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Resumo

Objetivo — Um dos desafios do mundo dos negécios é maximizar a eficicia e o
desempenho de uma empresa. Este estudo propée que a combinagao certa de
pessoas (com abertura para a mudanga e valores de autotranscedéncia) e processos
(¢ffectuation, ou efetuagio) resultaria em comportamento ¢ desempenho inovadores
por parte da empresa.

Referencial teérico — O processo de efetuacio tem se mostrado atil na promocio
da inovagdo, especialmente entre pequenas empresas cujos recursos sio escassos.
Essa relagio também ¢ verdadeira em grandes empresas, embora estas tenham
mais recursos e operem em um ambiente relativamente estdvel.

Metodologia — Usando uma abordagem de amostragem de bola de neve, um
total de 206 questiondrios preenchidos foram coletados online de funciondrios
envolvidos na tomada de decisoes e processos de trabalho inovadores em empresas
multinacionais de Selangor, Maldsia. O PLS-SEM foi usado para analisar os dados.

Resultados — Descobriu-se que as pessoas certas (que estdo abertas & mudanca
ou so auto transcendentes) combinadas com o processo certo (efetuagao) eram
preditoras positivas do comportamento inovador e do desempenho da empresa.
A efetuagdo e o comportamento inovador também mediaram as relagoes entre os
valores individuais e o desempenho da empresa, sugerindo que pessoas e processos
devem coexistir para melhorar esse desempenho.

Implicag¢des praticas e sociais da pesquisa — A efetuagio é pouco praticada nas
grandes empresas. Portanto, sugerimos que as grandes empresas incentivem o
uso da efetuagao por meio de treinamento. Como a pritica ¢ mais bem recebida
por individuos abertos & mudanca e auto transcendentes, esses valores também
podem ser usados como critérios de contratagio.

Contribuig¢des — Este estudo contribui para a literatura ao analisar os papéis das
pessoas e dos processos na otimizagio do desempenho da empresa, € ao identificar
a efetuacio e o comportamento inovador como mecanismos que vinculam os
valores individuais a este desempenho.

Palavras-chave — Tomada de decisdo baseada na efetuagao; desempenho da empresa,
valores individuais, comportamento inovador, empresas multinacionais (EMNs).
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I Introducgao

O ambiente de negécios do mundo contemporineo
estd passando por uma transformagio agressiva e por
mudancas implacdveis em nome da evolugio. Essas
condi¢des dinimicas de negdcios levam a incerteza,
causada pela falta de conhecimento sobre os possiveis
estados das coisas no futuro (Knight, 1921). Dada a
complexidade e a ambiguidade do mundo dos negdcios,
um dos enigmas mais desafiadores é¢ maximizar a eficicia e o
desempenho das empresas. Isso é evidente entre as empresas
multinacionais (EMNs), especialmente aquelas no setor
manufatureiro da Maldsia. O setor de manufatura sempre
focou em processos para aumentar a produgio (Brettel,
Bendig, Keller, Friederichsen & Rosenberg, 2014). No
entanto, as atuais condi¢ées de negécios geraram pontos
de vista e argumentos conflitantes de que a prioridade
deve ser dada a pessoas ou a processos em um ambiente
altamente incerto.

Estudos anteriores dedicaram muita atencio ao
que constitui o bom desempenho da empresa (Crespo,
Griffith & Lages, 2014; Jasimuddin & Hasan, 2015;
Jones & Linderman, 2014; Mollick, 2012). No entanto,
permanece a seguinte questao: “Quais sao os papéis das
pessoas (valores individuais) e do processo (efetuagio) no
avango do desempenho da empresa?”. Isso é preocupante
devido a classificagio estagnada da Maldsia no Indice de
Inovacio Global (GII). A classificagio da Maldsia no GII
caiu de 28, em 2010, para 37, em 2017, com um ligeiro
aumento (35) em 2018 e 2019 (Centro de Informacio
de Ciéncia e Tecnologia da Maldsia, 2019). Apesar dos
esforcos e investimentos do governo em capital humano e
processos, como P&D, treinamento, tecnologia, workshops,
programas liderados pela industria, educagio (Unidade de
Planejamento Econ6mico, 2015), os resultados inovadores
parecem estar em declinio. A tendéncia decrescente da
inovacio desde 2010 ¢ alarmante, pois indica que a
Malisia estd perdendo o foco na inovagao, que serve
como uma vantagem competitiva e uma ferramenta
de sustentabilidade do negécio nas empresas (Singh,
Garg & Deshmukh, 2008). Se essas questoes nao forem
resolvidas, a Maldsia ficard muito para trds em inovagio e,
consequentemente, no desempenho das empresas. Portanto,
este estudo se esforou para identificar a combinagio
certa de pessoas ¢ processos para alcangar os resultados
desejados (comportamento inovador e desempenho da

empresa) que garantem a sustentabilidade na economia

global de hoje.

A literatura existente, predominantemente no
campo da gestdo estratégica, afirma que o segredo do bom
desempenho da empresa estd no seu processo (Arasa &
K’Obonyo, 2012; Oliveira, Magada & Oliveira, 2016).
Essa inferéncia ¢ feita com base em pesquisas apenas sobre
fatores relacionados a estrutura organizacional, que retratam
o0 processo organizacional. Por outro lado, a literatura
na drea de gestao e recursos humanos argumenta que o
desempenho da empresa ¢ afetado pelo seu capital humano.
Estudos anteriores descobriram, por exemplo, que o apoio
da alta administracio estd significativa e positivamente
relacionado ao desempenho financeiro (Lo, Wang, Wah
& Ramayah, 2016), que a autoeficdcia ¢ o esforco dos
individuos influenciam o desempenho de vendas (Donassolo
& Matos, 2014), ¢ que as competéncias empreendedoras
dos funciondrios sdo cruciais a um desempenho superior
(Gerli, Gubitta & Tognazzo, 2011). Ambos os campos
fizeram tentativas frutiferas para provar seus respectivos
pontos. Enquanto os periédicos de recursos humanos
geralmente concluem que ignorar as pessoas leva a paralisia
do processo, os periddicos de gestao estratégica afirmam
que o processo organizacional eventualmente determina
o desempenho dos individuos. Dessa forma, focar-se
nas pessoas ou no processo continua sendo uma questao
intrigante, especialmente para as multinacionais.

Apesar da importancia potencial das pessoas e
do processo para explicar o desempenho da empresa,
eles raramente foram estudados dentro de uma Unica
estrutura. Portanto, este estudo se esforcou para reduzir essa
lacuna, incluindo fatores de pessoas (valores individuais)
e de processo (tomada de decisao de efetuacio) para
entender como eles alcancam os resultados desejados
(comportamento inovador e desempenho da empresa).
Em particular, o estudo postulou que o desempenho da
empresa depende dos individuos e de suas competéncias
na condugio diligente do processo da empresa.

Além disso, este estudo expandiu pontos de vista
anteriores sobre a sequéncia da influéncia de pessoas
e processos no desempenho da empresa. O aspecto
individual ficou focado em individuos com valores que
suportam a utilizagio de um processo de efetuacio, que
posteriormente potencializa 0 comportamento inovador
e 0 desempenho da empresa. Os valores adotados pelos
individuos explicam o desempenho dos funciondrios no
passado, aumentando assim as chances de tais valores
influenciarem também o desempenho da empresa. No
entanto, a relagio valor-desempenho tem apresentado

resultados contraditérios, pois os estudos destacam
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relages tanto positivas como negativas (Ahmic, Sunje &
Kurtic, 2016; Purc & Laguna, 2019; Sousa & Coelho,
2011). Devido a essas discrepancias na literatura, este
estudo sugeriu a introdugio de mediadores para vincular
os valores individuais e o desempenho. Dois mediadores
foram propostos: (1) efetuagio, que é um processo de
tomada de decisdo; e (2) comportamento inovador, que
¢ um resultado intermedidrio que leva ao desempenho
da empresa. O estudo, portanto, teve como objetivo

responder as seguintes questoes de pesquisa:

a) Quais sio os papéis das pessoas (valores
individuais) e do processo (efetuacio) no

avanc¢o do desempenho da empresa?

b) A efetuacio medeia a relacio entre os valores

individuais e o comportamento inovador?

¢) O comportamento inovador medeia a relagao

entre a efetuacio e o desempenho da empresa?

De acordo com o GE Global Barometer (2014),
a maioria das empresas na Maldsia adota a causalidade
e processos estruturados de tomada de decisdo. Em
outras palavras, a efetuacio ainda estd em sua infincia na
promogao de um comportamento inovador em EMNs
de manufatura na Maldsia. Assim, este estudo pretendeu
testar se as relagbes propostas acima sio aplicdveis as

empresas multinacionais.

2 Revisao da literatura

2.1 Das pessoas ao processo

O estudo de Nelson e Winter (1982) sobre o
sistema Toyota de produgio constatou que o sucesso é
baseado em rotinas e processos organizacionais. Isso indica
que o capital humano é, em dltima andlise, substituivel
e intercambidvel, desde que os individuos recebam o
mesmo treinamento extensivo. Mollick (2012) explica
que as organizagdes com um processo consistente e
confidvel “ndo dependem das habilidades de nenhum
trabalhador individual, mas sim de processos de nivel de
empresa para contratar e treinar os individuos apropriados
para as fungoes apropriadas”. No entanto, o estudo de
Mollick (2012) também descobriu que existem diferencas
individuais entre gestores intermedidrios e inovadores
em termos de desempenho da empresa. Em termos mais
simples, os individuos contribuem de maneira Gnica para

o desempenho de uma empresa.

228)

O estudo de Yildiz, Murtic, Zander e Richtnér
(2019) analisou a capacidade de nivel individual (ou seja,
a capacidade dos individuos de reconhecer, assimilar e
explorar novos conhecimentos) para a gestao eficaz do
processo de conhecimento em multinacionais. Os resultados
de seu estudo mostraram que a motivagio intrinseca dos
individuos ¢ a capacidade geral s3o antecedentes importantes
para a capacidade de absor¢io, ao passo que a motivagio
extrinseca ndo ¢ um preditor significativo. Michailova e
Nielsen (2006) também mencionaram que a criagdo € o
compartilhamento do conhecimento entre os individuos
podem ser desenvolvidos por meio da troca social de
informacoes entre eles (dentro ou entre as organizacoes), o
que potencializa o processo de conhecimento nas EMNGs.

De acordo com Yildiz et al. (2019), estudos do
processo de gestao do conhecimento abriram caminhos
a pesquisas sobre aprendizagem organizacional e gestao
do conhecimento. No entanto, os autores chamam a
aten¢do para o fato de que muitos estudos examinaram
a gestdo do conhecimento de uma perspectiva macro
(por exemplo, orientacdo da gestio do conhecimento nas
empresas, transferéncia de comunica¢io organizacional)
(Hutzschenreuter & Horstkotte, 2010; Wang, Hul,
Ketchen & Ahmed, 2009), enquanto menos consideragao
foi dada a perspectiva micro ou individual. Assim, este
estudo respondeu & preocupagio levantada por Yildiz et al.
(2019), examinando o papel dos valores individuais no

processo de tomada de decisao nas EMNE.
2.2 Do processo ao desempenho

As EMNs empregam mecanismos de controle
de processo para coordenar as unidades a fim de atender
aos objetivos organizacionais globais (Brenner & Ambos,
2013; Jasimuddin & Hasan, 2015; Jones & Linderman,
2014). O controle de processo especifica o comportamento
desejdvel dos funciondrios e inclui centralizacio ¢
padroniza(_;io, bem como manuais escritos, para garantir
que eles cumpram os processos especificados (Brenner &
Ambos, 2013). Além disso, Jasimuddin e Hasan (2015)
identificaram que os processos de integracao nas EMNis
(por exemplo, aprendizagem e desenvolvimento, apoio
da alta administra¢do, centralizagdo) estdo positivamente
ligados ao compartilhamento de conhecimento que
promove o desempenho bem-sucedido de EMNGs.

Na mesma medida, pesquisas anteriores reconhecem
as desvantagens do controle de processos, centralizagao

e padroniza¢io ao desempenho da empresa. Jones e
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Linderman (2014) descobriram, por exemplo, que o
controle do processo nao estd relacionado a eficiéncia
competitiva. Uma andlise posterior provou que, 2 medida
que o nivel de competi¢io aumenta, o controle do processo
desestimula o desempenho da inovagio. Isso ocorre porque
resultados inovadores exigem novas ideias relativas a
processos e produtos e exigem que as organizagoes vio além
de processos estruturados e repetitivos que minimizam
a variagio (Aboelmaged, 2012; Jaussaud & Schaaper,
2006; Jones & Linderman, 2014). No entanto, um estudo
recente de Zarzycka, Dobroszek, Lepisté & Moilanen
(2019) forneceu evidéncias da relagio coexistente entre
inovagao, padronizacio e controle de gestdo. Seu estudo
refutou estudos anteriores que descobriram que o controle
de processos impede a inovagio (Jaussaud & Schaaper,
2006; Jones & Linderman, 2014).

Estudos também revelaram que o processo de
transferéncia de conhecimento melhora o desempenho da
empresa (Crespo et al., 2014; Jones & Linderman, 2014).
Segundo Jones e Linderman (2014), a aprendizagem
incremental via transferéncia de conhecimento estd no
escopo da melhoria de processos. O estudo descobriu
que a melhoria do processo nio leva diretamente a
inovacao; no entanto, resultados inovadores sio alcancados
sob intensa competi¢io. Como tal, a importincia do
compartilhamento de conhecimento e do processo de
transferéncia de conhecimento levaram 2 introducio do
sistema de informagio de gestao (Management Information
System, MIS) em EMNs para transmitir habilidades e
conhecimento globalmente (Moilanen 2007; Whitaker,
Ekman & Thompson, 2017), que subsequentemente
afeta o desempenho da empresa. Isso estd de acordo
com o trabalho de Darroch (2005), que destacou que
as subsididrias sem orientagdo eficaz para a gestio do
conhecimento podem causar subutilizacio da informagao
e do conhecimento, diminuindo assim o desempenho de
inovagio das empresas.

Embora estudos anteriores tenham se aprofundado
em processos gerenciais (controle) e tecnoldgicos (MIS),
deixaram de considerar o processo de tomada de deciséo.
Portanto, este estudo refletiu sobre o processo de tomada
de decisio de efetuagio, que privilegia a flexibilidade ¢ a

parceria (compartilhamento de ideias e recursos).
2.3 O processo de efetuacao das EMNs

O conceito de efetuacio foi estabelecido por

Sarasvathy em 2001. Com base em entrevistas com

27 empreendedores especialistas, ela descobriu que os
empreendedores sio mais inteligentes em termos de
inteligéncia de rua do que de inteligéncia académica.
Em outras palavras, os empreendedores ndo empregam
a abordagem de causalidade normalmente ensinada
nas escolas de negécios (inteligéncia académica). Em
vez disso, tomam decisdes que estdo sob seu controle
(inteligéncia de rua). A causalidade se refere a um processo
de tomada de decisio que depende do estabelecimento de
metas, previsio, andlise de mercado, lucros e estratégias
de maximizacio de receita. Uma vez que as empresas
enfrentam dinamismo e incertezas, aplicar causalidade
seria desafiador e irrelevante (Sarasvathy, 2001). A teoria
da efetuagio, nesse sentido, ¢ um conjunto de heuristicas
que oferece uma forma alternativa de pensar, decidir e
agir em situagdes incertas. Existem quatro principios sob
a abordagem de efetuacio, isto é, experimentacio, perda
acessivel, pré-compromissos e flexibilidade.

A experimentagao encontra caminhos alternativos
através dos meios disponiveis (Sarasvathy, 2001). Em
outras palavras, os individuos resolvem problemas ou
improvisam ideias usando os diferentes recursos disponiveis.
O segundo principio, perda acessivel, refere-se 2 quantidade
de perda aceitdvel. A ideia é arriscar tanto quanto se estd
disposto a perder (Chandler, DeTienne & Mumford,
2007). Empreendedores especialistas e bem-sucedidos
se concentram em experimentar estratégias multiplas por
meio dos meios & sua disposi¢io, a0 mesmo tempo em
que minimizam riscos e custos (Brettel, Mauer, Engelen
& Kiippe, 2012).

O terceiro principio, conhecido como pré-
compromisso, incentiva o engajamento de relacionamento
com clientes, fornecedores e até mesmo concorrentes em
potencial para formar aliangas estratégicas (Brettel et al.,
2012). Esse principio sugere transparéncia entre as partes
interessadas, o que ¢ crucial para o compartilhamento de
conhecimento entre elas (Lepistd, Mikitalo-Keinonen &
Valjakka, 2019). O quarto principio é a flexibilidade, que
sugere que os individuos devem abragar eventos positivos e
negativos (Evald & Senderovitz, 2013). Espera-se, portanto,
que os funciondrios fagam as mudangas necessérias para
superar eventos inesperados (Sarasvathy, 2001). Ao fazer
isso, as oportunidades potenciais subjacentes podem ser
exploradas, j& que a maioria das oportunidades deriva de
eventos imprevistos.

Estudos anteriores mostraram que a efetuagio estd
fortemente associada a empresas menores (por exemplo,

PMEs, empresas familiares, startups), pois ¢ uma légica de

| 229

R. Bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v.23, n.2, p.226-251, abr./jun. 2021

(oMo



Thanuja Rathakrishnan / Siew Imm Ng / Jo Ann Ho / Dahlia Zawawi

tomada de decisdo adequada para a natureza de negdcios
de tais empresas. Isso se deve ao fato de que empresas
menores enfrentam grandes incertezas, como limitagoes
de recursos (financeiro, capital humano, estrutura de
inovagio, poder de mercado) e concorréncia empresarial
(Sarasvathy, 2001; 2008), o que exige que tomem decisoes
rapidas (Radam, Abu & Abdullah, 2008; Sarasvathy,
2001). As empresas menores também sao flexiveis devido
aos seus sistemas e procedimentos simples. Em outras
palavras, as empresas menores tém cadeias de decisio
mais curtas do que as grandes (Singh et al., 2008). Esses
pontos levaram a que se desse mais atengao a aplicagio
da efetuacio em empresas menores.

Embora a maioria dos estudos tenha estabelecido
que a efetuagio impulsiona o desempenho no contexto
das PMEs (Berends, Jelinek, Reymen & Stultiéns, 2014;
McKelvie, DeTienne & Chandler, 2013), empresas
familiares (Barrett & Moores, 2012), negécios online
(Daniel, Domenico & Sharma, 2015), ¢ startups (Harms
& Schiele, 2012), o presente estudo questionou se essa
relagdo é verdadeira para as EMNs de manufatura na
Maldsia. Como as pequenas empresas, as multinacionais,
especificamente as empresas de manufatura, enfrentam
grandes incertezas e lutam com a inovagio como resultado
do ambiente de negdcios em rdpida mudanca (Fallah
& Lechler, 2008; Sniazhko, 2019). Existem, de fato,
evidéncias de que a efetuagio pode funcionar nas EMNGs.
A abordagem de efetuagio foi relatada, por exemplo,
para aumentar a inovagio nos departamentos de P&D
(Brettel et al., 2012) e no gerenciamento de projetos
(Kiipper & Burkhart, 2009). Essas sio unidades que
estio menos sujeitas as regras ou procedimentos das
EMNss para serem inovadoras. Além disso, existem cargos
especificos em empresas multinacionais de manufatura
que lidam com inovagio, como engenheiros ou gerentes
de projeto que recebem mais flexibilidade e autonomia
(Corry & Cormican, 2019; Thambhain, 2003; Zeschky,
Daiber, Widenmayer & Gassmann, 2014). Isso sugere
que a efetuacio pode ser aplicdvel aos funciondrios da de

EMNs de manufatura que lidam com trabalho inovador.
2.4. Comportamento inovador

A inovagao agrega valor ao “produto, servigo,
processo de trabalho, marketing, distribui¢o e politica”
de uma empresa (Ratnaningsih, Prasetyo & Prihatsanti,

7

2016, p. 85). Portanto, a inovagio ¢é necessdria para
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sobreviver a globalizagio e & competi¢io cada vez mais
acirrada entre as empresas de manufatura.

Os funciondrios devem primeiro mostrar um
comportamento inovador para que a inovagio ocorra em
uma organizac¢io. O comportamento inovador inclui a
exploragio, geragio, promogio ¢ implementagio de novos
processos ¢ estratégias para produtos, tecnologias e métodos
de trabalho pelos funciondrios para alcancar resultados
inovadores (Jong & Hartog, 2010). Como o ambiente
de negdcios é sempre imprevisivel, a inovagio ¢ necessdria
para responder rapidamente em um mundo competitivo
(Garcia-Sdnchez, Garcfa-Morales & Martin-Rojas, 2018).
Consequentemente, a l6gica de tomada de decisao dos
funciondrios ¢ essencial para o comportamento inovador
(Friedman & Carmeli, 2017), pois os julgamentos dos
funciondrios afetam o desempenho geral ou a direcao
de uma organizagao. Portanto, agdes apropriadas sio
necessdrias para alcancar os resultados desejados.

Os fatores que influenciam a légica de tomada
de decisao e o comportamento inovador estio ligados
aos valores dos individuos, pois os valores orientam
as acdes e comportamentos dos funciondrios (Léger-
Jarniou & Tegtmeier, 2017; Schwartz, 2003). Holland
e Shepherd (2013) exploraram como os valores pessoais
dos empreendedores afetam a maneira como exploram
as oportunidades com base em suas decisoes. Usando o
modelo de valor de Schwartz, os autores descobriram
que as diferencas nos valores individuais influenciam as
decisoes empresariais.

Além disso, conforme afirmado por Holland e
Shepherd (2013), os valores individuais sio amplamente
dependentes de como “a pessoa define situagoes, considera
alternativas e, em ultima anilise, escolhe um curso de
agao” (p. 338). Com base nessa definigao, ¢ fundamental
explorar os valores dos individuos para compreender o

processo de tomada de decisio.
2.5 Teoria de valor de Schwartz

A teoria de valor de Schwartz serve como um
principio orientador na vida dos individuos, incluindo
na tomada de decisio empreendedora. A anilise de
atitudes, opinides e agdes pode ser mais bem explicada por
valores (Schwartz, 1992; 2003). Schwartz (1992) propoe
um modelo que compreende dez valores individuais
bésicos (ou seja, autodire¢io, estimulagdo, hedonismo,
benevoléncia, universalismo, realizacio, poder, seguranga,

conformidade e tradicio). Esses dez dominios motivacionais
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formam quatro dimensées de valores de ordem superior:
autotranscendéncia, conservagio, abertura para mudangas
e autoaprimoramento.

Trés dominios motivacionais formam a
abertura para a mudanca (autodirecio, estimulagio,
hedonismo) e conservacio (seguranca, conformidade
e tradi¢do), respectivamente; enquanto dois dominios
motivacionais formam a autotranscendéncia (benevoléncia,
universalismo) e autoaprimoramento (realizagio, poder),
respectivamente. Das quatro dimensdes de ordem superior,
duas (autoaprimoramento e conserva¢io) foram excluidas
deste estudo de acordo com o principio da parcimonia,
que desaconselha complicar um modelo com varidveis
irrelevantes ou “multiplicar entidades além da necessidade”
(Dieterle, 2001, p. 52).

A dimensio de ordem superior do autoaprimoramento
compreende os valores de poder e realizacgio.
Predominantemente, os individuos com valores de
autoaprimoramento sio orientados para a realizagio e
tém medo do fracasso (Pang, 2010). Esse medo resulta
na persisténcia desses individuos com estratégias e rotinas
familiares. Sagiv e Schwartz (2007) também mencionaram
que as pessoas com uma forte necessidade de atingir
normalmente definem objetivos pessoais e se esforcam para
alcangd-los. Essa aderéncia rigida a estratégias ¢ objetivos
fixos estd em contraste com as praticas de efetuagio.

Individuos com valores de autoaprimoramento
também colocam uma grande énfase no poder (Schwartz,
1992). Eles preservam e exercem sua posi¢do dominante,
bem como seu controle sobre pessoas e recursos, por meio
de andlises competitivas (Noordin, Zainuddin, Mail
& Sariman, 2015). Isso se assemelha 4 abordagem de
causalidade da tomada de decisdo, que nio é caracteristica
da efetuacio.

A dimensio da conservacgao consiste em valores
de seguranca, conformidade e tradi¢io que sdo mais
convencionais e resistentes 3 mudanca (Schwartz, 2003).
Como a maioria das empresas enfrenta incertezas, os
individuos conservadores podem estar inclinados a
aumentar sua seguranca e¢ protecao (Bar-Tal, 2001).
Consequentemente, eles evitam experimentagoes arriscadas
seguindo as normas padrido de comportamento. Tais
caracteristicas dificultam o processo criativo, importante
para que o comportamento inovador acontega. Além
disso, de acordo com Schwartz e Bardi (2001), os valores
de seguranca e conformidade promovem a harmonia,
mantendo o status quo e enfraquecendo a motivagio para

inovar. Em tltima andlise, a criatividade requer tolerancia

com a ambiguidade e a assungio de riscos; portanto, os
valores de “protecdo, cautela, seguran¢a ¢ prudéncia’
claramente se chocam com a criatividade (Kasof, Chen,
Himsel & Greenberger, 2007, p. 109).

O objetivo deste estudo foi investigar valores
individuais que sejam compativeis com a abordagem
de efetuacio e promovam o comportamento inovador
dos funciondrios. Estudos anteriores descobriram que
individuos com caracteristicas de autoaprimoramento
tomam decisdes com base na légica da causalidade (ou
seja, objetivos predeterminados, previsdes, maximizagao
do lucro, andlise competitiva) (Hepper, Gramzow &
Sedikides, 2010; Tyszka, Cieslik, Domurat & Macko, 2011).
Enquanto isso, individuos com valores de conservagao
mostram preferéncia pela preservagao do status quo, o
que cria um descompasso com a légica da efetuacio.
Assim, individuos com tais valores nao prosperariam sob
efetuagio. Com base nesse argumento, este artigo enfocou
duas dimensées de valor que melhor aumentam o sucesso

da efetuacio: abertura 3 mudanca e autotranscendéncia.

2.5.1 Valores de abertura a mudanca na
efetuagdo

A dimensdo da abertura para mudar inclui
autodirecio, estimulo e valores de hedonismo (Schwartz,
1992). Individuos autodirigidos mostram autonomia e
controle em suas decisées de trabalho (Leskinen, 2011).
Isso ecoa a ldgica da efetuagio, que afirma que “na medida
em que podemos controlar o futuro, nio precisamos
prevé-lo” (Sarasvathy, 2001, p.17). Em outro sentido,
os individuos autodirigidos valorizam a flexibilidade
e o controle na légica de efetuacio para minimizar as
incertezas do negdcio.

Um grande interesse em novidades e mudancas
deriva do valor de estimulacio. Individuos estimulados
geralmente sdo curiosos e interessados em explorar ambientes
desconhecidos (Wilson & Goldman-Rakic, 1994). Esses
individuos em busca de novidades sio, portanto, propensos
a assumir riscos. Na verdade, a efetuacio nao endossa
riscos irresponsdveis e se atém ao or¢amento alocado
para perdas. No entanto, assumir riscos também envolve
aspectos nao monetdrios. Isso inclui riscos na obtengao
de novos conhecimentos, novos relacionamentos com
as partes interessadas e novos desafios. Dependendo da
situagio, esses riscos podem ser minimizados desde que
os individuos estimulados estabelecam o quanto estao

dispostos a perder.
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Incertezas ocorrem nas EMNs devido s constantes
pressoes pela sobrevivéncia, juntamente com as constantes
mudancas nas demandas de inovagao. Esses desafios
podem ser reduzidos se os individuos forem exploradores
em termos de transformar obstdculos em vantagens.
Nesse contexto, ter os valores corretos ajuda a abragar as
incertezas. Ser autodirigido permite, por exemplo, que os
individuos sejam mais ousados e experimentais (Schwartz,
2003). Geralmente, os individuos que abracam a abertura
para a mudanga provavelmente se sairdo melhor em tais

ambientes instdveis.
2.5.2 A autotranscendéncia na efetruacio

A autotranscendéncia reflete individuos que
enfatizam os valores de benevoléncia e universalismo
(Schwartz, 1992). Benevoléncia descreve a manutengio e
protegio de relacionamentos, enquanto o universalismo se
concentra em compreender, valorizar e proteger as pessoas
e a natureza. No geral, a dimensio de autotranscendéncia
enfatiza a tolerncia e a prevengio de conflitos para preservar
o bem-estar dos relacionamentos (Kasof et al., 2007).

Um futuro imprevisivel pode ser gerenciado
testando solugdes alternativas (experimentagio) em vez de
prever eventos (Sarasvathy, 2001). Como os experimentos
envolvem muitos procedimentos e informagées, ¢ crucial
que os funciondrios sejam capazes de compreender ideias
adicionais e conflitantes (Chandler, DeTienne, McKelvie
& Mumford, 2011). Os funciondrios precisam ter a
mente aberta e tolerar a aceitagdo de informagées, o que
¢ representado pelo valor de universalismo (Kasof et al.,
2007).

Os funciondrios que valorizam a benevoléncia veem os
eventos inesperados sob uma luz positiva. Ao fazer os ajustes
necessdrios, eles transformam desafios em oportunidades
e se esforcam para melhorar o bem-estar da organizacao
(Deligianni, Voudouris & Lioukas, 2015). Funciondrios
universalistas e benevolentes também se preocupam com
os interesses das partes interessadas (pré-compromisso) e
lidam bem com as diferentes opinides e visdes. Em outras
palavras, a autotranscendéncia envolve dar importancia
as necessidades dos outros (Schwartz, 2003). Assim,
individuos com valores de autotranscendéncia preservam,
valorizam, compreendem e valorizam as relagdes com os
stakeholders, pois desempenham um papel importante
em qualquer empreendimento. Tendo em vista sua alta

tolerdncia a incertezas e ambiguidades no trato com os
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stakeholders, tais colaboradores possuem as caracteristicas
necessdrias para a implementacio da efetuagao.
Pesquisas anteriores estudaram o impacto dos
valores individuais na tomada de decisao (Costa, Tran,
Turchi & Averbeck, 2014; Fritzsche & Oz, 2007). No
entanto, nenhum estudo conhecido mostrou a ligagio entre
os valores individuais e a efetuago. Este estudo explorou
as dimensdes de valores individuais de abertura & mudanca
e autotranscendéncia, uma vez que foi demonstrado que
elas se encaixam em um ambiente eficaz (Kasof et al.,
2007; McKelvie et al., 2013). Assim, este estudo propos
que os valores individuais influenciam no uso do processo

de tomada de decisao de efetuacio.

3 Desenvolvimento de hipéteses e
teoria

A efetuagio funciona bem em um ambiente
inovador (Blekman, 2011). De acordo com Hitt, Ireland,
Camp e Sexton (2002), os individuos buscam ativamente a
interagdo, o que leva a novas ideias e inovages de processo.
Estas interacoes sio com os stakeholders, nomeadamente
os que se autosselecionam como investidores, clientes,
colaboradores e fornecedores. Também foi sugerido por
Kogut e Zander (1992) que o conhecimento aumenta
com a construgio de relagdes sociais. As capacidades atuais
combinadas ajudam a criar novos conhecimentos, o que
incentiva um ambiente inovador (Phipps & Prieto, 2012).

O aspecto acessivel da perda de efetuacao incentiva
os individuos a serem experientes em custos, propondo
maneiras criativas de fazer as coisas com pouco ou nenhum
custo. Dito isso, riscos razodveis devem ser assumidos
para alcancar a criatividade (Shalley & Gilson, 2004).
Portanto, os individuos se esforcam para entender o que
podem perder para gerar ideias. Ao estabelecer um limite
de quanto os individuos estdo dispostos a investir e perder
(perda acessivel), evita-se a possibilidade de boas ideias
serem eliminadas em um estdgio inicial (Sun & Bisht,
2013). Assim, os individuos tém flexibilidade para gerar
ideias, desde que estejam dentro do orcamento.

A flexibilidade na efetuacio estimula os individuos
a superar desafios, transformando-os em oportunidades.
Ao antecipar acontecimentos imprevisiveis, os individuos
geram novas ideias para lidar com situagoes inesperadas.
O estudo de Blauth, Mauer e Brettel (2014) investigou a
capacidade de perceber ¢ explorar oportunidades criativas
ao abragar eventos inesperados. O estudo mostrou uma

ligacdo positiva significativa entre o reconhecimento do
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inesperado e a criatividade. Uma vez que a efetuagio permite
que os individuos encontrem oportunidades em desafios
inesperados, ela leva a um comportamento inovador por
meio da geragdo de ideias. Com base nessa explicacio,
pode-se supor que as préticas de efetuagio estimulam o
comportamento inovador entre os colaboradores.

O comportamento inovador é a implementagao
de ideias, o que garante as empresas uma vantagem
competitiva e maior lucratividade (Roberts & Amit,
2003). J4 foi demonstrado em estudos anteriores que a
inovagio e o desempenho da empresa tém uma relagao
positiva (Rosli & Sidek, 2013; Zakaria, Abdullah & Yusoff,
2016). Ramamoorthy, Flood, Slattery & Sardessai (2005)
descobriram que os funciondrios tendem a realizar seu
trabalho de forma eficiente quando estao em um ambiente
que incentiva o comportamento inovador, contribuindo
assim para um melhor desempenho da empresa. Assim,
prevé-se que o comportamento inovador leve a um
desempenho superior da empresa. Por outro lado, o
processo de tomada de decisio de efetuacio permite que
os funciondrios experimentem, assumam riscos e busquem
oportunidades em cada obstdculo dentro do limite de
perdas alocado. Isso, entdo, permite que eles mostrem
um comportamento inovador (Roach, Ryman & Makani,
2016). Em resumo, o resultado imediato da efetuacio
¢ o comportamento inovador, que subsequentemente
melhora o desempenho da empresa. A seguinte hipétese
foi entdo proposta.

H1: O comportamento inovador atua como
um mediador entre a efetuacao e o desempenho da
empresa.

Schwartz (2007) mencionou que os valores podem
prever o comportamento humano. Isso sugere que os
valores individuais desempenham um papel significativo
na previsao do comportamento inovador dos individuos.
Embora ja tenha havido estudos sobre valores e inovagao
(Blauth et al., 2014; Hitt et al., 2002; Phipps & Prieto,
2012; Svensrud & Asvoll, 2012), tem havido uma pesquisa
empirica notavelmente limitada sobre valores individuais
e inovadores comportamento (Cooper, 2017).

Breuer e Ludeke-Freund (2015) adotaram uma
visdo da inovagio baseada em valores e descobriram que
os valores levam a inovagao ao gerar e implementar ideias
por meio da tomada de decisdo. Portanto, os valores
fornecem um senso de direcio para a inovagio. Isso é
consistente com a literatura anterior que descobriu que
os valores individuais promovem a inovagio (Cooper,

2017; Dollinger, Burke & Gump, 2007).

No entanto, alguns estudos revelaram uma relagao
insignificante entre autotranscendéncia e comportamento
inovador (Gorgievski, Ascalon & Stephan, 2011; Hirschi
& Fischer, 2013), enquanto outros estudos mostraram
o contrario. Dollinger et al. (2007) argumentou que
a autotranscendéncia tem uma relagio positiva com a
criatividade, um subprocesso do comportamento inovador.
Outro estudo de Kasof et al. (2007) descobriu que o
universalismo estd positivamente correlacionado com a
criatividade. No entanto, isso pode ser devido ao fato de
os participantes de ambos os estudos serem estudantes
universitdrios, cujos objetivos ¢ metas podem ser diferentes
dos de adultos trabalhadores. Essas inconsisténcias nos
relacionamentos previamente descobertos mostram a
necessidade de introduzir um mediador.

Na verdade, alguns estudos indicaram que
um mediador é necessdrio para que o comportamento
inovador ocorra de forma eficaz (Park, Song, Lim &
Kim 2014; Roach et al., 2016). Park et al. (2014)
descobriram, por exemplo, que a criagio de conhecimento
tem um efeito mediador significativo entre a abertura
para a mudanca e a criatividade (um componente
do comportamento inovador). Assim, um mediador
pode explicar a relagio entre valores e comportamento
inovador. Além disso, Roach et al. (2016) afirmam
que a efetuacio é uma abordagem para gerenciar o
processo de inovagdo; portanto, a efetuagao deve levar
a inovacdo dentro de uma empresa. Especificamente,
os autores descobriram que os funciondrios de PMEs
com certos valores (por exemplo, abertura 8 mudanca
e autotranscendéncia) sio mais propensos a usar a
efetuagdo, o que os incentiva a se envolver mais em
um comportamento inovador.

Uma vez que a pesquisa existente estabeleceu
relacoes entre (a) valores e tomada de decisao (Costa et al.,
2014; Fritzsche & Oz, 2007) e (b) tomada de decisio e
comportamento inovador (Blauth et al., 2014; Svensrud
& Asvoll, 2012), a efetuagio pode atuar como mediadora
entre os valores e o comportamento inovador. Em
suma, a efetua¢io pode ser um dos mecanismos que
faltam para explicar a inovagdo nas empresas. Assim,
foi proposto que:

H2: A efetuagao atua como um mediador entre
a abertura 4 mudanga e o comportamento inovador.

H3: A efetuagao atua como um mediador entre
a autotranscendéncia e o comportamento inovador.

A teoria da efetuacio propoe que ela funciona em

situagdes altamente incertas (Sarasvathy, 2001). Portanto,
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“abordagens inovadoras, flexiveis e adaptativas” sdo cruciais
em tais situacoes (Larson, White, Gober & Wautich, 2015,
p-12). Essas incertezas podem ser devido as escolhas do modo
de entrada, caminhos de internacionaliza¢io, incertezas
de mercado e tecnolégicas, niveis de comprometimento
dos funciondrios e desenvolvimento de produtos em
rapida mudanca, especialmente em empresas que estao
fortemente envolvidas em projetos de inovagao (Galvez,
Enjolras, Camargo, Boly & Claire 2018; Sniazhko,
2019). Portanto, a teoria da efetuagio expde como o
comportamento inovador pode ser cultivado entre os
individuos que trabalham em EMNs com base em seus
valores.

A efetuacdo incentiva os funciondrios a
experimentarem modelos e estratégias, tendo em mente
os riscos envolvidos. Para ficar dentro do orgamento,
outros métodos sdo adotados, como networking com
parceiros. Essa teoria também se concentra em ser 4gil
durante situagoes desafiadoras. As ideias e melhorias
inovadoras sio mais provdveis de ocorrer quando os
individuos gerenciam obstdculos (York & Venkataraman,
2010) e os transformam em oportunidades para melhorar
o desempenho da empresa.

Este estudo examinou se e como os individuos
que abragam a abertura para a mudanca e valores de
autotranscendéncia sio mais propensos a usar o processo
de tomada de decisio de efetuagio, o que facilita seu
comportamento inovador e, portanto, melhora o desempenho
da empresa. Ao incluir pessoas (valores individuais) e
processos (efetuacio), este estudo teve como objetivo
mostrar seus papéis complementares na condu¢io do
comportamento inovador e do desempenho da empresa.

A estrutura de pesquisa proposta é mostrada na Figura 1.

4. Métodos de pesquisa

O objetivo deste estudo foi entender como as
pessoas (individuos que abragam a abertura para a mudanga
ou valores de autotranscendéncia) e o processo (o processo
de tomada de decisio de efetuacio) se complementam no
aumento do comportamento inovador e do desempenho
da empresa. Portanto, era crucial atingir as pessoas-chave
envolvidas no trabalho inovador, como supervisores,

engenheiros, gerentes de projeto e técnicos.
4.1 Medidas

Este estudo utilizou uma escala de 11 itens
adaptada do Portrait Values Questionnaire (PVQ-21)
de Schwartz (2003) para medir os valores individuais
(6 itens para abertura & mudanca, o = 0,75; 5 itens para
autotranscendéncia, o = 0,74). Uma escala de 10 itens
de Jong e den Hartog (2010) foi usada para medir o
comportamento inovador (a0 = 0,90), enquanto uma
escala de 13 itens de Chandler et al. (2011) efetuacao
medida, compreendendo as dimensoes de experimentagao
(4 itens, o = 0,78), perda acessivel (3 itens, o = 0,85),
flexibilidade (4 itens, o = 0,70) ¢ pré-compromisso (2
itens, a = 0,62). O desempenho da empresa foi medido
com 2 itens de Jaworski e Kohli (1993) (o = 0,83), e um
item global foi usado. Todos os itens foram avaliados em
uma escala Likert de 7 pontos (veja o Anexo).

As autoavaliacoes do desempenho da empresa
pelos entrevistados sao especialmente relevantes quando
as avaliagbes objetivas de desempenho sao inatingiveis
(Kellermanns, Eddleston, Sarathy & Murphy, 2012). Muitos
estudos optaram por medidas subjetivas de desempenho

empresarial devido as dificuldades na obtencdo de dados

H2/H3

Efetuagio

Abertura a
mudanga
Desempenho da
empresa
Autptranscen- H1
déncia Comportamento

inovador

Figura 1. Fundamentacao tedrica da pesquisa.
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financeiros objetivos (Ahmad & Zabri, 2016). Além da
confidencialidade, os dados objetivos disponiveis também
podem nio ser confidveis (Kraus, Harms & Schwarz, 2006),
pois os gerentes podem manipular os dados para evitar
impostos pessoais ou corporativos (Dess & Robinson,
1984; Sapienza, Smith & Gannon, 1988).

No atual mercado imprevisivel, é irrelevante
medir o desempenho em uma base financeira, pois isso
nao fornece mais informagoes completas sobre as empresas
(Ahmad & Zabri, 2016). As empresas com compromissos
substanciais com P&D, incluindo desenvolvimento de
produto e mercado para crescimento futuro, inevitavelmente
apresentam perdas ou baixos lucros em suas demonstracoes
financeiras (Covin & Slevin, 1989). Isso pode entao ser mal
interpretado como desempenho insatisfatério. Portanto,
interpretar dados objetivos de desempenho pode ser
complicado, pois as medidas nao levam em consideragao
os esforcos de desenvolvimento das empresas, o que resulta
em inferéncias imprecisas e enganosas. Com base nessas
razdes, este estudo utilizou medidas subjetivas para avaliar

o desempenho da empresa.
4..2 Coleta de dados e amostragem

Este estudo se concentrou em funciondrios que
trabalham em empresas multinacionais de manufatura em
Selangor, Maldsia. As EMNss geralmente tém operagoes
em pelo menos dois paises diferentes (Mustapha, 2014).
Como tal, as EMNs nao sdo classificadas por seu nimero
de funciondrios; em vez disso, sdo classificados pelo
ntmero de paises em operagio ativa, subsididrias em
paises estrangeiros, receitas de operagdes globais ou partes
interessadas internacionais (Yunis, Jamali & Hashim,
2018). Aqui, as multinacionais “sao todas as fdbricas nas
quais as agdes de capital estrangeiro sao 50% ou mais,
incluindo 50-50 joint ventures que sio frequentemente
consideradas separadamente em publicagoes oficiais da
Maldsia” (Ramstetter & Ahmad, 2009, p. 15). Este estudo
teve como objetivo examinar se o processo de tomada de
decisao de efetuagio ¢ aplicdvel a funciondrios de EMNs
que se engajam em trabalhos inovadores. Portanto, a
populagdo-alvo para este estudo foram os funciondrios
de EMNs de manufatura em Selangor, Maldsia.

Foi utilizada a técnica de amostragem bola de
neve, em que os convites eram enviados por meio de links
nas redes sociais (Facebook, WhatsApp e Telegram) e os
destinatdrios eram estimulados a compartilhar os links com

seus conhecidos. Os objetivos da pesquisa ¢ 0 anonimato

das informacdes dos entrevistados foram explicitados no
convite. Os dois critérios para os funciondrios participarem
foram: (a) ter um papel fundamental relacionado a ideias
inovadoras de trabalho e tomada de decisdo; e (b) ter
trabalhado em uma EMN de manufatura em Selangor por
mais de 2 anos. Esses critérios foram escolhidos devido ao
papel dos funciondrios na resolugio dos problemas dos
clientes e contribuindo substancialmente para as empresas.

Ao final, foram recebidos 206 questiondrios preenchidos.
4..3 Estratégia de andlise de dados

Este estudo empregou o software de modelagem de
equagdes estruturais de minimos quadrados parciais versio
3.3.2 (PLS-SEM 3.3.2) para examinar as interrelacoes entre
os construtos no modelo de pesquisa. A abordagem em
duas etapas foi aplicada verificando primeiro a validade e
a confiabilidade das medidas (modelo de medicio) e, em
seguida, as hipdteses foram testadas (modelo estrutural)
(Hair, Hulg, Ringle & Sarstedt, 2017). Especificamente,
os valores de R ao quadrado e os tamanhos de efeito foram
avaliados para avaliar as varidveis endégenas, enquanto os
valores t ¢ os niveis de significAncia (usando o procedimento
de bootstrapping) foram usados para avaliar os coeficientes
do caminho estrutural (Chin, 1998; Hair et al., 2017).

4.4 Modelos de componentes hierdrquicos

Modelos de componentes hierdrquicos envolvem
testar estruturas de medi¢do que contém duas camadas
de construgbes, ou seja, componentes de ordem superior
(higher-order componentes, HOCs) e componentes de
ordem inferior (Jower-order componentes, LOCs) do
modelo. De acordo com Chandler et al. (2011), as
subdimensées de efetuacio sio consideradas LOCs (ou
seja, experimentagio, perda acessivel, pré-compromissos
e flexibilidade) e a efetuacio é considerada um HOC.
De acordo com Schwartz et al. (2012), as subdimensoes
de abertura para a mudanca (HOC) sio autodirecio,
hedonismo e estimulacio (LOCs). As subdimensées de
autotranscendéncia (HOC) sao benevoléncia e universalismo
(LOCs). No geral, o modelo tinha trés componentes de
ordem superior (HOCs) que eram do tipo II (reflexivo-
formativo). Os HOCs eram abertura para mudanga,
autotranscendéncia e efetuacio.

Ao analisar um construto de ordem superior, dois
pontos precisam ser considerados: (1) a especificagio do
modelo de medigio dos componentes de ordem inferior;

e (2) a relagdo entre o componente de ordem superior e
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seus componentes de ordem inferior (Hair et al., 2017).
O presente estudo aplicou a abordagem de dois estdgios
para a andlise HOC (Cheah, Sarstedt, Ringle, Ramayah
& Ting, 2019; Sarstedt, Hair, Cheah, Becker & Ringle,
2019). No primeiro estdgio, os LOCs de abertura a
mudanca (ou seja, autodire¢io, hedonismo, estimula¢io),
autotranscendéncia (ou seja, universalismo, benevoléncia)
e efetuacio (ou seja, experimentagio, perda acessivel,
pré-compromisso e flexibilidade) foram avaliados como
construgoes reflexivas. No segundo estdgio, os escores
das varidveis latentes desses LOCs foram usados como
dimensoes para estabelecer os HOCs de abertura para

mudanca, autotranscendéncia e efetuacio.

5 Resultados

5.1 Perfil dos entrevistados

A andlise descritiva mostrou que, dos 206

entrevistados, 57,3% eram do sexo masculino. A maioria

Tabela 1
Resumo dos dados demograficos dos entre-
vistados

Varidvel demogréfica F;:i“;g;;a Porcz(r);:)agem
Género
Masculino 118 57,3
Feminino 88 42,7
Idade
<26 18 8,7
26 - 35 117 56,8
36 -45 55 26,7
46 - 55 14 6,8
> 55 2 1,0
Nivel educacional
Diploma 25 12,1
Bacharelado 125 60,7
Mestrado 56 27,2
Tempo de servigo
2-3 80 38,8
4-6 72 35,0
7-9 25 12,1
> 10 29 14,1
Cargo
Técnico 25 12,1
Supervisor 53 25,7
Gerente de projeto 33 16,0
Engenheiro 95 46,1
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dos entrevistados (56,8%) estava na faixa etdria de 26 a
35 anos. A maioria dos entrevistados tinha o diploma
de bacharel (60,7%) e eram engenheiros (46,1%). Os
dados demograficos dos entrevistados estio resumidos
na Tabela 1.

5.2 Avaliacao do modelo de medicao
reflexiva

A primeira etapa na anlise PLS-SEM ¢é executar
o modelo de medigio para obter pontuagdes de varidveis
latentes. Antes de obter os escores, este estudo discerniu
suas medidas reflexivas e formativas, que requerem andlises
diferentes. Para o modelo reflexivo, foram avaliadas a
consisténcia interna, a validade convergente (Tabela 2)
e a validade discriminante (Tabela 3). Para analisar a
consisténcia interna e a validade convergente, foram
calculadas as cargas externas, o alfa de Cronbach (CA) ea
validade média extraida (VME). Conforme mostrado na
Tabela 2, as cargas externas dos indicadores para todos os
itens excederam o valor recomendado de 0,50 (Hair et al.,
2017). Os valores do CA de todos os construtos ficaram
acima de 0,70, o que indica consisténcia interna. Os valores
de VME variaram entre 0,550 e 0,880, que é maior que
o valor de corte de 0,50 (Bagozzi e Yi, 2012). Portanto,
a validade convergente foi cumprida.

A Tabela 3 mostra a validade discriminante dos
construtos com base na técnica da razio de correlagoes
heterotraito-monotragco (HTMT) (Henseler, Ringle &
Sarstedt, 2015). Os resultados mostraram que os valores
atenderam ao critério HTMT (Kline, 2011). Assim, foi
estabelecida validade discriminante para os construtos

do estudo.

5.3 Avaliacao do modo de medigao
formativa

A Tabela 4 mostra os resultados do modelo de
medi¢do formativa. A avaliagio do construto formativo,
desempenho da empresa, compreendeu trés etapas. Em
primeiro lugar, a andlise de redundancia do construto
formativo indicou que o coeficiente de caminho do
item global (0,745) estava acima do valor limite de 0,7.
Isso verificou que o construto tinha graus suficientes de
validade convergente (Sarstedt, Wilczynski & Melewar,
2013). Em segundo lugar, o fator de inflagio da variancia
(VIF) foi medido para identificar se os preditores
eram altamente correlacionados (multicolinearidade).

Os itens demonstraram valores VIF inferiores a 3,33,
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Tabela 2
Resultados do modelo de medigao reflexiva
HOC LOC Indicador Carga CA CR VME
Abertura 3 mudanga  Autodirecao OTC1 0,857 0,627 0,843 0,728
(OTC) OTC2 0,85
Estimulagio OTC3 0,879 0,722 0,878 0,728
OTC4 0,89
Hedonismo OTC5 0,836 0,718 0,875 0,778
OTC6 0,923
Autotranscendéncia  Benevoléncia ST1 0,884 0,527 0,804 0,674
8D ST2 0,752
Universalismo ST3 0,836 0,758 0,861 0,674
ST4 0,792
ST5 0,834
Efetuacao Experimentacio (EX) EX1 0,907 0,777 0,9 0,818
EX4 0,901
Perda acessivel (AL) ALl 0,915 0,839 0,903 0,757
AlL2 0,883
AL3 0,809
Flexibilidade (F) F1 0,832 0,811 0,876 0,639
F2 0,776
F3 0,846
F4 0,74
Pré-compromisso PC1 0,934 0,864 0,936 0,88
(PC)
PC2 0,942
Comportamento 1B2 0,542 0,895 0,916 0,55
inovador (IB) IB3 0,789
1B4 0,795
1B5 0,794
1B6 0,644
1B7 0,724
IB8 0,775
IB9 0,803
IB10 0,766

Nota: EX2, EX3 e IB1 foram removidas por suas baixas cargas (< 0,4). HOC = Componentes de ordem superior; LOC = Componentes

de ordem inferior; CR = Confiabilidade composta; CA = Alfa de Cronbach; VME = Variancia média extraida.

Tabela 3
Resultados de HTMT para o modelo de medicao reflexiva
AL Bene Exp Flexi Hedo 1B PC SD Stimu
Bene 0,259
Exp 0,330 0,066
Flexi 0,608 0,227 0,610
Hedo 0,124 0,105 0,129 0,275
1B 0,445 0,122 0,536 0,618 0,163
PC 0,444 0,126 0,501 0,529 0,212 0,410
SD 0,157 0,050 0,338 0,251 0,089 0,443 0,160
Stimu 0,140 0,092 0,403 0,400 0,426 0,410 0,233 0,474
Uni 0,133 0,691 0,205 0,299 0,380 0,206 0,303 0,205 0,225

Note: Varincias médias extraidas (VMEs) sdo apresentadas (em bold) na diagonal. AL = Perda acessivel; Bene= Benevoléncia;
Exp = Experimentagio; Flexi = Flexibilidade; Hedo = Hedonismo; IB = Comportamento inovador; PC = Pré-compromisso; SD =
Autodiregao; Stimu = Estimulagio; Uni = Universalismo.
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portanto, os problemas de multicolinearidade estavam
ausentes (Diamantopoulos & Siguaw, 20006). Terceiro,
as significAncias e pesos externos dos itens mostraram
que eles eram significativos (p < 0,05).

Além disso, o ajuste do modelo também foi
examinado testando os residuos quadrados médios
padronizados (SRMRs). Qualquer coisa abaixo do valor
limite de 0,080 ¢ considerado um bom ajuste (Hu &
Bentler, 1999). O modelo do presente estudo obteve
um valor SRMR de 0,071, o que provou que os dados
se ajustam ao modelo.

5.4. Avaliagao HOC

A andlise HOC de dois estdgios envolveu primeiro
a avaliagio dos escores das varidveis latentes para os
LOC:s, que foram usados como varidveis manifestas para
os HOC:s. A Tabela 5 apresenta os HOCs para o modelo

de mensuracio reflexivo-formativo (abertura 2 mudancga,
autotranscendéncia e efetuagio). As significAncias e os
pesos externos dos construtos mostraram que a maioria
dos itens alcancou significAncia (p < 0,05). No entanto,
alguns itens (hedonismo, benevoléncia, perda acessivel
e pré-compromisso) foram insignificantes (p > 0,05).
No entanto, essas dimensées foram mantidas devido ao
suporte tedrico (Hair et al., 2017).

5.5 Avaliacao do modelo estrutural

A Tabela 6 mostra que todos os valores VIF
internos foram menores que 3,33; portanto, questoes
de multicolinearidade estavam ausentes do modelo
(Diamantopoulos & Siguaw, 2006). Em seguida, os
resultados do boosstrapping foram avaliados para verificar
a significAncia dos coeficientes de caminho. Antes de

executar o procedimento de bootstrapping, subamostras

Tabela 4
Resultados do modelo de medi¢iao formativa
Validade
Construto Itens convergente Peso externo FIV valor-t valor-p
(com item
global)
Desempenho da empresa FP1 0,745 0,731 1,349 12,654 0
FP2 0,405 1,349 5,726 0
Note: FIV = Fator de inflagdo de variancia
Tabela 5
Avaliagao de construtos de ordem superior
HOC LOC Pesos valor-t valor-p VIF externo
Abertura & mudanga Autodiregio 0,368 3,852 0,026 1,123
Estimulagio 0,683 4,529 0 1,25
Hedonismo 0,312 1,253 0,102 1,123
Autotranscendéncia Benevoléncia 0,093 0,035 0,759 1,251
Universalismo 0,955 6,629 0 1,251
Efetuagao Experimentagio 0,387 4,117 0,001 1,381
Perda acessivel 0,095 0,829 0,416 1,399
Flexibilidade 0,595 4,779 0 1,687
Pré-compromisso 0,174 0,86 0,187 1,38

Nota: HOC = Componente de ordem superior; LOC = Componente de ordem inferior.

Tabela 6
Avaliagio de colinearidade lateral

Efetuacio Desempenho da empresa Comportamento inovador
Autotranscendéncia 1,060 1,086
Abertura & mudanga 1,067 1,190
Efetuacio 1,515 1,207

Comportamento inovador

1,515
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de 5000 foram definidas sem alteragées de sinal. Quanto
ao intervalo de confianca, optou-se pelo procedimento
de bootstrapping corrigido e acelerado (BCa). Além disso,
uma vez que este estudo enfatizou a mediagdo, um teste
bicaudal foi usado com um nivel de significAncia de 0,05
(Hair et al., 2017; Henseler et al., 2015).

A Tabela 7 mostra as significAncias (valores t) e a
relevancia das relagées significativas. Com base na Tabela 7,
¢ aparente que a abertura 2 mudanca (£ = 0,352; 0,220)
foi um preditor mais forte de efetuacio e comportamento
inovador do que a autotranscendéncia (f§ = 0,172; -0,008).
A efetuagio teve um forte efeito no comportamento
inovador (88 = 0,502) do que no desempenho da empresa
(8=0,149), enquanto o comportamento inovador teve um
forte efeito no desempenho da empresa (§ = 0,288). Os
resultados também mostraram que a variincia explicada
(R?) para o comportamento inovador foi de 0,381, o
que ¢ substancial. Por outro lado, os valores de R2 para
efetuacio (0,183) e desempenho da empresa (0,156)
foram moderados (Cohen, 1988).

Além dessas medidas, o tamanho do efeito () e
a relevancia preditiva (Q?) foram relatados. A diretriz de
Cohen (1988) foi usada para medir o grau de tamanhos de
efeito, que sio pequenos (0,02), médios (0,15) e grandes
(0,35). Assim, o tamanho do efeito (f?) para abertura a
mudanga e autotranscendéncia em relacio a efetuacio
(0,142; 0,034) e comportamento inovador (0,066;
0,000) foram pequenos. O resultado também indicou
que o comportamento inovador teve um efeito pequeno
(0,065) no desempenho da empresa. Por fim, o efeito da
efetuacio no comportamento inovador foi considerado
médio (0,337) e seu efeito no desempenho da empresa foi
considerado pequeno (0,017) (Cohen, 1988). No geral,

os nimeros sugerem que a légica de tomada de decisao

Tabela 7

de efetuagio teve o papel mais substancial no modelo
estrutural, indicado pelo maior valor de £ (0,337).

Usando um procedimento de venda, este estudo
examinou a relevincia preditiva do modelo. A Tabela 7
mostra os valores de Q? para comportamento inovador
(Q* = 0,203), desempenho da empresa (Q* = 0,103) e
efetuacao (Q* = 0,078). Todos os valores estavam acima de
0, o que implica que o modelo tinha relevancia preditiva
suficiente (Hair et al., 2017).

Este estudo também analisou as informacées
demogrificas como varidveis de controle (idade, cargo e
experiéncia). Essas varidveis de controle foram incluidas
no modelo estrutural; no entanto, nenhuma delas teve
qualquer influéncia explicativa na efetuagao. Os resultados

correspondentes sio apresentados na Figura 2.
5.6 Andlise de mediacao

Ao analisar 0 modelo de medi¢ao e o modelo
estrutural, este estudo executou o procedimento de
boorstrapping no PLS-SEM para identificar a significincia
das relacoes diretas (valores t) antes da andlise de mediacio.
Apbs o bootstrapping, este estudo procedeu i andlise dos
resultados do efeito indireto (Tabela 8).

A andlise de bootstrapping revelou que todos os
trés efeitos indiretos, § = 0,145, $ = 0,177 e $ = 0,086,
foram significativos, com valores de t de 3,152, 5,321
e 2,289, respectivamente. Os intervalos de confianga
de 95% correlacionados com viés dos efeitos indiretos
(LL = 0,064, UL = 0,242; LL = 0,125, UL = 0,254; LL
= 0,020, UL = 0,165) indicaram que houve mediacio,
uma vez que os resultados ndo ultrapassaram zero valor
entre os limites inferior e superior (Preacher & Hayes,
2008). Como tal, concluiu-se que os efeitos mediadores

foram estatisticamente significativos.

Coeficientes de caminho no modelo estrutural

Coeficiente

Desvio

Relacionamento de caminho  padrio valor-t R? £ Q?
Efetuagaio — Desempenho da empresa 0,149 0,086 1,737 0,017
Efetuagao — Comportamento inovador 0,502 0,051 9,776** 0,381 0,337 0,203
Comportamento inovador — Desempenho da empresa 0,288 0,084 3,428** 0,156 0,065 0,103
Abertura 3 mudanca — Comportamento inovador 0,220 0,067 3,271* 0,066
Abertura 3 mudanga — Efetuagio 0,352 0,060 5,882** 0,183 0,142 0,078
Autotranscendéncia — Comportamento inovador -0,008 0,060 0,128 0,000
Comportamento inovador — Efetuacio 0,172 0,069 2,478** 0,034

Nota: **p < 0,01
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Figura 2. Modelo de modelagem de equagdo estrutural de minimo quadrado parcial (PLS-SEM)

Tabela 8
Resultados de testes de hipoteses para a mediacao
B Desvio Intervalo de confianca (BC)
Construtos Beta padrao Padrio valor-t valor-p LL UL Resultados

Hi1 Efetuacao 0,145 0,046 3,152 0,002 0,064 0,242 Suportado

> B > FP
H2  OTC > Efetuacio

> IB 0,177 0,033 5,321 0 0,125 0,254 Suportado
H3 ST > Efetuagio 0,086 0,038 2,289 0,023 0,02 0,165 Suportado

> IB

Nota: p < 0,05, valor-t > 1,96; BC = Viés correlacionado; LL = Nivel inferior; UL = Nivel superior; IB = Comportamento inovador;

OTC = Abertura 8 Mudanga; ST = Autotranscendéncia; FP = Desempenho da empresa.

Embora a andlise de bootstrapping tenha revelado
que houve mediagio em todos os trés relacionamentos,
os tipos de efeito de mediagio eram desconhecidos.
Existem trés tipos de mediagio: mediagio complementar,
competitiva e apenas indireta (Hair et al., 2017; Zhao,
Lynch & Chen, 2010). A media¢io complementar ocorre
quando o efeito indireto e o efeito direto sao significativos
e apontam na mesma dire¢ao. Quando os efeitos indiretos
e diretos sio significativos, mas apontam na direcio oposta,
a mediac¢do é considerada competitiva. A mediagao indireta
ocorre quando o efeito indireto ¢ significativo, mas o

efeito direto nao. Para extrair mais informacées sobre

o efeito de mediacdo, este estudo passou a determinar a
significAncia do efeito indireto e do efeito direto das trés
hipéteses de mediagao (H1, H2 e H3) (Hair et al., 2017).
Os resultados estao resumidos na Tabela 9.

6 Discussao

AsTabelas 8 ¢ 9 revelam que todas as trés hipdteses
de mediagao foram suportadas, em que duas mediagoes
foram consideradas apenas indiretas e uma foi considerada
complementar. A primeira hipdtese (H1) indicou o
comportamento inovador como um mediador apenas

indireto entre a efetuagdo e o desempenho da empresa.

i
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Tabela 9

Determinando o tipo de efeito de media¢io

0 Enigma Corporativo: Como Combinar Pessoas e Processos para Melhorar o Desempenho da Empresa

Coeficiente de

Hipétese Construtos . valor-t Resultados Tipo de mediagao
caminho

Hi1 Efetuagao — IB 0,502 9,776 Significante

Efetuagao IB —» FP 0,288 3,428 Significante

> IB > FP Efetuagio — FP 0,149 1,737 Insignificante  Mediacdo apenas indireta

H2 OTC— Efetuacio 0,352 5,882 Significante

OTC > Efetuagio — IB 0,502 9,776 Significante

Efetuagao > IB OTC > IB 0,220 3,271 Significante ~ Complementdria (Mediagdo parcial)

H3 ST — Efetuacio 0,172 2,478 Significante

ST > Efetuagao — IB 0,502 9,776 Significante

Efetuagio >IB ST — IB -0,008 0,128 Insignificante  Mediagdo apenas indireta

Nota: 1B = Comportamento inovador; OTC = Abertura a mudanga; ST = Autotranscendéncia; FP = Desempenho da empresa

Isso mostra que, quando um bom processo de tomada de
decisio (efetuacio) é usado, o comportamento inovador se
seguird, o que é um fator crucial para o alto desempenho
da empresa. Ou seja, a efetuagdo por si sé nio leva ao
desempenho: a tomada de decisdo de efetuagao deve ser
usada em relagio ao desenvolvimento de planos e agoes
de inovagdo para que o desempenho ocorra. Portanto,
quando planos e decisoes inovadoras sélidas sao feitas por
meio de efetuagio, o alto desempenho é alcangado quando
o “comportamento orientado para a implementagao” é
ativado pelo processo de tomada de decisio de efetuagao
(Jong & Hartog, 2010). Assim, o uso da ldgica de efetuagao
se traduz em alto desempenho da empresa indiretamente,
por meio da incorporacio de comportamento inovador
apenas. Como tal, a efetuagio leva direta e indiretamente
a um comportamento inovador.

Quanto a H2, o resultado mostrou que a efetuacao
atua como um mediador complementar entre a abertura
a4 mudanca e o comportamento inovador. Estudos
anteriores confirmaram uma relacio significativa entre
a abertura dos funciondrios 2 mudanca e a criatividade
(Anderson, Poto¢nik & Zhou, 2014; George & Zhou,
2001). Isso mostra que, junto com a abertura para
mudar os valores, as formas de pensar, decidir e agir dos
funciondrios desempenham um papel vital no incentivo
ao comportamento inovador. O resultado deste estudo
também reafirma os achados de Park et al. (2014), que
afirmaram ser necessirio um mecanismo para que os
individuos atinjam o comportamento desejdvel. Nesse
caso, 0 mecanismo ¢ a utilizagio do processo decisdrio de
efetuagdo para desencadear a adogao de comportamentos
inovadores. Ou seja, o uso da tomada de decisio de

efetuacio aprimora ainda mais o comportamento inovador

entre os individuos que estio abertos & mudanca. Em
outras palavras, individuos que estao abertos 2 mudanga
sdo naturalmente j4 mais inovadores, mas incorporar a
tomada de decisio de efetuagio aumentard ainda mais
suas capacidades inovadoras.

O resultado para a H3 mostrou que a efetuagao
atua como um mediador apenas indireto entre a
autotranscendéncia ¢ o comportamento inovador. A
literatura existente tem mostrado relagoes insignificantes
e negativas entre autotranscendéncia e comportamento
inovador (Gorgievski et al., 2011; Hirschi & Fischer,
2013). No entanto, essa relagio parece ser significativa
quando a efetuacio ¢ introduzida como um mediador,
onde a autotranscendéncia tem um efeito indireto sobre
o comportamento inovador por meio da efetua¢io. Em
outras palavras, os valores de autotranscendéncia por si s6
nio sio suficientes para estimular a inovacao. Funciondrios
com valores de autotranscendéncia podem apresentar alto
comportamento inovador, desde que adotem o processo de
efetuagio em suas tomadas de decisio. Em suma, alégica
da efetuacio incentiva os individuos autotranscendentes
a inovar.

As descobertas atuais ilustram que a combinagio
certa de pessoas (aquelas com abertura para a mudanga ou
valores de autotranscendéncia) e processo (o processo de
tomada de decisdo de efetuagio) melhora o comportamento
inovador e o desempenho da empresa. Uma vez que a
efetuagio se encaixa em ambientes instdveis com muitas
incertezas, adotar a efetuacio é uma alternativa melhor em
tais ambientes para atingir os resultados desejdveis (alto
comportamento inovador e desempenho da empresa).
No entanto, a maioria das empresas da Maldsia adota a

forma de causalidade para a tomada de decisées (previsio,
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planejamento, inovagao estruturada, andlise da concorréncia)
(GE Global Barometer, 2014), possivelmente porque a
consciéncia de efetuacio ainda é baixa na Maldsia.

A efetuacio existe hd duas décadas; no entanto, é
quase inédito na Maldsia. Portanto, este estudo pretendeu
destacar a eficcia da efetuacio em um ambiente com alta
incerteza. A efetuagio pode melhorar o comportamento
inovador e o desempenho da empresa entre as multinacionais

de manufatura na Malasia.
6.1 Implicagoes gerenciais

Os resultados deste estudo tém trés implicacoes
para os gerentes. Em primeiro lugar, os resultados podem
servir de diretriz para que as organiza¢bes fornecam
treinamento sobre a ldgica de efetuagio da tomada de
decisdo. A efetuacio tem demonstrado funcionar bem
em um ambiente inovador (Roach et al., 2016), que se
enquadra no caso das EMNs de manufatura, pois elas
exigem constantemente inovagdo em processos e produtos.
As EMNs podem, portanto, encorajar os funciondrios
a tomar decisbes experimentando os recursos e redes
de que dispoem, bem como mantendo a mente aberta
para ver as oportunidades nos obsticulos. E importante
que os funciondrios que adotem essa ldgica estabelecam
um or¢amento de quanto eles podem perder para evitar
perdas maiores. Além disso, os resultados indicam que
individuos com abertura para a mudanca e valores de
autotranscendéncia alcancam um comportamento inovador
com a ajuda da efetuagdo. Dessa forma, incentivar os
funciondrios a adotar a efetuagio em EMNs aumenta
seu comportamento inovador devido a flexibilidade da
légica de efetuagao.

Em segundo lugar, este estudo descobriu que
os valores afetam o comportamento inovador, o que
subsequentemente leva ao melhor desempenho da
empresa. A contratacdo de candidatos com abertura
para mudanga ou valores de autotranscendéncia pode
melhorar o desempenho da empresa por meio de seu
comportamento inovador, desde que sejam treinados
para usar técnicas inovadoras e de efetuacdo. Assim, as
empresas podem usar instrumentos de valor no processo
de selecao de novos funciondrios.

Terceiro, a cultura organizacional de uma empresa
deve ser adequada para o processo de efetuagio, uma
vez que a efetuagio requer flexibilidade, autoridade no
trabalho e autonomia. A efetuacio pode ser cultivada

dentro de uma cultura organizacional, tendo os lideres
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endossando e usando-a visivelmente na empresa. Além
disso, o comportamento inovador ¢ um ingrediente
essencial do desempenho da empresa; assim, uma cultura
organizacional deve apoiar o comportamento inovador,
celebrando pequenas inovagoes. De forma concisa, a cultura
organizacional deve permitir flexibilidade e inovagio para
que os individuos possam tomar decisoes eficazes que
levem ao comportamento inovador e, consequentemente,

a0 melhor desempenho da empresa.
6.2 Implicagoes tedricas

Este estudo contribui para a literatura de valor-
comportamento ao fornecer evidéncias empiricas sobre
mediadores que vinculam valores a comportamento. A
literatura anterior mostrou que a autotranscendéncia e o
comportamento inovador tém relacionamentos insignificantes
ou negativos (Gorgievski et al., 2011; Hirschi & Fischer,
2013). Em contraste com a literatura, este estudo descobriu
um mecanismo subjacente que transformou a relagio
valor-comportamento acima mencionada em uma relagio
positiva. Assim, o estudo enriquece a literatura ao revelar
um mediador que estabelece e explica a relagao positiva
entre autotranscendéncia e comportamento inovador.

A inovagdo e a incerteza sio partes integrantes
do processo de inova¢do (Jalonen, 2011), porque as
fontes, as oportunidades e os resultados da inovagio
s30 muito imprevisiveis (Kanter, 1985). Como tal, uma
abordagem eficiente (efetuagio) ¢ necessdria para lidar
com tais situacoes. A teoria da efetuagio é uma forma de
légica de tomada de decisiao que assume que o futuro é
amplamente imprevisivel, especialmente em organizagoes
que enfrentam multiplas incertezas. No entanto, isso pode
ser controlado por meio de a¢des humanas. Para tanto,
este estudo concluiu que a teoria da efetuagio (Sarasvathy,
2001) é aplicdvel as EMNs de manufatura e que incentiva
o comportamento inovador. A efetuagio funciona bem
sob a incerteza ao abracar os obstdculos e transform4-los
em oportunidades. Assim, este estudo contribui para a
expansio da teoria da efetuagio como método de obtencao
de comportamentos inovadores entre os funciondrios.

Este estudo também constatou que os valores pessoais
propostos por Schwartz (2003) sao preditores vilidos de
efetuacio e comportamento inovador. Especificamente,
os valores de abertura & mudanca e autotranscendéncia
apdiam o processo de tomada de decisio de efetuagao
e, subsequentemente, conduzem o comportamento

inovador e o desempenho da empresa. Este estudo,
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portanto, fornece evidéncias adicionais sobre a relagio
valor-comportamento, introduzindo dois mediadores
(efetuagio e comportamento inovador) que fortalecem a
ligacio entre os valores e 0 comportamento individuais.

Aliteratura existente tem se concentrado na aplicagao
da efetuacio em pequenas e médias empresas e startups
(Frederiksen & Brem, 2017; Lepistd et al., 2019). Esses
estudos anteriores descobriram que a efetuagio é adequada
para empresas menotes devido aos desafios enfrentados
por seu setor (Brettel etal., 2012; McKelvie et al., 2013).
No entanto, estudos recentes sugerem que a efetuagio
estd ganhando reconhecimento em empresas estabelecidas
(Matalamiki, 2017; Werhahn, Mauer, Flatten & Brettel,
2015). As EMNs de manufatura enfrentam condicoes
altamente incertas que exigem tomadas de decisio rdpidas
e flexiveis, o que requer o uso da légica de efetuagio para
promover o comportamento inovador ¢ o desempenho
da empresa. Este estudo, portanto, estende a teoria da

efetuacio ao contexto das EMNs de manufatura.

6.3 Limitacoes e futuras direcoes de
pesquisa

As limitacoes deste estudo fornecem as bases
para futuras pesquisas empiricas. Em primeiro lugar, este
estudo analisou apenas as multinacionais de manufatura
em Selangor, Maldsia, limitando assim sua generalizagio.
Futuros pesquisadores podem comparar os processos de
tomada de decisao em setores como servicos e construgao.
Examinar a probabilidade que cada indstria tem de praticar
a efetuacao revelaria um novo paradigma na literatura.

A literatura reconhece que o exame de ambas as
légicas de tomada de decisdo (efetuagio e causalidade)
d4 uma imagem melhor da situagio atual nas EMNs. A
efetuacio nio é superior a causalidade, mas sim uma légica
alternativa de tomada de deciso. As empresas podem usar
ambas as légicas de forma eficaz em diferentes contextos.
Este estudo avaliou apenas a efetuagdo; portanto, nao é
capaz de identificar os contextos adequados para cada
l6gica. Seria interessante que estudos futuros explorassem
a disposicio das organiza¢oes em permitir a coexisténcia
de ambas as légicas.

A préxima limitagdo refere-se ao fraco poder
explicativo da efetuacio e do comportamento inovador,
que é de 38% e 18%, respectivamente. Isso sugere que
62% e 82% da variincia nesses construtos foram devidos
a fatores nio explicados. Estudos futuros devem, portanto,

sondar os valores individuais restantes (autoaprimoramento

e conservagao) para fechar essa lacuna. A investigacio de
outros fatores que apoiam a adogio da efetuacio como
estratégia de negécios também revelaria novos insights.
Isso poderia ser feito entrevistando-se a alta administragao
para entender seus pontos de vista sobre a efetuagio de
vérios Angulos. Por dltimo, ¢ vital entender as relagoes
entre funciondrio-lider ou funciondrio-gerente em termos
de efetuacio. Assim, a identificacao de estilos de lideranca
adequados que cultivem a efetuagio e o comportamento

inovador agregaria valor a literatura sobre a efetuacio.

» Conclusao

Ao abordar a pergunta “Quais sio os papéis das
pessoas (valores individuais) e do processo (efetuagio)
no avanco do desempenho da empresa?”, este estudo
descobriu que a combinacio certa de pessoas (aqueles
que abracam a abertura para a mudanca ou valores de
autotranscendéncia) e processo (o processo de tomada
de decisio de efetuacio) é uma maneira de melhorar o
desempenho da empresa. O processo de tomada de decisao
de efetuagio revelou-se um mecanismo subjacente 4 relagao
valor-desempenho. Uma andlise posterior descobriu que
o tamanho do efeito (%) do processo (efetuagio) foi maior
do que o das pessoas (valores individuais). A efetuacao
também demonstrou mediar totalmente a relagio entre
autotranscendéncia e comportamento inovador, indicando
que a auséncia de efetuagao impediria o desempenho da
empresa. Portanto, este estudo contribui para a literatura
a0 (a) analisar os papéis desempenhados por pessoas e
processos na otimiza¢ao do desempenho da empresa; e
(b) identificar a efetuagio e o comportamento inovador
como mecanismos que vinculam os valores individuais
a0 desempenho da empresa. Em resumo, para melhorar o
desempenho da empresa, as empresas devem considerar a
aplicacdo do processo de tomada de decisdo de efetuacio
para aumentar o comportamento inovador. As empresas
também devem contratar pessoas que demonstrem abertura
para a mudanca ou valores de autotranscendéncia para

melhor implementar o processo de efetuagio.
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Anexo - Itens de medigdo

Valores individuais (Schwartz, 2003; 1 =
Raramente a 7 = Frequentemente)

Abertura 2 mudanca:

o L importante para mim pensar em novas
ideias e ser criativo. Gosto de fazer as coisas da minha
maneira original.

oL importante para mim tomar minhas prprias
decisoes sobre o que fago. Gosto de ser livre e ndo depender
dos outros.

® Gosto de surpresas e estou sempre em busca
de coisas novas para fazer. Acho que é importante fazer
muitas coisas diferentes na vida.

® Procuro aventuras e gosto de correr riscos.
Quero ter uma vida emocionante.

e [ importante para mim me divertir. Gosto
de me “mimar”.

® Procuro todas as oportunidades que posso
para me divertir. E importante para mim fazer coisas
que me dio prazer.

Autotranscendéncia:

e F muito importante para mim ajudar as pessoas
a0 meu redor. Quero cuidar de outras pessoas.

e [ importante para mim ser leal aos meus amigos.
Quero me dedicar as pessoas que estio perto de mim.

® Acho que ¢ importante que todas as pessoas
no mundo sejam tratadas com igualdade. Quero justica
para todos, mesmo para pessoas que nio conheco.

oL importante para mim ouvir pessoas que sao
diferentes de mim. Mesmo quando discordo delas, ainda
quero entendé-las.

® Acredito fortemente que as pessoas devem
cuidar da natureza. Cuidar do meio ambiente é importante
para mim.

Efetuacdo (Chandler et al., 2011; 1 = Discordo
totalmente a 7 = Concordo totalmente)

Experimentagao:

® Experimento diferentes produtos ¢/ou modelos
de negocios.

® O produto/servico que ofereco agora é
essencialmente o mesmo que foi originalmente desenhado
conceitualmente.

® O produto/servico que ofereco agora é
substancialmente diferente daquele que imaginei inicialmente.

o Tento vérias abordagens diferentes até encontrar
um modelo de negécios que funcione.

Perda acessivel:

250]

® Tomo cuidado para nio comprometer mais
recursos do que posso perder.

® Tomo cuidado para nao arriscar mais dinheiro
do que estou disposto a perder com a ideia inicial.

® Tomo cuidado para ndo arriscar uma quantia
de dinheiro que leve a empresa a ter problemas financeiros
reais se as coisas nio derem certo.

Flexibilidade:

® Permito que o negécio evolua conforme as
oportunidades surgem.

® Adapto o que estou fazendo aos recursos que
tenho.

® Sou flexivel e aproveito as oportunidades a
medida que surgem.

® Evito cursos de agdo que restrinjam minha
flexibilidade e adaptabilidade.

Pré-compromisso:

® Uso um ntmero substancial de acordos com
clientes, fornecedores e outras organizagdes e pessoas para
reduzir a quantidade de incerteza.

® Uso pré-compromissos de clientes e fornecedores
o méximo possivel.

Comportamento inovador (de Jong & den
Hartog, 2010; 1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo
totalmente)

® Dresto atencio a questoes que nio fazem parte
do meu trabalho didrio.

® Normalmente, me pergunto como as coisas
podem ser improvisadas.

® Procuro novos métodos, técnicas ou instrumentos
de trabalho.

e Crio solugbes originais para os problemas.

® Encontro novas abordagens para a execugio
de tarefas.

e Faco membros importantes da organizagao
ficarem entusiasmados com ideias inovadoras.

® Tento convencer as pessoas a apoiarem uma
ideia inovadora.

o Introduzo sistematicamente ideias inovadoras
nas préticas de trabalho.

e Contribuo paraaimplementa¢io de novas ideias.

® Esforco-me para desenvolver coisas novas.

Desempenho da empresa (Jaworski & Kobli,
1993; 1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente)

® O desempenho geral de nossa empresa atendeu
as expectativas no ano passado.

® O desempenho geral de nossa empresa excedeu

o de nossos principais concorrentes no ano passado.

'
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