ra UnP

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS E
INOVACAO: UMA PARCERIA ESSENCIAL

STRATEGIC MANAGEMENT OF PEOPLE AND INNOVATION: AN
ESSENTIAL PARTNERSHIP

Tania Nobre Gongalves Ferreira Amorim

Doutora em Administracéo. E professora Adjunto do Departamento de Admnistragéo da UFRPE. Professora Associada da
UFPE, aposentada.

E-mail: tanobre@gmail.com

Ladjane de Barros Silva.
Mestre em Administragdo. Professora Universitéria e servidora estadual.
E-mail: ladbarros@yahoo.com.br

RESUMO

0 presente ensaio tedrico busca discutir a importancia da gestao estratégica de pessoas nas organizagdes contemporaneas e a influéncia reciproca entre
a inovagdo e o envolvimento dos colaboradores em sua concretizagéo, como resultado de uma efetiva gestéo que apoie a inovago, a partir das grandes
funcdes da area de Gestdo de Pessoas. A gestdo organizacional tem um papel fundamental na criagdo e manutengéo de um ambiente que favoreca a
criatividade, como também que estimule uma nova visdo do mundo dentro de uma cultura de desenvolvimento da inovacéo de forma efetiva. Para que
isto aconteca é necessario valorizar as pessoas como importante fonte de vantagem competitiva para sobreviverem no mercado, pois séo elas que pdem
em pratica todas as mudancas estratégicas inovadoras. A esséncia dos processos de inovacdo envolve aspectos como: tempo, incerteza, mobilizagéo
de competéncias e valorizacdo da criatividade; dos quais deve ser considerados tanto quanto as dimensdes financeira e estrutural. Neste processo deve
constar o livre fluxo de informag@es, além do treinamento e desenvolvimento dos colaboradores. As organizagdes devem encorajar a capacidade criativa
dos colaboradores, individualmente ou em grupo, como praticas essenciais para se tornarem inovadoras de forma sustentavel e prolongada. Buscar
no mercado pessoas que contribuam com as competéncias organizacionais, a partir de suas competéncias técnicas e pessoais devem ser metas a ser
atingidas.. Portanto, ndo ha inovagéo sem pessoas motivadas e capacitadas a criarem o novo.
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ABSTRACT

This theoretical paper aims to discuss the importance of Human Resources Management in contemporary organizations and the interplay between
innovation and employee involvement in its implementation, as a result of effective management that supports innovation, from the great features of the
Human Resources Management. The organizational management has a key for the creating and maintaining an environment that fosters creativity, but
also to foster a new vision of the world in developing a culture of innovation effectively. For this to happen, it’s to need to value people as an important
source of competitive advantage to survive in the market, because the people to put into practice all the strategic’ innovative. The innovation process
involves aspects such as time, uncertainty, raising skills and creativity. All of them should be considered just as financial and structural dimensions. This
process should include the free flow of information in addition to training and developing employees. The organizations should encourage the employees’
creative capacity, individually or in groups, as key to become innovative of the sustainable. Searching people in the market to contribute with organizational
skills, from technical and personal skills may be a goal of the process. So, there is no innovation without trained and motivated people to create new ideas.

Key Words: Human Resources Management. Innovation. Employees.
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1 INTRODUCAO

As organizag0es ja existem ha muitos anos e sem-
pre precisaram de pessoas para conduzi-las e, fazé-
-las funcionar independente do seu porte, objetivos
ou localizacdo. O trabalho mudou bastante e se trans-
formou tanto sob o ponto de vista de quem ocupa 0s
postos de trabalho, como quanto a forma de ser reali-
zado. A maior parte da forca de trabalho esta focada
em prover servigos, ao invés de produzir materiais e
desenvolver atividades na manufatura. E visivel o au-
mento do nivel de qualificacdo e conhecimentos exi-
gidos dos profissionais em resposta as mudangas no
ambiente. Por conseguinte, com implicacdes diretas
na gestdo de pessoas e modelos gerenciais.

Com todas essas mudancas na economia, a gestéo
se viu obrigada a acompanhé-las, no sentido de se ade-
guar as novas exigéncias tecnoldgicas. Intensifica-se a
importancia crescente de uma gestéo voltada a capaci-
tacdo e desenvolvimento dos colaboradores para que se
mantenham estratégias competitivas efetivas.

Nesse cenario, as organizagdes percebem que pre-
cisam buscar instrumentos adequados para lidarem
com 0s processos de inovagéo, os quais geralmente en-
globam principios como incerteza, tempo e mobiliza-
céo de competéncias, dentre outros. E para se falar em
um ambiente inovador, devem-se considerar trés gran-
des dimensdes: a humana, a financeira e a estrutural.

Na atualidade, quando se pensa em inovagéo, obri-
gatoriamente terd que se pensar nas pessoas que serao
responsaveis por concretiza-la. Portanto, a gestdo or-
ganizacional tem um papel fundamental na criacéo e
manutencdo de um ambiente que favoreca a criativi-
dade, a fim de estimular uma nova visdo de mundo e
favoreca a instalacdo de uma cultura de inovacdo de
forma efetiva.

Este ensaio tedrico é parte de uma revisao biblio-
grafica mais abrangente sobre a tematica da Gestédo
de Pessoas e as exigéncias de inovagao nas organiza-
¢Oes contemporaneas. A motivagéo inicial surgiu da
inquietacdo tedrica das autoras sobre as relagGes entre
as novas praticas empresariais e a gestao organizacio-
nal, em especial a gestdo estratégica de pessoas, em
virtude da vasta experiéncia docente na area, identi-
ficando inimeras dificuldades na gestdo da inovacao,
uma vez gue os colaboradores nem sempre estdo de-
vidamente capacitados para incorporarem no seu dia
a dia de trabalho uma visdo inovadora, como forma
de se manter atualizado e, a0 mesmo tempo, manter
a organizagdo no mercado, cada vez mais exigente e
competitivo.
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Buscou-se assim, desenvolver uma revisdo dos
autores nacionais e internacionais que compfem um
grupo de estudiosos da Gestdo de Pessoas e da Inova-
¢do nas Organizacdes, para que se pudesse construir
e discutir uma inter-relagdo entre as duas tematicas,
buscando elementos de conex&o entre as ideias de-
fendidas nestes estudos e as influéncias reciprocas.
Como também, o envolvimento dos colaboradores
nesta concretizacdo, como resultado de uma efetiva
gestdo que apoie a inovacgao, a partir das grandes fun-
¢Oes da area de Gestdo de Pessoas especialmente em
organizacGes que atuam no Brasil.

2 GESTAO ESTRATEGICA DE

PESSOAS: PROCESSOS E RESULTADOS

RELACIONADOS COM A INOVACAO

No inicio, a Gestdo de Pessoas — GP era tida ape-
nas como operacional, sendo responsavel basicamen-
te pelo cumprimento das normas trabalhistas e pre-
videnciarias. Hoje, com a valorizagéo do trabalhador
como participante efetiva das estratégias organiza-
cionais, a area de GP assumiu um papel estratégico,
tornando-se parceira organizacional, em prol de re-
sultados duradouros. A GP € responsavel por condu-
zir todos 0s processos relativos ao suprimento, manu-
tencdo e desenvolvimento das pessoas que participam
da organizacdo, a fim de que os objetivos pessoais e
organizacionais sejam concretizados (DUTRA, 2006;
FRANCA, 2006; ARAUJO; GARCIA, 2009).

A empresa € um sistema composto por unidades
gue sdo interdependentes e podem ser afetadas pelo
ambiente. Para Silva (2011) as pessoas que trabalham
na organizacdo tornam-se o capital intelectual de
grande importancia. Por isto, a GP tem sido consi-
derada um dos setores mais importantes para atingir
0s objetivos organizacionais de economia, eficiéncia
e racionalidade. Prahalad e Hamel (1995 apud DU-
TRA, 2006, p.30), consideram que a empresa € “um
reservatorio de experiéncias” vivenciadas pelos seus
colaboradores. E 0 que a diferencia é a “capacidade
relativa” dos colaboradores de extrairem conheci-
mentos destas experiéncias, pois as pessoas ocupam
papel importante como agentes da mudanga.

Em pesquisa realizada pela Empresa Pieracciani,
consultoria especializada em gestéo de inovacdo, co-
ordenada por Nobre (2009), seis fatores foram identi-
ficados como os que estimulam a gestdo de inovacéo
nas organizagOes: planejar uma boa estratégia para
inovacdo, formar times com pessoas capacitadas e
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motivadas para inovar, ter ambiente propicio a inova-
¢ao, impulsionar uma cultura para inovagdo, redese-
nhar a estrutura funcional para favorecer a estratégia
estabelecida, definir e mapear processos para inovacao.

Como se pode perceber, as mudancas organiza-
cionais em processos ou em produtos afetam e séo
afetadas direta ou indiretamente por todos que delas
participam. Desta forma, a GP precisa estar conec-
tada com as propostas de inovacdo e modernizacdo,
tanto em processos produtivos, COmo Nnos pProcessos
de gestdo e decisdo, para alinhar os colaboradores as
ideias inovadoras, incorporando-as em seu dia a dia
de trabalho. Portanto, concordando com a visdo de
Moreira et al. (2007), Fontanini e Carvalho (2005) e
Cunha (2005) inovar exige uma gestdo mais aberta e
participativa, em que as pessoas possam dar suges-
tbes sem medo de represalias.

Assim, a Gestdo de Pessoas pode contribuir com
a efetivacdo de processos de inovagdo nas organiza-
¢des, apoiando os colaboradores nas suas carreiras e
objetivos, como também, proporcionando mais com-
peténcias em prol da implantacdo de uma cultura que
valorize a criatividade e 0 novo, como importante ele-
mento de crescimento organizacional e profissional.

A valorizacdo do individuo passou a ser vista
como uma premissa imprescindivel ao desempenho e
crescente busca da competéncia organizacional. Para
Fleury e Fleury (2000, p.37), “na economia baseada
no conhecimento, o que mais adiciona valor sdo as
atividades inteligentes. As atividades rotineiras e ma-
nuais passam a ser cada vez menos importantes”. Ja
Ruas (2001), salienta que a competéncia envolve trés
saberes: o saber do conhecimento; o saber fazer, das
habilidades; e o saber ser ou agir das atitudes.

A gestdo de cargos, carreiras e remuneracao é
de fundamental importancia para que as pessoas se
interessem por trabalhar em uma determinada or-
ganizacdo. Os cargos sdo responsaveis por definir
as atividades que cada ocupante devera exercer e a
posicdo hierarquica na escala de comando. Os cargos
de natureza técnica especializada e de média geréncia
exigem um maior nivel intelectual dos colaboradores,
com atividades menos rotineiras e de maior discerni-
mento no processo decisério, envolvendo o comando
de equipes e setores organizacionais. As pessoas tém
sido atraidas por situacGes profissionais que Ihes per-
mitam maior autonomia, bem como liberdade, e as
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organizacGes passam a depender em maior grau do
comprometimento dos colaboradores aos objetivos
organizacionais (PONTES, 2004; DUTRA, 2006;
BOLANDER; SNELL, 2009).

Ja a Politica de Salarios e Remuneracdo € a grande
responsavel por manter os colaboradores na organiza-
¢do, pois influencia na vida pessoal e profissional do
colaborador. Aradjo e Garcia (2009) lembram que a
remuneracdo é formada por um tripé: salario, incen-
tivos e beneficios. Sendo o salério a parte geralmente
fixa prevista em contrato de trabalho, e que deve ser
recebida em dinheiro, pelo periodo trabalhado. Ja Bo-
lander e Snell (2009, p. 345) afirmam que “o salario
pode ser calculado por hora, por peca produzida ou
producdo, por meta concluida, por servico prestado,
dentre outros, desde que esteja definido previamente
e siga as normas legais e trabalhistas cabiveis”.

Assim, o salério esta diretamente relacionado as
funcGes realizadas no cargo, e pode ser considerado
como um fator motivador para alguns. E na opiniéo de
Franca (2006), a tendéncia é que 0s salarios estejam em
patamares estaveis, pois a carga tributéria brasileira é
elevada, e os salérios ndo podem ser reduzidos.

A maioria dos gestores deve se lembrar de que exis-
te uma relacdo entre compensacdo e motivacdo, bem
como entre satisfacdo e produtividade do funcionério.
Seria bom se pudéssemos vincular a remuneracdo a
motivacdo, mas isto ndo é uma tarefa simples. Pois,
como salienta Ivancevich (2008, p.305), “fatores dife-
rentes motivam individuos diferentes, e ndo ha consen-
S0 entre 0s tedricos sobre os fatores motivadores”.

Os incentivos salariais s&o normalmente direta-
mente relacionados ao empenho e resultado do es-
forco despendido pelo colaborador (ARAUJO; GAR-
CIA, 2009; BOLANDER; SNELL, 2009). Podem ser
recebidos no curto prazo, através de bénus e prémios
diversos, mas alguns tém carater mais duradouro, pois
visam o longo prazo, como a¢6es e planos de aposen-
tadoria. Ja segundo Dutra (2006) os beneficios sdo
voltados a melhoria das condic¢des de vida e salde do
trabalhador, sendo que alguns séo obrigatérios como:
décimo terceiro salario, férias, descanso remunerado,
dentre outros; enquanto que outros sdo opcionais e as
organizacGes oferecem como diferencial. Devem ser
oferecidos a todos os colaboradores, independente de
suas func@es, tempo de servico e desempenho.

A influéncia da Politica de Salarios e Remuneracao
pode ser considerada significativa ao incentivo de ideias
criativas e inovadoras quando se identifica correlacdo
entre desempenho, iniciativa e remuneragdo. Gurgel
(2010) salienta que geralmente as inovagdes produti-
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vistas, que incluem divisdo de trabalho, especializacdo,
linha de montagem e multifuncionalidade, ndo tém a
preocupacdo do que oferecer em troca ao colaborador,
como a ideia de remuneragdo por peca ou participacdo
nos lucros. Contudo, recompensar colaboradores que
apresentem boas ideias deve ser uma preocupacdo da
organizacao que deseje se manter inovadora.

Os colaboradores buscam equilibrio entre o que
recebem da organizacdo e 0 que contribuem com
ela, pois, as organizacGes ndo conseguem motivar
as pessoas apenas por meio de gestdo e remuneracao
(LESTER; KICKUL, 2001). Colaboradores e organi-
zacBes precisam concordar com as contribuicbes que
um grupo trara ao outro (ROUSSEAU, 2004).

Assim, caso a organizacdo ndo adote praticas de
incentivo a criatividade, tenha uma estrutura muito
rigida, e ndo permita a inclusdo de novas alternativas
de acdo, a tendéncia é que ndo haja esforco dos cola-
boradores em buscar novas ideias € nem mesmo que
seja efetivado um clima de inovagdo duradouro.

Os processos de atrair, selecionar e contratar no-
vos talentos ndo constitui tarefa facil para qualquer
organizacdo. O R&S possibilita a organizagdo dis-
por de um nimero expressivo de candidatos para 0s
cargos a serem preenchidos (RIBEIRO; BISCOLLI,
2004). Os processos de R&S, ndo sdo padronizados
entre as empresas, porém, em geral, englobam: anali-
se de curriculo, entrevista, testes diversos, dinamicas,
exame médico, referéncias e, por fim, a admissdo dos
aprovados (AMORIM, 2010).

Contudo, conseguir pessoas criativas, que gostem
de desafios e tenham autonomia, exige uma gestdo
participativa, pois estas pessoas ndo aceitam facilmen-
te normas rigidas e controles diretos. E por isto, que se-
gundo Araujo e Garcia (2009) e Amorim (2010), dentre
outros, muitas vezes ndo se consegue implantar uma
cultura de inovacdo efetiva nas organizagdes, pois ao
mesmo tempo em que o discurso prega a criatividade
e inovacgdo, as hormas organizacionais ndo permitem
acOes diferentes das usuais. Portanto, € de fundamen-
tal importancia que a area de GP esteja sintonizada
com as estratégias organizacionais, para poder tracar o
perfil do profissional que ir& buscar no mercado.

Os colaboradores quando sdo recrutados e selecio-
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nados de forma adequada trazem consigo uma baga-
gem de competéncias - conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores, que permitem realizar suas ativi-
dades com eficiéncia. Contudo, como as organizacdes
estdo em constante mudanca, pois a cada dia surge
algo novo, o desenvolvimento de novas competéncias
sdo exigidas. Assim, uma boa politica de Treinamen-
to e Desenvolvimento — T&D torna-se essencial ao
crescimento organizacional (EBOLI, 2005).

A finalidade do treinamento “é promover a me-
Ihoria de desempenho, capacitar o profissional para
0 uso de novas tecnologias e, preparéa-lo para novas
fungdes” (SALVADOR; CANCADO; JEUMON,
2009, p.5). Salientam também que o processo de trei-
namento se inicia no Levantamento das Necessida-
des de Treinamento - LNT, no qual os chefes e co-
laboradores informam o que precisam aprender e as
dificuldades de execucdo das atividades. O trabalho
proporciona inimeras oportunidades de aprendizado.
Contudo que para o aprendizado aconteca “é funda-
mental que os colaboradores tenham interesse em
aprender, assim como a organizagdo permita e crie
um ambiente propicio” (NAKATA et al, 2009, p.3).

Entdo, a questdo ndo é apenas obter qualquer tipo
de conhecimento inovador, mas o que efetivamente
contribua para melhoria das atividades desenvolvidas
no trabalho. Kuenzer, Abreu e Gomes (2007, p.472) sa-
lientam que “as novas demandas de articulacdo entre
conhecimento cientifico e conhecimento tacito refor-
cam a necessidade de ampliacdo crescente das opor-
tunidades de acesso ao conhecimento com qualidade”.

Quando uma organizagdo deseja implantar uma
cultura de inovacdo deve inicialmente, romper bar-
reiras entre departamentos, para gue todos possam
compartilhar ideias e efetivar o livre fluxo de infor-
macdes. E para que uma cultura de inovacéo seja es-
tabelecida, é necessario um intenso treinamento dos
funcionarios em técnicas de criatividade. E um erro
achar que a inovacao ocorre apenas para produtos,
pois podem ocorrer inovagBes em processos, meto-
dos de comercializacdo, na forma de comunicacdo
interna e externa, enfim, podem abranger todos na
organizacdo. A inovacdo exige pessoas em constan-
te observacdo, analise e critica do que ja existe, para
perceber o que pode ser melhorado (VAN DE VEN,
2000; CUNHA, 2005; GRAMIGNA, 2007; ARAU-
JO, 2009).

Os individuos estdo em aprendizado constante
nos locais de trabalho e apresentam diferentes niveis
e tipos de aprendizagem, dependendo das atividades
desenvolvidas (GERBER, 2004). A aprendizagem no
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local de trabalho pode ser uma forma de unido entre
o aprendizado informal e o formal, devendo ser uma
atividade continua (SVENSSON; RANDLE, 2006).
Na visdo de Rodrigues e Fandifio (2004 apud CAS-
TRO; POLO; PORTO, 2009, p. 4), “a aprendizagem
é um processo que ocorre no nivel individual e, pode
emergir para as equipes e organizagdo”. Salientam,
ainda, a necessidade da ética nas relacdes e processos
de inovacdo e mudanca organizacional.

Assim, o0s processos de T&D assumem novos
contornos, em que empresas estdo criando universi-
dades corporativas, para que o desenvolvimento das
pessoas esteja alinhado as estratégias de negdcio e
as competéncias essenciais da organizacdo. Mesmo
as organizacdes que ndo estdo aderindo a esta ideia,
estdo inovando com novas metodologias de ensino e
aprendizagem, como o e-learning ou Ensino a Distan-
cia - EAD, coach, sistema de mentoria, dentre outras.
O trabalho globalizado e baseado no conhecimento
exige trabalhadores capazes de cuidar de seu aprendi-
zado, desenvolvimento e empregabilidade, de forma a
desenvolverem préticas inovadoras no trabalho, atua-
rem de forma critica e, assim, tornem-se aprendizes
estratégicos capazes de ajudar as organizacdes a res-
ponderem proativamente as mudancas sociais, eco-
ndmicas e ambientais (MARSICK, 2001; GERBER,
2004; EBOLI, 2005; FRANCA, 2006; CASTRO;
POLO; PORTO, 2009).

As organizac@es atuais podem ser entendidas, en-
tdo, como “arranjos complexos de pessoas, nos quais
ocorre a aprendizagem” (LEITE; SEIDL; ANTU-
NES, 2008, p.28).

Os desafios da sociedade do conhecimento, por-
tanto, requerem profissionais capazes de aprender a
resolver problemas ainda sem solu¢des construidas
(GRAMIGNA, 2011). Assim é “premente a necessi-
dade de aprender a aprender, aprender a descobrir,
aprender a se aventurar pelas avenidas do desco-
nhecido, da complexidade e do desafio de inovar”
(FERREIRA; GARCIA; THIELMANN, 2009, p.14).
Varios outros estudos como os de Medeiros, Olivei-
ra e Amorim (2009) apontam a educacdo corporati-
va como um dos instrumentos efetivos na gestdo do
conhecimento organizacional, contribuindo tanto na
esfera privada como na publica.

Diante do exposto conclui-se que, a area de T&D
é fundamental para o desenvolvimento dos colabora-
dores diante dos desafios de inovar. Somente adqui-
rindo novas competéncias e assumindo novas atitu-
des perante os desafios de mudar processos e criar
novos produtos, os colaboradores podem contribuir

para que uma politica de inovacéo seja efetivada em
uma organizacao que deseja se manter no contexto de
tantas exigéncias.

Os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho - AD
ou Gestdo do Desempenho — GD, tornaram-se impor-
tante ferramenta utilizada pelas empresas para avaliar
funcionarios, desenvolver competéncias, aumentar a
performance e distribuir recompensas. A Avaliacdo
de Desempenho pode proporcionar um melhor co-
nhecimento do desempenho da organizacao, refor-
car o comprometimento do colaborador elevando o
seu sentimento de lealdade e, até de obrigacdo com
0 cumprimento das metas estabelecidas (VALADA-
RES; SILVA, 2007).

Os Sistemas de GD ndo podem ser entendidos
apenas como uma simples lista de praticas para medir
e adaptar a performance do empregado. Devem ser
vistos como processos integrados, envolvendo préti-
cas de gestdo de pessoas, em que gerentes e equipe,
definem expectativas, medem e revisam os resulta-
dos e, até premiam os colaboradores por desempenho
(HARTOG, BOSELIE; PAAUWE, 2004). Também
existem o sistema formal e o informal. No informal,
0 gestor esta refletindo sobre o desempenho de cada
colaborador, suas relagdes com colegas e demais ati-
vidades que desempenha no dia a dia. Ja no sistema
formal, a organizacdo define um determinado perio-
do, para que de forma regular e sistematica, seguindo
critérios previamente definidos pela area de GP, cada
colaborador seja avaliado. Ivancevich (2008, p.253) de-
fende também que “a avaliacdo de desempenho é uma
atividade implementada para determinar o grau de efi-
cacia do funcionario na execucdo de seu trabalho”.

O desempenho de uma pessoa se divide em trés
dimens@es: o desenvolvimento, o esfor¢co e o com-
portamento. Assim, “a avaliacdo do comportamento
é extremamente subjetiva e toma como referéncia um
padréo de conduta definido pela empresa ou por um
conjunto de pessoas” (DUTRA, 2006, p.163).

Todo processo de avaliar desempenho é complexo,
contudo necessario, porque possibilita a descoberta
de talentos na propria organizacao, facilita o feedba-
ck para os colaboradores, auxilia a organizacdo na
identificacdo dos que necessitam de aperfeicoamento
e auxiliam no aprimoramento dos métodos de traba-
Iho (ARAUJO; GARCIA, 2009). Contudo, ha limita-
¢des, pois podem gerar discussdes quanto a questdes
salariais, alta subjetividade, dificuldades na discusséo
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dos resultados, inibirem a criatividade, dentre outras.

O chefe imediato necessariamente participa do
processo de AD, pois é quem mais conhece as nuan-
ces do desempenho dos seus colaboradores. Porém,
ele ndo deve ser o Unico responsavel por avaliar o de-
sempenho, pois sofre grande influéncia do dia a dia,
gue pode refletir na avaliacdo de forma inconsciente
ou mesmo prejudicar ou beneficiar algum dos colabo-
radores, se assim desejar. Desta forma, recomenda-se
gue sempre sejam utilizados pelo menos dois avalia-
dores para cada colaborador e o proprio colaborador
realize sua auto-avaliagdo (IVANCEVICH, 2008;
AMORIM, 2010).

Uma técnica de AD moderna e inovadora que esta
sendo utilizada em muitas organizagoes € a Avaliacao
360° (graus), em que os colaboradores, em especial
0s que ocupam posicOes de lideranca, sdo avaliados
por pessoas que fazem parte de sua rede de relacio-
namento (network): superior imediato, pares, subor-
dinados, clientes internos e externos, equipes, outras
areas funcionais e outros stakeholders, que emitem os
feedbacks sobre o desempenho do avaliado (FRAN-
CA, 2006; VALADARES; SILVA, 2007; ARAUJO;
GARCIA, 2009). Assim, pode-se obter uma avalia-
c¢do global do desempenho de cada colaborador, sob o
ponto de vista de todos com quem ele tem contato em
um determinado periodo.

Como se pode verificar, a avaliacdo do desempe-
nho dos colaboradores néo é algo facil, pois envolve
muitos aspectos direta ou indiretamente relacionados
aos resultados do seu trabalho. Contudo, pode ser im-
portante ferramenta no incentivo a inovacdo. Funcio-
narios inovadores e criativos, podem ndo conseguir
resultados satisfatorios de suas ideias por alguns pe-
riodos, contudo, em outros, terem ideias revoluciona-
rias que trardo grande resultados. Neste caso, segundo
o levantamento bibliografico, o esforco desprendido
para alcancar a inovagdo deve ser levado em conside-
ragdo como fonte de desempenho, pois novas ideias
ndo sdo facilmente executadas e precisam ser incenti-
vadas para serem efetivadas, mesmo que levem mais
de um periodo de avaliacdo para se concretizarem.

Uma das preocupagbes mais relevantes, embora
ainda pouco utilizada na maioria das organizagdes, €
a preocupacao com a Qualidade de Vida no Trabalho
- QVT, que envolve agdes de cunho social, da satde e
da seguranca no trabalho. Dejours (1994, p.169 apud
FRANCA, 2006) entende “QVT como condig¢des so-
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ciais e psicoldgicas do trabalho, e muitas vezes, envolve
o sofrimento do trabalhador no seu local de trabalho”.

Algumas fungdes sdo mais arriscadas que outras e
estdo sujeitas a agentes nocivos a salide, como no caso
de trabalho em laboratorios, instalagdes hospitalares
e produtos quimicos. Por isto, € preciso cuidar para
gue ndo sejam fonte de adoecimento dos colaborado-
res. Um trabalhador que adoece, provoca interrupcao
nas atividades, fomenta um clima de inseguranga pe-
rante os colegas e pode comprometer o perfeito an-
damento das atividades da organizagédo (GUIDELLI;
BRESCIANI, 2008).

A salde do trabalhador envolve trés grandes as-
pectos: “a promogéo adequada das condicdes ambien-
tais, o controle dos fatores causadores de doencas e a
prevencao, reducdo e eliminacdo das causas prejudi-
ciais” (ARAUJO; GARCIA, 2009, p.196). Paraa cria-
¢do de um ambiente de trabalho seguro, a promogéo
da consciéncia de seguranca deve ser iniciada a partir
dos gestores.

Algumas empresas possuem bons programas de
bem-estar dos funcionarios, ou programas de inte-
ratividade no ambiente funcional, como ginastica la-
boral, disponibilizagdo de livros e revistas da area,
treinamentos de imersdo, reciclagens técnicas e pa-
lestras de motivacgdo. Além disto, realizam pesquisas
de satisfacdo para que os colaboradores manifestem
suas opinides e ideias, sugiram mudancas nos proces-
sos de trabalho, nas condicdes fisicas e até na gestdo
(FRANCA, 2006; AMORIM, 2010).

Outra grande preocupacdo da area de QVT é o
controle do stress. Esta é a doenca do século, que
atinge a todos, desde o mais simples colaborador ao
principal executivo. E resultado de pressées ambien-
tais, esforgo repetitivo, responsabilidades e até mes-
mo da dedicacéo elevada a uma determinada misséo
ou objetivo. As principais fontes de stress no trabalho
sdo: o elevado nivel de exigéncias das tarefas em re-
lacdo ao tempo disponivel, o alto nivel de esforco fi-
sico e mental necessario para o desempenho, 0 pouco
controle do préprio trabalho, o feedback precéario e o
pouco reconhecimento pela conclusdo das atividades.
(FRANCA, 2006; BOHLANDER; SNELL, 2009).

Assim, uma organizacgdo que deseje inovar e estar
a frente do mercado precisa exigir um ritmo elevado
de desempenho dos colaboradores, o que pode afetar
diretamente na sua qualidade de vida no trabalho. As
pressOes por resultados cada vez melhores e mais réa-
pidos por si s6 ja sdo motivos de stress para muitos
colaboradores. A busca por algo diferente do usual
pode levar a utilizagdo de materiais que ndo sejam



devidamente testados, e também podem colocar em
risco quem os manuseiam.

Uma organizacédo inovadora sustentavel, portanto
é a que atua buscando alcancar um “desenvolvimento
social includente, tecnologicamente prudente e eco-
nomicamente eficiente” (BARBIERI; SIMANTOB,
2007, p.38). As organizagdes inovadoras sustentaveis
sdo aquelas que geram inovagdes de modo continuo
(CHRISTENSEN, 2002).

As organizagOes inovadoras tém viséo, lideranca
e perseveranca; estrutura organizacional adequada;
pessoas essenciais trabalhando em equipe; desenvol-
vimento individual permanente; comunicacéo exten-
siva; foco no usudrio; clima criativo e aprendizagem.
Portanto, precisam de colaboradores envolvidos e que
consigam atingir bons resultados em curto espago
de tempo, estando a frente do mercado (TIDD; BES-
SANT; PAVITT, 2008).

Exatamente por isso, é fundamental que se obser-
ve a qualidade de vida no trabalho quando se pensa
em inovar, pois pode comprometer o bem-estar dos
colaboradores por provocar alteragdes nas condigdes
de trabalho, algumas vezes de forma abrupta. Uma
organizacdo pode se manter inovadora de forma du-
radoura com o desenvolvimento de um programa que
cuide dos colaboradores, através de processos orga-
nizacionais executados conforme as normas de segu-
ranga e investimentos em qualidade de vida.

3 CONCLUSOES DO ESTUDO

O presente estudo procurou discutir a importan-
cia da Gestdo Estratégica de Pessoas nas organiza-
¢Oes contemporaneas e a influéncia reciproca entre a
inovacdo e o envolvimento de colaboradores em sua
concretizacdo, como resultado de uma efetiva gestdo
gue apoie a inovacao, a partir das grandes funcdes da
area de Gestéo de Pessoas.

Atualmente, a ideia de ter os trabalhadores do
conhecimento como principal fonte de resultados
econdmicos esta cada vez mais sendo difundido nas
organizac@es. O que gera mais riqueza sdo o conhe-
cimento e a informagédo, e ndo mais, o capital e 0s
recursos naturais. Portanto, as organizagdes que de-
sejem se manter no mercado precisam encarar as pes-
soas como importante fonte de vantagem competitiva
e Ndo apenas como custos.

Ao longo do tempo, foi visto que uma boa estraté-
gia organizacional direcionada a criagdo e manuten-
cdo do processo de inovagdo, necessita de times ou
equipes de pessoas capacitadas e motivadas a inova-
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rem, pois a inovagdo é fundamentalmente um produ-
to do conhecimento e da criatividade.

O processo de inovagéo exige o livre fluxo de in-
formac0es, além do treinamento e desenvolvimento
dos colaboradores em técnicas de criatividade e no-
vas formas de entender e se antecipar as mudancas
do mundo ao seu redor, pois a inovagéo exige pessoas
constantemente observando o que ja existe, para po-
derem perceber o que pode ser melhorado.

Ao longo deste ensaio tedrico foi verificado que
existe uma preocupagdo com a inovagao organizacio-
nal que envolve, além de aspectos como tempo e incer-
teza, a mobilizagdo de competéncias e valorizacdo da
criatividade, ou seja, a dimensdo humana do processo,
gue deve ser considerada na tomada de deciséo, tanto
guanto nas dimens6es financeira e estrutural.

Portanto, diante do que foi apresentado, uma or-
ganizacdo inovadora precisa obrigatoriamente gerir
de forma satisfatoria seus colaboradores. Atrair e
selecionar no mercado pessoas que venham a contri-
buir com as competéncias organizacionais passa a ser
substancial para o desenvolvimento organizacional.

Dessa forma, gerir pessoas na atualidade exige
também uma boa politica de gestdo de cargos, carrei-
ras e remuneragéo, pois apesar de nao se ter um con-
senso sobre 0 que motiva o funcionario a desenvolver
bem suas atividades e apresentar ideias inovadoras,
sabe-se que um conjunto de fatores fisicos, materiais
e sociais influenciam diretamente no comprometi-
mento com 0 novo, a partir da sua percepgdo quanto
as recompensas recebidas, em troca de seu empenho
em busca de alternativas diferenciadas.

Além disso, cuidar do desenvolvimento das com-
peténcias dos colaboradores passou a ser ferramenta
fundamental para impulsionar a inovagdo nas orga-
nizacOes, através de programas bem estruturados de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo Corpo-
rativa, sem, contudo, desprivilegiar as condicGes de
trabalho que possam afetar o desempenho individual
e coletivo, prevenindo acidentes, controlando o stress
e cuidando da qualidade de vida de todos.

As organizagdes contemporaneas devem encora-
jar a capacidade criativa de seus colaboradores, tan-
to individualmente como em grupo, seja através de
melhorias dos processos ja existentes ou criando algo
realmente inovador no mercado. Entdo, a parceria da
inovacdo com as pessoas se torna uma contingéncia
preponderante para uma organizacdo se tornar ino-
vadora de forma sustentavel e prolongada. Assim, é
necessario que cada organizacdo invista na gestdo
estratégica de pessoas, com o propdsito de alinhar a
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formacdo e o envolvimento dos colaboradores com 0 e barreiras, operacionais e estruturais.

seu desempenho, ndo sé individual, mas também em Assim, para que a inovagdo possa se estabelecer,
sintonia com a busca por novas op¢oes e alternativas  torna-se necessario uma gestéo organizacional que ndo
em processos e produtos. favoreca o medo de ousar, transgredir ou mesmo inven-

Este estudo, portanto, buscou mostrar que ndo ha tar novas formas de produzir e trabalhar. Porque, para
inovacdo nas organizacBes sem pessoas criativas e a inovagdo ser a grande inspiracdo de cada colabora-
motivadas com uma visdo de futuro. Nenhuma orga- dor, é fundamental que a estrutura hierarquica, desde
nizacdo poderéa ser inovadora se ndo conseguir atrair a cupula organizacional, permita que erros ocorram;
e manter colaboradores competentes, criativos e que processos sejam revistos constantemente e aceitem as
busquem novas formas de acdo e producdo, em tudo mais variadas sugestdes, muitas vezes até, apoiando
que participam, com objetivo de quebrar paradigmas iniciativas que aparentemente ndo sejam as melhores.
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