
O LADO HUMANO NA GERAÇÃO DA INOVAÇÃO E DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

VÂNIA CRISTINA FERREIRA
UNIVERSIDADE DE BLUMENAU - FURB

GIANCARLO GOMES
UNIVERSIDADE DE BLUMENAU - FURB

FELIPE MENDES BORINI
UNIVERSIDADE DE SÃO PAULO - USP

Introdução
O desempenho das organizações é vulnerável à alta competitividade e cenários de crise. No entanto, em momentos de instabilidade, as organizações que 
investem em inovação podem ganhar vantagem competitiva (Lichtenthaler, 2021). O panorama econômico e social desencadeado por uma crise é desafiador, 
mas também é um estímulo à inovação (Heinonen, 2021). Considerando que a inovação é um antecedente do desempenho organizacional (Backes et al., 
2020), pode-se inferir que, em momentos de instabilidade, a estratégia voltada à inovação é uma alternativa às empresas para conquistarem competitividade.
Problema de Pesquisa e Objetivo
As práticas do Work Life Balance e da Capacidade de Aprendizagem Organizacional são relevantes em gestão da inovação, especialmente em empresas que 
são intensivas em mão de obra e que não tem perfil tecnológico. Porém, estudos sobre o lado humano na geração da inovação ainda são escassos na literatura 
(Alegre & Pasamar, 2018). Portanto, este estudo tem como objetivo avaliar a relação entre o Work Life Balance e capacidade de aprendizagem organizacional 
no desempenho organizacional mediado pelo desempenho inovador.
Fundamentação Teórica
O desempenho da inovação das empresas pode ser influenciado por diversos fatores além de investimento em tecnologia (Alegre & Pasamar, 2018). 
Elementos ligados aos recursos humanos das organizações, como, capacidade de aprendizagem da organização e o Work Life Balance podem influenciar 
positivamente na inovação (Alegre & Pasamar, 2018; Gomes et al., 2021). Mas exige das empresas, pessoas com habilidade e prontidão para aprender e inovar 
(Gomes & Wojahn, 2017).
Metodologia
Foi realizada uma pesquisa descritiva, por meio de um levantamento com abordagem quantitativa. Participaram da pesquisa 282 empresas catarinenses do 
setor de transformação, nos seguimentos têxtil, couro e calçados; madeira e móveis; metalurgia e metalmecânica e produtos químicos e plásticos. Os dados 
foram analisados por meio de modelagem de equações estruturais.
Análise dos Resultados
Encontramos relações positivas entre Work Life Balance (WLB) e capacidade de aprendizagem organizacional (CAO) e desempenho organizacional (DO) 
mediado pelo desempenho inovador (DI). Também, encontramos influência da capacidade de aprendizagem organizacional com o desempenho inovador e 
com desempenho organizacional. A inovação tem influência positiva no desempenho organizacional e é potencializada pela adoção de práticas que valorizam 
o WLB e CAO.
Conclusão
Os dados apontam que WLB e CAO são importantes no DO por potencializarem o DI. A relação positiva entre os constructos deste modelo aponta a 
importância de as organizações promoverem práticas para melhorias na aprendizagem e no Work Life Balance. Portanto, entender os benefícios do WLB e da 
CAO é relevante em gestão da inovação, especialmente em empresas que não têm um perfil tecnológico e são intensivas em mão-de-obra.
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O LADO HUMANO NA GERAÇÃO DA INOVAÇÃO E DO DESEMPENHO 

ORGANIZACIONAL 

 

1. INTRODUÇÃO 

O desempenho das organizações é vulnerável à alta competitividade e cenários de crise. 

No entanto, em momentos de instabilidade, as organizações que investem em inovação podem 

ganhar vantagem competitiva (Lichtenthaler, 2021). O panorama econômico e social 

desencadeado por uma crise é desafiador, mas também é um estímulo à inovação (Heinonen, 

2021). Considerando que a inovação é um antecedente do desempenho organizacional (Backes 

et al., 2020), pode-se inferir que, em momentos de instabilidade, a estratégia voltada à inovação 

é uma alternativa às empresas para conquistarem competitividade (Lichtenthaler, 2021).  

O desempenho da inovação pode ser influenciado por diversos fatores além de 

investimento em tecnologia (Alegre & Pasamar, 2018). Elementos ligados aos recursos 

humanos das organizações, como, capacidade de aprendizagem da organização (CAO) e o Work 

Life Balance (WLB) podem influenciar positivamente na inovação (Alegre & Pasamar, 2018; 

Gomes et al., 2021). Mas exige das empresas, pessoas com habilidade e prontidão para aprender 

e inovar (Gomes & Wojahn, 2017), e estrutura culturalmente favorável ao desenvolvimento do 

conhecimento e da inovação (Dobni, 2008; Padilha et al., 2016).  

Uma organização comprometida com a aprendizagem busca entender seus clientes, seus 

concorrentes e tecnologias (Calantone, Cavusgil & Zhao, 2002), bem como adaptação e 

resposta rápida diante de mudanças nas tendências políticas, econômicas e socioculturais 

(Tajeddini et al., 2017). Diante de cenários de incertezas e mudanças, a aprendizagem 

organizacional possibilita que empresas se adaptem rapidamente às mudanças e passem a 

explorar novas ideias e novos conhecimentos (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). 

Quanto ao Work Life Balance, Alegre e Pasamar (2018) apontam que profissionais com 

melhor equilíbrio entre os papeis de sua vida pessoal e profissional têm maior motivação, 

envolvimento e criatividade no local que exercem suas atividades profissionais. Por outro lado, 

o excesso de trabalho e o estresse prejudicam a criatividade e consequentemente a inovação 

(Amabile et al., 1996). As práticas de WLB também podem apresentar melhora no controle do 

estresse, favorecendo o convívio entre as pessoas na organização (Rahman & Cachia, 2021) e 

favorecendo o processo de aprendizagem (Chiva et al., 2007).  

Diante deste contexto, o presente estudo busca avaliar a relação dos antecedentes da 

inovação no desempenho de empresas de transformação, nos setores têxtil, couro e calçados; 

metalurgia e metalmecânica; produtos químicos e plásticos e móveis e madeira, localizadas na 

região sul do Brasil. De acordo com os dados do Observatório da Federação das Indústrias do 

Estado de Santa Catarina (2022), estas empresas representam cerca de 27% da riqueza desse 

estado e contribui na geração de mais de 34% de empregos na região, sendo de alta importância 

para economia local e nacional. Compreende-se, portanto, que os resultados alcançados com 

este estudo poderão ser úteis para a academia, para às organizações e para a sociedade. 

As práticas do WLB e da CAO são relevantes em gestão da inovação, especialmente em 

empresas que são intensivas em mão de obra. Uma vez aumentam as possibilidades de as 

empresas inovarem a partir de desenvolvimento de estratégias voltadas para melhoria dos seus 

recursos internos. Estudos sobre o lado humano na geração da inovação ainda são escassos na 

literatura (Alegre & Pasamar, 2018). Também há lacunas de estudos empíricos quanto à 

influência do WLB em países desenvolvidos (Rashmi & Kataria, 2021).  

Além das contribuições teóricas, os resultados deste estudo poderão auxiliar aos 

gestores como parâmetros para elaboração de estratégias para melhorar a motivação, a 

satisfação e a criatividade das pessoas (Klindžić & Marić, 2019), favorecendo a geração da 

inovação e consequentemente  do desempenho (Yadav & Rajak, 2021).  O estudo também 

apresenta justificativas de cunho social. Assim, a pesquisa contribui para a melhoria da 



 

 

economia e desenvolvimento social que vão de encontro de dois dos Objetivos do 

Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Organização das Nações Unidas (ONU), como saúde 

e bem-estar e desenvolvimento da indústria, inovação e infraestrutura. 

 

2. MODELO TEÓRICO E HIPÓTESES 

2.1 Work Life Balance e Capacidade de Aprendizagem Organizacional 

 De acordo com Tambosi et al. (2021), as práticas organizacionais que facilitam o 

equilíbrio do profissional com suas atividades laborais e não-laborais podem contribuir com a 

melhoria no engajamento dos funcionários para aprender e, consequentemente, contribuírem 

com a inovação. As práticas de gestão de recursos humanos podem favorecer o aprendizado 

individual, a motivação e a retenção do colaborador para aquisição e partilha de conhecimentos 

(Gope et al., 2018).  

James (2011) estudou os mecanismos por meio dos quais o uso de arranjos de WLB 

ajudam a promover e apoiar processos de aprendizagem e inovação de rotina nas empresas. Os 

achados mostraram que arranjos flexíveis que favorecem o WLB podem ter impacto positivo 

na vida do trabalhador e influenciar positivamente na aprendizagem organizacional e na 

inovação. Isso se ocorre pelo fato de que os benefícios do WLB estão relacionados com a 

motivação, o envolvimento e a criatividade no local de trabalho (Alegre & Pasamar, 2018).  

A implementação de iniciativas de WLB pode proporcionar o desenvolvimento de 

talentos e o aprendizado contínuo, seja ele individual ou coletivo (James, 2011; Khallash & 

Kruse, 2012; James, 2014; Alegre & Pasamar, 2018). As iniciativas de WLB resultam em 

melhorias na gestão de recursos humanos (Khallash & Kruse, 2012), repercutindo em 

indivíduos mais criativos, motivados e engajados nas suas atividades (Alegre & Pasamar, 

2018). A maior satisfação do profissional com a empresa também favorece maior atração e 

retenção de força de trabalho, sendo capaz de moldar o processo de aprendizado nas 

organizações (James, 2014). A partir, das considerações abordadas, apresenta-se a primeira 

hipótese desse estudo - H1: O Work Life Balance tem relação positiva com a capacidade de 

aprendizagem organizacional. 

 
2.2 Work Life Balance e Desempenho Inovador  

A autonomia de indivíduos e equipes em seu trabalho aumenta a aprendizagem e a 

geração de ideias (Bailyn et al., 1997). A aprendizagem e a inovação também exigem uma 

comunicação eficaz e que pode ser prejudicada pelos conflitos entre vida e trabalho. Para 

(Aleksić et al., (2017) descobertas ligadas aos impactos percebidos pelos profissionais em 

relação à atenção dada pela empresa a questões familiares e pessoais, ampliam a compreensão 

de como os fatores pessoais e contextuais interagem para estimular a criatividade e contribuem 

para geração e implementação de ideias inovadoras (James, 2011).  

De acordo com Alegre e Pasamar (2018) as práticas de WLB são complemento eficaz 

para impulsionar a capacidade de inovação das empresas. As práticas voltadas ao WLB 

permitem aumentar o comprometimento, a satisfação e autonomia dos funcionários com as 

organizações (Oludayo et al., 2018). Alegre e Pasamar (2018) propõem uma nova abordagem 

centrada na existência de benefícios de equilíbrio vida-trabalho que estão relacionados com 

motivação, engajamento e criatividade no local de trabalho e, que isso pode ser um meio efetivo 

para avaliar a inovação nas empresas. Para James (2014)  condições que possibilitam o WLB 

reduzem conflitos cotidianos no local de trabalho e ampliam processos e aprendizado e 

inovação (James, 2014). Desta forma, propõe-se a segunda hipótese - H2: O Work Life Balance 

tem relação positiva no Desempenho Inovador. 

 

 

 



 

 

2.3 Capacidade de Aprendizagem Organizacional e Desempenho Inovador 

Gomes e Wojahn (2017) analisaram a influência da capacidade de aprendizagem 

organizacional no desempenho inovador e organizacional. Os resultados confirmaram que a 

CAO influencia o desempenho inovador de pequenas e médias empresas brasileiras. Assim 

como o estudo realizado por Lafuente et al., (2019) com  empresas do setor de serviços 

intensivos em conhecimento (KIBS) da Costa Rica indicaram que a CAO impacta 

positivamente o DI. Organizações que aprendem são mais competitivas e inovadoras, e 

respondem melhor ao ambiente no qual se inserem.  

Hurley e Hult (1998) realizaram pesquisa para investigar como as organizações 

abordavam a orientação para o mercado e a aprendizagem como antecedentes da inovação, que 

impactam no desempenho e na vantagem competitiva. Os resultados indicaram que níveis mais 

elevados de inovação estão associados a culturas organizacionais que promovem o 

desenvolvimento profissional por meio do aprendizado.  

O aprendizado no trabalho deve ser encorajado e expandido a todos os profissionais 

(Dodgson, 1993). Os funcionários que são apoiados no trabalho têm maior probabilidade de 

aprender e reter conhecimento de treinamentos e eventos instrucionais (Yeo & Li, 2013). Nesse 

sentido, a capacidade de aprendizagem organizacional pode influenciar positivamente o 

desempenho inovador das empresas (Gomes & Wojahn, 2017). Diante do exposto, apresenta-

se a terceira hipótese - H3: A Capacidade de Aprendizagem Organizacional tem relação 

positiva com o Desempenho Inovador. 

 

2.4 Desempenho Inovador e Desempenho Organizacional  

A inovação auxilia as organizações a lidarem com as turbulências provenientes de 

ambientes dinâmicos e são capazes de responderem rapidamente às mudanças de mercado 

(Migdadi, 2021). Organizações com maior potencial para inovarem tornam-se mais 

competitivas (OCDE, 2005). Esta conquista de competitividade tende a incentivar a lealdade 

dos clientes, crescimento das vendas, e conduzir a uma performance operacional melhorada, 

que se traduz em maior rentabilidade e crescimento das vendas (Jansen et al., 2006).  

 Em estudo com indústrias dos Estados Unidos da América, Calantone et al., (2002) 

mostraram que a capacidade de inovação da empresa afeta o desempenho organizacional. 

Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) estudaram a relação entre a aprendizagem 

organizacional, inovação e desempenho organizacional e também constataram que a inovação 

afeta positivamente o desempenho dos negócios. Neste contexto, a seguir apresenta-se a quarta 

hipótese desse trabalho – H4: Desempenho Inovador tem relação positiva com o Desempenho 

Organizacional. 

 

2.5 Work Life Balance e Desempenho Organizacional, mediado pelo Desempenho 

Inovador 

 O estudo de Lee (2019) avaliou que práticas de gestão de recursos humanos orientadas 

para o trabalho em equipe, satisfação dos funcionários e motivação no trabalho podem melhorar 

o desempenho organizacional. Rotinas de WLB são preditores de resultados comportamentais 

do funcionário, como satisfação e engajamento no trabalho que infere relação entre fenômenos 

que ocorrem no local de trabalho, saúde ocupacional e desempenho organizacional (Brough et 

al., 2014; Oludayo et al., 2018).  

 Cabe citar neste contexto, a pesquisa realizada por Yadav et al. (2019) no setor de 

Tecnologia da Informação na Índia que apontou relação positiva entre qualidade de vida no 

trabalho, comprometimento organizacional e o desempenho financeiro das empresas. Também, 

na Índia, o estudo de Chaudhuri et al., (2020) observou que as práticas ligadas ao WLB nas 

organizações durante os anos de 2007 a 2017 aumentou significativamente desde 2013, período 

que também o país apresentou maior crescimento econômico.  



 

 

O estudo de Chaudhuri et al. (2020) enfatiza a implementação de políticas de WLB 

amigáveis aos funcionários para o alcance de altos resultados organizacionais. Sugere aos 

profissionais de gestão e desenvolvimento de recursos humanos entenderem e apreciarem os 

componentes organizacionais e as configurações que são necessárias para facilitar um melhor 

WLB nas organizações. As práticas organizacionais que favorecem o WLB influenciam a 

motivação intrínseca e WLB no DO mediado pelo comprometimento afetivo (Rani & Desiana, 

2019). Pois beneficiam o bem-estar do profissional e auxilia a reduzir as taxas de rotatividade 

e aumentar a produtividade (Sekhar & Patwardhan, 2021).  

Neste contexto, benefícios na organização para contribuir com o WLB têm relação com 

o desempenho inovador por estimularem a criatividade dos profissionais e amenizarem a 

pressão do tempo percebida (Aleksić et al., 2017). Práticas voltadas ao contentamento do 

profissional com a organização ou benefícios percebidos que favorecem o equilíbrio de manejo 

das atividades profissionais e pessoais são importantes preditores da criatividade e inovação 

(Maurya & Agarwal, 2018, Alegre & Pasamar, 2018). A satisfação do profissional pode 

aumentar a produtividade e consequente, desempenho da organização (Park et al., 2020). A 

partir destes estudos tem-se elaboração da hipótese H5a: O Desempenho Inovador medeia 

positivamente a relação entre Work Life Balance e o Desempenho Organizacional. 
 

2.6 Capacidade de Aprendizagem Organizacional e Desempenho Organizacional, 

mediado pelo Desempenho Inovador 

Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) confirmam o impacto positivo da aprendizagem 

organizacional e inovação no desempenho dos negócios e que a aprendizagem organizacional 

afeta a inovação. A disponibilidade de recursos e investimentos que a empresa disponibiliza e 

suas características gerenciais são medidores da capacidade de a organização aprender (Noruzy 

et al., 2013). Calantone et al., (2002) sugere orientação para aprendizagem nas organizações, a 

partir de mente aberta e compartilhamento de conhecimento intraorganizacional das pessoas.  

Em um contexto brasileiro, Milbratz et al. (2020) concluiu, assim como Ali & Anwar 

(2021) no Iraque, que aprendizagem exerce influência no desempenho da inovação ou da 

organização. A CAO é uma questão essencial na eficácia e potencial da organização para inovar 

e crescer, a partir da satisfação do profissional com a organização (Chiva et al., 2009). Porque 

a maior satisfação do trabalhador melhora seu engajamento com suas atividades e pode 

favorecer o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas e impactar no desempenho 

organizacional (Gope et al., 2018).  

Aprendizagem está fortemente associada ao processo de desenvolvimento de novos 

produtos, o que leva ao DI de produtos (Frizzo & Gomes, 2017; Sattayaraksa & Boonitt, 2018). 

Portanto, organizações que aprendem podem lidar melhor com seus clientes e concorrentes, 

obtendo melhores resultados (Tippins & Sohi, 2003; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; 

Carmona & Gomes, 2021). Os estudos apontados levam à elaboração da hipótese H5b: O 

Desempenho Inovador medeia positivamente a relação entre a Capacidade de Aprendizagem 

e Desempenho Organizacional. 

 

3. MÉTODO 

3.1. Mensuração das dimensões   

A Capacidade de Aprendizagem Organizacional é um constructo de segunda ordem 

pautado em Chiva, Alegre e Lapiedra (2007) e validado no contexto brasileiro por Gomes e 

Wojahn (2017). O construto foi mensurado por cinco dimensões e 18 variáveis: 

Experimentação (4 variáveis), Interação com o Ambiente Externo (3 variáveis), Diálogo (4 

variáveis), Participação na tomada de decisão (3 variáveis) e Propensão ao risco (4 variáveis) 

usando uma escala Likert de 7 pontos variando de 1 “Discordo totalmente” a 7 “Concordo 

totalmente”. 



 

 

O WLB foi mensurado em Haar (2014) e (Shukla & Srivastava, 2016) a partir de quatro  

variáveis que questionavam sobre o equilíbrio que as pessoas têm em suas atividades 

profissionais e pessoais como: “sou capaz de equilibrar o tempo no trabalho e o tempo em outras 

atividades”; “hoje em dia, consigo aproveitar cada parte da minha vida igualmente bem”; “estou 

satisfeito com meu equilíbrio entre vida profissional e pessoal, desfrutando de ambos os 

papéis”; “consigo equilibrar bem as exigências do meu trabalho e da vida pessoal e familiar.” 

O instrumento foi validado, no contexto brasileiro, de acordo com as seguintes etapas: (1) 

tradução, (2) validação semântica e (3) validação empírica. 

O construto de segunda ordem do “Desempenho Inovador” foi definido a partir do 

modelo teórico proposto por Alegre e Chiva (2013) com base na recomendação do Manual de 

Oslo (OCDE 2005) e medido por três dimensões e 22 variáveis: Efetividade da inovação do 

produto (8 variáveis ), Eficácia da inovação de processo (8 variáveis) e Eficiência da inovação 

do projeto (10 variáveis), usando uma escala Likert de 7 pontos que varia de 1 “Muito pior que 

os concorrentes” a 7 “Muito melhor que os concorrentes”. 

O construto de primeira ordem “Desempenho Organizacional” foi definido a partir do 

modelo teórico proposto por Venkatraman e Ramanujam (1986), adaptado por López et al. 

(2005) e validado no contexto brasileiro por Carmona e Gomes (2021) e será mensurado quatro 

variáveis: fidelidade do cliente, crescimento de vendas, rentabilidade e retorno do investimento, 

usando uma escala Likert de 7 pontos variando de 1 “Muito pior que os concorrentes” a 7 

“Muito melhor que os concorrentes”. 

 

3.2 População e amostra  

A composição da população ocorreu a partir da construção de um banco de dados com 

a listagem da Classificação Nacional de Atividade Econômica (CNAE) secundários referentes 

aos setores de transformação no estado de Santa Catarina. Os setores relacionados foram têxtil, 

couro e calçados; madeira e móveis; metalurgia e metalmecânica e indústrias químicas e 

plásticos. A população desse estudo totaliza 19.820 empresas que empregam diretamente 

342.822 pessoas (34,07% do total de empregos do setor industrial do estado de Santa Catarina) 

e 26,7% do PIB catarinense (FIESC, 2019). 

Para a amostra foi realizado um cálculo probabilístico para uma população de 19.820 

casos a um grau de confiança de 90% e margem de erro de 5%. Para o poder estatístico desejado, 

uma amostra de 269 respondentes seria o mínimo necessário. A amostra coletada durante este 

trabalho (n = 282) foi adequada, e a taxa de retorno foi de 1,42%. Foram questionados os 

gestores como informantes-chave, pessoas que ocupam cargos de presidência, diretoria, alta 

gerência, coordenação, supervisão ou CEO e/ ou proprietários ou fundadores das empresas. Os 

informantes de alto escalão das organizações são um dado-chave fonte para construir e testar 

teorias em pesquisa de gestão para maior qualidade da amostra (Memon et al., 2020).  

O tempo de coleta de dados, incluindo a triagem e contato prévio, estendeu-se do dia 15 

de abril de 2022 até o dia 30 de junho de 2022. Obteve-se no final da pesquisa 282 respondentes 

válidos. A abordagem dos gestores ocorreu de forma presencial, ou por ligação telefônica ou 

interação com mensagens via redes sociais e posterior disponibilização do link da pesquisa pelo 

chat da comunidade profissional LinkedIn® ou WhatsApp® e e-mail.  

Uma vez que todas as variáveis foram coletadas com o mesmo respondente, mesmo 

formato de resposta, modo de coleta e tempo, o Common Method Bias (CMB) pode ocorrer. 

Assim, para reduzir as preocupações sobre o CMB, vários remédios foram realizados antes e 

depois da coleta de dados, seguindo as recomendações de Podsakoff et al., (2003). Primeiro, 

garantiu-se aos participantes a privacidade e a confidencialidade de suas respostas; segundo, 

constructos com escalas bem estabelecidas e validadas foram usadas para evitar 

imprecisão; terceiro, realizamos um pré-teste para assegurar a validade e precisão do 

instrumento de coleta de dados quanto a clareza e compreensão dos termos, forma, 



 

 

desmembramentos e ordem das questões. Este pré-teste utilizou-se de uma amostra de 

respondentes da própria população alvo, sendo obtidas 41 (quarenta e uma) respostas 

consideradas válidas. Nesta etapa verificou-se não ser necessário retirar nenhuma questão do 

instrumento. Por fim, o teste de um fator de Harman foi realizado e mostrou uma variância de 

36,01% para o primeiro fator (adequado < 0,5), sugerindo que a variância comum não afetou 

os resultados (Podsakoff et al., 2012). Para a análise dos dados foi utilizada a técnica de 

Modelagem de Equações Estruturais (MEE. 

 

4. RESULTADOS 

4.1. Descrição da amostra 

Quanto à caracterização de gênero, foram 56% dos respondentes masculinos e 44% 

feminino. Em relação à faixa etária, os respondentes foram agrupados seguindo o critério do 

IBGE (2022) em: gênero masculino com menos de 30 anos de idade totalizaram 10% dos 

respondentes, entre 30 e 39 anos 36%, 40 e 49 anos 41%, 50 e 59 anos 11% e com 60 ou mais 

anos de idade 3%. Quanto ao gênero feminino foram 18% dos respondentes com menos de 30 

anos de idade, 45% entre 30 e 39 anos, 32% com 40 e 49 anos, 4% com 50 e 59 anos e 1% com 

60 ou mais anos de idade.  

As empresas estão localizadas nas seis mesorregiões do estado. A maior concentração 

de respondentes atua em empresas localizadas no Vale do Itajaí (57%), seguidas pelas regiões 

Norte (23%), Oeste (10%) e Sul Catarinense (6%), Serrana (2%) e, por fim, Grande 

Florianópolis (2%). Quanto à classificação das empresas por porte, de acordo com os 

parâmetros de classificação do Sebrae (2017), houve predominância de empresas de médio 

porte (EMP) com 40%, que possuem entre 100 e 499 funcionários. As empresas investigadas 

são predominantemente do tipo familiar (87%). Quanto à idade das organizações, 9% têm até 

nove anos de idade, 21% têm entre 10 e 19 anos, 23% tem de 20 a 29 anos, 20% de 30 a 39 

anos e 27% tem 40 ou mais anos.  
Em relação ao estado civil, há predominância de casados em ambos os gêneros, 

totalizando 71% dos respondentes.  Os participantes também foram questionados em relação a 

possuírem dependentes. De acordo com os dados apurados, os casados(as) sem dependentes 

são a maioria desta amostra. Os respondentes masculinos têm maior concentração em cursos de 

graduação e técnico (56%), no feminino foi maior em cursos de pós-graduação (49%). Já em 

relação às funções tanto o gênero masculino, quanto feminino têm maior concentração dos 

respondentes em cargos de gestão administrativa, mas com destaque nos cargos de alta e média 

gestão no gênero masculino. Os dados apontam predominância de respondentes com tempo de 

empresa entre um a nove anos.  

No que tange aos benefícios e programas de apoio ao colaborador, relacionados ao 

WLB, houve recorrência de ofertas de treinamentos e capacitações técnicas, com ações de 

incentivo à educação, como investimento nos estudos profissionalizantes, cursos de idioma, 

horários flexíveis para quem se dedica alguma formação, disponibilidade de atividades e espaço 

para favorecer a criatividade e estímulos às novas ideias, participação em projetos de inovação 

e tecnologia. Também foram apontadas as práticas de apoio para os cuidados de dependentes 

como licenças maternidade e incentivo à maior participação do pai na vida familiar, 

flexibilidade e apoio para cuidados com mães dependentes e idosos em geral, disponibilidade 

de planos de saúde, convênios em farmácias entre outros para cuidados da saúde física, e 

mental, como apoio psicológico e flexibilidade de horários e operações em casos necessários. 

 

4.2. Avaliação do Modelo de Mensuração  

4.2.1 Testes de confiabilidade  

Incialmente foram analisadas as cargas fatoriais das variáveis, como critério foram 

mantidas as cargas fatoriais acima de 0.70 (Chin, 2010). Assim, foram identificados itens com 



 

 

carga abaixo de 0.70 sendo elas; “É difícil obter recursos para projetos que envolvam situações 

novas e desconhecidas”; “Desenvolvimento de produtos fora do segmento principal 

organização - produtos secundários” e “Abertura de novos mercados no exterior”, sendo, 

portanto, retirados do modelo. A segunda etapa (Tabela 1) foi a avaliação do modelo de 

mensuração por meio do Alpha de Cronbach (AC), Confiabilidade Composta (CC) e Average 

Variance Extracted (AVE). Em pesquisas exploratórias os valores do AC acima de 0.70 e os 

de CC acima de 0.70 são considerados dentro do recomendado por Hair et al., (2014). 

 

Tabela 1.  

Indicadores de confiabilidade  
Dimensão ΑC rho_A CC AVE 

1 0.850 0.856 0.900 0.692 

2 0.846 0.847 0.897 0.684 

3 0.794 0.811 0.878 0.706 

4 0.819 0.825 0.893 0.735 

5 0.717 0.800 0.838 0.639 

6 0.926 0.926 0.938 0.601 

7 0.874 0.878 0.906 0.617 

8 0.906 0.906 0.934 0.781 

9 0.911 0.942 0.937 0.788 

10 0.872 0.871 0.913 0.723 

Notas: CAO - Diálogo; 2: CAO – Experimentação; 3: CAO – Interação com o ambiente externo; 4: CAO – 

Participação na tomada de decisão; 5: CAO – Propensão ao risco; 6: DI – Eficácia da inovação de produto; 7: DI 

– Eficácia da inovação de processo; 8: DI – Eficiência da inovação; 9: WLB; 10: Desempenho Organizacional. 
 

Os construtos avaliados mostraram índices aceitáveis nas três escalas de consistência 

interna (AC, CC e rho_A). Em relação ao AVE, todos os valores permaneceram acima de 0.50 

(Tabela 1). Assim, com os dados adequados de AC, CC, AVE apurados nesta pesquisa, seguiu-

se com a validade discriminante dos dados.  

 

4.2.2 Validade Discriminante  
A validade discriminante indica que a variável medida não está indevidamente 

relacionada a indicadores de diferentes dimensões (Tabela 2). Para validação discriminante a 

opção foi apresentar o índice de correlação Heterotrait-Monotrait (HTMT), que deve apresentar 

índices inferiores a 0.90 (Henseler et al., 2015). 

 

Tabela 2.  

Validade discriminante pelo critério – HTMT. 
Dimensão 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 -                   

2 0.841                   

3 0.845 0.825                 

4 0.768 0.667 0.639               

5 0.619 0.560 0.533 0.581             

6 0.659 0.533 0.589 0.495 0.812           

7 0.653 0.633 0.630 0.504 0.673 0.649         

8 0.510 0.430 0.464 0.490 0.816 0.617 0.622       

9 0.158 0.184 0.077 0.277 0.450 0.294 0.410 0.739     

10 0.393 0.278 0.329 0.244 0.345 0.336 0.405 0.324 0.176 - 

Nota: 1: DI - Eficácia da inovação de processo; 2: DI - Eficácia da inovação de produto; 3: Eficiência da inovação; 

4: Desempenho organizacional; 5: CAO - Diálogo; 6: CAO - Experimentação; 7: CAO - Interação com o ambiente 

externo; 8: CAO - Participação na tomada de decisão; 9: CAO - Propensão ao risco; 10: WLB. 

 



 

 

Com os valores adequados de validade discriminante e confirmando a validade e 

confiabilidade dos dados, conclui-se os ajustes dos modelos de mensuração e parte-se para a 

análise do modelo estrutural.  
 

4.3. Avaliação do Modelo Estrutural 

Na primeira etapa da avaliação do modelo estrutural são observados os testes com os 

constructos de primeira ordem a começar pelas observações dos valores do R² e Q² (validade 

preditiva ou indicador de StoneGeisser). Os valores do R² foram obtidos pelo modo “PLS 

Algorithm” e os valores de Q² pelo modo “Blindfolding” (Tabela 3).  Para a área de ciências 

sociais e comportamentais, R² = 2% é classificado como efeito pequeno, R² = 13% efeito médio 

e R² = 26% efeito grande (Cohen et al., 1999). Validade Preditiva (Q²) avalia a acurácia do 

modelo ajustado e é desejado valor de Q² > 0 (Hair et al. 2014).  

 

Tabela 3. 

Avaliação do modelo estrutural  
Dimensão R² R² ajustado SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

1 0.797 0.796 1.128.000 515.468 0.543 

2 0.669 0.668 1.128.000 616.882 0.453 

3 0.565 0.563 846.000 520.969 0.384 

4 0.693 0.692 846.000 420.412 0.503 

5 0.315 0.313 846.000 683.704 0.192 

6 0.910 0.910 2.820.000 1.296.281 0.540 

7 0.793 0.792 1.692.000 877.470 0.481 

8 0.787 0.786 1.128.000 441.073 0.609 

Notas: 1: CAO - Diálogo; 2: CAO - Experimentação; 3: CAO – Interação com o ambiente externo; 4: CAO – 

Participação na tomada de decisão; 5: CAO – Propensão ao risco; 6: DI - Eficácia da inovação de produto; 7: DI - 

Eficácia da inovação de processo e 8: DI - Eficiência da inovação. 

 

Os valores dispostos na Tabela 3 indicam valores grandes (R² = 26%) para todas as 

variáveis do modelo. Seguindo a avaliação do modelo, observamos que os valores para o 

indicador de StoneGeisser (Q²), foram considerados satisfatórios a validade preditiva do 

modelo ajustado, considerando Q² > 0 e que quanto mais próximo de 1 os valores de Q², maior 

a perfeição do modelo (Hair et al., 2014). A etapa seguinte corresponde a avaliação dos 

Coeficiente Beta (β) e os valores dos Testes T de Student e o p-value entre os constructos de 

primeira ordem da pesquisa (Tabela 4). Para o cálculo do Teste T de Student e p-value entre as 

dimensões foi utilizado o modo “Bootstrapping”. 

 

Tabela 4.  

Avaliação das dimensões de primeira ordem. 
Caminho estrutural Coef (β) Teste T f2 P - Values 

CAO  Diálogo 0.893 59.258 3.925 0.000 

CAO  Experimentação 0.818 31.333 2.020 0.000 

CAO  Interação com o ambiente externo 0.751 27.713 1.297 0.000 

CAO  Participação na tomada de decisão 0.833 33.189 2.258 0.000 

CAO  Propensão ao risco 0.561 10.409 0.460 0.000 

DI  DI - Eficácia da inovação de processo 0.954 148.844 10.160 0.000 

DI  DI - Eficácia da inovação de produto 0.891 52.198 3.835 0.000 

DI  DI – Eficiência da inovação 0.887 67.024 3.696 0.000 

 

Os valores demonstram que os valores do Teste T de Student e do p-value dentro dos 

parâmetros indicados na literatura, onde t ≥ 1,96 e p-value > 0,05, indicam haver significância 

nas relações entre todas as dimensões avaliadas (Tabela 4). Os valores do coeficiente β 

encontrados nas dimensões Experimentação (β=0.818), Interação com o Ambiente Externo 



 

 

(β=0.751), Participação na Tomada de Decisão (β=0.833) e Propensão ao Risco (0.561), todas 

apresentando p-value 0.000 (p-value < 0,05), refletem a Capacidade de Aprendizagem 

Organizacional. Também pode-se observar que as dimensões Eficácia da Inovação de Processo 

(β=0.954), Eficácia da Inovação de Produto (β=0.891) e Eficiência da Inovação (β=0.887), 

todas apresentando p-value > 0.000, também refletem o Desempenho da Inovação na amostra 

pesquisada (Tabela 4).  

 

5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DAS HIPÓTESES 
 Nesta etapa apresenta-se o modelo estrutural completo com o teste das hipóteses (Tabela 

5). O tamanho do efeito f2ou Indicador Cohen (1988) é indicado para avaliar o quanto cada 

constructo é “útil” ao ajuste do modelo aplicado às relações de efeito direto, onde f² = 0.02 é 

considerado pequeno; f² = 0.15 é médio, e; f² = 0.35 é considerado grande (Hair et al., 2014). 

Após concluir a avaliação da qualidade de ajuste do modelo, o próximo passo foi o teste das 

hipóteses (Tabela 5).  

 

Tabela 5.  

Avaliação do caminho estrutural entre as variáveis  
Hipótese Constructos Coef (β) Teste T  f2 P-values Situação das hipóteses 

H1 WLB  CAO 0.373 6.852 0.161 0.000 Suportada 

H2 WLB  DI 0.139 2.514 0.028 0.012 Suportada 

H3 CAO  DI 0.574 11.009 0.481 0.000 Suportada 

H4 DI  DO 0.600 11.051 0.420 0.000 Suportada 

H5(a) WLB  DI  DO 0.084 2.451 - 0.014 Suportada 

H5(b) CAO  DI  DO 0.345 7.466 - 0.000 Suportada 

 

Os resultados encontrados indicam que há significância (p-value > 0.000) nas relações 

entre todas as dimensões apresentadas e desta forma, os valores indicam que todas as hipóteses 

levantadas neste estudo foram suportadas (Tabela 5). Os resultados encontrados na relação entre 

WLB e CAO, hipótese H1, demonstram que o WLB tem influência positiva na CAO (β 0.373 

e p-value > 0.000). Estes resultados estão de acordo com Gomes et al. (2021) e Tambosi et al., 

(2021) que reforçam sobre os benefícios que as práticas organizacionais voltadas ao WLB 

contribuem com a melhoria no engajamento dos funcionários para aprender. James (2011) 

identificou que as organizações que disponibilizam práticas que beneficiam o WLB melhoram 

os processos de aprendizagem e inovação.  

Estas práticas são fundamentais para garantir uma vantagem competitiva sustentável de 

longo prazo. Neste contexto, os benefícios do WLB estão ligados à aprendizagem, criatividade 

e inovação por meio da influência no comprometimento, autonomia, satisfação, atração e 

retenção de talentos na organização (Alegre & Pasamar, 2018). Práticas de WLB também 

podem apresentar melhora no controle do estresse, favorecendo o convívio entre as pessoas na 

organização (Rhaman & Cachia, 2021).  

Por outro lado, o excesso de trabalho e o estresse prejudicam a criatividade e 

consequentemente a inovação (Amabile et al., 1996). Assim, as práticas de WLB também 

podem apresentar melhora no controle do estresse, favorecendo o convívio entre as pessoas na 

organização (Rhaman & Cachia, 2021). A melhor convivência entre os membros da 

organização contribui para uma melhor comunicação o que favorece o processo de 

aprendizagem (Chiva, Alegre & Lapiedra, 2007). De acordo com Schein (1993) o diálogo é um 

processo determinante para a interação entre os indivíduos na organização, pois permite que as 

pessoas se conheçam e entendam os significados implícitos na linguagem organizacional.  

 Afinal, conforme a utilização do diálogo aumenta, como forma de aprendizado, aumenta 

a interação com o ambiente externo e surgem novas ideias (Milbratz et al., 2020). A interação 

com o ambiente externo e maior participação em tomadas de decisão também favorecem o 



 

 

aprendizado. Assim, ao invés de suprimir visões diferentes, os indivíduos devem ser 

estimulados a se reunirem para resolver os problemas nas organizações de forma conjunta 

(Alegre et al., 2009). 

A hipótese H2 foi suportada, os resultados demonstram que o WLB tem influência 

positiva no desempenho inovador (β = 0.139 e p-value = 0.012). Estratégias voltadas ao WLB 

dentro, podem influenciar positivamente na inovação porque o profissional com menos conflito 

entre suas atividades profissionais e pessoais tende a ser mais motivado criativo e inovador 

(Alegre & Pasamar, 2018). Políticas voltadas ao bem estar do profissional com o melhor manejo 

dos papeis relacionados a sua vida pessoal e profissional estão sendo enquadrados como 

práticas que geram inovação (Schiavo et al., 2020).  

As organizações que auxiliam os seus trabalhadores a enfrentem melhor seus desafios 

diários como de conciliar compromissos com o trabalho, casa e família podem obter vantagens 

de aprendizagem e inovação (James 2014). Os profissionais que percebem atenção dada pela 

empresa a suas questões familiares e pessoais, em geral, são mais criativos e contribuem para 

geração e implementação de ideias inovadoras, porque sentem mais motivação ao trabalho 

(Dediu et al., 2018). Neste contexto, a melhoria no WLB é um complemento eficaz para 

impulsionar a capacidade de inovação das empresas. Para Alegre e Pasamar (2018), o WLB 

pode proporcionar maior satisfação do trabalhador. Assim, condições que possibilitam práticas 

de WLB reduzem conflitos cotidianos no local de trabalho e ampliam processos de aprendizado 

e inovação (James, 2014).  

A hipótese 3, a capacidade de aprendizagem organizacional tem relação positiva com o 

desempenho inovador, também foi suportada (β = 0.576 e p-value = 0.000). Os resultados 

encontrados indicam que as organizações que aprendem tendem a ser mais inovadoras. A CAO 

tem se tornado um fator preponderante quanto à inovação (Padilha et al., 2016; Akgün et al., 

2022). De acordo com Calantone et al. (2002) empresas que estimulam o aprendizado criam e 

usam o conhecimento para aumentar sua vantagem competitiva. Diante de cenários de crise, as 

organizações que inovam garantem melhores resultados em suas operações (Lichtenthaler, 

2021; Zaniboni & Montini, 2017). Os resultados deste estudo evidenciam que as organizações 

do setor de transformação de Santa Catarina podem se beneficiar das práticas do WLB e da 

aprendizagem para melhorar sua vantagem competitiva.  

Os resultados deste estudo apontam, ainda, que há uma relação positiva entre o DI e o 

DO (β = 0.600 e p-value = 0.000) que suportam a hipótese 4 desta pesquisa. Os dados 

encontrados indicam que a inovação em produto e processo, velocidade, qualidade e redução 

de custos empregados nas organizações avaliadas impactam positivamente no desempenho 

organizacional. O melhor desempenho organizacional pode advir do desempenho em inovação, 

ou seja, melhor participação no mercado, expansão a novos mercados, melhorias no custo de 

transação e redução no tempo para alcançar os resultados (Alegre & Chiva, 2008; Alegre & 

Chiva, 2013).  

A relação positiva encontrada entre a inovação e desempenho organizacional também 

foram confirmadas em estudos anteriores em empresas de diferentes segmentos e localizações 

(Milbratz et al., 2020; Carmona e Gomes, 2021; Migdadi, 2021). De acordo com Jansen et al. 

(2006), o desempenho organizacional advém da conquista de competitividade que pode advir 

da lealdade dos clientes, crescimento das vendas, e condução de uma performance operacional 

melhorada, que reflete em maior rentabilidade e crescimento das vendas. Gomes et al. (2021) 

sugerem o DO é melhorado a partir da inovação. 

 Quanto à hipótese H5a ao ser analisada apresentou evidências que suportam que o 

desempenho inovador medeia positivamente a relação entre Work Life Balance e o desempenho 

organizacional (β = 0.084 e p-value 0.014). Os dados desta pesquisa apontam que existe uma 

relação significativa no efeito indireto que o WLB tem no DO. A relação indireta entre WLB e 

desempenho mediado pela inovação está em concordância com o estudo de Aleksić et al. 



 

 

(2017). Para Aleksić et al. (2017) as práticas percebidas pelos profissionais em relação a 

questões ligadas à suas demandas pessoais ampliam a compreensão de como os fatores pessoais 

e contextuais interagem para estimular a criatividade e contribuir para geração e implementação 

de ideias inovadoras. 

Práticas de WLB ajudam ainda, mitigar impactos na saúde mental do profissional por 

conta da influência na ansiedade e na depressão (Haar et al., 2014). Os cuidados com a saúde 

mental têm sido um alerta pela alta prevalência de ansiedade, depressão, estresse, problemas de 

sono, sintomas pós-traumáticos na população em geral, especialmente em cenário de mudanças 

repentinas na rotina dos profissionais, como ocorreu durante a pandemia de COVID 19 

(Vasconcelos & Vasconcelos, 2020; Dragioti et al., 2022). Portanto, o bem estar do profissional 

e o melhor WLB podem contribuir para amenizar efeitos do esgotamento mental e consequente, 

desenvolvimento da Síndrome de Burnout, que afeta a produtividade do profissional na 

organização (Grobler & Grobler, 2019).  

Também foi testada a relação indireta da CAO no DO mediado pelo DI na hipótese H5b 

e os resultados (β = 0.345 p-value = 0.000) apontam que o DI medeia positivamente a relação 

entre a CAO e o DO. Nesse sentido, os instrumentos utilizados para melhorar as motivações e 

oportunidades para desenvolvimento do aprendizado organizacional devem ser estimulados aos 

gestores das empresas avaliadas. Porque estratégias adotadas para melhoria da inovação podem 

impactar positivamente no crescimento organizacional (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011) 

Para Carmona e Gomes (2021) as organizações mais propensas a aprender com maior 

CAO, tem relação positiva com o desempenho organizacional quando mediado pela inovação. 

Desta forma, os profissionais são estimulados a buscar novas ideias que podem favorecer o 

desempenho inovador da organização. Empresas que desenvolverem maior nível de CAO 

tendem a serem mais rápidas às mudanças que seus concorrentes. A agilidade em responder e 

adaptar às mudanças pode gerar vantagem competitiva. Nesse sentido, o investimento em 

desenvolvimento da aprendizagem traz melhores resultados no desempenho organizacional. 

Aumentando a capacidade da empresa aprender com clientes, concorrentes e fornecedores e 

perceber mais rapidamente as oportunidades e tendências no mercado.  

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 Este estudo teve como objetivo avaliar a relação entre o Work Life Balance e capacidade 

de aprendizagem organizacional no desempenho organizacional, mediado pelo desempenho 

inovador. Para tal, foi realizada pesquisa com 278 empresas do setor de transformação do 

segmento têxtil, couro e calçados; madeira e móveis; metalurgia e metalmecânica e produtos 

químicos e plásticos localizadas das seis mesorregiões do Estado de Santa Catarina.  

Os resultados indicam que a inovação tem influência positiva no desempenho 

organizacional e é potencializada pela adoção de práticas que valorizam o WLB e a CAO. 

Assim, entender os benefícios do WLB e da CAO é relevante em gestão da inovação, 

especialmente em empresas que não têm um perfil tecnológico e são intensivas em mão de obra. 

Porque aumentam as possibilidades de as empresas de transformação poderem inovar a partir 

de desenvolvimento de estratégias voltadas para melhoria dos seus recursos internos.  

Em relação ao desempenho inovador, observa-se que as empresas pesquisadas estão 

mais voltadas à eficácia dos seus processos, o que sugere garantia de qualidade nos produtos e 

melhor desempenho em relação à concorrência. Os dados apontam ainda que os construtos 

WLB e CAO são importantes no DO por potencializarem o DI. Estas descobertas apoiam as 

organizações na adoção de práticas voltadas à melhoria do WLB e da CAO como parte 

estratégica dos seus negócios. 

Com base nos resultados encontrados, a pesquisa apresenta contribuições teóricas, 

sociais e práticas para a gestão das organizações. Em termos de contribuições teóricas, este 

trabalho se propôs a preencher a lacuna deixada pela escassez de estudos abordando o 



 

 

desempenho inovador em empresas que não têm um perfil tecnológico e o WLB em países em 

desenvolvimento com foco nas particularidades dos setores de transformação. A pesquisa 

auxilia na literatura de inovação, testando a relação das variáveis propostas em um único 

modelo, mediante um modelo mais complexo e completo de valorização de práticas voltadas 

aos recursos humanos na organização.  

O estudo apresenta implicações gerenciais. Em primeiro lugar, esta pesquisa aponta a 

importância de as organizações promoverem práticas para melhorias na aprendizagem e no 

WLB. As organizações devem reconhecer e gerenciar questões que estimulam a aprendizagem, 

como por exemplo, investir em estruturas e estratégias que favorecem o diálogo entre os 

profissionais, incentivar a troca de conhecimento internamente e a busca de novos 

conhecimentos em outros ambientes. E, ainda desenvolver estratégias para melhorar o manejo 

dos conflitos entre vida profissional e pessoal dos seus profissionais em benefício de todos os 

profissionais. 

Uma compreensão clara dos fatores que estimulam o desenvolvimento da inovação 

ajudará as empresas do setor de transformação a melhorarem o seu desempenho organizacional. 

Sobretudo em um cenário de instabilidade política, econômica e social em período que ainda 

são observadas as consequências da pandemia COVID – 19, e alto grau de competitividade com 

a intensa expansão do mercado asiático.  

O estudo voltado às indústrias de transformação, que têm como características ser 

intensivas em mão de obra e que representam alto índice de empregabilidade, além da sua 

relevância na economia do Estado de SC, faz com que se torne relevante o desenvolvimento de 

estratégias que potencializem o desempenho inovador. Assim, o estudo concede à sociedade 

possibilidades de desenvolvimento da economia por meio do desenvolvimento de empresas. 

Além de apoiar práticas para melhoria no trabalho que contribuem com a redução do estresse e 

que favorecem o bem-estar. A melhoria no desenvolvimento econômico e na saúde do 

profissional vai ao encontro dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentável (ODS) e contribui 

para amenizar os impactos da pobreza na sociedade.  

Embora contribuições teóricas, gerenciais e sociais tenham sido identificadas, o estudo 

apresenta algumas limitações, principalmente relacionadas à natureza do desenho e à 

composição da amostra. Esta pesquisa foi de natureza transversal e propôs avaliar o fenômeno 

em um período específico, sem testar a evolução temporal da inovação e do desempenho. Para 

trabalho futuros, sugere-se a aplicação do modelo proposto em empresas de outros setores, e 

também comparativo entre setores distintos. Um estudo longitudinal poderia ser realizado para 

acompanhar o quanto o desempenho inovador garante uma vantagem competitiva sustentável 

nas empresas. Pesquisas adicionais podem usar variáveis de controle como gênero, tamanho da 

empresa e localização geográfica.  
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