dos funcionarios em relacdo a avaliacdo de desempenho

determina a entrega de desempenho, motivacao e desenvolvimento (Ali et al., 2019).

Trés sdo os modelos mais utilizados de avaliacdo de desempenho: a avaliacdo de
desempenho com base no comportamento, avali¢cdo de resultados e a avaliagdo de desempenho
e resultado em um Unico processo. A avaliacdo com base no comportamento o desempenho
depende exclusivamente do individuo. A avaliacdo com base nos resultados considera 0s
objetivos e metas determinado pelas organizacOes, as quais sejam entregues e alcancadas. A
avaliacdo com base no desempenho e resultado possui uma visdo mais sistémica tendo como
premissa a participacdo. Avaliar o desempenho concentra-se em avaliar a eficacia, mede o
desempenho do individuo perante a entrega dos resultados esperados, importante a gestdo dos

objetivos para conduzir o processo de acordo com caminho proposto (Paz, 1995).

O presente estudo aborda as praticas de avaliacdo por desempenho com base no

comportamento e nos resultados, uma viséo sistémica do processo de avaliacéo.

2.2 CAPITAL HUMANO

A primeira publicacdo sobre o capital humano aconteceu em 1961, por Theodore

Willian Shultz, em artigo Investment in Human Capital, em que relata que o conhecimento e as
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habilidades eram uma forma de capital, de forma a ser produto de investimento. Sua
argumentacao repercutiu na conquista do prémio Nobel de Economia, em 1979 (Vidotto, et al.,
2016).

O termo capital humano teve evolucGes a partir da década de 2010, quando as
organizagdes buscaram apoio nas caracteristicas humanas para agregar valor. Um desses apoios
€ manter o conceito de que o capital humano se refere ao conhecimento, habilidades e
competéncias dos individuos (Wright, 2020). Timothy (2022) afirma que o capital humano de
uma empresa € o conjunto de conhecimento, habilidades e demais habilidades desenvolvidas
por meio da educacdo e experiéncias pessoais, que gera a entrega de produtos e servicos, além
de proporcionar novas ideias e inovagéo.

Os estudos sobre a evolucédo do capital humano ocorreram desde o inicio da literatura
de economia e negocios, momento em que pesquisadores buscaram teorizar sobre o conceito
de capital humano (Aman-Ullah et al., 2022). Capital humano é a capacidade de conhecimento,
habilidades, atitudes e comprometimento de um individuo ao desempenhar um trabalho, de
maneira a agregar valor econdmico a uma organizacao (Al-Tit et al., 2022).

As habilidades humanas sdo consideradas como capital (Monteiro, 2016). Apresentam
valor econdmico para as organizacdes, gera produtividade e crescimento do produto interno
bruto (PIB) de um pais (Vidotto, et al., 2016). Por isso tem sido campo de pesquisa para muitos
pesquisadores (Aman-Ullah et al., 2022). Um dos componentes basicos para tornar o trabalho
mais eficiente é a gestdo do capital humano (Dash & Roy, 2021).

Pesquisas que envolvem o conhecimento com propoésito de transferir aprendizado as
futuras geragbes de gerentes sdo constantemente crescentes pelos profissionais de
administragdo, voltados a uma economia baseada no conhecimento; gradativamente, as
empresas aderem a valores, ndo somente aos recursos tangiveis, mas em Seus recursos
intangiveis, que sdo representados pelos individuos e suas habilidades em torno dos negdcios
(Vidotto, et al., 2016).

O capital humano é considerado um dos ativos das empresas, composto pelas
habilidades, atitudes e comprometimento dos funcionarios; trata-se da principal fonte para
aperfeicoamento e inovacdo estratégica (Al-Tit et al., 2022). De acordo com Aman-Ullah et
al. (2022), o capital humano é descrito como sendo as competéncias dos individuos,
conhecimento, habilidades para o desempenho de suas fun¢ées em uma organizagdo. Segundo
Harris & Brown (2020), € o conjunto de conhecimento, habilidades e demais caracteristicas que

um individuo possui para desempenhar suas atividades em uma organizagdo. Aman-Ullah et al.
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(2022) afirmam que o capital humano é o impulsionador para o desempenho organizacional
exposto no conhecimento e nas habilidades produtivas dos funcionérios.

Dessa forma, o capital humano é representado pelo fator humano das organizagdes, que
oferecem as caracteristicas distintas a organizacdo, composta da inteligéncia combinada com
as competéncias e habilidades, vista como fonte de inovagéo e renovacéo estratégica (Vidotto,
et al., 2016). Para entender o capital humano e suas composicdes, € necessario mensurar, ou
seja, gerenciar a aplicacdo de avaliagdes sujeitas a interferéncias de diversos contextos, como
cultura, valores e crengas (Bontis, 1999). Por meio do capital humano, nasce a inovacao e a
renovacdo estratégica. As maquinas podem automatizar diversas atividades, mas elas ndo
pensam e ndo inventam (Vidotto, et al., 2016).

Os membros das organizacBes possuem o conhecimento tacito (Coser, 2013). Para
mensurar o conhecimento tacito do capital humano, é preciso admitir a organizagdo como um
processo produtivo, que recebe entradas e informacdes tangiveis, produz saidas e informacoes
tangiveis (Bontis, 1999). O capital humano é o conhecimento tacito dos individuos (Al-Tit et
al., 2022).

Segundo Braunerhjelm & Lappi (2022), as empresas que consideram o conhecimento e
0 capital humano importantes impulsionam o crescimento, a inovacao e a produtividade. A
educacdo é uma das dimensdes, meio pelo qual os individuos adquirem conhecimento e
desenvolvem suas competéncias (Aman-Ullah et al., 2022). Trata-se de uma das categorias do
conhecimento, diretamente relacionada as habilidades e experiéncias das pessoas (Al-Tit et al.,
2022).

O ambiente empresarial apresenta cenarios que demandam a gestdo de seu capital
humano desde a contratacdo até a retencdo dos individuos (Dash & Roy, 2021). Se a estratégia
das empresas é a diferenciacdo e a obtencdo de vantagens competitivas, a administracdo dos
recursos humano assegura que os individuos sejam fonte de vantagens competitivas (Lacombe
& Tonelli, 2001). Na Tabela 2, é possivel observar o papel da administracdo de recursos
humanos nas organizagdes estrategicamente em relacdo as vantagens competitivas com base

nos individuos.

Tabela 2 - ARH Estratégico x Vantagem Competitiva

RH como Estratégico Vantagem Competitiva
Periodo aproximado | 1980-1990 1990-
Condicdes gue | Reconhecimento/importancia dos | Maior competitividade; necessidade de
propiciam fatores do ambiente; necessidade de | diferenciagdo; pessoas vistas como recursos
surgimento para vantagem competitiva.
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vincular gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais.

Papel Adaptacdo das pessoas as | Transmissdo das estratégias as pessoas e
necessidades estratégicas. transforma-las em agentes de competitividade.

Funcdes e | Motivar empregados, manter | Estratégica, competitiva, focada na mudanga e

contribui¢des seguranc¢a e bom ambiente, garantindo | no envolvimento dos empregados.
envolvimento.

Principais Treinamento; recrutamento interno; | Administrar rede de agentes organizacionais:

atividades desenvolvimento; busca de praticas gerentes, parceiros internos e externos;
ideais; terceirzacao; | agministrar programas que dependem do

descentralizagao. comportamento das pessoas; criar instrumentos

de gestdo para as pessoas; mensurar impactos
de RH; manutencdo da capacidade intelectual
da organizacdo; orientacdo para um
desenvolvimento integrado.

Fonte: Fisher (1998); Lacombe & Tonelli, (2001).

A gestdo dos recursos humanos, para com os individuos, deve estar adequada as
habilidades, ao espaco e momentos certos (Dash & Roy, 2021). A literatura aborda o capital
humano em dois tipos: capital humano geral e capital humano especifico. O capital humano
geral considera a educacdo e as experiéncias, faz com que os individuos aumentem a capacidade
de processar e interagir informacgdes, que melhorem o processo de tomada de decisdo,
motivacao e comportamento, enquanto o capital humano especifico, refere-se ao conhecimento
e habilidades, caracterizado como sendo primordial para a inovagio e o sucesso empresarial
(Timothy, 2022). As organizacfes precisam concentrar valor em nivel geral e especifico; além
disso, devem considerar o valor capturado pelos individuos e o valor capturado pela
organizacdo a fim de manter as vantagens competitivas (Wright, 2020).

O capital humano pode ser percebido nas empresas a partir das experiéncias anteriores
dos funcionarios, influenciando o nivel de desempenho (Braunerhjelm & Lappi 2022). Segundo
Al-Tit et al. (2022), para medir o capital humano de uma empresa, podem ser usados quatro
itens: capacitacdo, habilidades, conhecimento aliado a treinamentos e a proatividade dos
funcionarios.

A capacitacao refere-se a capacidade e a habilidade de um individuo, ao desempenhar
determinada funcdo, de fornecer solugdes e inovar (Souza & Ferreira, 2021). As habilidades
humanas tém relacdo significativa com o desempenho, a experiéncia e uso das técnicas ao
executar atividades organizacionais (Vaz et al., 2017). O conhecimento e o treinamento
contribuem para aprimorar as habilidades dos individuos, gerando aumento do desempenho
organizacional (Aman-Ullah et al., 2022). Nesse sentido, o conhecimento € resultado da

interacdo de grupos de individuos das mais variadas especialidades e formacdes, relagdo
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esponténea de grupos de individuos, grupos de trabalho e organizacdo, que descobrem novas
oportunidades, novas vantagens competitivas, como apontam Al-Tit et al. (2022). Portanto, a
proatividade dos individuos esta relacionada as atitudes, a determinacdo dos individuos em
querer fazer, comportamento e motivacao para realizar algo (Vaz et al., 2017).

Independentemente das atualizagGes tecnoldgicas, as necessidades humanas continuam
sendo geradas, ocorrendo, ao longo do tempo, atualizagdes do conhecimento, das habilidades e
capacidades, exercidas pelo ser humano como um papel importante no mundo dos negocios
(Aman-Ullah et al., 2022). O sucesso organizacional esta relacionado ao capital humano da
organizacdo, o qual é composto pelo conhecimento, competéncias, habilidades e atitudes da
equipe que compde o grupo (Usman et al., 2021).

O crescimento das empresas, a entrega do desempenho em niveis individuais e
empresariais, aliado a educacdo corporativa e experiéncias dos funcionarios, acontecem por
meio do capital humano (Braunerhjelm & Lappi 2022). Os desafios e o dinamismo dos
mercados pedem o uso de novas taticas de mercado para alcangar vantagens competitivas, criar
e possuir recursos unicos (Aman-Ullah et al., 2022). Esses recursos podem ser encontrados no
capital humano das organizacOes; trata-se das competéncias dos funcionarios, incluindo o
conhecimento, habilidades e capacidades (Aman-Ullah et al., 2022).

O desempenho organizacional é almejado desde que haja certo nivel de controle,
conhecimento agregado em seu capital humano e desempenho, conforme planejamento
organizacional (Usman et al., 2021). Ao compartilhar o conhecimento, o capital humano e a
empresa praticam o processo de partilhar experiéncias, geram a conversdao do conhecimento
tacito em conhecimento explicito integrado as experiéncias anteriores (Al-Tit et al., 2022).
Cada empresa determina a forma de gestdo de seu capital humano, aplica valores a diferentes
abordagens, que refletem em contribui¢cGes de desempenho e valor organizacional (Usman et
al., 2021).

Nesse sentido, quanto mais os individuos investem em conhecimento, maior serd o
retorno recebido pelas organizagdes, uma vez que o valor agregado em capital humano aumenta
devido ter elevado o nivel de capital humano, que proporciona maior entrega de desempenho
em suas atividades (Harris & Brown, 2020). As empresas que possuem praticas de
desenvolvimento de seus funcionarios por meio do conhecimento sdo consideradas
fundamentais para o crescimento e desenvolvimento do capital humano organizacional (Al-Tit
et al., 2022).
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2.3 COMPORTAMENTO INOVADOR

O comportamento inovador é a capacidade dos individuos de gerar novas ideias € hovo
ponto de vista de maneira a se transformar em inovacéao (Escriba-Carda et al., 2016). Inovar é
um movimento para a criagdo (Al-Tit et al., 2022).

Nesse contexto, o comportamento inovador de um individuo é a caracteristica do
comportamento individual que reflete diretamente na eficicia e eficiéncia organizacional
(Escriba-Carda et al., 2016). O comportamento inovador tem influéncia direta com a
capacidade criativa das pessoas e esta diretamente relacionado a necessidade de a empresa usar
constantes praticas de inovacédo (Al-Tit et al., 2022).

Capital humano com comportamento inovador é uma fonte de renovagdo e manutengéo
para as acOes estratégicas, que ocorre por meio do recurso do capital humano da organizacao
para se obter as vantagens competitivas (Usman et al., 2021). Inovar € todo o comportamento
por meio do qual os individuos podem contribuir para o processo de inovacdo de uma
organizacdo. Considera-se a inovagdo uma perspectiva comportamental (Escriba-Carda et al.,
2016).

A capacidade de criacdo de uma empresa é o caminho para a inovagdo, pois, quanto
mais a empresa inovar, maior serd a capacidade criativa de seus funcionarios (Al-Tit et al.,
2022). O comportamento inovador tem relacdo com a aprendizagem exploratoria. Explorar é
gerar novas ideias. E um tipo de aprendizagem individual composta por duas dimensdes: uma
delas é a aquisi¢do da informacdo e a outra, a interpretacdo da informacdo pelo individuo
(Escriba-Carda et al., 2016).

Um dos elementos importantes para o sucesso das organizacdes é a pratica da inovacao,
postura essa que coloca as organizagdes em posicao diferenciada perante o mercado (Giner et
al., 2020). Para que as organizacGes possam enfrentar as sucessivas mudancas de mercado cada
vez mais rapidas, é de total importancia a composicao de equipes com comportamento inovador
(Pukkeeree et al., 2020).

Agbal et al. (2020) contextualizam que o comportamento inovador esta diretamente
relacionado a lideranca ética. Potencializar habilidades para a execucéo das atividades aumenta
o nivel de comprometimento da equipe e o0 crescimento da organizagdo (Pukkeeree et al., 2020).
A lideranca ética permite aos individuos observar prosperidade no trabalho, refor¢ando ainda
mais a relacdo da atitude e comportamento em relacdo ao desempenho (Agbal et al., 2020).

A préatica do comportamento inovador dentro das organizagdes permite que 0S

individuos criem relagdes saudaveis entre colaboradores e a organizagdo (Giner et al., 2020).
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A lideranga ética € uma demonstracdo de uma conduta adequada por meio de a¢Ges pessoais e
relagOes interpessoais, bem como a promoc¢do da mesma conduta aos seus subordinados por
meio da comunicacéo, reforco e tomada de decisdo (Agbal et al., 2020).

O trabalho colaborativo é quando o funcionario entrega suas atividades de maneira
responsavel e eficaz, respondendo as necessidades dos clientes internos e externos a
organizacao (Pukkeeree et al., 2020). Nesse sentido, cada vez mais as empresas aumentam o
interesse em promover ambiente inovador dentro das organizac6es, pois isso favorece para o
desenvolvimento tanto da organizacdo quanto dos individuos (Giner et al., 2020).

A produtividade de uma empresa esta diretamente relacionada a capacidade de inovagao
do capital fisico, capital humano e a sua heterogeneidade (Braunerhjelm & Lappi, 2022). A
inovacdo é uma das fontes mais importantes da geracdo de vantagens competitivas de uma
empresa, pois permite medidas de melhoria continua na entrega de produtos e servicos
(Timothy, 2022).

As equipes geridas por lideres éticos desempenham suas tarefas de maneira criativa e
inovadora; as decisdes seguem a ética e postura do lider, de maneira que a organizacao se coloca
em posicdo de destaque, com vantagens de mercado (Agbal et al., 2020). Envolver diversas
possibilidades de se ter ambiente inovador agrega novos conhecimentos e gera a capacidade de
inovar, principalmente ao nivel individual; a criatividade das pessoas em torno das organizagdes
contribui para seu crescimento e propensdo das vantagens competitivas (Giner et al., 2020).

A fonte de inovacao e renovacdo estratégica de uma organizacao acontece por meio dos
recursos, que desempenham papéis importantes de manutencdo (Usman et al., 2021). O
comportamento inovador, aliado a avaliacdo de desempenho, potencializa 0 desempenho e
comprometimento individual com as tarefas, gera a criagdo de novas ideias transformadas em
inovacdo (Giner et al., 2020).

Para Braunerhjelm & Lappi (2022), as diferencas de produtividade de uma empresa em
relacdo a outra tém relacdo direta com a heterogeneidade, investimentos no conhecimento e na
inovacdo do seu capital fisico e humano, além da aplicacdo de medidas de avaliacdo de
desempenho. O conhecimento acumulado e compartilhado pelas relagfes gera ainda mais o
comportamento inovador (Giner et al., 2020).

Segundo Akrama et al. (2019), para que as organizacGes se manterem inovadoras, é
necessario praticar a justica organizacional e incentivar o conhecimento, estes sdo elementos
importantes para o comportamento inovador dos funcionarios.

Para Escriba-Carda et al. (2016), os individuos sdo influenciados para a postura

inovadora nos fatores de clima organizacional, nas caracteristicas do trabalho a cultura e ao
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suporte de seus supervisores. Se houver auséncia desses fatores, os individuos determinam
percepcdes da &rea de gestdo de recursos humanos, afetando o comportamento inovador.
Portanto, € de total importancia a gestdo organizacional de seus recursos, seja capital humano

seja estrutura fisica (Usman et al., 2021).

24 FORMULACAO DE HIPOTESES E BASE TEORICA

Para o desenvolvimento deste estudo, foi realizada a construcdo e formulacdo de
hipoteses, a fim de moldar e focar especificamente os objetivos do estudo. Os construtos serdo
considerados a partir das teorias de base.

De acordo com Prodanov et al. (2013), hipotese é a suposicao que se faz na tentativa de
explicar o que se desconhece de determinado tema, demonstrando, por meio do teste de
variaveis, ser possivel legitimar ou ndo o que se pretende descobrir ou conhecer. Segundo
Martins & Theophilo (2007), as hipbteses tém como significado determinar a proposic¢éo que
visa antecipacao de uma resposta a determinado problema; isso permite ser aceito ou rejeitado
levando em consideragédo os resultados da pesquisa.

O pesquisador possui a tarefa de deslocar-se entre niveis racionais e empiricos, ou seja,
busca, na teoria, conceitos, métodos cientificos e submete a testes de falseabilidade, com a
intencdo de levantar informacdes verdadeiras do fato (Prodanov et al., 2013).

Para 0 pesquisador explorar empiricamente os conceitos teoricos, faz-se necessario
realizar a tradugdo do conceito, levando em consideracdo o mundo real, com base nas variaveis
e fendmenos observaveis, bem como na mensuracdo, que possibilita construir um constructo.
O significado de um constructo é construido intencionalmente a partir de marco tedrico
(Martins & Thedphilo, 2007).

A partir do problema de pesquisa e 0s objetivos apresentados foi levantado as hip6teses
de investigacdo, que possa explicar os fenbmenos estudados, levando em consideracdo 0s
argumentos descritos em literatura. Ao desenvolver a pesquisa foi escolhido estes argumentos
tedricos que vem de encontro as préaticas de avaliacdo de desempenho, as quais influenciam o
comportamento inovador dos individuos; e que as competéncias dos individuos, vistas como
capital humano também influenciam no comportamento inovador ao desempenhar as atividades
organizacionais.

O desempenho organizacional tem relagdo significativa com o capital humano
(Ameyaw et al., 2019). Por meio do feedback de avaliagdo de desempenho, acontece o

compartilhamento de conhecimento, o que estimula o comportamento inovador (Canet-Giner
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et al., 2020). O processo de avaliacdo de desempenho possui relacdo direta com o
comportamento de cidadania organizacional, comportamento este voltado ao individuo e a
organizacdo, o qual apoia o ambiente social e psicolégico ao desempenhar as tarefas
organizacionais, uma vez que garante o desempenho eficaz (Zheng et al., 2011).

A qualidade da avaliacdo de desempenho tem impacto positivo no comportamento
inovador dos individuos, sendo possivel ser medido, por meio do empoderamento psicolégico
e moderado, a fim de verificar o entendimento da for¢a que a gestéo de recursos humanos possui
(Waheed et al., 2018). A avaliacdo de desempenho afeta 0 comportamento individual e
inovador dos individuos, seja ao avaliar o desempenho administrativo ou de desenvolvimento
organizacional (Canet-Giner et al., 2020).

Nesse contexto, a percepcdo dos funcionarios em relacdo a qualidade da avaliacdo de
desempenho denota que os funcionarios agem de forma inovadora, visto que conduzem as
atividades com novas habilidades (Waheed et al., 2018). A gestdo de recursos humanos
estimula os individuos & aprendizagem exploratdria, criando conceitos e percepcdes inovadores
(Escriba-Carda et al., 2016). Para alcancar alto nivel de comportamento inovador, as empresas
demandam capital humano com experiéncias e com alto nivel de educacédo, conhecimento, que
combinem melhores préticas de entrega e de desempenho (Timothy, 2022).

Ao medir o desempenho em uma organizacdo trata-se do processo que quantifica a
eficiéncia ou a eficacia de uma acdo passada; além disso, permite medir o desempenho e
monitorar a mudanca necessaria, o que leva a alterar o comportamento que conduz a melhorar
o desempenho (Jaaskelainen et al., 2022). A avaliacdo de desempenho influencia o nivel de
comprometimento para o alcance de objetivos e metas organizacionais (Canet-Giner et al.,
2020).

Com base nesses argumentos, o estudo propde a hipotese 1:

H1: As préticas de avaliacdo desempenho influenciam positivamente o comportamento

inovador.

O desenvolvimento do capital humano das organizac6es tem influéncia direta pelo nivel
educacional dos funcionarios (Marimuthu et al., 2009). Segundo Braunerhjelm & Lappi (2022),
o capital humano tem influéncia direta ao nivel de desempenho individual e empresarial; dessa

maneira, esta diretamente relacionado a experiéncias anteriores.

O capital humano tem influéncia direta no nivel de desempenho empresarial
(Braunerhjelm & Lappi 2022). Assim, investir no capital humano melhora a produtividade dos

trabalhadores, portanto, um componente importante efetiva-se por meio do treinamento



43

(Marimuthu et al., 2009). A literatura descreve sobre o capital humano nas organiza¢fes como
a maneira dos individuos acumularem conhecimentos e habilidades que contribuem para
melhorar o desempenho individual e organizacional (Timothy, 2022). Para Linda et al. (2019),
o0 capital humano representa o estoque de conhecimento individual e organizacional em uma
organizacao, representada pelos funcionarios.

O capital humano é uma peca fundamental no planejamento estratégico organizacional
no quesito vantagem competitiva (Marimuthu et al., 2009). Assim, esta diretamente relacionado
a diversos resultados organizacionais, incluindo a inovacdo, desempenho, sobrevivéncia,
crescimento, produtividade e lucratividade (Timothy, 2022). O capital humano é considerado
como elemento de impulso para a inovagdo e renovacao estratégica das organizagdes (Linda et
al., 2019). Para Ali et al. (2019), as organizaces que promovem a cultura de aprendizado e
desenvolvimento melhoram suas vantagens competitivas.

O capital humano de uma empresa pode ser usado para promover a inovagédo. A fim de
que isso ocorra, é necessario haver individuos com conhecimento, competéncias, habilidades e
experiéncias adequadas. A relacdo da inovacgdo, produtividade e do capital humano efetiva-se
ao nivel de conhecimento dos acionistas e/ou administradores (Timothy, 2022). Por meio do
capital humano, as organizagdes agregam valor e aumentam o desempenho organizacional
(Marimuthu et al., 2009). A valorizagcdo do capital humano nas organizacfes promove a
inovacédo e desempenho superior ao planejado (Ameyaw, et al., 2019).

A produtividade de uma empresa esta diretamente relacionada a capacidade de inovacgéo
do capital fisico, capital humano e a sua heterogeneidade (Braunerhjelm & Lappi, 2022). A
existéncia de aprendizagem exploratéria € uma das condi¢des que influencia o comportamento
inovador (Escriba-Carda et al., 2016). A capacidade de inovacdo de uma organizagdo garante a
capacidade competitiva (Linda et al., 2019). A inovacédo é uma das fontes mais importantes da
geracdo de vantagens competitivas de uma empresa, pois permite medidas de melhoria continua
na entrega de produtos e servigos (Timothy, 2022).

A inovacao, o desempenho organizacional e o capital humano apresentam trés tipos de
relacdo, sendo: a) relagdo positiva entre o capital humano e a inovagéo; b) relagdo positiva
entre a inovacao e a produtividade; c) relagéo positiva entre o capital humano e a produtividade
(Timothy, 2022).

Com base nesses argumentos, o estudo propde a hipotese 2:

H2: O Capital Humano influencia positivamente o comportamento inovador.
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A representacdo grafica das hipdteses é apresentada na sequéncia levando em
consideracdo a analise dos trés modelos propostos no decorrer do estudo. Na figura 3 é
apresentado a representacao grafica referente o primeiro modelo proposto, sendo que cada seta

(caminho) representa uma hipotese a ser analisada.

Figura 3- Representacéo grafica de analise das hipoteses - Primeiro Modelo

Préaticas da Avaliagdo de

i Desempenho H1 i
! \ [ Comportamento Inovador ] E
E [ Capital Humano ] % i

Nota. Fonte: Elaboracéo do autor (2023).

Na figura 04, consta a representacdo grafica referente do segundo modelo proposto.

Figura 4 - Representacao grafica de anélise das hipoteses - Segundo Modelo

Préaticas da Avaliacdo de

Desempenho \

[ Comportamento Inovador ]

Capital Humano - Valor ] H2 2

Capital Humano

p
Capital Humano - > [
Especificidade ] - |

Nota. Fonte: Elaboracédo do autor (2023).
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Na figura 05 é apresentado a representacdo gréfica referente do terceiro modelo
proposto.

Figura 5 - Representacdo grafica de anélise das hipoteses - Terceiro Modelo

Préaticas da Avaliagdo de
Desempenho

[ Comportamento Inovador ]

Capital Humano -
Especificidade

K
[ Capital Humano - Valor ]/
H2
H2

__________________________________________________________________________________

Nota. Fonte: Elaboracéo do autor (2023).

Nesse sentido, é possivel visualizar a constru¢do do modelo sob as dimensdes Avaliacao
de Desempenho, Capital Humano (Valor e Especificidade) e Comportamento Inovador de
maneira a entender e analisar se as hipoteses serdo aceitas ou rejeitadas. A andlise é apresentada
e discutida no Capitulo 4 desta pesquisa, com a avaliacdo dos modelos de mensuracao e o de
equac0es estruturais.
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3 METODOLOGIA
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Metodologia é o estudo dos caminhos, dos instrumentos para se fazer ciéncia, de
maneira que visa conhecer caminhos do processo cientifico; é a capacidade de conhecer (Demo,
1995). Em uma pesquisa, o enquadramento metodologico é definido como um método ou
caminho, a fonte para obter conhecimento e chegar a um determinado objetivo (Martins &
Theophilo, 2007).

Sob o olhar dos objetivos, o estudo possui caracteristica descritiva, em que sao
apresentados o registro e a descri¢do dos fatos; assim, tem, como objetivo, coletar, organizar,
resumir, analisar, interpretar e apresentar um conjunto de dados sem interferéncia do
pesquisador (Prodanov et al., 2013). A pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as
caracteristicas do fenbmeno de relacdo entre as variaveis (Raupp & Beuren, 2006). Levando
em consideracdo a literatura descrita neste paragrafo, este estudo é de caracteristica descritiva,
devido ter a coleta de informacdes especificas e aprofundar anélise sobre a relagdo de varidveis
independentes da variavel dependente, além de expor o resultado encontrado do comportamento
de individuos em relacéo ao tema.

Com relacédo a abordagem, esta pesquisa se classifica como quantitativa. Os estudos com
caracteristicas quantitativas visam quantificar o problema para entender a sua dimensao
(Creswell, 2007).

Quanto aos procedimentos da pesquisa, 0 acesso aos dados efetiva-se por meio de
delineamento, planejado em dimensdo ampla por meio de levantamento (Survey) (Prodanov et
al., 2013). A pesquisa quantitativa, com base na técnica de levantamento, é uma maneira de
coletar dados por meio de questionarios a determinado grupo de individuos, para posterior
validacao a partir da amostra populacional (Creswell, 2010). Segundo Prodanov et al. (2013),
a pesquisa de levantamento (Survey) ocorre pela interrogacdo direta das pessoas por meio do
questionamento a determinado assunto que se deseja conhecer.

O uso do método quantitativo envolve a coleta, andlise, interpretacdo e redacdo dos
dados e resultados. Nos estudos quantitativos, usa-se a aplicacdo das questdes e formulacgdo de
hipbteses de pesquisas para moldar o objetivo do estudo (Creswell, 2007). Na pesquisa
quantitativa, considera-se que tudo pode ser quantificavel, ou seja, é possivel traduzir em
numeros informacdes e opinides os dados coletados para classificar e analisar por meio de

recursos e técnicas estatisticas (Prodanov et al., 2013).
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Assim, as informagBGes numéricas sobre o comportamento do puablico-alvo de uma
organizacgdo, que atenda ao objetivo do estudo, envolvem o uso do método quantitativo de
levantamento, modo de investigacao que tera a descri¢do quantitativa da amostra a ser estudada.
De posse dos resultados, o pesquisador generaliza ou alega acerca da populacdo (Creswell,
2007). De acordo com a literatura, este estudo possui caracteristica quantitativa de levantamento
por haver coleta de dados numéricos a determinado grupo de individuos, pela aplicacdo do
questionario, com posterior traducdo dos resultados encontrados. O levantamento proporciona
a analise de confirmar ou ndo as informac@es encontradas.

No desenvolvimento do estudo, com base na literatura descrita nos paragrafos acima,
foi utilizada uma abordagem qualitativa descritiva, com levantamento dos dados; ademais,
realizou-se analise das varidveis por meio do estudo de frequéncia, média e relacdo entre o0s
constructos.

A pesquisa se destaca pela importancia pratica como produto técnico para um mestrado
profissional, uma vez que os resultados e conclusdes oferecem insights para profissionais da
area que priorizam crescimento e aperfeicoamento em gestao de pessoas e na inovagao em seus

ambientes de trabalho.

3.2 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O instrumento de pesquisa deste estudo € o questionario. Para Prodanov et al. (2013,
p.108): “o questionario ¢ uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por
escrito pelo informante (respondente)”. Trata-se de um programa de coleta de dados com
linguagem direta e simples, preenchido pelo pesquisador e respondido pelos respondentes.

Nesse contexto, a elaboracdo do questionario é composta por partes que compdem a
construcdo dos constructos de pesquisa, visando responder ao objetivo geral e especifico do
estudo. A primeira parte contém perguntas que caracterizam os dados e informacgdes dos
respondentes e da organizacdo. Para compor essas caracteristicas, foram consultados estudos
na area de gestdo organizacional. Para caracterizar os respondentes, € solicitada a idade, o
tempo de trabalho na organizagéo, o cargo que ocupa na organizagdo, 0 tempo que ocupa 0
cargo atual e a formacgdo académica. Para a caracterizacdo da organizagao, é solicitado o tempo
da organizacdo no mercado e a regido do pais em que esté localizada sua atuagé&o.

Na segunda parte, estdo as perguntas que representam sentimentos e atitudes que as
pessoas em geral manifestam a respeito da instituicdo/organizacdo em que trabalham, em

relagdo aos temas de estudo.
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O instrumento de pesquisa adotado foi um questionario com 07 perguntas abertas e 36
perguntas fechadas, apresentado no Apéndice A, ao final do trabalho. Para medir e analisar os
diferentes construtos, foi usada uma escala de 5 pontos, em que 1= Discordo totalmente e 5=
Concordo totalmente.

A escala de medicdo das Préticas de Avaliagdo de Desempenho foi utilizada nos
trabalhos dos seguintes autores: Jensen et al., (2013); Gould-Williams & Davies (2005); Truss
(2001); Giner et al. (2020).

A escala de medi¢do ao Comportamento Inovador Individual foi utilizada dos estudos
dos seguintes autores: Scolt e Bruce (1994); Melhem et al., (2017); Hu et al. (2009); Giner et
al., (2020); Vandavasi et al., (2019); Janssen (2000); Kanter (1988); Fatoki (2021); Omri,
(2013).

A escala de Valor e Especificidade do Capital Humano foi retirada dos trabalhos dos
autores Moreno et al. (2010) e Lepak & Snell (2002).

As métricas usadas para Avaliacdo de Desempenho estdo relacionadas as Praticas de
Avaliacdo de Desempenho; as medidas do Comportamento Inovador estdo relacionadas ao
comportamento inovador individual; para Capital Humano, estdo relacionadas ao Valor e
Especificidade do conhecimento dos trabalhadores.

A populagdo-alvo da amostra foram 133 profissionais de empresa que atuam na gestao
e aplicacdo de avaliacdo de desempenho, profissionais que sdo submetidos a avaliacdo de
desempenho, com o objetivo de consolidar esse trabalho. Publico selecionado trata-se de
profissionais das areas de administracdo, contabilidade e gestdo de organizacGes que sdo
envolvidos no processo de avaliacdo de desempenho através dos métodos de avaliacdo de
desempenho com base na avaliacdo de comportamentos e nos resultados, sobre uma visdo
sistémica, além do tema possui familiaridade em suas rotinas de trabalho individual e
organizacional.

Na Tabela 3, sdo apresentados os constructos de pesquisa, distribuido em suas partes,
ligados aos constructos da pesquisa e as respectivas questdes. Na coluna estudos destaca 0s
autores que utilizaram as escalas de pesquisa que o presente trabalho utilizou como instrumento

de pesquisa.

Tabela 3 - Constructos de Pesquisa

Variaveis e/ ou
Objetivos Especificos Constructos Sigla (Rétulo) Estudos
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Jensen et al., (2013); Gould-Williams &
Praticas da Avaliacdo Avaliacéo de Davies (2005); Truss (2001); Giner et al.,
de Desempenho Desempenho AP (2020);

Scott & Bruce (1994); Melhem et al.,
(2017); Hu et al. (2009); Giner et al.,
(2020); Vandavasi et al., (2019); Janssen

Comportamento Comportamento (2000); Kanter (1988); Fatoki (2021);
inovador individual Inovador IB Omri, (2013).
Valor do
Conhecimento dos Moreno et al., (2010); Lepak & Snell
Trabalhadores Capital Humano CHV (2002);
Especificidade do
Conhecimento dos Moreno et al., (2010); Lepak & Snell
Trabalhadores Capital Humano CHE (2002);

Nota. Fonte: Elaboracéo do autor (2023).

3.3 OPRE-TESTE

O pré-teste foi realizado com aplicagdo de amostra testada pelo questionario composta
por pelo menos 30 respondentes, profissionais das areas de administracdo, contabilidade e
gestdo de organizacGes que sdo envolvidos no processo de avaliacdo de desempenho, que
aplicam a avaliacdo de desempenho a suas equipes, ou profissionais que sdo submetidos a
avaliacdo de desempenho, que permitiu auxiliar o entendimento com clareza, compreenséao e
usabilidade do questionario do Apéndice A. A aplicacdo do questionario pré-teste (Apéndice
A) levou 03 dias e foi realizada de 22 a 24 de novembro de 2023.

Apos a aplicacdo do questionario, foi realizado interpretacdo e andlise das respostas
coletadas pela plataforma GoogleForms, levando em consideragdo a caracterizacdo dos
respondentes e organizacdes, identificando que o instrumento estava apto a aplicacao, uma vez

que atendia aos objetivos do estudo.

3.4 COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados foi realizada por meio da aplicacdo de questionario on-line
estruturado com descricdo dos respondentes e organizagOes, disponibilizado para
preenchimento via web, na plataforma GoogleForms, que, além de servir como ferramenta de
acesso ao preenchimento do questionario, também serviu como armazenamento de dados. Os

participantes responderam aos questionarios avaliando as praticas de avaliacdo de desempenho,
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comportamento inovador, bem como o valor e especificidade do conhecimento. Além disso,
foram coletadas informagdes sobre a caracteristica dos respondentes em relacdo ao tempo de
trabalho na organizacdo, ao cargo, tempo que ocupa o cargo atual, formacdo académica; e a
caracterizacdo da organizacdo em relacdo ao tempo da organizacdo ao mercado e a regido de
atuacao.

O questionéario obteve 133 respondentes no periodo de 26/11/2023 a 21/12/2023; houve
participantes do Brasil, abordados de forma eletronica, de maneira que foram utilizados os
aplicativos de WhatsApp, Instagram e Facebook para envio do link aos participantes de maneira
a convidar a participar da pesquisa. Os participantes fazem parte de diferentes ambientes de
negocios com formacdo em areas ligadas a administracdo e gestdo de negdcios, sendo eles
profissionais de instituicbes financeiras bancéarias e instituicGes financeiras cooperativas;
profissionais de escritorio de contabilidade, empreséarios e funcionarios; e profissionais ligados

a docéncia e coordenacao.

3.5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi estruturada em etapas, ap6s 0s procedimentos de tabulacdo e
codificacdo das respostas coletadas de maneira eletrénica via docs.google.com/forms. Os dados
foram enviados e salvos em planilha com o uso da ferramenta Microsoft Excel 365 2023,
conforme a natureza das variaveis dependentes e independentes.

Os dados foram submetidos a estatistica descritiva, de maneira que as questes foram
mensuradas de acordo com a escala de likert de cinco pontos; posteriormente, foi submetida a
analise fatorial e regressdo multipla pelo algoritmo PLS, com a finalidade de adequar o modelo
de estudo.

Para o tratamento dos dados e elaboracdo de um plano de anélise, foram utilizados o
IBM SPSS, Microsoft Excel 365, software G*Power e a Regressao pelo software Smart PLS-4
(Partial Least Squares) — SEM (Structural Equation Modeling), ou MEE — Modelagem de
Equagdes Estruturais, também chamada de Minimos Quadrados Parciais. O roteiro de uso das
técnicas obedeceu aos seguintes passos: (i) Tabulacdo e codificacdo do banco de dados; (ii)
Estatistica e anélise descritiva com a determinacdo das frequéncias do conjunto de dados; (iii)
Analise fatorial confirmatoria; e (iv) Modelagem de Equacdes Estruturais.

O uso do software G*Power foi para estimar o poder do tamanho da amostra, o qual tem
a finalidade de realizar céalculos de amostras e alta confiabilidade. Conforme descrito na Figura

6, utilizando um efeito (f 2) mediano de 0,15 com um nivel de significancia de 0,95 () e erro
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amostral de 5%, para o0 questiondrio em questdo, o qual € composto por 2 variaveis

independentes, 0 nUmero minimo para amostra foi de 130 respondentes. Sendo assim, 0 himero

de 133 respostas alcancadas na pesquisa de campo comprovou 0 numero adequado para 0s

testes a serem realizados por meio de Modelagem de Equacdes Estruturais.

Figura 6 - Calculo da Amostra

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F = 3.06584

0.8
0.6 o
0.4 4
0.2 4
| B o
O Bl-::‘é.: T |--_-—-|_—_-_ T T
0 3 10 15 20 25 30
Test family Statistical test
F tests e Linear multiple regression: Fixed model, R* deviation from zero R
Type of power analysis
Post hoc: Compute achieved power - given o, sample size, and effect size w
Input Parameters Qutput Parameters
Determine == Effect size f2 0.15 MNoncentrality parameter A 19.9500000
ol err prob 0.05 Critical F 3.0658391
Total sample size 133 Numerator df 2
Number of predictors 2 Denominator df 130
Power (1-B err prob) 0.9829851

Fonte: Software G*Power v.3.1.9.7 (2024)

A mensuracdo de confiabilidade e validade do modelo foi aplicada a Estatistica

Descritiva, especificamente a distribuicdo de frequéncia, a AFE — Analise Fatorial Exploratéria

e a Modelagem de Equacdes Estruturais — MEE, cuja base teorica foi extraida dos estudos de
Damasio (2012), Hongyu, (2018), (Rogers, 2021), Nascimento & Macedo (2016) e Ringle et

al. (2014).

Os proximos capitulos dissertam sobre as andlises e técnicas utilizadas e os resultados

encontrados para discussao.
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3.5.1 Andlise Descritiva

A estatistica usa os métodos cientificos para coletar, organizar, apresentar e analisar 0s
dados, além de obter resultados e tomar decis@es pelos dados analisados (Sampaio et al., 2018).

A estatistica descritiva preocupa-se em analisar, interpretar e apresentar os dados usando
gréaficos e diagramas, com o objetivo de resumir algumas informacgdes (Sassi, 2020). De acordo
com Sampaio et al. (2018, p.9), a “Estatistica Descritiva é aquela que tem por finalidade o
fendmeno estatistico onde ha coleta, organizagao e apresentagao dos dados obtidos”.

Com o propoésito de seguir o planejamento proposto do estudo e melhorar a
compreensdo, foi utilizada somente a distribuicdo de frequéncias que visa validar o modelo a
ser usado no tratamento dos dados: absoluta, numero de ocorréncia de cada elemento na amostra
e a frequéncia relativa, bem como porcentagem referente a frequéncia absoluta. Essa técnica
foi utilizada para todas as questdes, tanto na apuracdo dos indicadores estatisticos quanto nos
fatoriais, de maneira a proporcionar assertividade aos objetivos da pesquisa.

Salienta-se que as medidas de moda, mediana etc. ndo foram consideradas, uma vez que
ndo estdo no escopo do planejamento do estudo. No entanto, as medidas de dispersdo, como

variancia, desvio padrdo, erro padrao etc., sdo encontradas dentro do software Smart PLS-4.

3.5.2 Anadlise Fatorial Confirmatéria

A Anélise Fatorial Confirmatoéria (AFC) é uma técnica que determina como o0 modelo
testado consegue se ajustar aos dados; trata-se de um modelo fatorial a priori (raciocinio
dedutivo para fazer hipotese de uma estrutura antecipadamente). Portanto, na analise fatorial
confirmatdria € necessario especificar toda a estrutura a ser testada (Matos & Rodriques, 2019).

Na analise fatorial confirmatdria o pesquisador possui conhecimento prévio de como as
variaveis se comportam e se relacionam, de maneira a assumir que a estrutura dos fatores ¢é
conhecida (Favero et al., 2009).

O objetivo da anélise fatorial confirmatdria é reproduzir as relacfes observaveis entre
um grupo de itens em menor de variaveis latentes. O pesquisador determina o nimero de fatores
e a estrutura das relagOes entre os fatores e indicadores (Rogers, 2021).

Se a matriz de correlacdo for igual a matriz de identidade, significa que as inter-relagdes
entre as variaveis sao iguais a 0, portanto, precisa reconsiderar o uso da analise fatorial. Se a

hipotese nula ndo for rejeitada, temos varidveis ndo relacionadas, sendo assim, ndo é
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aconselhavel usar anlise fatorial, porém, se a hipotese nula for rejeitada, tem sinais de relaces
entre as variaveis, sendo assim, esse teste apresenta normalidade (Favero et al., 2009).

A analise foi processada e mensurada por meio Smart PLS (verséo 4), algoritmo baseado
em correlacdo, regressdo simples e mdltipla para estimar o modelo de equacdo estrutural
(Ringle et al., 2014). A AFC foi executada de maneira agrupada para validar o modelo, o qual
seguiu um roteiro de quatro etapas: (i) apuragdo da validade convergente, representada pela
Variancia média extraida (AVE), (ii) verificacdo da consisténcia interna, que envolve a
Confiabilidade e Validade dos Constructos — CVC e o alfa Cronbach, (iii) apuracdo da validade
discriminante com as cargas fatoriais e cruzadas e (iv) validacdo dos resultados de acordo com
os critérios de Fornell-Larcker e a CVC.

3.5.3 Modelagem de Equacdes Estruturais

A Modelagem de Equacgdes Estruturais (Structural Equation Models - SEM) é um
conjunto de técnicas estatisticas multivariadas, usada para investigar diversos fenbmenos
latentes. E adequada para criar complexas relagdes com diversos relacionamentos de
dependéncia, continuas ou discretas, e independéncia também continua e discreta, entre uma ou
mais variaveis latentes. Permite mensurar a influéncia sobre medidas diversas (Nascimento &
Macedo, 2016).

A modelagem de equac0es estruturais por meio do Smart PLS tem sido inovadora, de
maneira que seu uso demonstra eficacia e resisténcia em modelos de estudo nas areas
comportamentais e sociais (Ringle et al., 2014). Segundo Nascimento e Macedo (2016), o PLS-
SEM ¢ igual ao uso de uma analise de regressdo multipla; seu principal objetivo é maximizar a
variancia explicada nos constructos dependentes e avaliar os dados em relacdo as caracteristicas
do modelo. O Smart PLS possibilita a construcdo da Modelagem de Equacdes Estruturais
(MEE) (Ringle et al., 2014).

A Teoria de Mensuragéo define como as variaveis latentes sdo mesuradas (Nascimento
& Macedo, 2016). Com o modelo interno projetado, € preciso especificar 0 modelo externo,
etapa em que o pesquisador precisa tomar diversas decis@es, se ird usar uma escala de varios
itens ou de um uUnico item, com informagdes se 0 modelo é reflexivo ou informativo (Hair Jr,
etal., 2014).

De acordo com Nascimento & Macedo (2016), dois sdo os tipos de mensuracdo em

SEM: as escalas reflexivas ou formativas. As reflexivas possuem abordagem de direcdo de
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causa, ou seja, o construto latente “causa” os itens observaveis. As formativas, as varidveis

latentes sdo consideradas “efeito” em dano a “causa”.

Ao usar o0 PLS-SEM os pesquisadores necessitam de medidas que indicam a capacidade
preditiva do modelo para decidir a sua qualidade. A avaliacdo dos modelos Estrutural e de
Mensuracao € realizada por um conjunto de critérios de avaliacdo ndo paramétricos. A avalia¢do
de modelos de mensuracdo envolve a confiabilidade composta, validade convergente, a
confiabilidade do indicador e a validade discriminante, para os casos de modelo reflexivo; a
validade convergente, colinearidade entre indicadores, importancia e relevancia de peso
externos aos modelos formativos. A avaliagdo do modelo estrutural envolve os Coeficientes de
Determinagéo (R2), Relevancia Preditiva (Q2), tamanho e significancia dos Coeficientes de
Caminho, tamanhos do efeito e (f 2) (g2). Os valores de desconfiabilidade estdo entre 0,6 € 0,7,
0 que é considerado adequado as pesquisas exploratdrias; ja os valores considerados
satisfatorios, sdo 0,7 e 0,9, adequados aos demais tipos de pesquisa. A validade convergente é
considerada pelas cargas externas de indicadores e a Variancia Média Extraida (Average
Variance Extracted — AVE) (Nascimento & Macedo, 2016). Em um conjunto de indicadores e
a quantidade de construtos, a variancia média extraida é o valor médio das cargas quadradas,
de forma que pode ser 0,50 ou maior. Se for 0,50, evidencia-se que o construto explica mais da
metade da variacdo dos indicadores (Hair Jr, et al., 2014). De acordo com Nascimento &
Macedo (2016, p294), “a AVE ¢ a parcela dos dados das variaveis que ¢ explicada por cada um
dos constructos latentes respectivos, ou, em outras palavras, quanto, em média, as variaveis se
correlacionam positivamente com 0s seus respectivos constructos”. Variancia Média Extraida

maior que 0,50 define que o modelo convergente é satisfatorio.

O modelo de pesquisa proposto contém 02 variaveis latentes com 02 hip6teses, sendo que
as duas possuem efeito direto positivo. De acordo com os critérios e parametros definidos, bem
como andlise do critério de Formell-Larcker, em conjunto com a CVC — Confiabilidade e
Validade dos Constructos, 0 modelo agrupado possui relagdo, o que confirma o objetivo deste
trabalho.

O modelo estrutural passou pelo teste de consisténcia por quatro indicadores: (i) Forca
e significancia dos coeficientes de caminho, utilizando o bootstrapping, (ii) Coeficientes de
determinacdo (R?) de Pearson, (iii) Indicador de Cohen (f29) ou tamanho do efeito e (iv)

Relevancia (validade) preditiva (Q?).

Por fim, com relacdo ao teste de hipoteses, para analisar a significancia das relaces

entre os constructos do modelo estrutural e verificar se as hipoteses sdo aceitas ou nao, foram



55

utilizados o p-valor e o coeficiente estrutural, do qual os resultados sdo gerados
automaticamente pelo Smart PLS 4, por meio da ferramenta bootstrapping, ao rodar de maneira

conclusiva o modelo.
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4 DESCRICAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresentam-se, neste capitulo, a descrigdo e a analise dos resultados com posterior
discussdo. Dessa forma, foi dividido em cinco se¢des, de maneira que cada etapa disserta sobre
as execucdes desenvolvidas na metodologia de pesquisa.

Primeiramente, foi realizada a analise descritiva da caracterizacdo dos respondentes e
caracteristica das organizagfes, com apresentacdo de tabelas dos resultados estatisticos gerados.
Logo apos, foi realizada analise descritiva das assertivas da pesquisa referente as evidéncias
empiricas em relacdo a teoria. Depois, evidenciam-se 0s resultados referentes as hipdteses
propostas a partir da Modelagem de Equagdes Estruturais. Por fim, ha uma discussdo dos
resultados encontrados.

4.1 PERFIL E CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

De acordo com as informacdes descritas na secdo 3.2, o tratamento da amostra foi
segmentado por partes em relacdo as perguntas, de maneira a atender ao objetivo desta pesquisa
e facilitar a analise do modelo proposto na metodologia. Nesta secdo, trata-se sobre as
caracteristicas dos respondentes e organizacgdes.

Para isso, foi utilizada a estatistica descritiva, a ferramenta IBM SPSS e Microsoft Excel
como instrumento para analise dos dados.

A caracteristica dos 133 respondentes em relacdo a idade ficou entre 18 a 61 anos, com
maior predominancia de faixa etaria entre 31 a 40 anos, que, somados, atingem 33,09%; com
relacdo ao tempo de trabalho na organizacao, sdo 10 a 20 anos, o que corresponde a 31,58%.
Quanto ao cargo que ocupa nha organizacdo, 0 que mais se apresentou entre os entrevistados
foram Gerentes: Gerente Administrativo, Gerente Financeiro, Gerente de Recursos Humanos e
Gestdo de Pessoas, Gerente de Agéncia, Gerente de Operacgdes, Gerente de Negdcios e Gerente
de Relacionamento, atingindo 37,60%. Em relacdo ao tempo para 0 cargo em que atua, a
predominancia foi de 1 a 5 anos, de maneira que atingiu 33,08%. A formacao que prevaleceu
foi Administracéo e areas correlatas, com 69,17% dos entrevistados.

Quanto a frequéncia das respostas referentes as caracteristicas das organizacGes em
relacdo as informacdes de tempo da organizacdo no mercado e em qual regido do pais esta
localizada, verificou-se que, em relacdo ao tempo das organizacdes no mercado, a

predominancia estd em 20 a 40 anos, 0 que atingiu 39,10%; ja em relacéo a qual a regido do
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pais em que a organizacao esta localizada, prevalece a regido Sul do Brasil, com 80,45% das
respostas.

4.2 ANALISE DESCRITIVA

Nesta secdo, acontece a analise descritiva dos dados gerados pelo IBM SPSS, a partir
da distribuicdo de frequéncias, propondo-se a atender aos objetivos da pesquisa.

Na tabela 4, apresentam-se os dados quantitativos de frequéncias das respostas dos 133
entrevistados, em relacdo as 36 questdes fechadas (formato likert 5 pontos), relativas as Praticas
de Avaliacdo de Desempenho, ao Comportamento Inovador Individual, ao Valor e a
Especificidade do Conhecimento do Capital Humano, medidas pela frequéncia absoluta (Fabs)
e sua proporcao (F%). A escala construida vai de DT = discordo totalmente até CT = concordo
totalmente. NN indica neutralidade, nem concorda e nem discorda, e DP e CP, discordo em

partes e concordo em partes, respectivamente.

Tabela 4 - Estatistica Descritiva das Frequéncias (N=133)

Praticas de
Avaliacdo de
Q Desempenho DT DP NN CP CT
Fabs F% Fabs F% Fabs F% Fabs F% Fabs F%
Tenho

oportunidade
suficiente para
treinamentos e
Q1  desenvolvimento 4 3% 2 150% 25 18,80% 33 24,80% 69 51,90%
Recebo
treinamento
necessario para
realizar meu
Q2  trabalho 5 380% 8 6% 19 1430% 39 29,30% 62 46,60%
A empresa me
mantém informado
sobre as questdes
de negdcios e sobre
Q3 omeudesempenho 4 3% 11 830% 26 1950% 27 20,30% 65 48,90%
Existe uma clara
diferenca entre o
pessoal da gestdo e
0 pessoal de apoio
Q4  nesta organizagdo. 9 680% 12 9% 36 27,10% 35 26,30% 41 30,80%
O trabalho em
equipe é
fortemente
incentivado em
Q5  nossa organizacdo 0 0% 7 531% 20 15% 31 2330% 75 56,40%
Um rigoroso
Q6  processo de 5 380% 7 530% 29 2180% 48 36,10% 44 33,10%



Q7

Q8

Q9

Q10

Q11

Q12

Q13

Q14

Q15

selecédo é usado

para selecionar

novos profissionais

A administracdo

dessa organizagéo
envolve as pessoas
quando s&o

tomadas decisdes

que as afetam 6
A comunicacdo

dentro das

areas/setores da
empresa é boa 3
A comunicagdo

entre as

areas/setores da
empresa é boa 3
Sinto que meu

trabalho é seguro 2
As recompensas

que recebo estdo
diretamente

relacionada ao meu
desempenho no

trabalho 7
A gestdo de

carreira é

prioridade nesta
organizacéo 10
Tenho as

oportunidades para

as quais quero ser
promovido 8
O sistema de

avaliacdo me

fornece uma

avaliacdo precisa

dos meus pontos

fortes e fracos 15
Recebo feedback
significativo sobre

meu desempenho

pelo menos uma

Vez ao ano 11

4,50%

2,30%

2,30%

1,50%

5,30%

7,50%

6%

11,30%

8,30%

15 11,30% 35

5 3,80% 30

11 830% 34

2  150% 20

8 6% 21

12 9% 36

10 7,50% 27

9 680% 33

7  530% 28

26,30%

22,60%

25,60%

15%

15,80%

27,10%

20,30%

24,80%

21,10%

43

61

54

40

34

38

32

36

31

32,30%

45,90%

40,60%

30,10%

25,60%

28,60%

24,10%

27,10%

23,30%

34

34

31

69

63

37

56

40

56

58

25,60%

25,60%

23,30%

51,90%

47,40%

27,80%

42,10%

30,10%

42,10%

Comportamento
Inovador

Individual DT

Fabs F%

DP
Fabs

NN

F% Fabs

F%

CP

Fabs

F%

CT
Fabs

F%

Q16

Q17

Q18

No trabalho, tenho
nogdes inovadoras

e criativas 1
Eu crio novas
ideias, ideias
originais ou
solucBes para
problemas e
questdes dificeis
Procuro novos
métodos, técnicas,
instrumentos de 2

0,80%

3 2,30%

1,50%

3 230% 24

3 230% 23

4 3% 14

18%

17,30%

10,50%

56

59

59

42,10%

44,40%

44%

49

45

54

36,80%

33,80%

40,60%



Q19

Q20

Q21

Q22

Q23

Q24

Q25

Q26

Q27

trabalho ou
técnicas de
atendimento

Gero novas ideias
sobre como
melhorar nossos
produtos, servigos
e/ou atendimento
Mobilizo, apoio ou
aprovo ideias
inovadoras na
organizacao

No trabalho,
fornego um plano
adequado para o
desenvolvimento
de novas ideias
Fago planos
apropriados para a
implementacédo de
novas ideias

Me esfor¢o para
eliminar os
obstaculos no
processo de
implementacéo da
ideia

Transformo ideias
inovadoras em
aplicacOes Uteis
Eu introduzo ideias
inovadoras no
ambiente de
trabalho de forma
sistematica

Eu avalio a
utilidade de ideias
inovadoras nesta
organizacao

No geral, eu me
considero um
membro criativo da
minha equipe

0%

1,50%

2,30%

3,80%

0,80%

0%

3%

0,80%

0,08%

6 4,50%

8 6%

7 5,30%

9 6,80%

3 2,30%

3 3%

9 6,60%

5 3,80%

5 3,80%

21

16

30

25

17

17

41

36

16

15,80%

12%

22,60%

18,80%

12,80%

12,80%

30,80%

27,10%

12%

61

51

57

66

53

59

47

50

60

45,90%

38,30%

42,90%

49,60%

39,80%

44,40%

35,30%

37,60%

45,10%

45

56

36

28

59

53

32

41

51

59

33,10%

42,10%

27,10%

21,10%

44,40%

39,80%

24,10%

30,80%

38,30%

Valor e
Especificidade do
Capital Humano

F%

DP
Fabs F%

NN
Fabs

F%

CP
Fabs

F%

CT
Fabs

F%

Q28

Q29

Q30

Suas habilidades
contribuem para o
desenvolvimento
de novas
oportunidades de
mercado, produto
ou servico

Sou um ativo
essencial na
organizacao

Seus
conhecimentos e
habilidades sdo

2,30%

1,50%

0,80%

7 5,30%

2 150%

5 3,80%

18

13

21

13,50%

9,80%

15,80%

61

45

53

45,90%

33,80%

39,80%

44

71

53

33,10%

53,40%

39,80%



Q31

Q32

Q33

Q34

Q35

Q36

fundamentais para
a inovagéo na
empresa
Contribuo para o
desenvolvimento
de produtos e
servicos que
podem ser
considerados como
os melhores do
setor

Suas habilidades
permitem uma
melhor resposta as
novas demandas
dos clientes
Nossos
concorrentes ndo
possuem nossos
conhecimentos e
habilidades
Nossas habilidades
sdo Unicas e ndo
séo possuidas por
trabalhadores em
tempo parcial ou
outros tipos de
trabalhadores na
organizacao
Nossos
concorrentes ndo
podem adquirir o
conhecimento ou
as habilidades dos
N0ssoS
funcionarios indo
ao mercado
Nossos recursos
ndo podem ser
duplicados ou
imitados por
N0ssos
concorrentes

2 1,50%

0 0%

13 9,80%

9 6,80%

24 18%

25 18,80%

14 10,50%

4 3%

23 17,30%

24 18%

35 26,30%

39 29,30%

29

19

42

42

35

33

21,80%

14,30%

31,60%

31,60%

26,30%

24,80%

47

57

34

40

28

25

35,30%

42,90%

25,60%

30,10%

21,10%

18,80%

4

53

21

18

11

11

60

30,80%

39,80%

15,80%

13,50%

8,30%

8,30%

Nota

: Dados de Saida do IBM SPSS adaptado pelo autor (2024).

De acordo com as repostas da tabela acima, em relacdo a frequéncia de respostas,

apresenta-se, nos paragrafos seguintes, analise dos resultados, levando em consideracdo os

percentuais de concentragdo a cada resposta em relacdo as varidveis pesquisadas.

Observa-se que a frequéncia de respostas referente as Praticas de Avaliacdo de

Desempenho concentra-se em concordo parcialmente e concordo totalmente, superando 50%

das respostas. As respostas das questdes Q1, Q5 e Q10 superam o percentual de 50% na escala

concorda totalmente; pode-se considerar que os individuos tém oportunidade de treinamento e

desenvolvimento, sentem que o trabalho em equipe € incentivado nas organizagdes e que 0S



61

profissionais se sentem seguros. A andlise das respostas referente a questdo Q7 permite
identificar que os profissionais ndo sdo envolvidos na tomada de decisdes quando essas as
afetam, uma vez que as repostas concentram 69,90% em discordo parcialmente, neutro e
concordam parcialmente. Se excluir o percentual de concordo parcialmente, teremos 37,6% dos
respondentes que ndo sentem envolvimento por parte da organizagdo no item; ademais, é
possivel identificar outra oportunidade de envolver equipes na tomada de decisdo. Em relacdo
a questdo Q14, podemos destacar que ha um gatilho ao aplicar avaliacdo de desempenho no
foco dos pontos fortes e fracos do individuo, assim, o percentual concentrou 57,20% em
concordo parcialmente e concordo totalmente, mas 42,9% em discordo parcialmente e
totalmente e neutros.

A frequéncia de respostas ao Comportamento Inovador concentra-se em concordo
parcialmente e concordo totalmente, superando 50% das respostas. Porém, as questfes Q21,
Q25 e Q26 registram percentuais de 22,6%, 30,8% e 27,10%, respectivamente, em respostas
NN, demonstrando que o envolvimento de novas ideias no ambiente de trabalho ainda néo é
visto como plano rotina, de maneira que se possibilita ampliar a visdo sobre o assunto.

Ao observar as respostas em relacao a variavel Capital Humano, pode-se identificar que,
no geral, a concentragdo ficou em concordo parcialmente e concordo totalmente, superando
50%. No entanto, ao observar as respostas que sdo discordadas totalmente, discordadas
parcialmente e indicador de neutralidade, nas questdes Q33, Q34, Q35 e Q36, conclui-se que a
percepcao dos respondentes em relacdo a habilidades, conhecimento e recursos ndo sdo Unicos
e tidos como um diferencial, ou seja, 0s concorrentes e 0 mercado possuem seus diferenciais.
Sendo assim, faz-se possivel nesse momento ja identificar que essas questdes se referem a
especificidade do conhecimento do capital humano.

Na secdo 4.3, ha mais discussdo desses resultados, que tratam do modelo AFE.

4.3 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

Esta etapa é dedicada a construcdo do modelo de mensuracéo e estrutural do conjunto,
ou seja, a execucdo da AFC com o PLS — SEM, o qual sera processado e analisado em relacado
as correlag6es do modelo. Para essa finalidade, foram utilizados os dados encontrados na Tabela
8, com intuito de validar o modelo do estudo, para entrega do objetivo geral e objetivos

especificos da pesquisa.
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A andlise foi realizada em duas etapas, sendo o modelo de mensuragdo e o modelo
estrutural, de maneira assertiva, com objetivo de validar o modelo geral e a confirmacéo ou néo

das hipoteses abordadas na secéo 2.4.

4.3.1 Anélise do Modelo de Mensuracgao

4.3.1.1 Primeiro modelo proposto

Ressalta-se que, nesta etapa, é importante a analise do teste de confiabilidade e validade
do modelo por meio de sua mensuracao, executado a partir dos indices de validade convergente,
confianga na consisténcia interna e validade discriminante. Assim, Hair et al. (2014) seguiram
o referido roteiro: (i) apuracao da Confiabilidade e Validade dos Constructos — CVC, que inclui
a AVE, Alfa de Cronbach e a Confiabilidade Composta; (ii) apuracao da validade discriminante
com as cargas fatoriais e cruzadas; (iii) confirmacao dos resultados de acordo com o critério
Fornell — Larcker e a CVC,; e a validagdo do modelo pela significancia do p-valor.

O passo inicial foi a montagem da estrutura grafica das correlacdes dos constructos a
partir do modelo proposto na Figura 3, secdo 2.4, separando as variaveis latentes (VL) ou
constructos em ordens de 12, 22 e 32, respectivamente. Por sua vez, ha as questdes conectadas
as variaveis observaveis, como efetivaram (VO) Hair et al. (2019).

Os constructos formados pelas varidveis observaveis receberam uma sigla/rétulo de
identificacdo dentro do conjunto, conforme a sequéncia do questionario aplicado apresentado
no instrumento de pesquisa (v. Tabela 3); em relacdo as perguntas 01 a 15, tratam das Préaticas
de Avaliacdo de Desempenho — AP; as questdes 28 a 36 tratam sobre Capital Humano, levando
em consideracdo o Valor do conhecimento dos individuos — CHV, bem como a Especificidade
do conhecimento dos individuos — CHE. As questbes 16 a 27 tratam do Comportamento
Inovador Individual — IB.

Para tornar valido o conjunto e determinar a correlacdo entre eles, foi agrupado ao
comportamento inovador o uso das questdes 16 a 27, que medem o comportamento inovador
individual, levando em consideragéo a entrega dos objetivos especificos do estudo.

Na Figura 7, é apresentada graficamente a estrutura do modelo inicial, conforme exposto

nos paragrafos anteriores.
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Figura 7 - Estrutura inicial do modelo e as correlagdes entre 0s constructos
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Nota. Fonte: Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Aos constructos, foi inserida a frequéncia de cada questdo, a qual oferecera a construgéo
fatorial do modelo, de maneira individual e agrupada, na sequéncia metodoldgica, com
referéncia a variavel comportamento inovador e questdes relacionadas: (i) mensuragdo
agrupada para confirmar de maneira assertiva os resultados individuais; (ii) mensuragdo da
estrutura das questdes individuais de acordo com os critérios da validade discriminante; CVC
e Fornell-Larcker; (iv) e mensuracdo dos resultados finais, que serdo discutidos em conjunto

com o teste de hipoteses, na modelagem de equacdes estruturais.



64

O modelo efetiva-se como reflexivo, ou seja, a variavel latente — VL reflete as variaveis
observaveis — VO e o0 conjunto reconhece a mesma dire¢do, que torna positiva a relacdo (Hair
Jr. et al., 2014). Desse modo, é possivel analisar o conjunto de maneira integrada, levando em
consideracdo os trés indicadores do modelo de mensuracéo: a variancia média extraida — AVE,
a consisténcia interna constituida pela confiabilidade composta (CC) e o Alfa de Cronbach
(AC); para terminar, h4 a Validade Discriminante (VD), descrita pelas cargas fatoriais e
cruzadas, além do critério Fornell-Larcker.

O resultado do indicador AVE deve ser maior que 0,50. Contudo, no decorrer da anélise
das variaveis, pode ocorrer de encontrar valores menores. A solugcdo para aumentar a AVE é a
exclusdo de variaveis observaveis com cargas fatoriais menores, bem como rodar o0 modelo a
cada acdo de exclusdo (Hair et al., 2019).

Alfa de Cronbach é um indicador tradicional responsavel pelas intercorrelacdes entre as
variaveis; o célculo efetiva-se na consisténcia interna. A escala estatistica é quantificada de 0 a
1, em relacdo a confiabilidade de um questionario, sendo que o valor minimo aceitavel é 0,7
para ser aceito e levar em consideracdo um questionario (Hair et al., 2014).

A confiabilidade composta varia de 0 a 1, sendo que valores entre 0,7 e 0,95 sdo
considerados bons e eficientes (Hair et al., 2017).

De acordo com Hair et al. (2014), a validade discriminante é um indicador que evidencia
0 quanto a dimensdo é verdadeira e suas diferencas em relacdo aos demais; essa medida é uma
estimativa de qual seria a verdadeira correlacdo entre 0s constructos na perfeita medicdo.

O critério de Fornell-Larcker tem como funcdo comparar as correlacdes entre 0s
constructos e a raiz quadrada do AVE. As cargas cruzadas sdo usadas para garantir que as cargas
fatoriais mais altas (0,6 e 0,7) dos constructos sejam preservadas e as menores retiradas, tanto
na linha quanto na coluna, com intuito de garantir a confiabilidade do modelo antes e depois
dos ajustes.

A Figura 8 apresenta os primeiros resultados output gerados com o modelo estrutural e
as cargas fatoriais. A analise inicial é se as cargas e a AVE atendem aos parametros previstos
para cada constructo, ou seja, Se as variaveis observaveis se intensificam em relacdo a variancia
média extraida. Ela é representada pelas correlagdes (cargas) em cada constructo e as variaveis

observéaveis. De acordo com Hair et al. (2014), efetiva-se como a validade convergente.



Figura 8 - Modelo de Mensuracéo com os indicadores correlacionados, cargas fatoriais
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Nota. Fonte: Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

A quantificacdo das correlacBes entre as varidveis dependentes e independentes é
apresentada na Tabela 5, resultante do output da Figura 7, no que diz respeito ao Alfa de
Cronbach, a CVC e a AVE — Variancia Média Extraida. Ao calcular a confiabilidade composta
a partir do rho_c, foram encontrados valores de confiabilidade composta maiores de 0,7 para
todas as variaveis latentes. De acordo com o que Hair et al. (2017) recomendam, esses valores

devem estar acima de 0,70. Portanto, os valores encontrados no calculo rho_a sdo ainda maiores
do que rho_c.
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Tabela 5 - Confiabilidade e validade dos constructos

66

Alfa de Composite reliability ~ Composite reliability Variancia Média
Cronbach (rho_a) (rho ¢) Extraida (AVE)
Préticas da
Avaliacdo de
Desempenho 0,932 0,950 0,943 0,540
Capital Humano -
Valor e
Especificidade 0,884 0,916 0,899 0,504
Comportamento
Inovador 0,930 0,933 0,940 0,568

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Dessa forma, € possivel identificar que, pelo critério da AVE (>0,50), as variancias

extraidas sdo satisfatdrias. Os indicadores de alfa de Cronbach apresentam-se satisfatorios, ou

seja, evidenciam confiabilidade e consisténcia interna ao instrumento de medicdo, uma vez que

os indicadores se apresentam acima de 0,7.

Na Figura 09, evidencia-se 0 modelo grafico de mensuracdo apds os ajustes, ou seja, a

exclusdo das cargas fatoriais inferiores a 0,7; nesse sentido, € importante destacar que houve

necessidade de ajustes nos constructos da Praticas de Avaliacdo de Desempenho (AP4, AP6 e

AP10), no Capital Humano — Valor e Especificidade (CHE1, CHE2, CHE3 e CHE4) e no

Comportamento Inovador (IB3), mantendo melhora nos parametros.
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Figura 9 - Modelo de mensuragdo apos ajustes

0.594

Nota. Fonte: Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Conforme descrito nos objetivos especificos, pode-se verificar que o indicador com
maior carga fatorial no constructo Praticas de Avaliacdo de Desempenho aconteceu na AP13,
no constructo Capital Humano CHV4 e no Comportamento Inovador IB7. Isso significa que
houve maior frequéncia de respostas pelos participantes.

Assim, a Tabela 06 demonstra os resultados das cargas cruzadas de todas as correlacdes,
dos trés constructos do modelo. A anélise € realizada comparando as cargas cruzadas entre eles
de maneira vertical e horizontal, ou seja, analisa a forca em relagdo aos parametros definidos e
em referéncia aos indicadores dos demais constructos. Ao analisar os valores, podemos
perceber que os resultados atendem ao critério, uma vez que as cargas dentro dos constructos
sdo altas; quando sd@o externas a eles, efetivam-se como baixas. Dessa forma, a analise da
validade no nivel dos itens de validade convergente e validade discriminante confirma que todas

as cargas fatoriais sao significantes a 1%.

Tabela 6 - Cargas Cruzadas (cross loadings) do modelo

Préaticas da Avaliacdo de Capital Humano - Valor e Comportamento
Desempenho Especificidade Inovador
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AP1 0,743 0,405 0,379
AP11 0,792 0,485 0,452
AP12 0,857 0,455 0,522
AP13 0,870 0,533 0,496
AP14 0,843 0,520 0,545
AP15 0,775 0,373 0,432
AP2 0,755 0,442 0,443
AP3 0,845 0,460 0,434
APS5 0,744 0,391 0,409
AP7 0,792 0,365 0,493
AP8 0,744 0,287 0,391
AP9 0,734 0,379 0,423
CHV1 0,396 0,755 0,538
CHV2 0,494 0,845 0,589
CHV3 0,403 0,870 0,621
CHV4 0,447 0,882 0,676
CHVS 0,511 0,814 0,616
IB1 0,530 0,500 0,719
IB10 0,546 0,580 0,807
IB11 0,376 0,537 0,740
IB12 0,294 0,673 0,781
1B2 0,351 0,530 0,759
IB4 0,387 0,546 0,739
IBS 0,445 0,549 0,740
IB6 0,510 0,532 0,806
IB7 0,486 0,498 0,833
IB8 0,423 0,576 0,705
IB9 0,461 0,590 0,755

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Ao avaliar a validade discriminante (VD), a aplicacdo do critério de Fornell-Larcker
busca validar o modelo de mensuracgdo apds analise das cargas cruzadas. A VD é a medida em
qgue uma variavel latente (constructo) praticamente se diferencia de outros constructos do
modelo estrutural (Hair et al., 2019), utilizando-se do critério Fornell-Larcker para comparar as
raizes quadradas (uma medida de variancia compartilhada) dos valores das AVEs de cada
constructo, em relacao as correlacdes (de Pearson) ente os constructos, e a todos 0s constructos
medidos reflexivamente no modelo estrutural. A Tabela 07 apresenta os valores destacados de

forma diagonal, em conjunto com CVC e seus indicadores.
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Tabela 7 - Validade das discriminantes pelo Critério de Fornell-Larcker e CVC

Préaticas da Avaliacdo de Capital Humano - Valor e Comportamento
Desempenho Especificidade Inovador
Préaticas da Avaliacdo de
Desempenho 0,735
Capital Humano - Valor e
Especificidade 0,538 0,710
Comportamento Inovador 0,578 0,688 0,753
Confiabilidade e Validade dos Constructos

Cronbach's alfa 0,932 0,884 0,930
Composite reliability 0,950 0,916 0,933
Average Variance extracted
(AVE) 0,540 0,504 0,568

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Os valores em destaque na diagonal na Tabela 11 reportam-se a validade discriminante,
segundo o critério de Fornell-Larcker (raiz quadrada das AVESs). Dessa maneira, observa-se
que os valores sdao maiores das correlagdes dos constructos que estdo fora dela, confirmando a
validade do modelo de mensuracdo. Quanto a analise da CVC, todos os valores extraidos na
confiabilidade composta estdo acima de 0,7, bem como os valores de Alfa Cronbach.

A Tabela 08 descreve informagfes da validade discriminante ap6s ajustes das cargas
fatoriais inferiores a 0,7, demonstrados na Figura 09, considerando o critério Fornell-Larcker e

0s novos parametros CVC, de forma a incluir valores do Alfa Cronbach e AVE.

Tabela 8 - Validade discriminante do modelo de mensuracao apds ajustes

Préaticas da Avaliacdo de Capital Humano - Valor e Comportamento
Desempenho Especificidade Inovador
Préticas da Avaliagdo de
Desempenho 0,793
Capital Humano - Valor e
Especificidade 0,540 0,834
Comportamento Inovador 0,574 0,731 0,763
Confiabilidade e Validade dos Constructos

Cronbach's alfa 0,946 0,890 0,928
Composite reliability 0,950 0,895 0,929
Average Variance extracted
(AVE) 0,628 0,696 0,582

Nota.Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).



70

Nesta etapa de mensuracao, outro valor de destaque € o p-valor das variaveis latentes e
sua significancia até 0,05, o que esta exposto na Tabela 09. Pode-se analisar de maneira geral

que a significancia de todo conjunto (p < 0,05) atesta a validade do modelo.

Tabela 9 - P-valor dos constructos do modelo de mensuragéo

Constructos Valores de P
Préaticas da Avaliacdo de Desempenho -> Comportamento Inovador 0,003
Capital Humano - Valor e Especificidade -> Comportamento Inovador 0,000

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

A partir do histograma das correlagdes, por meio do bootstrapping, pode-se confirmar
a gqualidade e validade do modelo de mensuracao; trata-se de uma ferramenta de analise dos
coeficientes de caminho e seus efeitos nas correlagbes, ou seja, usado para determinar a
significancia estatistica (Hair et al., 2019).

A Figura 10 demonstra o histograma da correlacdo das variaveis capital humano e

comportamento inovador.

Figura 10 - Histograma de correlacéo e validacdo de caminho entre dois constructos
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Nota. Fonte: Grafico de saida do Smart PLS 4 — bootstrapping (2024).
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A Figura 11 demonstra o histograma da correlacdo das varidveis praticas de avaliacéo

de desempenho e comportamento inovador.

Figura 11 - Histograma de correlaco e validacdo de caminho entre dois constructos
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Nota. Fonte: Gréfico de saida do Smart PLS 4 — bootstrapping (2024).

4.3.1.2 Segundo modelo proposto

Na sequéncia, a fim de procurar melhorar a analise, os constructos relativos ao Capital
Humano foram separados no modelo estrutural. Na Figura 12, é apresentado o modelo grafico
de mensuracdo com os indicadores correlacionados e suas cargas fatoriais, levando em
consideracdo uma analise de 2° Ordem para a variavel Capital Humano, com olhar para 0s
indicadores no valor e especificidade do conhecimento.

Uma variével latente de segunda ordem é mensurada por uma ou mais variaveis latentes

de primeira ordem, com modelagem baseada na covariancia. Nesse caso, houve a reutilizagdo
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dos indicadores da varidvel latente de primeira ordem na varidvel latente de segunda ordem
(Bido & Silva, 2019).

A analise nesse modelo possibilitou observar que as cargas fatoriais para os indicadores
Capital Humano Valor e Capital Humano Especificidade apresentam cargas fatoriais elevadas.
Ha indicadores ligados a varidvel Capital Humano com posterior ligacdo a variavel dependente
Comportamento Inovador. Ao realizar o calculo de confiabilidade, foram encontrados valores
de confiabilidade maiores de 0,7 a esses indicadores; conforme Hair et al. (2017), recomenda-

se que esses valores sejam acima de 0,70.

Figura 12 - Modelo de Mensuracdo com os indicadores correlacionados, cargas fatoriais -
2°0Ordem

0.481

Nota. Fonte: Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).
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O uso do modelo estrutural com variéveis latentes de segunda ordem é recomendado
quando a quantidade de indicadores é aproximadamente igual, uma vez que, se for maior,
havera impacto nas cargas fatoriais maiores. A relacdo entre as varidveis latentes de segunda
ordem e as dimensdes das variaveis de primeira ordem devem ser usadas e interpretadas como
cargas fatoriais, ou seja, ndo sao hipéteses (Bido & Silva, 2019). Considera-se, no modelo, que
CHV e CHE séo variaveis latentes de segunda ordem e o Capital Humano ¢ a variavel latente
de primeira ordem.

Na Figura 12, é apresentado o modelo grafico de mensuracdo com os indicadores
correlacionados e suas cargas fatoriais ajustadas, ou seja, a exclusdo das cargas fatoriais
inferiores a 0,7, levando em consideracdo a andlise de 22 ordem. Vale destacar que se mantém
a necessidade de ajustes nos constructos da Praticas de Avaliacdo de Desempenho (AP4, AP6
e AP10); no Capital Humano, sdo mantidas as cargas fatoriais para o VValor do conhecimento e
excluem-se as cargas fatoriais para a Especificidade do conhecimento (CHE1, CHE2, CHE3 e
CHE4); em relagdo ao Comportamento Inovador, retira-se (IB3), mantendo melhora nos

parametros.
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Figura 13 - Modelo de mensuragao 2°Ordem - apés ajustes
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Nota. Fonte: Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Ao avaliar o resultado da pesquisa, para analisar os indicadores de capital humano,
separadamente, em valor e especificidade, constata-se que o capital humano no valor do
conhecimento possui influéncia positiva em relacdo ao comportamento inovador, porém, o
mesmo nado ocorre ao analisar o capital humano, visto que ha especificidade do conhecimento
em relacdo ao comportamento inovador, uma vez que a relagdo possui influéncia negativa.

Dessa maneira, identifica-se outra forma de célculo, o que é apresentado na secéo seguinte.

4.3.1.3 Terceiro modelo proposto

No presente modelo, manteve-se o capital humano em duas variaveis independentes, em
CHYV - Capital Humano — Valor e CHE — Capital Humano - Especificidade, que permitiu obter
resultados melhores, levando em consideracdo que 0S numeros apresentaram maior

significancia relacionados ao comportamento inovador.
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Na Figura 14, é apresentado o modelo grafico de mensuragdo com os indicadores
correlacionados e suas cargas fatoriais.

Figura 14 - Modelo de Mensuracgao com os indicadores correlacionados, cargas fatoriais
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Nota. Fonte: Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).
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A Figura 15 apresenta o modelo gréfico de mensuracdo com os indicadores
correlacionados e suas cargas fatoriais ajustadas. Os ajustes necessarios nos constructos da
Préaticas de Avaliacdo de Desempenho foram AP4, AP6 e AP10; em relacdo ao Comportamento

Inovador, retira-se 1B3, mantendo melhora nos parametros.

Figura 15 - Modelo de Mensuracéo apds ajustes
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Nota. Fonte: Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Os resultados do modelo de mensuragdo acima apresentam os indicadores de Capital
Humano separadamente em variaveis independentes de Valor e Especificidade. Nesta analise,
constata-se que o Capital Humano ao Valor do Conhecimento possui influéncia positiva em

relagdo ao Comportamento Inovador, porém, 0 mesmo ndo ocorre ao analisar o Capital Humano



77

no que se refere a Especificidade do Conhecimento em relacdo ao Comportamento Inovador,
uma vez que a relagdo possui influéncia negativa.
Na Tabela 10, sdo apresentados os resultados do calculo da AVE (Variancia Média

Extraida) e CR (Composite reliability), ou seja, a confiabilidade composta para as variaveis.

Tabela 10 - Célculo da AVE e CR para as variaveis

Alfa de Composite reliability Composite Variancia Média
Cronbach (rho_a) reliability (rho_c) Extraida (AVE)
Préaticas da Avaliacdo
de Desempenho 0,946 0,950 0,953 0,628
Capital Humano -
Especificidade 0,903 0,910 0,932 0,775
Capital Humano -
Valor 0,890 0,895 0,920 0,696
Comportamento
Inovador 0,928 0,929 0,939 0,582

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Os resultados pelo critério da AVE (>0,50) possuem variancias extraidas satisfatorias.
Os indicadores de alfa de Cronbach também sdo satisfatorios, ou seja, apresentam
confiabilidade e consisténcia interna ao instrumento de medi¢do, uma vez que os indicadores
se apresentam acima de 0,7.

Na Tabela 11, evidencia-se a matriz de correlacdo entre as variaveis, descrevem-se
informacgdes da validade discriminante, considerando o critério Fornell-Larcker e 0s novos

parametros CVC, incluindo valores do Alfa Cronbach e AVE.

Tabela 11 - Matriz de Correlacéo - Validade discriminante do modelo de mensuracéo

Préticas da
Avaliacdo de Capital Humano -  Capital Humano -  Comportamento
Desempenho Especificidade Valor Inovador
Préaticas da Avaliacdo de
Desempenho 0,793
Capital Humano -
Especificidade 0,289 0,880
Capital Humano - Valor 0,540 0,418 0,834
Comportamento Inovador 0,574 0,285 0,731 0,763
Confiabilidade e Validade dos Constructos
Cronbach's alfa 0,946 0,903 0,890 0,928
Composite reliability 0,950 0,910 0,895 0,929
Average Variance
extracted (AVE) 0,628 0,775 0,696 0,582

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).
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Os valores descritos na tabela acima reportam a validade discriminante segundo o
critério de Fornell-Larcker (raiz quadrada das AVES). Nesse contexto, observa-se que 0S
valores sdo maiores das correlagcdes dos constructos que estdo fora dela, o que confirma a
validade do modelo de mensuracdo. Quanto a analise da CVC, todos os valores extraidos na
confiabilidade composta estdo acima de 0,7, bem como os valores de Alfa Cronbach.

A Tabela 12 demonstra os resultados da matriz de cargas cruzadas de todas as
correlagcdes. Mantém a analise comparando as cargas cruzadas entre eles de maneira vertical e
horizontal. Ao analisar os valores, podemos perceber que os resultados atendem ao critério,
uma vez que as cargas dentro dos constructos sdo altas e as externas a eles sao baixas. Sendo
assim, a analise da validade no nivel dos itens de validade convergente e validade discriminante

confirma que todas as cargas fatoriais sdo significantes a 1%.

Tabela 12 - Matriz de Cargas Cruzadas (cross loadings) do modelo

AP CHE CHV IB
AP1 0,743 0,212 0,405 0,379
AP11 0,792 0,161 0,485 0,451
AP12 0,857 0,301 0,455 0,521
AP13 0,870 0,321 0,533 0,496
AP14 0,843 0,274 0,520 0,545
AP15 0,775 0,200 0,373 0,431
AP2 0,755 0,142 0,442 0,443
AP3 0,845 0,289 0,460 0,433
APS5 0,744 0,127 0,391 0,409
AP7 0,792 0,188 0,365 0,493
AP8 0,744 0,198 0,287 0,391
AP9 0,734 0,308 0,379 0,422
CHE1 0,268 0,818 0,339 0,223
CHE2 0,305 0,914 0,391 0,275
CHE3 0,220 0,894 0,358 0,244
CHE4 0,224 0,893 0,381 0,258
CHV1 0,396 0,315 0,755 0,538
CHV2 0,494 0,393 0,845 0,589
CHV3 0,403 0,368 0,870 0,621
CHV4 0,447 0,349 0,882 0,676
CHV5 0,511 0,320 0,814 0,616
IB1 0,530 0,302 0,500 0,718
IB10 0,546 0,294 0,580 0,806
IB11 0,376 0,049 0,537 0,742
IB12 0,294 0,205 0,673 0,781
IB2 0,351 0,186 0,530 0,759

IB4 0,387 0,187 0,546 0,740
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IB5 0,445 0,202 0,549 0,740
IB6 0,510 0,264 0,532 0,805
IB7 0,486 0,289 0,498 0,832
IB8 0,423 0,093 0,576 0,706
IB9 0,461 0,307 0,590 0,755

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

A mensuracdo do p-valor das variaveis latentes e sua significancia até 0,05 estdo
expostos na Tabela 13. Ao analisar a significancia de todo conjunto (p < 0,05), pode-se atestar
que os constructos Capital Humano Especificidade ao Comportamento Inovador possuem
significancia superior a p < 0,05. Apresenta, dessa forma, validade do modelo somente no que
se refere a Pratica de Avaliacdo de Desempenho ao Comportamento Inovador e Capital

Humano Valor ao Comportamento Inovador.

Tabela 13 - P- valor dos constructos do modelo de mensuragao

Constructos Valores de P
Préaticas da Avaliacdo de Desempenho -> Comportamento Inovador 0,002
Capital Humano - Especificidade -> Comportamento Inovador 0,482
Capital Humano - Valor -> Comportamento Inovador 0,000

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Finalizando a etapa de avaliacdo do modelo de mensuragdo, segue-se para a parte de
analise do modelo estrutural, que se trata da verificacdo da validade interna a partir da relacao
entre os constructos, com analise e interpretacdo dos efeitos, da predicdo e dos coeficientes de
caminho e a sua significancia. Essa etapa serve de teste das hipoteses, 0 que visa confirmar se

as relagdes entre os constructos em sua dimensao estrutural sdo aceitas ou néo.

4.4 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

Hair et al. (2018) apontam que a analise do modelo estrutural segue o0s seguintes
critérios de avaliacdo, considerando o coeficiente de determinacéo ou Coeficiente de relagdo
de Pearson (R?), a validacdo cruzada medida pela redundancia ou relevancia preditiva (Q2),
significancia estatistica e relevancia dos coeficientes de caminho, bem como o tamanho do
efeito (f 2) ou indicador de Cohen. O céalculo dos coeficientes de caminho (R?2) é baseado em

uma série de andlise de regressdo ligada aos constructos. A revisao dos coeficientes de
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caminho (R?) aponta a variancia em cada um dos constructos endogenos, de maneira que pode
variar de 0 a 1; os valores mais altos indicam maior precisdo preditiva. O tamanho do efeito
(f 2) é um tanto redundante para o tamanho dos coeficientes do caminho; pode-se remover
determinado constructo preditor que afeta o valor de R2 do constructo endégeno (Hair et al.,
2019). O indicador de Cohen, que apura o tamanho do efeito, avalia a utilidade de cada
constructo, considerando caminhos reflexivos do constructo, principal comportamento

inovador, o que é apresentado na Tabela 14.

Tabela 14 - Tamanho dos efeitos na cadeia dos constructos
Capital Humano -

Préaticas da Avaliacdo de Valor e Comportamento
Desempenho Especificidade Inovador
Préaticas da Avaliacdo de
Desempenho - - 0,109
Capital Humano - Valor e
Especificidade - - 0,595

Comportamento Inovador - - -
Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

De acordo com os indicadores de Cohen (f 2), a analise segue 0s seguintes critérios: f 2=
0,02 efeito pequeno, f 2= 0,15 efeito médio e f 2= 0,35 efeito grande (Hair et al., 2019). Pode-
se verificar que os efeitos sdo validos e se comportam de efeito médio para grande.

Na Tabela 15, apresenta-se o tamanho dos efeitos com abordagem no Capital Humano
em duas variaveis independentes ao Valor e a Especificidade, como mencionado no indicador
de Cohen, que apura o tamanho do efeito, avalia a utilidade de cada constructo, considerando
caminhos reflexivos do constructo principal do comportamento inovador. Nesta analise, pode-
se verificar que os efeitos sdo validos e se comportam de efeito médio e grande somente para
as Praticas de Avaliacdo de Desempenho e para o Capital Humano Valor. O mesmo ndo se
confirma tamanho de feito ao Capital humano Especificidade, ao levar em consideracdo a
colocacdo dos autores Hair et al. (2019), aos indicadores de Cohen (f 2), a anélise segue 0s
seguintes critérios: f 2= 0,02 efeito pequeno, f 2= 0,15 efeito médio e f 2= 0,35 efeito grande,

uma vez que o resultado foi de -0,045.

Tabela 15 - Tamanho dos efeitos na cadeia dos constructos

Préticas da Avaliagdo de  Capital Humano -  Capital Humano Comportamento
Desempenho Especificidade - Valor Inovador
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Praticas da Avaliacdo de

Desempenho - - - 0,257
Capital Humano -
Especificidade - - - -0,045
Capital Humano - Valor - - - 0,611
Comportamento
Inovador - - - -

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Para o coeficiente de determinacdo ou Coeficiente de relagcdo de Pearson (R?), a variével
latente apresenta o seguinte resultado conforme Tabela 16, considerando modelo R? ajustado.

Tabela 16 - Coeficiente de determinacdo modelo ajustado

R quadrado ajustado

Comportamento Inovador 0,573

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Na Tabela 17, apresenta-se o coeficiente de determinacdo ou Coeficiente de relacdo de
Pearson (R?) a varidvel latente, considerando modelo R? ajustado para a analise do Capital
Humano em Valor e Especificidade; pode-se verificar que houve pequena alteracdo no

coeficiente de relacao.

Tabela 17 - Coeficiente de determinagdo modelo ajustado

R quadrado ajustado

Comportamento Inovador 0,572
Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

O indicador de relacdo de Pearson (R?) possui efeito pequeno, quando R2= 2%, efeito
médio, quanto R2= 13%, e efeito grande, quando R2= 26%, de maneira que avaliam quanto da
variancia da variavel latente principal é explicada pelas demais variaveis latentes do modelo
estrutural (Ramos et al., 2019). Ao interpretar o resultado, afirma-se que a variancia do
comportamento inovador é de 57,2% em relagdo as outras variaveis do modelo, com efeito
grande a ser considerado.

Na Tabela 18, observam-se as varidveis observaveis (VOs) do constructo

comportamento inovador. A relevancia preditiva (Q?) propde avaliar quanto o modelo se
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aproxima do que se esperava em relacéo as variaveis observaveis. Os valores maiores que zero
é que determinam o critério de avaliacdo (Hair et al., 2018). De modo geral, os valores de Q2
maiores que zero para uma construcdo endogena especifica apontam que a precisao preditiva

do modelo de caminho ¢ aceitavel (Hair et al., 2017).

Tabela 18 - Predicéo do modelo ajustado

Constructo - Variaveis Observaveis

(VOs) Q2 predict
IB1 0.315
IB2 0.215
IB3 0.134
1B4 0.253
IBS 0.286
IB6 0.320
IB7 0.279
IB8 0.272
1B9 0.344
IB10 0.380
IB11 0.212
1B12 0.306

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

De acordo com os resultados obtidos em Q?2, demonstra-se que o0s indicadores de
validade preditiva do modelo caminho sdo aceitaveis.

Assim, o proximo passo é avaliar os indicadores de modo geral, utilizando o
procedimento de bootstrapping; para a analise de significancia estatistica das relacdes (p-valor),
ha a interpretacdo da relevancia dos coeficientes de caminho (T) do modelo ajustado e a
confirmacdo das hipoteses (Hair et al., 2019). Na Tabela 19, foram considerados os coeficientes
de determinacdo de Pearson (R2). O coeficiente caminho foi trazido da Figura 9 do meio das
setas que ligam os constructos, os quais sao interpretados como betas (13) das regressoes lineares

simples ou ordinarias (Ringle et al., 2014).

Tabela 19 - Coeficiente de caminho e significancia das rela¢Ges, com as hipdteses propostas

Coeficiente p- R2
Correlacdes Hipdteses Estrutural (T) Values ajustado

Préticas da Avaliacdo de Desempenho —»
Comportamento Inovador H1 0,257 0,002 0,572
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Capital Humano - Valor —»

Comportamento Inovador H2 0,611 0,000 0,572
Capital Humano - Especificidade —»
Comportamento Inovador H2 -0,045 0,482 0,572

Nota. Dados de saida do Smart PLS 4 adaptado pelo autor (2024).

Na andlise de coeficiente de caminho e significancia das relacdes as correlagdes
propostas, identifica-se que a relagdo das Praticas de Avaliacdo de Desempenho ao
Comportamento Inovador possui relagdo positiva, confirmando relacdo com a hipotese 1. A
hipotese 2 Capital Humano Valor ao Comportamento Inovador possuem relacdo positiva
confirmando a construcdo da hipotese. Ja a relacdo do Capital Humano Especificidade ao
Comportamento Inovador possui relacdo negativa, ou seja, constatou-se na pesquisa que as
competéncias do capital humano ndo sdo consideradas como Unicas e tidas como um
diferencial, confirma-se que os concorrentes compartilham das mesmas habilidades. Na relacédo
dos valores de p -valor (< 0,05), confirma-se a relacdo do conjunto em partes.

O prdximo topico discute os resultados obtidos neste trabalho.

45 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, discutem-se os resultados sob a visdo dos objetivos geral e especificos
descritos no inicio do estudo, uma vez que o0s resultados ja estdo apresentados na escrita deste
capitulo. Sendo assim, a pesquisa teve analise considerando o perfil dos 133 respondentes
descritos na amostra e nas analises descritiva e fatorial (regressdo), referentes aos modelos
metodoldgicos, de mensuracdo e estrutural. A analise acontece em contexto amplo, uma vez
que houve maior abrangéncia ao perfil dos respondentes, considerando varios ambientes de
trabalho, dos quais cada um possui propdsito de avaliagdo de desempenho distintos, porém,
leva-se em consideracdo que todos os ambientes de alguma forma necessitam de gestdo de
desempenho na execucéo de rotinas de trabalho.

Em relagdo as hipdteses apresentadas no item 2.4, concluidas na Figura 3, verificou-se
que as praticas de avaliacdo de desempenho, o valor do conhecimento do capital humano,
influenciam positivamente e significativamente o comportamento inovador dos individuos,
porém, a especificidade do conhecimento do capital humano possui influéncia negativa ao
comportamento inovador. Na Tabela 20, apresenta-se 0 resumo do conjunto das hipoteses e
resultados encontrados; na sequéncia, descrevem-se, com base na literatura, 0s argumentos que

avaliam a influéncia positiva e negativa dessas relacoes.
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Tabela 20 - Hipdteses. Aceitacao ou Rejeigdo

Constructo Hipotese Aceita/Rejeita
Préaticas da Avaliacdo de H1: As praticas de avaliacdo desempenho influenciam Aceita
Desempenho positivamente o comportamento inovador
Capital Humano — Valor H2: O Capital Humano influencia positivamente o Aceita

comportamento inovador

Capital Humano — Especificidade H2: O Capital Humano influencia positivamente o Rejeita

comportamento inovador

Nota. Fonte: Elaborado por autor (2024).

A hipétese 1 foi aceita, visto que houve relacdo positiva com o comportamento
inovador. Conforme descrito na literatura, as praticas da avaliacdo de desempenho, bem como
a qualidade de aplicacdo tém impacto direto no comportamento inovador dos individuos, visto
que fortalece o despertar de novas habilidades (Waheed et al., 2018). Assim, efetiva-se como
consideravel contribuicdo para aprendizagem exploratoria, aumento de produtividade e
capacidade competitiva.

De acordo com Braunerhjelm & Lappi (2022), a entrega de produtividade esta
relacionada a capacidade de inovacéao do capital humano e sua diversidade. A prética de avaliar
0 desempenho direciona o individuo a explorar cada vez mais as suas habilidades, de maneira
gue age consequentemente na mudanca do seu comportamento para a inovacdo (Waheed et al.,
2018; Canet-Giner et al., 2020).

A hipotese 2 Capital Humano — Valor foi aceita, uma vez que confirma o valor do
conhecimento do capital humano em relacdo a influéncia no comportamento inovador
individual. Segundo Ameyaw et al. (2019), a valorizacdo do capital humano organizacional
promove a inovacdo com foco no objetivo estratégico planejado. O capital humano ¢é
considerado como um fator principal para a entrega do planejamento estratégico, relacdo direta
com os resultados, desempenho, crescimento e inovagdo (Timothy, 2022). A capacidade de
inovacdo dos individuos dentro de uma organizagao € um dos fatores principais para a criagdo
de valor, bem como para a conversdo do conhecimento do capital humano em novos produtos
e servicos (Moreno et al., 2011),

Resultados de estudos mostram que o comportamento inovador dos individuos possui

forte vinculo com o compartilhamento do conhecimento; trata-se de profissionais capazes de
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gerar, criar e aplicar novas ideias na rotina de trabalho, ser proativo, promover novas agdes em
prol do sucesso da organizagdo (Salam & Senin, 2022). Organizagdes que investem no capital
humano, por meio de distribuicdo de conhecimento e treinamento, possuem impacto positivo
na produtividade, uma relacdo de melhorias nas habilidades e desempenho dos individuos
(Marimuthu et al., 2009; Timothy, 2022).

Do ponto de vista dos autores Moreno et al. (2011), é necessario que o capital humano
seja representado de alto valor e especifico conhecimento, que sdo caracteristicas Unicas a
individuos de espirito empreendedor, ou seja, profissionais que sejam capazes de identificar
oportunidades, que saibam como aplicar de acordo com o interesse da organizacao.

Individuos com comportamento de trabalho inovador incluem a criatividade e a geracao
de novas ideias, proporcionando beneficios ao seu desenvolvimento, equipe e organizagéo.
Dessa forma, a geracdo e a aplicacdo de ideias s@o oriundas do pensamento critico, por meio da
identificacdo de situacOes e problemas, com base na solucdo e nas oportunidades; ademais,
reconhece a omissao de desempenho no uso de novos métodos e técnicas, visando criar valor e
vantagens competitivas (Salam & Senin, 2022).

A hipotese 2 Capital Humano — Especificidade foi rejeitada, uma vez que ndo confirmou
que a especificidade do conhecimento do capital humano possua relagdo ou influéncia no
comportamento inovador individual. A especificidade esta relacionada ao comportamento que
determina o comportamento do capital humano, em termos de valor, atitudes, competéncias,
experiéncias etc., tanto na tomada de decisdo quanto na execuc¢do das atividades (Bigaton,
2006). O comportamento do capital humano é estimulado por desafios, 0s quais impulsionam
novas acles, gerando postura inovadora, que expressa a base de talentos da organizacao, ja que
a base do ser humano é composta por conhecimento (Bento, 2008).

Nesse sentido, a especificidade esta ligada a aspectos internos da organizacao,
comportamentos dos individuos ao executar tarefas, conhecimentos e habilidades, além da
cultura da organizacdo (Bigaton, 2006). Segundo Moreno et al. (2011), a relacdo do capital
humano com o comportamento inovador é sustentada na dimensdo especificidade, ou seja,
especificidade do capital humano pressupde que determinados individuos dentro da
organizacao tenham posse do conhecimento gerado dentro delas e de dificil transferéncia ou
imitagdes por outros individuos.

De modo geral, os resultados e discussdes apresentados revelam pontos fortes da
pesquisa e sdo consistentes com o propdsito do estudo, atendendo aos objetivos na dimensao

empirica e metodoldgica. No proximo item, apresenta-se a conclusdo da pesquisa.
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5 CONCLUSAO

O estudo teve como objetivo analisar as relacbes das praticas da avaliacdo de
desempenho e do capital humano com olhar ao valor e a especificidade do conhecimento ao
comportamento inovador. Além disso, identificou significativa relacdo que as variaveis AP e
CH possuem em relagdo ao comportamento inovador dos individuos.

Quanto ao primeiro objetivo especifico do estudo a) Identificar a relacédo da avaliagéo
de desempenho no comportamento inovador, a pesquisa abordou a importancia das praticas
de avaliacdo de desempenho nas organizac@es, as quais promovem atitude e postura inovadora
por parte dos individuos ao executar as tarefas e tomada de deciséo, além de abrir oportunidade,
geracdo de ideias e a relag@o objetivos e resultado (Franco-Santos, 2012; Farida & Setiawan,
2022). Esse objetivo foi alcangado e confirmado pelos indicadores que avaliaram a importancia
de apresentar oportunidade de treinamento e desenvolvimento, bem como o incentivo do
trabalho em equipe e a seguranga sentida por esses profissionais. Ao analisar os resultados,
outros indicadores, que confirmam a relagdo, estdo no fato de a empresa manter o elo de
informacBes sobre como estd 0 negocio, na oportunidade de carreira como promocao e
prioridade.

Em relacéo ao segundo objetivo especifico do estudo b) Identificar a relacdo do capital
humano ao comportamento inovador, a pesquisa abordou o valor e a especificidade do
conhecimento dos profissionais; destaca-se a relevancia de pertencimento e contribuicéo, vistos
como caracteristicas Unicas no espirito empreendedor dos individuos em relacdo a atitudes
inovadoras (Moreno et al., 2011). O Objetivo foi alcangado e confirmado pelos indicadores que
afirmam que os profissionais se consideram como ativos essenciais a organizacao, de posse de
habilidades e conhecimento que contribuem para a inovacdo e dedicacdo a demanda dos
clientes.

Quanto ao terceiro e ultimo objetivo especifico do estudo c¢) Identificar qual indicador
apresentou maior relevancia a cada um dos constructos, pode-se verificar que o indicador
com maior carga fatorial no constructo Praticas de Avaliacdo de Desempenho aconteceu na
questdo AP13 com énfase a considerar que a organizacao oferece oportunidade de promogéo.
O constructo Capital Humano efetivou-se na questdo CHV4, que leva em consideragdo a
contribuicdo para o desenvolvimento de produtos e servicos vistos como melhores; em relagédo
ao Comportamento Inovador, a questdo IB7 esta voltada a execucdo de planos que

implementem ideias inovadoras.
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Nesse sentido, os resultados encontrados foram consistentes com os constructos do
modelo proposto, uma vez que colaboram com a descoberta significativa e consideravel de que
0 uso da avaliacdo de desempenho possui impacto direto no comportamento inovador, bem
como o valor dado ao capital humano influencia positivamente também esse comportamento.
Esta proposta de dissertacdo veio ao encontro das percepcdes dos participantes, com a intencao
de contribuir com &reas do mercado que se utilizam de técnicas de acompanhamento e
avaliacOes, além de agregar informacdo e desenvolvimento para a gestdo em busca de
resultados.

Do ponto de vista pratico, os resultados deste estudo apontam para a importancia de as
organizacGes manterem em planejamento estratégico a pratica de avaliagdo de desempenho no
desenvolvimento de seus profissionais, levando em consideracdo a valorizacdo do capital
humano organizacional por meio de processos de aprendizagem e conhecimento, que reforca
melhoria, entrega de suas habilidades e competéncias profissionais. Além do mais a pesquisa
apresenta contribuicGes praticas como produto para mestrado profissional, e os resultados
obtidos colaboram como insights aos profissionais de gestao de pessoas que visam crescimento
e desenvolvimento em seus ambientes de trabalhado de maneira inovadora. No contexto tedrico,
a pesquisa contribui para a confirmacao de que o campo conhecimento e oportunidades amplia
e melhora os instrumentos de trabalho, de maneira que gera ideias, pertencimento e inovagéo.

Como toda a pesquisa, esta também apresentou as suas limitaches para 0 seu
desenvolvimento, como a ampliacdo da sua metodologia no sentido de agregar variaveis
moderadoras, como por exemplo: género e renda, niveis de conhecimento e treinamento do
capital humano, comportamento do capital humano a entrega de desempenho, desafios e
adaptacOes frente ao comportamento inovador, no escopo e nas analises individuais, de maneira
a verificar outros impactos que afetariam os resultados. Porém, essa limitacdo pode ser vista
como oportunidade para novos estudos futuros.

Por fim, a sugestdo para estudos futuros, além da colocacéo acima, seria a inclusao de
outras variaveis que contribuem e possuem relagéo direta para 0 comportamento inovador dos

individuos.
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APENDICE A — Instrumento de Coleta de Dados/Questionario

Parte | — Caracterizagdo do Respondente/Organizacao
Caracterizacdo do respondente
1.1 Qual a sua idade?

1.2 Quanto tempo de trabalho na Organizagéo?

1.3 Qual Cargo ocupa na Organizac¢ao?

1.4 Quanto tempo ocupa o cargo atual?

1.5 Quial a sua formacao académica?

Caracterizacdo da Empresa
1.6 H& quanto tempo a empresa esta no mercado?

1.7 Em qual regido do pais a empresa esta localizada?

Parte Il - Escalas dos Objetivos da Avaliacdo de Desempenho para com Capital Humano e
Comportamento Inovador.
Os itens seguintes representam sentimentos e atitudes que as pessoas em geral manifestam a respeito da instituicéo

em que vocé trabalha. Responda a cada uma das afirmacGes selecionando a opgéo de sua preferéncia de acordo
com a escala abaixo:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo em Né&o concordo Concordo em Concordo
totalmente partes nem discordo partes totalmente
Préticas da Avaliacdo de Desempenho 1123|415

1 — Tenho oportunidade suficientes para treinamentos e desenvolvimento

2 — Recebo treinamento necessario para realizar meu trabalho

3 — A empresa me mantém informado sobre as questdes de negdcios e sobre 0 meu
desempenho

4- Existe uma clara diferenca entre o pessoal da gestdo e o pessoal de apoio nesta
organizacao

5 - O trabalho em equipe ¢ fortemente incentivado em nossa organizagéo

6- Um rigoroso processo de sele¢do € usado para selecionar novos profissionais

7 — A administracdo dessa organizacdo envolve as pessoas quando sdo tomadas
decisdes que as afetam

8 - A comunicacdo dentro das areas/setores da empresa € boa




9 — A comunicacao entre as areas/setores da empresa é boa

10 — Sinto que meu trabalho é seguro

11-As recompensas que recebo esta diretamente relacionada ao meu desempenho
no trabalho

12 — A gestdo de carreira tem alta prioridade nesta organizacéo

13 — Tenho as oportunidades para as quais quero ser promovido

14 - O sistema de avaliagdo me fornece uma avaliacdo precisa dos meus pontos
fortes e fracos

15 — Recebo feedback significativo sobre meu desempenho pelo menos uma vez ao
ano

Comportamento Inovador Individual

1- No trabalho, tenho nocdes inovadoras e criativas

2- Eu crio novas ideias, ideias originais ou solucgdes para problemas e questdes
dificeis

3- Procuro novos métodos, técnicas, instrumentos de trabalho ou técnicas de
atendimento

4- Gero novas ideias sobre como melhorar nossos produtos, servicos e/ou
atendimento

5- Mobilizo, apoio ou aprovo ideias inovadoras na organizacdo

6- No trabalho, forneco um plano adequado para o desenvolvimento de novas ideias

7- Faco planos apropriados para a implementacdo de novas ideias

8- Me esforco para eliminar os obstaculos no processo de implementacdo da ideia

9- Transformo ideias inovadoras em aplicagBes Uteis

10- Eu introduzo ideias inovadoras no ambiente de trabalho de forma sistematica

11- Eu avalio a utilidade de ideias inovadoras nesta organizagdo

12- No geral, eu me considero um membro criativo da minha equipe

Capital Humano (Valor do Conhecimento dos Trabalhadores)

1- Suas habilidades contribuem para o desenvolvimento de novas oportunidades de
mercado, produto ou servico

2- Sou um ativo essencial na organizacdo

3- Seus conhecimentos e habilidades sdo fundamentais para a inovagdo na empresa

4- Contribuo para o desenvolvimento de produtos e servigos que podem ser
considerados como os melhores do setor

100
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5- Suas habilidades permitem uma melhor resposta as novas demandas dos clientes

Capital Humano (Especificidade do Conhecimento dos Trabalhadores) 1123|415

1- Nossos concorrentes ndo possuem nossos conhecimentos e habilidades

2- Nossas habilidades sdo Unicas e ndo sdo possuidas por trabalhadores em tempo
parcial ou outros tipos de trabalhadores na organizacéo

3- Nossos concorrentes ndo podem adquirir o conhecimento ou as habilidades dos
nossos funcionarios indo ao mercado

4- Nossos recursos ndo podem ser duplicados ou imitados por nossos concorrentes




APENDICE B — Perfil e Caracterizacio

dos Entrevistados
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Dé18a30 31a40 Acima 61
QL1 anos anos 41ab50anos 51 a60 anos anos
Qual a sua idade? Frequéncia 37 44 34 13 5
Proporcéo
% 27,82%  33,09% 25,56% 9,77% 3,76%
la5b 10a20 20230 Acimade
Q1.2 Até 1 ano anos  5al0anos anos anos 30 anos
Quanto tempo de
trabalho na Frequénci
Organizagao? a 21 34 23 42 3
Proporcéo
% 15,79% 25,56%  17,29% 31,58% 7,52% 2,26%
Analista
Administrador Comercial/Fiscal
/Empresario/ Agentes [Financeiro/
Socios Adm/Comercial/Operador Inspetor/
Q1.3 Proprietarios Advogado e de Negécios Supervisor
Qual Cargo
ocupa na
Organizagdo? Frequéncia 12 2 4 7
Proporcéao
% 9,02% 1,50% 3,01% 5,26%
Assistentes e
Assessores de Auxiliar Gerentes Administrativo/ Financeiro/

Investimento/Processos/Produtos e

Adm/Contabil/

RH e GP/

Desenvolvimento e Consultoria/ Negocios/ Bl Agéncias/Operagdes/Negdcios/
Coordenador /Caixa/ Recepgdo  Contador Relacionamento
11 30 3
8,27% 22,56% 2,26% 37,60%
Diretor de Empresas / Operacdes / Docéncia e Operador de
Superintendente Coordenacéo Maquina Psictlogo
7 4 1 2
5,26% 3,01% 0,75% 1,50%




QL4

Quanto tempo ocupa
0 cargo atual?

Q1.5

Qual a sua
formacéo
académica
2
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lab
Até 1 ano anos  5al0anos 10a20anos Acimade 20 anos
Frequéncia 33 44 31 24
Proporcéo
% 24,81% 33,08%  23,31% 18,05% 0,75%
Médica
Ensin Veterin
0 aria
Administr Médi /Farmé Sistema
acdo / Doutor 0 ciase sde
Areas Contabili /Licencia Dire Econd (2°Gr Engenh Dentist Informa
ligadas dade tura ito mica au) eiro a cdo
Frequé
ncia 92 20 6 1 2 5 3 3 1
Proporg 0,75 3,76
do % 69,17%  1504%  4,51% %  150% % 2,26% 226%  0,75%




APENDICE C — Caracterizacio das Organizagdes
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0a20 20a40 40a60 60a80 80al100 Acimade 100
Q16 anos anos anos anos anos Anos
Ha quanto tempo a
organizacao esta no
mercado? Frequéncia 39 52 8 7 3 24
Proporcgéo
% 29,32% 39,10%  6,02% 5,26% 2,26% 18,05%
Centro-Oeste Sudeste Nacional
QL7 Brasil Sul Brasil Brasil Brasil
Em qual regido do pais a
organizacdo esta localizada? Frequéncia 1 107 11 14
Proporcéo % 0,75% 80,45% 8,27% 10,53%




