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Resumo
urante toda a história da humanidade, o fator 
h u m a n o  f o i  p r e p o n d e r a n t e   p a r a  o  Ddesenvolvimento das organizações. Trabalhar com 

pessoas não é uma tarefa fácil, porém é possível elaborar e aplicar metodologias eficazes para a gestão de 
pessoas no cenário atual. O objetivo desse artigo é propor uma reflexão a respeito de ferramentas capazes de 
gerenciar o conhecimento com o enfoque na criatividade e inovação. A metodologia utilizada foi a 
bibliográfica, onde é possível analisar a visão de vários autores sobre o fator humano e a sua importância em 
temas emergentes tais como: inovação, gestão de pessoas, gestão do conhecimento, design thinking

fator humano, conhecimento, inovação, gestão de pessoas.

As organizações e a sociedade estão eliminando certas fronteiras, paradigmas estão sendo quebrados, 
para que ocorra evolução na era do conhecimento. Barreiras que definem quem faz e quem decide o que nas 
organizações, que separam os tomadores de decisões daqueles que a executam, que certas tarefas são para 
homens e outras para mulheres, enfim, os rumos estão sendo mudados pela interpretação das necessidades 

Palavras – chave :
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dos consumidores.
A informação e o conhecimento são fatores determinantes para que a organização possa agregar valor à 

sua marca e a dos seus produtos e serviços, bem como para ajustar seus processos visando conquistar a 
fidelidade dos clientes e avançar sobre novos mercados. Neste sentido, o potencial humano pode ser visto como 
facilitador da eficácia organizacional no mundo do conhecimento.

Com a evolução conceitual dos modelos de gestão passou-se a ver a organização como um conjunto de 
relações interpessoais que permite buscar o propósito, de acordo com as crenças e valores das pessoas e a 
organização personificada como uma comunidade baseada em propósito compartilhado, atendendo às mais 
altas aspirações das pessoas

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

A metodologia utilizada foi a bibliográfica, mencionando autores que tratam dos temas de forma crítica 
e aplicável no cenário atual. A objetivo do artigo é propor uma discussão de temas importantes que interferem e 
auxilia no desenvolvimento do fator humano para a inovação.

A justificativa é que na atualidade, as pessoas ainda não são valorizadas, pois as organizações não 
conseguem na maioria das vezes aplicar o conhecimento dos seus colaboradores na prática, em virtude da falta 
de conhecimento ou de metodologias de gestão adequadas. Outra questão importante é que não basta 
conhecer as práticas de gestão, se faz necessário aplicar e controlar as ferramentas de gestão.

A partir da década de 1990, devido às mudanças econômicas no mercado mundial, asorganizações 
precisam cada vez obter vantagens competitivas significativas. Como fatoresque interferem nesse processo, 
podem ser citadas as novas formas de gerir pessoas, e aacelerada mudança tecnológica. Devido as mudanças no 
ambiente de trabalho que se tornoumais flexível e também devido a mudança no perfil dos empregados as 
empresas adotamnovos modelos de gestão, mais voltados ao comprometimento e procurem alinhar os 
objetivosda organização com os dos funcionários. (ALBUQUERQUE, 1999; DUTRA 2006).

Dutra (2002, p. 34) expõe que: o processo de evolução da Gestão de Pessoas noBrasil é marcado por 
características legais e pelo referencial taylorista. É 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 gestão, mas o desconforto com essas questões só se consolida 
nos últimos anos da década de 90.

Atualmente o gestor de pessoas tende a cumprir o papel de orientador dos demais gestores da 
organização, os quais atuam também como gestores de pessoas nas suas equipes, em um trabalho integrado 
para a realização dos objetivos organizacionais. A gestão de pessoas é baseada na visão sistêmica, atuando de 
modo estratégico, em sintonia com as metas e objetivos da organização (GIRARDI; FELICIANO; GARIBA, 2009).

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

Fischer (2002), analisa o setor de Gestão de Pessoas e as suas transformações sob uma perspectiva 
interessante, expondo a ocorrência de quatro modelos nas organizações:
• Modelo de Gestão de Pessoas como Departamento de Pessoa: os colaboradores são considerados como um 
fator de produção, cujos custos deveriam ser geridos da mesma forma que os dos demais fatores produtivos. 
Esse modelo corresponde ao RH burocrático, com objetivos voltados à eficácia no trabalho.
• Modelo de Gestão de Pessoas como Gestão do Comportamento Humano: voltado para a integração, o 
comprometimento dos colaboradores e a adaptabilidade. Esse modelo marcou a transição do RH burocrático 

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Gestão de pessoas 

Volume - 6 | Issue - 4 | January - 2017 

Available online at www.lsrj.in

2



para uma visão mais humana de gerir pessoas, buscando verificar as condições de trabalho, as diferenças entre 
os indivíduos e as formas de elevar a eficiência e eficácia no trabalho.
• Modelo de Gestão Estratégica de Pessoas: o setor de Gestão de Pessoas passa a ser vinculado às estratégias da 
organização, visando adaptar-se as suas necessidades e promover as pessoas como elementos de diferenciação.
• Modelo de Gestão de Pessoas baseado nas Competências: Que somou à atuação estratégica da Gestão de 
Pessoas, a ênfase nas competências humanas, as quais determinam a competitividade de uma organização.

Lacombe (2005) coloca que o RH presta serviços à organização, orientae apoia os gerentes, sensibiliza-os 
para a liderança e para a importânciada equipe nos resultados organizacionais, mas cabe a cada gestor 
aadministração dos recursos humanos da empresa. Cada administradordeve atuar como líder, orientador e 
educador do seu grupo.

O gestor de pessoas precisa ter orientação para o negócio e para ocliente, conquistar a confiança das 
pessoas, buscar a solução deproblemas, prestar assessoria e consultoria, formular e implementarpolíticas de RH 
em prol dos colaboradores e incrementar os processosde RH visando a inovação e a criatividade (BOHLANDER et 
al., 2003).

Ao identificar a evolução dos Processos de RH, percebe-se umaampliação das suas ações nas 
organizações. Este item trata dastendências dos processos de RH ressaltadas na literatura. Porém érelevante 
ressaltar que as atividades de apoio nas organizaçõesgradativamente estão sendo terceirizadas, e o RH não ficou 
fora disso. Aterceirização pressupõe, no mínimo, que se mantenha a qualidade, mas oideal é adquirir, além desse 
ganho, redução de custos, velocidade einovação tecnológica (GIRARDI, 2008).

Fischer (2002), a importância que o comportamento humano para o mundodos negócios apresenta 
preocupação cada vez maior com a gestão das pessoas pelas teoriasorganizacionais. Dessa forma, o autor define 
gestão de pessoas como a maneira como aorganização de organiza para gerenciar e orientar o comportamento 
humano, definindoprincípios, estratégias, políticas e práticas de gestão.

Segundo Ulrich, (1998), o cenário empresarial vivencia constante competitividade gerando,a 
necessidade de inovação de seus modelos e exigindo das empresas a criação, desenvolvimento 
eaperfeiçoamento de capabilities para o atendimento dos clientes e diferenciação no mercado. Pelavisão de 
Legge (1995), as pessoas assumiram um papel de destaque na manutenção dos negócios
empresariais, mas sua gestão ainda não está alinhada ao planejamento e à estratégia organizacional.

A Gestão do Conhecimento é prática de organizações com visãoestratégica, na busca do 
desenvolvimento contínuo. Na perspectiva deChoo (2003), as organizações do conhecimento possuem 
informações econhecimentos que alavancam a sua percepção e discernimento.

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

Santos (2001) coloca que a Gestão do Conhecimento é um processovinculado aos objetivos estratégicos 
e sistemas da empresa, contínuo eenvolvente, que objetiva a transformação da organização em umambiente 
favorável a novas ideias, aprendizado e atualização; e Terra(2005) expõe que as estratégias organizacionais 
envolvem tambémplanos para o desenvolvimento, proteção e controle das competências econhecimentos.

Spender (2008)trata a Gestão do Conhecimento como abordagem sistêmica para agestão 
organizacional, a qual visa o desenvolvimento de um modeloconceitual que ajude os gestores a identificar:
a) novos modelos de organização e de negócios;
b) problemas gerenciais próprios do conhecimento e suasdiferenças de outros ativos da organização; e
c) novas heurísticas e formas de aconselhamento, para ampliaçãodo seu entendimento, opções, influências e 
compreensão dassituações sob sua responsabilidade.

Figueiredo (2005) pondera que a Gestão do Conhecimento tem afunção de criar mecanismos e 
procedimentos dedicados a estimular aformação de competências e ampliar de forma generalizada 
oconhecimento relevante em todos os níveis desejados. O autor relacionatambém outros objetivos da Gestão 
do Conhecimento:
a) promover a criação, o acesso, a transferência e a utilizaçãoefetiva do conhecimento em benefício dos 

2.2 Gestão do conhecimento 
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negócios;
b) encontrar as melhores formas de mobilizar e alavancar oconhecimento individual, para que este possa se 
tornar parteintegrante do conhecimento organizacional;
c) sedimentar a memória da organização, criar instrumentos derespostas, fortalecer processos produtivos, 
melhorar produtos eserviços, dinamizar o compartilhamento de informações econhecimentos, alavancar a 
inovação 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 níveis da empresa, 
aproveitar oconhecimento humano, melhorar a tomada de decisão;
e) criar e potencializar redes de conhecimento, unirconhecimentos dispersos em unidades de negócio, estimular 
otrabalho cooperativo e a solução de problemas em equipe,realizar trocas de experiências, contatos sociais, 
proteger oconhecimento e ampliá-lo; e
f) habilitar os gestores para a proatividade, a obtenção deconhecimento pelo Benchmarking, a criação de um 
climaorganizacional favorável à criatividade e a monitoração doconhecimento.

Uma descoberta (conhecimento) que ultrapassa olaboratório e alcança a produção, adiciona valor 
econômicopara a organização ou reduz custos é consideradainovação. (GARCIA; CALANTONE, 2002) 

Com os fenômenos daSociedade do Conhecimento, organizações sociais (empresas) sãoforçadas cada 
vez mais a adotarem estratégias de inovação como
processo, pela criação do conhecimento. Assim, constituem atividadesplanejadas para a coleta e documentação 
de ideias de seusparticipantes (colaboradores) em busca de inovação e sustentabilidade.

Para Garcia e Calantone (2002) a recomposição de novas relaçõesdo ponto de vista de inovação 
tecnológica apresenta diferentes grausde avanço entre:
• Níveis de incremento tecnológico;
• Nível de radicalização de relações externas de mercado (sociais);
• Nível de descontinuidade das relações existentes, tanto internas tecnológicas, quanto sociais.

Ainda segundo Garcia e Calantone (2002) a inovaçãoincremental ocorre apenas em um nível muito 
pequeno e suaconsequência é uma descontinuidade não simultânea de marketing(oferta social) ou tecnológica 
(oferta de produção). Já a inovaçãoradical são inovações que tem como consequência umadescontinuidade 
simultânea de marketing e tecnológica. Ao contrárioda inovação incremental, a inovação radical cria uma nova 
demandaainda não reconhecida pelo consumidor (sociedade).

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

Se o mundo mudou, as empresas estão mudando, e vão ocorrendo  mudanças em produtos e serviços, 
métodos e processos, equipamentos e tecnologia, estrutura organizacional e cargos; e a criatividade está na 
base de tudo isso. Ela é a base para a mudança construtiva e o seu aspecto mais importante é a inovação. Porém, 
de nada adianta ser criativo e ter uma boa ideia, não resistir a mudanças e ser corajoso para inovar, se não houver 
inteligência de como agregar valor, e alcançar bons resultados econômicos.

Schumpter (apud Fernandes, 2003, p. 191), descreve esse importante processo de agregação de valor 
como sendo capaz de:
a) Introduzir um novo produto que os consumidores desconheciam ou acrescentar uma nova qualidade a um 
produto existente.
b) Conceber um novo método de produção, não necessariamente decorrente de novo conhecimento ou 
tecnologia, mas apenas uma nova forma ou maneira de realizar o mesmo resultado produtivo.
c) Abrir um novo mercado para a empresa, quer esse mercado existisse antes ou não.
d) Conquistar uma nova fonte de oferta de insumos, matéria-prima ou semimanufaturado, existindo ou não, 
anteriormente.

2.3 Inovação 
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e) Conceber uma nova organização industrial, como a criação ou fragmentação de uma posição de monopólio.
Segundo Fernandes (2003, p. 191), “a inovação é fruto de competência, trabalho e disposição para 

assumir riscos. O empreendedor é aquele que tem capacidade de fazer uma combinação inovadora dos fatores 
de produção”.

As pessoas devem ser incentivadas a testarem suas ideias, a organização do trabalho criativo deve 
apoiar e favorecer o trabalho individual, articulando a um grupo, como regra fundamental, para tornar possível o 
momento criativo. Um ambiente propício é onde as informações fluem, onde ocorre intercâmbio de 
informações com organizações parceiras, e existe livre trânsito das ideias das pessoas envolvidas.

Lockwood, presidente do Design Management Institute (DMI), define design thinkingcomo:
essencialmente uma processo de inovação centrado no ser humano que enfatiza observação, 

colaboração, rápido aprendizado, visualização de idéias, rápido protótipo de conceitos e análise de negocio 
concorrente, a qual influencia inovação e estratégia de negócio” (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 reforça que a organização que dominar esta maneira de pensar terá 
vantagem de negócio de longo tempo.

Design thinking é considerado o fator essencial para as organizações obterem inovação. Para Ilipinar et 
al. (2008), design thinking é um processo criativo baseado na construção de ideias. Não havendo julgamento, o 
design thinking elimina o medo de falhar e encoraja a máxima absorção e participação dos indivíduos no 
processo de resolução de problemas. 

O Design Thinking é uma metodologia difundida por Tim Brown e pode ser considerada uma ferramenta 
para desenvolvimento de criatividade e inovação. Antes de iniciar o processo de Design Thinking, Brown e Katz 
(2010) sugere começar com a identificação das restrições mais importantes dentro do projeto em questão. 
Utilizando os critérios de viabilidade (busca por projetos sustentável), praticabilidade (o que é funcionalmente 
possível) e desejabilidade (o que faz sentido para as pessoas).

Com base nesses critérios definidos inicia-se então a utilização da metodologia que possui basicamente 
três etapas: processo de inspiração, ideação e implementação dentro de equipes multidisciplinares. 

Para Vianna et al. (2011) a fase da inspiração envolve a compreensão abrangente do problema a ser 
resolvido, a análise e síntese de atividades. Já a fase de ideação abrange a geração de novas ideias de acordo com 
o contexto, estimulando a criatividade através de ferramentas. Por fim a fase de implementação onde realiza-
se a prototipação, que se dá em paralelo com as demais etapas e visa auxiliar na validação das ideias.

• O primeiro é adquirir um profundo entendimento do consumidor por meio da pesquisa de campo. Para o autor, 
“o uso da abordagem empática pode ser tanto uma fonte de inspiração como auxilio para atingir os insights dos 
consumidores e descobrir necessidades desarticuladas” (LOCKWOOD, 2009). Normalmente, isso envolve 
observação e métodos etnográficos, assistindo, ouvindo, discutindo e buscando a compreensão.
• O segundo aspecto é a colaboração com o usuário na formação de grupos multidisciplinares, os quais 
trabalhem de forma interdisciplinar.
• O terceiro aspecto é ser capaz de acelerar o aprendizado por meio da visualização, experimentação e criação de 
protótipos rápidos.
• O quarto aspecto é ligado ao último, centrado na habilidade do design thinker de gerar visualizações de 
conceitos.
• O quinto e último aspecto é a importância de integrar a análise de negócio durante o processo e não 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 referência nos atributos, pode-se dizer que os atributos do design thinking são: habilidade de criar 

2.4 Design Thinking para gerar inovação

Lockwood (2009) define cinco (5) aspectos-chave do design thinking:
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o futuro em vez de reagir à condição presente; ser colaborativo; ser empático; ser um visual thinker; integrativo; 
criativo; e trabalhar com a diferenciação. 

Segundo Chohan (2008), para ser design e líder requer-se “habilidade de imaginar „ o que ainda não 

existe?, para criar novo significado, novas realidades, para encontrar direção, para operar com intenção e 

propósito, e operar praticamente em um mundo mudando a complexidade e informação”.
Os princípios utilizados pelo Design Thinking, sempre a partir do foco no ser humano, são: a “empatia”, a 

“colaboração” e a “experimentação”.  A forma colaborativa de trabalho significa: opção pelo pensamento em 
equipe, valorização do trabalho interdisciplinar, heterogêneo e valorização da diversidade na busca por soluções 
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  experimentação,  
parte  importante  do  processo,  está  ligada  à ideia de verificação e correção de rumo. Quanto mais cedo se 
experimenta, mais   cedo   os  erros   são   corrigidos;   é  um  contínuo   aprimoramento (PINHEIRO e ALT, 2011, 
p. 6).

Para Fonseca (2002), methodos significa organização, e logos, estudo sistemático,pesquisa, 
investigação; ou seja, metodologia é o estudo da organização, dos caminhosa serem percorridos, para se realizar 
uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazerciência. Etimologicamente, significa o estudo dos caminhos, dos 
instrumentos utilizadospara fazer uma pesquisa científica.

Lakatos e Marconi (1991) alertam que o conhecimentopode ser verdadeiro e comprovável e nem por 
isso ser científico, já que aciência não é o único caminho de acesso ao conhecimento. O quediferencia o 
conhecimento popular do científico é basicamente ocontexto metodológico. Essa diferenciação é corroborada 
por Castro(1978), que distingue o processo científico da observação cotidiana pelapreocupação em controlar a 
qualidade do dado e atenção ao processoutilizado em sua obtenção.

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

A pesquisa bibliográfica é feita a partir do levantamento de referênciasteóricas já analisadas, e 
publicadas por meios escritos e eletrônicos,como livros, artigos científicos, páginas de web sites. Qualquer 
trabalhocientífico inicia-se com uma pesquisa bibliográfica, que permite ao pesquisadorconhecer o que já se 
estudou sobre o assunto. Existem porémpesquisas científicas que se baseiam unicamente na pesquisa 
bibliográfica,procurando referências teóricas publicadas com o objetivo de recolherinformações ou 
conhecimentos prévios sobre o problema a respeitodo qual se procura a resposta (FONSECA, 2002).

Para Gil (2007), os exemplos mais característicos desse tipo de pesquisasão sobre investigações sobre 
ideologias ou aquelas que se propõem à análise dasdiversas posições acerca de um problema.

A pesquisa bibliográfica é interessante, pois estabelece a visão que muitos autores destacam sobre o 
tema, e forma uma base sólida para o estudo, propiciando uma discussão científica e pertinente abordando 
novas visões e capacidade crítica.

Em conformidade com os propósitos da pesquisa bibliográfica, optou-se por esse tipo de pesquisa, para 
o desenvolvimento de uma reflexão sobre a influência do fator humano nos princípios da gestão de pessoas, 
gestão do conhecimento, inovação, design thinking.

O desafio atual não é simplesmente recrutar e selecionar os melhores talentos do mercado; é necessário 
integrá-los e desenvolvê-los. Cabe ressaltar que treinamento é diferente de desenvolver, pois treinar é 
estabelecer uma relação de conhecimento com as tarefas, e desenvolvimento tem uma visão mais abrangente, 
como o relacionamento interpessoal e o comprometimento com o futuro da organização.

3. METODOLOGIA

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Available online at www.lsrj.in

6

Volume - 6 | Issue - 4 | January - 2017 A GESTÃO DE PESSOAS BASEADA NA INOVAÇÃO, NO CONHECIMENTO E NO DESIGN THINKING



Na busca de vantagens competitivas sustentáveis, as organizações gerenciamexplicitamente seus 
recursos intelectuais e capacidades, identificando as áreas nasquais possuem ou necessitam desenvolver ou 
obter conhecimento específico a seraplicado com proveito no mercado. Esses esforços têm sido apoiadosnos 
recursos e capacidades que a organização dispõe em seus ativos. Se lhesfaltam algum recurso ou capacidade, a 
organização se vê na iminência dedesenvolvê-los ou buscar obtê-los além das suas fronteiras.

O conhecimento e a capacidade para criá-lo e utilizá-lo são as mais importantesfontes de vantagens 
competitivas sustentáveis da organização. Dessa forma, oconhecimento tem se consolidado como o principal 
ativo estratégico, permeandotodas as atividades desenvolvidas pelas organizações e exigindo, em todos osníveis 
de gestão, a identificação e a proteção dos conhecimentos críticos para onegócio, bem como o reconhecimento, 
a estruturação e a institucionalização doscontextos nos quais esses conhecimentos são criados, compartilhados 
e utilizados.

As organizações, ao buscar perceber e posicionarem-se atentas aos indivíduos queas integram, vendo-
os não apenas como fontes de recursos e ao adotarem umamentalidade de abundância e generosidade, 
movidas por uma intencionalidadeestratégica em gerir seus stakeholders internos, tais organizações 
evidenciamatitudes que podem desbloquear as informações sobre os interesses, necessidadese expectativas 
dos seus integrantes (conhecimento da função utilidade). 
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