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Resumo
urante toda a histdoria da humanidade, o fator
humano foi preponderante para o
desenvolvimento das organizacdes. Trabalhar com

pessoas nao é uma tarefa facil, porém é possivel elaborar e aplicar metodologias eficazes para a gestao de
pessoas no cenario atual. O objetivo desse artigo é propor uma reflexdo a respeito de ferramentas capazes de
gerenciar o conhecimento com o enfoque na criatividade e inovacdo. A metodologia utilizada foi a
bibliografica, onde é possivel analisar a visdo de varios autores sobre o fator humano e a sua importancia em
temas emergentes tais como: inovacgao, gestao de pessoas, gestdo do conhecimento, design thinking

Palavras —chave :fator humano, conhecimento, inovagao, gestao de pessoas.

1.INTRODUCAO

As organizagOes e a sociedade estao eliminando certas fronteiras, paradigmas estdao sendo quebrados,
para que ocorra evolugao na era do conhecimento. Barreiras que definem quem faz e quem decide o que nas
organizag0es, que separam os tomadores de decisdes daqueles que a executam, que certas tarefas sdo para
homens e outras para mulheres, enfim, os rumos estdao sendo mudados pela interpretacdao das necessidades
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dos consumidores.

Ainformacdo e o conhecimento sdo fatores determinantes para que a organizagdo possa agregar valor a
sua marca e a dos seus produtos e servigos, bem como para ajustar seus processos visando conquistar a
fidelidade dos clientes e avancar sobre novos mercados. Neste sentido, o potencial humano pode ser visto como
facilitador da eficdcia organizacional no mundo do conhecimento.

Com a evolugdo conceitual dos modelos de gestdo passou-se a ver a organizagdo como um conjunto de
relagBes interpessoais que permite buscar o propdsito, de acordo com as crengas e valores das pessoas e a
organizacdo personificada como uma comunidade baseada em propdsito compartilhado, atendendo as mais
altasaspiracGes das pessoas

O objetivo deste artigo é analisar o fator humano dentro das organizacGes, é claro que as pessoas
representam um diferencial, porém é imprescindivel manter as pessoas motivadas e dispostas para contribuir
para os resultados das organizagdes. Sendo assim, a aplicabilidade de uma metodologia de gestao eficiente faz
diferenca diante dos concorrentes e amplia o potencial competitivo das organizagdes.

A metodologia utilizada foi a bibliografica, mencionando autores que tratam dos temas de forma critica
e aplicavel no cenario atual. A objetivo do artigo é propor uma discussdo de temas importantes que interferem e
auxiliano desenvolvimento do fator humano paraainovacao.

A justificativa é que na atualidade, as pessoas ainda ndo sdo valorizadas, pois as organizacdes nao
conseguem na maioria das vezes aplicar o conhecimento dos seus colaboradores na pratica, em virtude da falta
de conhecimento ou de metodologias de gestdo adequadas. Outra questdo importante é que ndo basta
conhecer as praticas de gestao, se faz necessario aplicar e controlar as ferramentas de gestao.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Gestdao de pessoas

A partir da década de 1990, devido as mudangas econ6micas no mercado mundial, asorganiza¢des
precisam cada vez obter vantagens competitivas significativas. Como fatoresque interferem nesse processo,
podem ser citadas as novas formas de gerir pessoas, e aacelerada mudanga tecnoldgica. Devido as mudangas no
ambiente de trabalho que se tornoumais flexivel e também devido a mudanca no perfil dos empregados as
empresas adotamnovos modelos de gestdo, mais voltados ao comprometimento e procurem alinhar os
objetivosda organizacdo com os dos funcionarios. (ALBUQUERQUE, 1999; DUTRA 2006).

Dutra (2002, p. 34) expOe que: o processo de evolucdo da Gestdo de Pessoas noBrasil € marcado por
caracteristicas legais e pelo referencial taylorista. E com esse pano de fundo que os dirigentes empresariais e
profissionais especializados foram formados. Durante a década de 80, algumas empresas foram
demandandonovos conceitos e instrumentos de gestdao, mas o desconforto com essas questdes s6 se consolida
nos ultimos anos da décadade 90.

Atualmente o gestor de pessoas tende a cumprir o papel de orientador dos demais gestores da
organizagdo, os quais atuam também como gestores de pessoas nas suas equipes, em um trabalho integrado
para a realiza¢cdo dos objetivos organizacionais. A gestdo de pessoas é baseada na visdo sistémica, atuando de
modo estratégico, em sintonia com as metas e objetivos da organizacdo (GIRARDI; FELICIANO; GARIBA, 2009).

Marras (2005) expGe que agestdo de RH é atualmente uma responsabilidade de linha e uma funcaode
staff. Cada gestor responde pela sua equipe de trabalho e o gestor deRH atua estrategicamente no organograma
da empresa, participandoativamente das decisdes e assumindo papéis de maior amplitude,estabelecendo
diretrizes, normas e critérios para a gestao das pessoas.

Fischer (2002), analisa o setor de Gestdo de Pessoas e as suas transformagdes sob uma perspectiva
interessante, expondo a ocorréncia de quatro modelos nas organizagoes:

* Modelo de Gestdo de Pessoas como Departamento de Pessoa: os colaboradores sdo considerados como um
fator de producdo, cujos custos deveriam ser geridos da mesma forma que os dos demais fatores produtivos.
Esse modelo corresponde ao RH burocratico, com objetivos voltados a eficdcia no trabalho.

e Modelo de Gestdo de Pessoas como Gestdo do Comportamento Humano: voltado para a integracao, o
comprometimento dos colaboradores e a adaptabilidade. Esse modelo marcou a transicdo do RH burocratico
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para uma visdo mais humana de gerir pessoas, buscando verificar as condi¢des de trabalho, as diferencas entre
osindividuos e as formas de elevar a eficiéncia e eficacia no trabalho.

* Modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas: o setor de Gestdo de Pessoas passa a ser vinculado as estratégias da
organizagdo, visando adaptar-se as suas necessidades e promover as pessoas como elementos de diferenciagao.
e Modelo de Gestdao de Pessoas baseado nas Competéncias: Que somou a atuagao estratégica da Gestao de
Pessoas, a énfase nas competéncias humanas, as quais determinam a competitividade de uma organizagao.

Lacombe (2005) coloca que o RH presta servigos a organizagao, orientae apoia os gerentes, sensibiliza-os
para a lideranca e para a importanciada equipe nos resultados organizacionais, mas cabe a cada gestor
aadministracdo dos recursos humanos da empresa. Cada administradordeve atuar como lider, orientador e
educadordoseu grupo.

O gestor de pessoas precisa ter orientacao para o negdcio e para ocliente, conquistar a confianca das
pessoas, buscar a solugdo deproblemas, prestar assessoria e consultoria, formular e implementarpoliticas de RH
em prol dos colaboradores e incrementar os processosde RH visando a inovacdo e a criatividade (BOHLANDER et
al., 2003).

Ao identificar a evolucdao dos Processos de RH, percebe-se umaampliacdo das suas ag¢des nas
organizagOes. Este item trata dastendéncias dos processos de RH ressaltadas na literatura. Porém érelevante
ressaltar que as atividades de apoio nas organizacGesgradativamente estdo sendo terceirizadas, e o RH ndoficou
fora disso. Aterceirizagdo pressupde, no minimo, que se mantenha a qualidade, mas oideal é adquirir, além desse
ganho, reducdo de custos, velocidade einovagdo tecnoldgica (GIRARDI, 2008).

Fischer (2002), a importancia que o comportamento humano para o mundodos negdcios apresenta
preocupacao cada vez maior com a gestdo das pessoas pelas teoriasorganizacionais. Dessa forma, o autor define
gestdo de pessoas como a maneira como aorganizagao de organiza para gerenciar e orientar o comportamento
humano, definindoprincipios, estratégias, politicas e praticas de gestao.

Segundo Ulrich, (1998), o cenario empresarial vivencia constante competitividade gerando,a
necessidade de inovacdo de seus modelos e exigindo das empresas a cria¢do, desenvolvimento
eaperfeicoamento de capabilities para o atendimento dos clientes e diferenciagdo no mercado. Pelavisdo de
Legge (1995), as pessoas assumiram um papel de destaque na manutengdo dos negdcios
empresariais, mas sua gestdo ainda ndo estd alinhada ao planejamento e a estratégia organizacional.

2.2 Gestdao do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento é prdtica de organizagdes com visdoestratégica, na busca do
desenvolvimento continuo. Na perspectiva deChoo (2003), as organizacdes do conhecimento possuem
informacgdes econhecimentos que alavancam a sua percepgao e discernimento.

Sabbag (2007) coloca que aGestdo do Conhecimento se propde a desenvolver sabedoria ematuridade
quase ao nivel da arte, conectando o desenvolvimentopessoal com o profissional.

Santos (2001) coloca que a Gestdo do Conhecimento é um processovinculado aos objetivos estratégicos
e sistemas da empresa, continuo eenvolvente, que objetiva a transformacdo da organizagdo em umambiente
favoravel a novas ideias, aprendizado e atualizacdo; e Terra(2005) expde que as estratégias organizacionais
envolvem tambémplanos para o desenvolvimento, protecao e controle das competéncias econhecimentos.

Spender (2008)trata a Gestdo do Conhecimento como abordagem sistémica para agestdo
organizacional, a qual visa o desenvolvimento de um modeloconceitual que ajude os gestores a identificar:

a) novos modelos de organizagdo e de negécios;

b) problemas gerenciais préprios do conhecimento e suasdiferengas de outros ativos da organizacgdo; e

¢) novas heuristicas e formas de aconselhamento, para ampliagdodo seu entendimento, opg¢des, influéncias e
compreensdo dassituagbes sob sua responsabilidade.

Figueiredo (2005) pondera que a Gestdo do Conhecimento tem afun¢do de criar mecanismos e
procedimentos dedicados a estimular aformacdo de competéncias e ampliar de forma generalizada
oconhecimento relevante em todos os niveis desejados. O autor relacionatambém outros objetivos da Gestao
do Conhecimento:

a) promover a criacdo, o acesso, a transferéncia e a utilizacdoefetiva do conhecimento em beneficio dos
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negdcios;

b) encontrar as melhores formas de mobilizar e alavancar oconhecimento individual, para que este possa se
tornar parteintegrante do conhecimento organizacional,

c) sedimentar a memodria da organizagao, criar instrumentos derespostas, fortalecer processos produtivos,
melhorar produtos eservigcos, dinamizar o compartilhamento de informagdes econhecimentos, alavancar a
inovacdo e a competitividade;

d) melhorar o atendimento ao cliente (interno e externo), aosacionistas, atrair e reter os melhores talentos,
elevar aautonomia dos colaboradores, facilitar e incentivar aaprendizagem em todos os niveis da empresa,
aproveitar oconhecimento humano, melhorar atomada de decisao;

e) criar e potencializar redes de conhecimento, unirconhecimentos dispersos em unidades de negdcio, estimular
otrabalho cooperativo e a solucdo de problemas em equipe,realizar trocas de experiéncias, contatos sociais,
proteger oconhecimento e amplia-lo; e

f) habilitar os gestores para a proatividade, a obtencdo deconhecimento pelo Benchmarking, a criacdo de um
climaorganizacional favoravel a criatividade e a monitoracdao doconhecimento.

2.3Inovagao

Uma descoberta (conhecimento) que ultrapassa olaboratdrio e alcanca a producdo, adiciona valor
econdmicopara aorganizacao ou reduz custos é consideradainovacao. (GARCIA; CALANTONE, 2002)

Com os fendmenos daSociedade do Conhecimento, organizagGes sociais (empresas) sdoforcadas cada
vez mais a adotarem estratégias de inovagdo como
processo, pela criagdo do conhecimento. Assim, constituem atividadesplanejadas para a coleta e documentagao
deideias de seusparticipantes (colaboradores) em busca de inovagdo e sustentabilidade.

Para Garcia e Calantone (2002) a recomposi¢do de novas relagdesdo ponto de vista de inovacdo
tecnoldgica apresenta diferentes grausde avango entre:
¢ Niveis de incremento tecnoldgico;
¢ Nivel de radicalizacdo de relagdes externas de mercado (sociais);
¢ Nivel de descontinuidade das relagGes existentes, tanto internas tecnolégicas, quanto sociais.

Ainda segundo Garcia e Calantone (2002) a inovacdoincremental ocorre apenas em um nivel muito
pequeno e suaconsequéncia é uma descontinuidade ndo simultanea de marketing(oferta social) ou tecnoldgica
(oferta de producdo). Ja a inovagdoradical sdo inovagdes que tem como consequéncia umadescontinuidade
simultanea de marketing e tecnoldgica. Ao contrarioda inovagdo incremental, a inovagdo radical cria uma nova
demandaainda ndo reconhecida pelo consumidor (sociedade).

Mas é interessante notar uma terceira classe de inovacao, definidacomo inovacao “verdadeiramente
nova“. Essa classe de inovacdo”verdadeiramente nova“ é caracterizada por um produto que estabelecea
descontinuidade de umatecnologia e de uma relagdo de mercadoestabelecido. (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Se 0 mundo mudou, as empresas estdao mudando, e vao ocorrendo mudangas em produtos e servigos,
métodos e processos, equipamentos e tecnologia, estrutura organizacional e cargos; e a criatividade esta na
base de tudoisso. Ela é a base paraa mudanga construtiva e o seu aspecto mais importante é ainovagao. Porém,
de nada adianta ser criativo e ter uma boa ideia, ndo resistir a mudancas e ser corajoso parainovar, se ndo houver
inteligéncia de como agregar valor, e alcangar bons resultados econémicos.

Schumpter (apud Fernandes, 2003, p. 191), descreve esse importante processo de agregacao de valor
como sendo capazde:

a) Introduzir um novo produto que os consumidores desconheciam ou acrescentar uma nova qualidade a um
produto existente.

b) Conceber um novo método de produgdo, ndo necessariamente decorrente de novo conhecimento ou
tecnologia, mas apenas uma nova forma ou maneira de realizar o mesmo resultado produtivo.

¢) Abrirum novo mercado para a empresa, quer esse mercado existisse antes ou ndo.

d) Conquistar uma nova fonte de oferta de insumos, matéria-prima ou semimanufaturado, existindo ou néao,
anteriormente.
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e) Conceber uma nova organizag¢do industrial, como a criacdo ou fragmentac¢do de uma posicao de monopdlio.

Segundo Fernandes (2003, p. 191), “a inovagdo é fruto de competéncia, trabalho e disposi¢do para
assumir riscos. O empreendedor é aquele que tem capacidade de fazer uma combinac¢do inovadora dos fatores
de producdo”.

As pessoas devem ser incentivadas a testarem suas ideias, a organizacao do trabalho criativo deve
apoiar e favorecer o trabalho individual, articulando a um grupo, como regra fundamental, para tornar possivel o
momento criativo. Um ambiente propicio é onde as informagdes fluem, onde ocorre intercambio de
informagdes com organizagdes parceiras, e existe livre transito das ideias das pessoas envolvidas.

2.4 Design Thinking para gerarinovagao

Lockwood, presidente do Design Management Institute (DMI), define design thinkingcomo:

essencialmente uma processo de inovagao centrado no ser humano que enfatiza observacdo,
colaboracao, rapido aprendizado, visualizagcdo de idéias, rapido protétipo de conceitos e andlise de negocio
concorrente, a qualinfluenciainovacao e estratégia de negocio” (LOCKWOOD, 2009, p.11).

Para Martin (2009, p.6), design thinking “é a forma de pensamento que possibilita o movimento através
do funil do conhecimento”. O autor ainda reforca que a organizacdo que dominar esta maneira de pensar tera
vantagem de negdcio de longo tempo.

Design thinking é considerado o fator essencial para as organizacdes obterem inovacgdo. Para llipinar et
al. (2008), design thinking é um processo criativo baseado na construcdo de ideias. Ndo havendo julgamento, o
design thinking elimina o medo de falhar e encoraja a maxima absorcdo e participacdo dos individuos no
processo de resolugao de problemas.

O Design Thinking é uma metodologia difundida por Tim Brown e pode ser considerada uma ferramenta
para desenvolvimento de criatividade e inovagao. Antes de iniciar o processo de Design Thinking, Brown e Katz
(2010) sugere comegar com a identificacdo das restrigdes mais importantes dentro do projeto em questao.
Utilizando os critérios de viabilidade (busca por projetos sustentavel), praticabilidade (o que é funcionalmente
possivel) e desejabilidade (o que faz sentido para as pessoas).

Com base nesses critérios definidos inicia-se entdo a utilizagdo da metodologia que possui basicamente
trés etapas: processo de inspiracao, ideacdo eimplementacao dentro de equipes multidisciplinares.

Para Vianna et al. (2011) a fase da inspiracdo envolve a compreensio abrangente do problema a ser
resolvido, a analise e sintese de atividades. Ja a fase de ideacdo abrange a geracdo de novas ideias de acordo com
o contexto, estimulando a criatividade através de ferramentas.  Por fim a fase de implementa¢do onde realiza-
se a prototipacdo, que se dd em paralelo com as demais etapas e visa auxiliar na validacao dasideias.

Lockwood (2009) define cinco (5) aspectos-chave do design thinking:
¢ O primeiro é adquirir um profundo entendimento do consumidor por meio da pesquisa de campo. Para o autor,
“0 uso da abordagem empatica pode ser tanto uma fonte de inspiragdo como auxilio para atingir os insights dos
consumidores e descobrir necessidades desarticuladas” (LOCKWOOD, 2009). Normalmente, isso envolve
observagdo e métodos etnograficos, assistindo, ouvindo, discutindo e buscando a compreensao.
e O segundo aspecto é a colaboragdo com o usuario na formagdo de grupos multidisciplinares, os quais
trabalhem de formainterdisciplinar.
e O terceiro aspecto é ser capaz de acelerar o aprendizado por meio da visualizagao, experimentagdo e criagdo de
protétipos rapidos.
e O quarto aspecto é ligado ao ultimo, centrado na habilidade do design thinker de gerar visualiza¢gdes de
conceitos.
¢ O quinto e Ultimo aspecto é a importancia de integrar a andlise de negdcio durante o processo e nao no final,
utilizado para limitar a criatividade. O design thinking possibilita o pensamento integrativo “combinando a ideia
criativa com os aspectos estratégicos tradicionais a fim de aprender um ponto de vista mais completo e
diferente” (LOCKWOOD, 2009).

Com referéncia nos atributos, pode-se dizer que os atributos do design thinking sdo: habilidade de criar
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o futuro em vez de reagir a condicdo presente; ser colaborativo; ser empatico; ser um visual thinker; integrativo;
criativo; e trabalhar com a diferenciacdo.

Segundo Chohan (2008), para ser design e lider requer-se “habilidade de imaginar ,, o que ainda ndo
existe", para criar novo significado, novas realidades, para encontrar direc3o, para operar com intencdo e
propdsito, e operar praticamente em um mundo mudando a complexidade e informacéo”.

Os principios utilizados pelo Design Thinking, sempre a partir do foco no ser humano, sdo: a “empatia”, a
“colaboracdo” e a “experimentacdo”. A forma colaborativa de trabalho significa: opcdo pelo pensamento em
equipe, valorizagcdo do trabalho interdisciplinar, heterogéneo e valorizagdo da diversidade na busca por solugcées
dos problemas. A empatia é a capacidade do ser humano de se colocar no lugar do outro para compreender
melhor o seu comportamento e sentimento; isto é, ver sob o ponto de vista de outra pessoa. A experimentagao,
parte importante do processo, esta ligada aideia de verificacdo e correcdo de rumo. Quanto mais cedo se
experimenta, mais cedo os erros sdao corrigidos; é um continuo aprimoramento (PINHEIRO e ALT, 2011,
p.6).

3.METODOLOGIA

Para Fonseca (2002), methodos significa organizacdo, e logos, estudo sistematico,pesquisa,
investigacdo; ou seja, metodologia é o estudo da organizacao, dos caminhosa serem percorridos, para se realizar
uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazerciéncia. Etimologicamente, significa o estudo dos caminhos, dos
instrumentos utilizadospara fazer uma pesquisa cientifica.

Lakatos e Marconi (1991) alertam que o conhecimentopode ser verdadeiro e comprovavel e nem por
isso ser cientifico, ja que aciéncia ndao é o uUnico caminho de acesso ao conhecimento. O quediferencia o
conhecimento popular do cientifico é basicamente ocontexto metodoldgico. Essa diferenciacdo é corroborada
por Castro(1978), que distingue o processo cientifico da observacdo cotidiana pelapreocupac¢do em controlar a
gualidade do dado e atencdo ao processoutilizado em sua obtencao.

A pesquisa é uma atividade voltada para a analisar e verificar a solugdo de problemas. Sendo assim, ela
se inicia com uma dudvida ou de um problema, buscando uma resposta ou solucdo, com a utilizagdo do método
cientifico. Pesquisa também é uma forma de buscar conhecimentos e descobertas acerca de um determinado
assunto ou fato.

A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referénciastedricas ja analisadas, e
publicadas por meios escritos e eletrénicos,como livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer
trabalhocientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisadorconhecer o que ja se
estudou sobre o assunto. Existem porémpesquisas cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa
bibliografica,procurando referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolherinformac¢des ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeitodo qual se procura a resposta (FONSECA, 2002).

Para Gil (2007), os exemplos mais caracteristicos desse tipo de pesquisasdao sobre investigagdes sobre
ideologias ouaquelas que se propdem a analise dasdiversas posi¢cdes acerca de um problema.

A pesquisa bibliografica é interessante, pois estabelece a visdo que muitos autores destacam sobre o
tema, e forma uma base sélida para o estudo, propiciando uma discussao cientifica e pertinente abordando
novas visdes e capacidade critica.

Em conformidade com os propdsitos da pesquisa bibliografica, optou-se por esse tipo de pesquisa, para
o desenvolvimento de uma reflexao sobre a influéncia do fator humano nos principios da gestao de pessoas,
gestdao do conhecimento, inovagao, design thinking.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O desafio atual ndo é simplesmente recrutar e selecionar os melhores talentos do mercado; é necessario
integra-los e desenvolvé-los. Cabe ressaltar que treinamento é diferente de desenvolver, pois treinar é
estabelecer uma relagdo de conhecimento com as tarefas, e desenvolvimento tem uma visdo mais abrangente,
comoorelacionamento interpessoal e o comprometimento com o futuro da organizacgao.

Available online at www.Isrj.in



A GESTAO DE PESSOAS BASEADA NA INOVACAO, NO CONHECIMENTO E NO DESIGN THINKING VOLUME - 6 | ISSUE - 4 | JANUARY - 2017

Na busca de vantagens competitivas sustentdveis, as organizacGes gerenciamexplicitamente seus
recursos intelectuais e capacidades, identificando as dreas nasquais possuem ou necessitam desenvolver ou
obter conhecimento especifico a seraplicado com proveito no mercado. Esses esforcos tém sido apoiadosnos
recursos e capacidades que a organizagao dispde em seus ativos. Se Ihesfaltam algum recurso ou capacidade, a
organizag¢do se vé naiminéncia dedesenvolvé-los ou buscar obté-los além das suas fronteiras.

O conhecimento e a capacidade para crid-lo e utilizd-lo sdo as mais importantesfontes de vantagens
competitivas sustentdveis da organizagao. Dessa forma, oconhecimento tem se consolidado como o principal
ativo estratégico, permeandotodas as atividades desenvolvidas pelas organizacdes e exigindo, em todos osniveis
de gestdo, aidentificacdo e a protecao dos conhecimentos criticos para onegdcio, bem como o reconhecimento,
a estruturacdo e ainstitucionalizacdo doscontextos nos quais esses conhecimentos sao criados, compartilhados
e utilizados.

As organizagdes, ao buscar perceber e posicionarem-se atentas aos individuos queas integram, vendo-
0s ndo apenas como fontes de recursos e ao adotarem umamentalidade de abundancia e generosidade,
movidas por uma intencionalidadeestratégica em gerir seus stakeholders internos, tais organizacdes
evidenciamatitudes que podem desbloquear as informacgdes sobre os interesses, necessidadese expectativas
dos seusintegrantes (conhecimento da funcdo utilidade).
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