S0911dV




Revista Eletronica Gestdao & Sociedade
ARTIGOS v.12, n.33, p. 2508-2540 | Setembro/Dezembro — 2018
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v12i33.2320

GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS E INOVACAO DE PRODUTO: PROPOSICOES
DE PESQUISA RELACIONADAS AS PRATICAS DE ATRACAO, RETENCAO E
DESENVOLVIMENTO

Denise Genaril, Janaina Macke’
1- Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul e Universidade de

Caxias do Sul
2- Universidade de Caxias do Sul e Faculdade Meridional (IMED)

RESUMO

As inovacdes de produto tém sido reconhecidas como importantes para as organizacgoes
enfrentarem um cenario competitivo e de constantes mudancas. Paralelamente, a gestdo
estratégica de recursos humanos (GERH) se apresenta como um importante preditor do
desempenho organizacional. Embora algumas pesquisas assinalem as relacGes existentes entre
as praticas de GERH e a inovacdo de produto, estudos recentes tém apontado a necessidade de
aprofundamento tedrico e empirico a respeito dos vinculos estabelecidos entre esses temas.
Sendo assim, enfocando uma abordagem de complementariedade entre as prdaticas de GERH
para a inovacdao de produto, o presente estudo objetiva contribuir para uma melhor
compreensao de como essas temdticas se relacionam, principalmente no que se refere as
praticas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de pessoas na organizacdo. Nesse contexto,
elaborou-se um conjunto de proposi¢des, nas quais se destaca que o sistema de GERH pode
impactar positivamente na inovagao de produto.
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ABSTRACT

Product innovations have been recognized as a key factor for enterprises to face a competitive
scenario with constant changes. In parallel, the strategic human resources management (SHRM)
is as an important predictor of organizational performance. Although some studies show the
relationship between the SHRM practices and product innovation, recent research has pointed
out the need for greater theoretical and empirical analysis on the connections established
between these themes. Therefore, focusing on a complementary approach between SHRM
practices for product innovation, this study aims to contribute to a better understanding of
how these issues relate mainly regarding practices of attraction, development and employee
retention within the organization. In this context, a set of propositions was developed and it is
proposed that the SHRM system impacts positively on product innovation.

Keywords: Strategic Human Resources Management. Product Innovation. Human Resource
Management Practices. Organizational Performance. Literature review.

| 2509



ARTIGOS

INTRODUCAO

O desempenho e a sobrevivéncia das
empresas dependem, cada vez mais, de sua
capacidade de atingir uma posicao solida e
competitiva, além da necessidade de
flexibilidade, adaptabilidade e capacidade
de resposta (JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE,
2005). As organizacbes devem ser vistas
como sistemas adaptativos e a inovacao,
nesse contexto, se caracteriza como um
importante meio para facilitar as mudancas
e adequacdes necessarias (DAMANPOUR;
WALKER; AVELLANEDA, 2009).

Dentre os aspectos cruciais da inovag¢ao, que
estabelecem novas formas de concorréncia
ou cooperacdo entre empresas (BRASIL et
al., 2016), destacam-se (DE LEEDE; LOOISE,
2005): a introdugdo de algo novo, em nivel
organizacional ou de mercado, em termos
de novos produtos ou servigos, novas
tecnologias ou novos modelos
organizacionais; apresentar-se como um
processo, ou seja, seguir estdgios, tais como
a definicdo de metas, o planejamento, a
implementacao e o monitoramento;
enfatizar inovacdOes que gerem

descontinuidades, embora a inovacado
incremental também possa ser ressaltada e;
incluir a intencdao de obter vantagens

competitivas para a corporacgao.
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A inovacgao representa um conceito
multidimensional (ARMBRUSTER et al., 2008;
BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014), com
enfoque em duas classificagdes: as
inovagdes nao
(GELDES;

PALACIOS-FENECH, 2017). Na

tecnoldgicas e as
tecnoldgicas FELZENSZTEIN;
primeira
categoria, destacam-se duas tipologias: a
inovacdo de mercado, que representa as
mudancas na forma de realizar negdcios,
incluindo alteragdes da estrutura de
mercado existente, novas técnicas de
promoc¢do dos produtos, novos canais de
distribuicdo e novos métodos de
precificacdo (KJELLBERG; AZIMONT; REID,
2015; GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS-
FENECH, 2017) e; a inovagdo gerencial,
denominada de

também inovagao

administrativa ou organizacional
(ARMBRUSTER et al., 2008; DAMANPOUR,
2014), que estd embasada na introducdo de
novas ferramentas de gestdo e em prdticas
para promover a mudanca corporativa e
para melhorar a competitividade e a eficacia
das empresas (DAMANPOUR, 2014; CERNE;
KASE; SKERLAVAJ, 2016; GELDES;

FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH, 2017).

A inovacdo gerencial se estabelece como um
antecedente e facilitador das inovacdes de
produtos e processos, uma vez que O

sucesso das inova¢Ges mais tangiveis
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depende, em grande parte, de como as
estruturas e processos organizacionais estao
alinhados com as novas tecnologias
(ARMBRUSTER et al., 2008; CERNE; KASE;

SKERLAVAIJ, 2016).

Nesse sentido, as inovac¢des classificadas
como tecnoldgicas apresentam duas
tipologias principais (DORAN; O'LEARY,
2016; PRAJOGO, 2016). A inovacdao de
processos estd baseada na melhoria das
tecnologias dos sistemas de producdo
necessarios para o desenvolvimento de
produtos, estando associada, geralmente,
com as operagdes internas de uma empresa.
Jd a inovacdo de produto é definida como o
desenvolvimento ou a utilizagdo de novos
componentes, recursos e tecnologias para
produzir novos produtos (PRAJOGO, 2016).
Além disso, essa tipologia de inovacdo estd
associada a introducdo de um bem ou
servico novo ou melhorado em relagdo as
suas capacidades, facilidades de uso ou

componentes (DORAN; O'LEARY, 2016).

A competicdio em ambientes dindamicos
reforca a importancia da inovacdo de
produto, sendo que essa pode ser
considerada um importante fator para a
renovac¢ao organizacional (SLATER; MOHR;
SENGUPTA, 2014), além de proporcionar
oportunidades de crescimento e expansao

para a empresa (LU; ZHU; BAO, 2015). Logo,
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as inovacgdes de produto (principalmente, as
inovacdes radicais), além de oferecerem
novos beneficios aos clientes, possibilitam a
criacdo de negdcios, sendo que esses
fatores podem conduzir a um desempenho
organizacional superior (SLATER; MOHR;
SENGUPTA, 2014; PRAJOGO, 2016).

A adocdo de inovacgdes abrange a geracdo, o
desenvolvimento e a implementacdo de
novas ideias ou comportamentos e as
inovacdes de produto se caracterizam pela
introducdo de novos produtos ou servigos,
objetivando atender as necessidades do
mercado (DAMANPOUR,1991). A inovagdo de
produto também pode indicar a medida que
um produto (processo ou servigo) gera uma
mercado ou em

descontinuidade no

processos tecnoldgicos (GARCIA;

CALANTONE, 2002; SEECK; DIEHL, 2017).

Diversos estudos buscam identificar os
fatores determinantes para a inovag¢do e o
desenvolvimento de novos produtos

(CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE,
2010; EVANSCHITZKY et al., 2012; CHENG;
CHANG; LI, 2013; PRAJOGO, 2016;
FELEKOGLU; MOULTRIE, 2014; AAGAARD,
2017, entre outros). Nessa linha, destaca-se
gue é necessdario que existam condi¢des
para o desenvolvimento e a implementacao
de inovacdes. Mais especificamente,

baseando-se na premissa de que as praticas
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de GRH determinam ou modificam as
aptiddes, capacidades e atitudes dos
profissionais vinculados a empresa
(JIMENEZ-JIMENEZ e SANZ-VALLE, 2005),
aponta-se a gestdo de recursos humanos
(GRH) como um fator determinante para o
comportamento inovador das organizacdes

(SEECK; DIEHL, 2017).

Paralelamente, a GRH tem sido destacada
pelo interesse crescente dos efeitos de suas
atividades como preditores do desempenho
organizacional (SHIPTON, et al., 2005;
CHADWICK; DABU, 20009; OGUNYOMI;
BRUNING, 2016; SEECK; DIEHL, 2017). Além
disso, o vinculo existente entre as prdticas
de GRH e o desempenho organizacional é
enfocado teoricamente na gestao
estratégica de recursos humanos (GERH)
(LAU; NGO, 2004; SEECK; DIEHL, 2017).
Assim, a GERH se diferencia da gestdo
tradicional (GRH) em dois aspectos.
Primeiramente, enquanto a GRH se
concentra no desempenho de individuos, a
GERH enfoca o desempenho organizacional.
Além disso, a GERH enfatiza o papel dos
sistemas de GRH em detrimento de praticas
isoladas ou individuais (BECKER; HUSELID,

2006).

Considerando o vinculo entre a GERH e o
desempenho organizacional, é importante

salientar que algumas pesquisas assinalam a
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necessidade de aprofundamento dos
estudos que enfocam tematicas relacionadas
a GRH, inovacdo e desenvolvimento de
novos produtos (EVANSCHITZKY et al., 2012;
CHENG; CHANG; LI, 2013; AAGAARD;
ANDERSEN, 2014; LAURSEN; FOSS, 2014;
ARVANITIS; SELIGER; STUCKI, 2016; LIN;
SANDERS, 2017; MALIK; PEREIRA; TARBA,
2017; SEECK; DIEHL, 2017; SHIPTON et al.,

2017).

Também é possivel indicar que muitas

organizagoes praticam esforcgos

consideraveis para melhorar seus
desempenhos, por meio da inovacdo. No
entanto, mesmo que exista uma énfase na
inovagdao como uma fonte de renovagao,
relativamente pouco se sabe sobre como a
gestdo eficaz de recursos humanos pode
apoiar os esforcos para a inovacao
(JIMENEZ-JIMENEZ;  SANZ-VALLE,  2008;
VEENENDAAL; VAN VELZEN; LOOISE, 2014;
ALLEN; ADOMDZA; MEYER, 2015; SHIPTON et

al., 2017).

Diante desse contexto, desenvolveu-se, no
presente artigo, uma revisao da literatura,
com enfoque tedrico, qualitativo e
descritivo, com o objetivo de estabelecer
um conjunto de proposi¢cdes a partir da
compreensdao dos conceitos vinculados a
gestdo estratégica de recursos humanos e a

inovacdo de produto. O estudo contribui
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para uma maior compreensdo de como essas
temadticas de relacionam, principalmente no
que se refere as praticas de atracado,
desenvolvimento e retencdo de pessoas nas

organizagodes.

GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS E A INOVAGAO DE
PRODUTO

Com o aumento da competitividade nos
ambientes de negdcios, a GRH se tornou um
importante fator para a obtencdo do
sucesso nas organizagoes (WRIGHT;
MCMAHAN, 2011; SARIDAKIS; LAI; COOPER,
2017). A relevancia estratégica da GRH é
enfatizada com o enfoque da Visdo Baseada
em Recursos (VBR ou RBV — Resource Based
View), considerando-se que as competéncias
dos profissionais permitem o alcance de
vantagens competitivas e do desempenho
superior (BARNEY, 1991; OZBAG; ESEN;
ESEN, 2013; KAUFMAN, 2015). Essas
competéncias, por sua vez, se apresentam
como fatores singulares, sendo que existe
uma dificuldade, por parte dos
concorrentes, em copiar os conhecimentos,
habilidades, experiéncias e comportamentos

dos funciondrios vinculados a organizacdo

(OZBAG; ESEN; ESEN, 2013).

Com a perspectiva estratégica, a GRH pode

ser definida como o padrdo de planejamento
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de recursos humanos, englobando as
atividades que permitem a organizacdo
atingir objetivos (WRIGHT; MCMAHAN,
2011). Nesse sentido, o dominio estratégico
da GRH estd embasado nas decisdes sobre
as prdaticas de GERH, a forma de compor o
capital humano na empresa, 0s
comportamentos das pessoas, bem como na
eficdcia dessas decisdes com relacdo as
diversas estratégias organizacionais e ao
ambiente competitivo (WRIGHT; MCMAHAN,
2011; DE PRINS et al., 2014). Além disso,
salienta-se a importdncia das praticas de
GERH, que estdo relacionadas com
atividades especificas, politicas formais e
filosofias, que objetivam a atracdo, o
desenvolvimento, a motivacdo e a retencdo
de profissionais, que assegurem a eficacia e
a sobrevivéncia organizacional (TAN;

NASURDIN, 2011).

Para além do enfoque interno, GERH envolve
uma série de acdes que incluem a anidlise
ambiental e a concepgdo das atividades
laborais, para que as estratégias da empresa
possam ser implementadas, contribuindo
para o enfrentamento dos concorrentes e
para a adaptagdo ao ambiente (SNELL;
MORRIS, 2015). Em suma, referencia-se a
GERH a partir de trés pontos importantes: a
gestdao de recursos humanos estar associada
as vantagens competitivas sustentdveis da

organizacdo; o vinculo entre a gestdo de

| 2513



ARTIGOS

recursos humanos e o desempenho
financeiro da organizacdo e; a adequacdo da
gestdo de recursos humanos as estratégias
corporativas (DE PRINS et al., 2014; ULRICH;

DULEBOHN, 2015).

Outro aspecto relevante da GERH estd
alicercado no papel dos sistemas de GRH
para o desempenho organizacional, em
detrimento de praticas isoladas ou
segmentadas (LAM; WHITE, 1998; LAURSEN;
FOSS, 2003; LAU; NGO, 2004; BECKER;
HUSELID, 2006; COMBS et al. 2006;
JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2008;
LENGNICK-HALL, et al., 2009; OLIVEIRA;
OLIVEIRA, 2011; JIANG et al.,, 2012;
LAURSEN; FOSS, 2014; FOSS et al., 2015; LU;

ZHU; BAO, 2015; SEECK; DIEHL, 2017).

Nessa linha, Lam e White (1998) conceituam
a orientagdo de recursos humanos como um
esforgo sistemadtico para atrair, reter e
desenvolver pessoas competentes e
comprometidas com a organizacdo. Além
disso, o0s autores destacam que essa
orientacdo ndo deve enfocar apenas uma
isolada

pratica (desenvolvimento, por

exemplo) e sim enfatizar os  trés

componentes (atracado, retencao e
desenvolvimento), como uma forma de
proporcionar vantagem competitiva
sustentavel para a corporac¢do, por meio das

pessoas. A Figura 1 representa os trés
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componentes da orientagdo de recursos
humanos e a relagdo com as competéncias e
comportamentos das pessoas e as vantagens

competitivas sustentdveis da organizacao.

Figura 1 — Componentes da Orientag¢ao de Recursos Humanos

1. Atragdo

Funcionarios Orientagéo
competentes de RH

i

2. Retengdo
Funcionarios
comprometidos

3. Desenvolvimento

Vantagens
sustentaveis

!

Fonte: Adaptada de Lam e White (1998).

A  importancia da interacdo dos trés
componentes da orientagao de recursos
humanos esta embasada nas seguintes
premissas (LAM; WHITE, 1998): i)
funciondrios competentes nao sao,
necessariamente, comprometidos com a
organizacdo; ii) a retencdo de funcionarios
envolve estratégias de compensag¢do, que
objetivam melhorar o nivel de
comprometimento dos individuos com a
empresa e; iii) a sustentacdo de vantagens
competitivas depende do desenvolvimento

de funciondrios competentes e que estejam
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comprometidos com os objetivos
organizacionais.
Ao discutir a importancia da

complementariedade das prdticas de GERH,
Lau e Ngo (2004) apontam que um sistema
de GRH pode contribuir para o sucesso
competitivo. Os autores defendem que essa
dindmica se dd quando um conjunto de
praticas integradas se apresenta no
contexto organizacional. Assim, a partir de
um estudo realizado com 1.700 empresas
situadas em Hong Kong, os pesquisadores
identificaram que o sistema de GRH,
incluindo praticas como treinamento,
recompensas com base no desempenho e
desenvolvimento da equipe, possui efeito
sobre o desenvolvimento de novos produtos
e servigcos, sendo que essa relagcdo ¢é

mediada pela cultura organizacional.

Jimenez-Jimenez e Sanz-Valle (2005)
afirmam que os vinculos existentes entre a
inovacao e a GRH sao estudados,
geralmente, com base em uma perspectiva
contingencial, na qual as praticas
consideradas mais eficazes de GRH irdo
depender de outros aspectos

organizacionais e, especificamente, das

estratégias da empresa. Logo, as
corporagdes que buscam conquistar
vantagens competitivas, baseadas na

inovacdo, deverdao desenvolver praticas
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diferenciadas de GRH em relagdo as
empresas que buscam outros tipos de

vantagens competitivas.

Além disso, por meio de pesquisa realizada
em empresas da regido Sul da Espanha, os
autores evidenciaram que um conjunto de
praticas de GRH condiciona a empresa a uma
orientacdo para a inovagao, ao mesmo
tempo em que a inovag¢do explica a adogdo
de algumas praticas de GRH. Assim, os
autores defendem que o sistema de GRH, ou
seja, que a inter-relacdo entre as praticas,
possui maior impacto no desempenho
organizacional, se comparada ao efeito
cumulativo das praticas enfocadas
individualmente (JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-
VALLE, 2005).

Em convergéncia, Combs et al. (2006)
verificaram, por meio da analise de 92
estudos, totalizando 19.319 organizagdes, a
existéncia de uma relacdo mais positiva
entre o sistema de GRH e o desempenho
organizacional, em comparagdo a mesma
analise enfocando as praticas
individualmente. Oliveira e Oliveira (2011)
também identificaram resultado similar e
assinalaram que o sistema de GRH se
apresenta como uma forma mais adequada
de gerenciamento no atual cendrio
competitivo. Para oS autores, as

caracteristicas do sistema de GRH podem
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representar uma vantagem competitiva, uma
vez que se configuram como ativos que ndo
se depreciam e que se caracterizam pela
dificuldade de imitacdo, substituicdo e

transferéncia.

Por fim, duas publicacbes recentes

corroboram com as argumentacgdes
anteriormente apresentadas. Lu, Zhu e Bao
(2015) realizaram estudo em empresas
chinesas e evidenciaram que o sistema de
praticas de GRH (incluindo praticas como
treinamento, participacdo dos funcionarios
e definicao das atividades e
responsabilidades) possui um impacto
positivo na inovacgdo (inclusive de produto)
e que essa, por sua vez, impacta
positivamente no desempenho da empresa.
Seeck e Diehl (2017) desenvolveram uma
revisdo de literatura, a partir da andlise de
35 artigos, e identificaram que a maioria
dos estudos revisados se centrou no efeito
do sistema de GRH sobre a inovacdo de
produtos. Os autores ressaltaram que o
sistema de GRH, nesse contexto, é composto
pelas seguintes praticas: treinamento,
aprendizagem, compensac¢do, avaliagdo de
desempenho, recrutamento e selecdo,
participagdo e autonomia dos funcionarios e

rotacdo de atividades.

Diante das evidéncias apresentadas,

formula-se a seguinte proposic¢do:
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P1: O sistema de GERH, considerando a
integrag¢do e complementariedade de suas
prdticas, impacta positivamente na inovagcdo

de produto.

Embora seja possivel apontar que a
integracdo das praticas de GERH favorece a
inovacdo, entende-se que essas praticas
auxiliam as organizac¢Ges, nesse contexto, de
formas complementares, porém distintas. A
partir da revisdo da literatura, foram
identificadas algumas praticas recorrentes
na relagdo entre GERH e inovagdo, e
vinculadas as dimensdes propostas por Lam
e White (1998): i) recrutamento e selegdo
(atragdo); ii) gestdo do clima organizacional
e prdticas de recompensa e reconhecimento
(retencdo); iii) desenvolvimento (avaliacdo
de desempenho, treinamento e gestdo de
carreira) (GUPTA; SINGHAL, 1993;
MUMFORD, 2000; DE LEEDE; LOOISE, 2005;
BEUGELSDIJK,  2008;  JIMENEZ-JIMENEZ;
SANZ-VALLE, 2007; PADILHA; GOMES, 2016;
AAGAARD, 2017; DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-
BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2017;

SEECK; DIEHL, 2017).

Assim, enfocando o objetivo desse estudo, a
proxima secdo apresenta, de forma mais
especifica e detalhada, as possiveis relacdes
existentes entre algumas praticas de GERH e

a inovacgao de produto.
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PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA DE
RECURSOS HUMANOS E INOVACAO DE
PRODUTO

Inicialmente, aponta-se a atracdo de
talentos, por meio do recrutamento e
selecdao de funciondrios, como uma pratica
de GERH importante para a inovacdo
(GUPTA; SINGHAL, 1993; MUMFORD, 2000;
AAGAARD, 2017; SEECK; DIEHL, 2017).

Nesse contexto, Gupta e Singhal (1993)
assinalam que o planejamento de recursos
humanos deve abordar uma andlise das
necessidades de pessoas, com a selecdo e
contratacdo de profissionais qualificados
para o atendimento das metas corporativas.
Com o objetivo de promover a criatividade e
a inovacdo, as empresas devem criar
equipes que possam, rapidamente,
introduzir e desenvolver novos produtos.
Para os mesmos autores, um projeto de
desenvolvimento de novos produtos,
normalmente requer um alto grau de
inovagdo e criatividade, necessitando de
individuos com diferentes perfis
(caracteristicas pessoais, conhecimentos,
competéncias e habilidades). Assim, a GERH,
enfocando as atividades de recrutamento e
selecdo, deve atrair profissionais com uma

variedade de caracteristicas, que suportem

a promocgado da inovag¢do na organizacao.
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Mumford (2000), ao destacar o
gerenciamento da criatividade para a
inovacdo, enfoca que o processo seletivo de
novos funcionarios deve abordar critérios
como a amplitude e a profundidade de
conhecimentos, habilidades e expertise. O
autor justifica essa premissa, afirmando que
0 pensamento criativo é sustentado por
informacgdes e a probabilidade do
desenvolvimento de inovagbes ¢é maior
guando 0s individuos selecionados
apresentam conhecimentos relevantes. Além
disso, o processo seletivo, com esse viés,
podera ser mais bem-sucedido se verificar
as habilidades do candidato para a definicdo

dos problemas e geracdo de novas ideias.

Stringer (2000) assinala, em estudo que
aborda o gerenciamento de inovacgdes
radicais, que as organiza¢gbes devem

contratar mais pessoas criativas e
inovadoras, como uma forma de renovacéao
na empresa. Porém, para que essa
estratégia tenha éxito e as ideias inovadoras
sejam vidveis, sdo necessdrios mais do que
esforgos individuais. Em convergéncia, Rao e
Drazin (2002) realizaram estudo que
enfocou a inovagdo de produto e o
recrutamento de profissionais,
principalmente em empresas rivais. Como
resultado, os autores identificaram que o
recrutamento esta positivamente

relacionado com a inovac¢dao de produto,
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sendo que a atracdo de talentos é uma
importante estratégia para superar uma
possivel limitacdo de recursos para a

inovagao.

Em suma, as ag¢des de recrutamento e
selecdo que afetam a inovacdo de produto
se baseiam, principalmente, na contratacdo
de profissionais que possuam um perfil
favoravel para a criatividade (MUMFORD,
2000; STEELE; MURRAY, 2004) e na aquisicdo
de conhecimentos para a inovacao, por meio
dos novos funciondarios (SCARBROUGH, 2003;
AAGAARD; ANDERSEN, 2014).

Nessa linha, ao analisar a GRH, a gestdo do
conhecimento e a inovagdo, Scarbrough
(2003) destaca o recrutamento e a selegdo
como atividades importantes que
influenciam o tipo de conhecimento que
sera compartilhado por individuos dentro de
uma organizag¢do. O autor reforga essa ideia,
afirmando que a selecdo de pessoas, com
atitudes e habilidades adequadas, podera
interferir no desenvolvimento da equipe de

projetos, que muitas vezes é um importante

elemento no processo de inovacao.

Destaca-se que o desempenho das equipes
de desenvolvimento de novos produtos pode
estar embasado em alguns fatores, como a
personalidade e os comportamentos de seus

membros (REILLY; LYNN; ARONSON, 2002),
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sendo que o recrutamento e a selecdo
devem enfocar a busca de profissionais em
gue esses elementos estejam alinhados as
estratégias da organizacdo. Além disso, é
possivel afirmar que o recrutamento e a
selecdo de novos funcionarios tém um
impacto sobre o processo de criagcdo de
conhecimento, uma vez que os profissionais
gue realizam a escolha dos candidatos
decidem sobre qual conhecimento serd
trazido para a organizacdao (DE WINNE; SELS,
2010).

Enfocando a importancia do capital humano,
as empresas podem ter acesso a novos
conhecimentos por meio da contratacdo de
talentos. As ag¢Bes de recrutamento e
selecdo, abordadas conjuntamente com
outras praticas de gestdo de talentos,
possuem um enfoque estratégico, tendo em
vista que a inovag¢do apresenta um papel
cada vez mais importante nas organizacgdes
(AAGAARD; ANDERSEN, 2014). Em
consonancia, um requisito para fomentar a
inovagdo é a existéncia de uma equipe
composta por membros que possuam
conhecimentos diversificados. A falta desse
pressuposto pode prejudicar a inovagao.
Logo, o recrutamento e a sele¢do, baseados
na complementariedade dos conhecimentos
dos profissionais que atuam na organizacdo,

sdo fundamentais para a aprendizagem e

para a inovac¢do (LIN; SANDERS, 2017).
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Diante dos argumentos apresentados, a

seguinte proposicdo é formulada:

P2: O recrutamento e a selecdo devem

enfocar conhecimentos, habilidades e

comportamentos profissionais que

favorecam a inovag¢do de produto.

A gestdo do clima organizacional também
pode ser destacada como uma importante
pratica de GERH para a inovacdo. Ao
abordar esse tema, pesquisas enfocam a
relacdio entre o <clima e a cultura
organizacional (SCHNEIDER; EHRHART,;
MACEY, 2013). A cultura e o clima sdo
aspectos interligados, nos quais a cultura
representa as normas, valores e crengas da
empresa e o clima se expressa nas politicas,
praticas e procedimentos da organizacgao.
Assim, a cultura e o clima organizacional se
apresentam como elementos que favorecem
o compartilhamento do conhecimento e a
inovagdo, uma vez que podem motivar os

profissionais para o envolvimento nesses

processos (CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004).

Segundo Sirca, Babnik e Breznik (2013), o
clima favordvel para determinadas situac¢des
estd embasado na maneira como o0s
profissionais o percebem, sendo que essas
percepcdes se referem a atributos do
ambiente organizacional, tendo menor

énfase nos resultados das interagdes entre
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as caracteristicas do individuo e o ambiente
da empresa. Nesse contexto, o alinhamento
das praticas de GERH com as estratégias
corporativas pode favorecer a criagdo de um
clima organizacional que promova a
aprendizagem, a criatividade, a inovacao e,
como consequéncia, o) sucesso do
desenvolvimento de novos produtos
(ESTRADA; MARTIN-CRUZ; PEREZ-SANTANA,

2013).

O clima organizacional pode criar um
contexto favoravel para a inovacao, além de
influenciar no comportamento dos
profissionais. Nessa perspectiva, Montes,
Moreno e Fernandes (2004) apontam a
relagao existente entre o clima
organizacional e o numero de ideias
propostas pelos funciondrios e a percepcao
sobre o apoio a inovac¢do. Corroborando, Lu,
Zhu e Bao (2015) afirmam que, quando uma
empresa apresenta incentivos para a criacado
de um clima favordvel para a inovacao, ira,
consequentemente, transmitir para seus

profissionais, o encorajamento para esse

processo.

Outras pesquisas também apontam nessa
direcdo. Collins e Smith (2006), ao realizar
estudo em empresas norte-americanas,
identificaram que o clima organizacional é
importante para o desempenho de empresas

de alta tecnologia, uma vez que o ambiente
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interno tem impacto sobre o]
compartilhamento de conhecimento na
organizacdo. Assim, os resultados do estudo
destacam que o clima organizacional
(embasado na confianca, cooperagdo e
codigos compartilhados) esta positivamente
relacionado aos resultados obtidos a partir
de novos produtos e servicos e ao aumento
das vendas. Nessa pesquisa, os autores
afirmam que algumas prdticas de GRH
podem influenciar o ‘clima social’ da
organizagao, que se caracteriza por um
conjunto de normas, crenc¢as e valores, que
expressam a forma de interagdo dos
profissionais durante a realizacdo de suas
atividades. A partir de um estudo realizado
com 103 industrias da Turquia, Dul e Ceylan
(2014) identificaram que, quando o clima
organizacional apresenta um suporte para a
criatividade, além de ©proporcionar a

inovacdo de produto, também possibilita o

sucesso dos novos produtos no mercado.

Complementando esses argumentos,
Amabile et al. (1996) assinalam que a
inovacdo tem inicio a partir de ideias
criativas, sendo que a implementa¢do bem-
sucedida de novos produtos ou servigos
depende de um profissional ou de uma
equipe, que deverd, a partir de uma ideia,
desenvolvé-la para além de seu estado

inicial. Sendo assim, os autores destacam a

importancia da avaliagdo do clima, a partir
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de prdticas organizacionais e gerenciais que
promovam um ambiente propicio para a
criatividade. Logo, é possivel apontar a
relevancia da realizagdo de pesquisas de

clima organizacional.

Mumford (2000) defende que a verificacao
do <clima organizacional é um aspecto
relevante para a criatividade. Para o autor,
essa sistematica de avaliacdo possibilita
capturar as percepcdes dos profissionais em
relagao ao clima ser favordvel ou ndo para a
inovacdo, bem como desenvolver estratégias
para melhorar as percepc¢cdes que ndao sejam
favordveis a inovacdao na organizacdo. Por
conseguinte, se a empresa tiver a
capacidade de desenvolver um clima
percebido como positivo pelos individuos,
provavelmente obtera maiores niveis de
motivacdo, comprometimento, envolvimento
com o

processo de inovacgado e,

consequentemente, alavancagem do
desempenho organizacional (SHANKER et al.,

2017).

As partir dessas perspectivas, a seguinte

proposi¢cdo é apresentada:

P3: A avaliagdo e a gestdo do clima
organizacional se apresentam como fatores

importantes para a inovagdo de produto.

Outro aspecto relevante, que se estabelece

como uma pratica de GERH, é o sistema de
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recompensas adotado pela empresa (GUPTA;
SINGHAL, 1993; BEUGELSDIJK, 2008; SEECK;
DIEHL, 2017). Embora as recompensas sejam
abordadas como um fator que influencia no
desempenho organizacional, também devem
ser consistentes com um clima favoravel
para a criatividade e a inova¢gdo (MUMFORD,
2000). O sistema de recompensas incentiva
os funcionarios, aumentando, dessa forma,
a participacdo e a contribuicdo com novas
ideias, que podem conduzir a altos niveis de
inovacdo de produtos ou processos (TAN;

NASURDIN, 2010).

Os sistemas de recompensas se estabelecem
como uma estratégia que possibilita motivar
0s profissionais de uma empresa,
objetivando o alcance de metas de
produtividade, inovacdo e rentabilidade na
organizacdo. Os sistemas de recompensas
podem impulsionar os funcionarios a
assumir riscos, gerar novas ideias e
desenvolver novos produtos (GUPTA;
SINGHAL, 1993). Nesse sentido, assim como
a liberdade e o apoio da gestdo sao
importantes para a inovagao, as

recompensas financeiras também
representam um fator essencial para
motivar os individuos criativos. Em
contrapartida, a compensac¢dao inadequada
(reajustes salariais e demais beneficios
financeiros) pode tornar os profissionais

envolvidos nas atividades de inovacao
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insatisfeitos com a corporagdo (GUPTA;

SINGHAL, 1993).

O desenvolvimento de novos produtos exige
trabalho em equipe, em virtude da
interdependéncia dos membros para esse
processo. Sendo assim, o sistema de
recompensas deve ser concebido para
incentivar a cooperagdao e ndao a competicdo
entre 0s membros do grupo. Em
contrapartida, se apenas os resultados
coletivos forem recompensados, 0s
profissionais com melhor desempenho

individual poderao ser desmotivados

(GUPTA; SINGHAL, 1993).

Scarbrough (2003) destaca que as
estratégias de compensacgdao, que objetivam
promover a partilha de conhecimentos entre
0os membros da empresa, sdo um aspecto
importante no processo de inovag¢dao. No
entanto, o autor assinala que individuos
podem empregar maior esforco para
enaltecer sua contribuicdo pessoal do que

em cooperar eficazmente com outros

membros da equipe.

Corroborando, Shipton et al. (2005) dizem
gue, quando uma organizacao relaciona,
diretamente, a remuneracao ao
desempenho, acaba conduzindo seus
profissionais a um comportamento

altamente individualista, em relacdo as
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atividades a serem desenvolvidas no
trabalho. Os autores sugerem que o0s
sistemas de remuneracdo enfoquem fatores
baseados no trabalho em equipe, associado

a inovacdo de produtos ou processos.

Sendo assim, as recompensas podem
representar uma propor¢dao da remuneragao
com base na verificagdo se as metas de
desempenho foram cumpridas. Essa prdtica
pode ser aplicada em nivel individual ou de
equipe, permitindo que os profissionais
compartilhem dos resultados
organizacionais (SHIPTON et al., 2006). A
disposicdo em auxiliar na resolucdo de
problemas coletivos pode diminuir quando
as recompensas apenas em nivel individual
sao introduzidas. Considerando que a
inovacdo exige abordagens embasadas no
trabalho em equipe, as recompensas com
enfoque individual podem eliminar o senso
de coletividade, que é indispensavel para a

troca de conhecimentos e para a inovagéo

(BEUGELSDIJK, 2008).

Além disso, o enfoque dado as recompensas
deve ser informativo, no sentido de
estimular a inovacao. A gestao
organizacional pode se apropriar das
recompensas para transmitir informacdes
(dimensdo informativa) sobre o desempenho

dos funciondrios, estimulando a percepg¢do

de competéncia ou autonomia. Por outro
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lado, se a empresa utilizar o sistema de
recompensas para manipular 0s
profissionais, criard sentimentos de controle
e a falta de confianca nas relagdes (FOSS et
al., 2015; ANDREEVA et al., 2017),

prejudicando os processos de inovacao.

Considerando essas afirmativas, a gestdo da
empresa devera buscar um sistema de
recompensas informativo, que possibilite o
equilibrio entre o nivel individual e o nivel
de equipes. De acordo com o exposto, a

seguinte proposicdo é formulada:

P4: O sistema de recompensas informativo,
enfocando o desempenho individual e da
equipe de trabalho, estimula a inovag¢do de

produto.

Além da compensag¢dao por meio de
recompensas financeiras, também é possivel
salientar o reconhecimento perante os
demais membros da equipe, como um
aspecto motivacional, que pode estar

atrelado a inovacgao.

Nesse contexto, afirma-se que o sistema de
recompensas adotado pela organizagdo
poderd incluir, além de praticas enfocadas
na remuneracao, a autonomia, promogdes e
outras estratégias de reconhecimento. A
contribuicdo dos profissionais para a
ocorréncia de

inovagoes pode ser

reconhecida, em nivel individual ou de
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equipes, por meio de atividades que
promovam o reconhecimento entre colegas,
confraternizacbes, cartas de agradecimento,
placas ou troféus, premiagdes e outros

(GUPTA; SINGHAL, 1993).

Ao relacionar a criatividade como um fator
relevante para a inovac¢do, Amabile et al.
(1996) destacam a importancia de uma
cultura organizacional que favoreca a
criatividade, por meio de recompensas e do
reconhecimento do trabalho criativo.
Mumford (2000) afirma que a gestdo da
criatividade e, consequentemente, a
inovag¢do, implicam na motivagdo extrinseca
e intrinseca dos individuos envolvidos nesse
processo. Assim, a gestdo de recompensas
pode se apresentar de duas formas
sinérgicas: extrinsecamente (reajustes
salariais e promoc¢bes) e intrinsicamente

(maior autonomia e oportunidades).

Considerando que a compensa¢ao dos
profissionais, para que ocorra o]
compartilhamento do conhecimento, pode
ser aplicada de maneira tangivel (b6nus e
outras formas financeiras) ou intangivel
(novos status, por exemplo) (SCARBROUGH,
2003), aponta-se o reconhecimento, dentro
de um aspecto social, como um fator
relevante para a inovag¢do. Enquanto as
recompensas financeiras se apresentam

como aspectos motivacionais em curto
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prazo, as estratégias de reconhecimento
(ndo financeiras) sdo mais motivadoras em
um horizonte de longo prazo (MARKHAM;
SCOTT; MCKEE, 2002).

O reconhecimento enfoca a apreciacdo das
realizacées do individuo e a aprovagao
formal de seus comportamentos, podendo
se apresentar de forma mais simples, por
meio do reconhecimento espontaneo e
pessoal de um gestor, apdés um trabalho
realizado por individuos ou equipes; ou de
forma mais elaborada, por meio de
programas de reconhecimento, nos quais se
estabelece como os individuos serdo
reconhecidos, bem como quais tipos de
comportamento serdao incentivados e o
reconhecimento

formato de publico

(MARKHAM; SCOTT; MCKEE, 2002).

Peterson e Luthans (2006) argumentam que
0s incentivos nao financeiros estdo
associados ao reconhecimento e ao
feedback do desempenho dos individuos.
Assim, o reconhecimento social permite que
os funciondrios percebam que os resultados

de seu trabalho foram notados.

Em suma, o reconhecimento intrinseco (ndo
financeiro), por meio de elogios para algo
positivo que tenha sido realizado,
agradecimentos individuais ou publicos,

delegacdo de autoridade, presentes e
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celebragbes do sucesso das equipes, tem um

importante papel na motivacdo dos
funciondrios, inclusive para os processos de
inovacdo, além de melhorar o desempenho
da organizacdo (ROBBINS, 2010; SAQIB et

al., 2015; NONAKA; NETO; TOGASHI, 2017).

Diante dessas afirmativas, argumenta-se
que, além das recompensas financeiras, as
empresas podem adotar outras formas de
reconhecimento que favorecam a inovacao.

Logo, a seguinte proposicdo é apresentada:

P5: As prdticas de reconhecimento, tanto em

nivel individual quanto de equipes,

estimulam e apoiam a inovag¢do de produto.

Conforme mencionado, as recompensas e o
reconhecimento destinados aos membros da
organizacdo estdo relacionados com o
desempenho profissional. Assim, pode-se
apontar a avaliagdo de desempenho como
uma pratica relevante para a inovac¢do de
produto (SHIPTON et al., 2006; AAGAARD,
2017; SEECK; DIEHL, 2017).

Na avaliagdo de desempenho, o gestor
examina e avalia o desempenho individual
dos membros de sua equipe, comparando-o
com um

conjunto de competéncias

definidas. Além disso, a avaliacgao
oportuniza o feedback e do apontamento de
algumas deficiéncias a serem sanadas.

Paralelamente, a avaliacdao de desempenho
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auxilia o gestor na definicdo dos tipos de
treinamento necessdrios em sua equipe,
bem como possibilita a tomada de decisdo
em relacdo as promocgdes, novas
contratacdes e, até mesmo, o desligamento

de alguns funciondrios (SHAHARYAR et al.,
2014).

A avaliacdo do desempenho dos
profissionais se configura como um desafio,
tendo em vista a natureza e diversidade de
tarefas organizacionais. Essa situacdo é mais
representativa em empresas de base
tecnolégica, nas quais existe um lapso
temporal significativo entre o inicio do
processo para a inovacdo e a obtencdo de
resultados rentaveis (GUPTA; SINGHAL,

1993).

O monitoramento das capacidades e
competéncias dos individuos é relevante
para que a empresa mantenha sua
capacidade de adaptacdo as mudancas de
mercado. Logo, a analise das lacunas
existentes,

quando se compara os

conhecimentos e habilidades dos
profissionais da organizagdo e o cenario
mercadoldgico, que inclui mudangas e
tecnologias emergentes, pode servir como
base para a identificagcdo de necessidades
de qualificagcdo, bem como a contratagdo de

novos profissionais (MUMFORD, 2000). No

entanto, com essa abordagem, a avaliac¢do
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de desempenho salienta os aspectos da
criatividade no trabalho, em detrimento das
funcdes e rotinas administrativas. Assim, a
avaliacao deve enfocar o feedback
informativo em relagdo ao desempenho e
ndo apenas criticas em relagdo aos

resultados (MUMFORD, 2000).

Como exemplo, Shipton et al. (2006)
realizaram estudo longitudinal com 22
empresas de manufatura do Reino Unido e
identificaram que a existéncia de avaliacao
do desempenho dos colaboradores esta
relacionada a inovacdo de produto. Os
autores embasaram essa relacdo,
enfatizando que o feedback, oriundo do
processo de avaliagdo, proporciona a
identificacdo de lacunas entre o
desempenho do profissional e os objetivos
organizacionais. Dessa forma, o funcionario
pode sentir-se mais motivado, confiante e,
consequentemente, direcionado ao processo

de inovacao.

Em sintese, o gerenciamento do
desempenho dos profissionais é apontado
como um importante fator que pode
contribuir para o comportamento inovador
(AAGAARD; ANDERSEN, 2014) e para
avaliagdo da criacdo e do compartilhamento
de conhecimentos entre individuos e
enfoque na

equipes, com inovagao

(ANDREEVA et al., 2017). Em decorréncia
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desse contexto, a seguinte proposigdo pode

ser formulada:

P6: A avaliagcdo do desempenho, enfocando
o feedback informativo aos profissionais
vinculados a organizagdo, esta
positivamente relacionada a inova¢dGo de

produto.

Outro aspecto que se apresenta como
importante para a inovacdo é a qualificacao
da forca de trabalho. Para que o processo
criativo e a inovacao ocorram, é
fundamental que os profissionais vinculados
a organizagdo adquiriram, de forma
progressiva, habilidades e conhecimentos

(MUMFORD, 2000).

As oportunidades de treinamento podem
enfocar, além do aspecto técnico, uma
abordagem comportamental para a
inova¢do. Nessa segunda perspectiva, por
exemplo, aponta-se que o trabalho criativo,
na maioria das vezes, ocorre com base no
trabalho em equipe, no qual a colaboragao é
necessaria. Assim, os treinamentos com foco
no trabalho em equipe e nas estratégias de

colaboragcdo podem ser importantes nesse

contexto (MUMFORD, 2000).

Lau e Ngo (2004) apontam que o
treinamento é um elemento importante nas
organizagcbes cujo sistema de GERH &

orientado para a inovagdo, uma vez que essa
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atividade proporciona a aquisicdo de
conhecimentos e novas habilidades nos
funciondrios, sendo que esses fatores sdo
fundamentais para o desenvolvimento de

novos produtos.

Shipton et al. (2006), em pesquisa
anteriormente mencionada, verificaram que
o treinamento é um elemento que precede a
inovacdo de produto. Para os autores,
gquando existe, na organizacdo, o interesse
pela promoc¢do da inovacdo, é importante
que os profissionais nela inseridos possuam
competéncias, que podem ser desenvolvidas
por processos de treinamento planejados e

organizados.

Ao contextualizar organizagdes que se
encontram em ambientes de alta tecnologia,
verifica-se que os funcionarios com maiores
conhecimentos se apresentam como
importantes recursos para as empresas,
tendo em vista que esses individuos
necessitam, de forma continua, adquirir
novos conhecimentos e habilidades, para
poder acompanhar o] ritmo de
desenvolvimento das tecnologias. Assim, o
treinamento pode subsidiar a aquisicdao de
novos conhecimentos e possibilitar o
desenvolvimento de competéncias para a

inovacdo (LI; ZHAO; LIU, 2006).
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A educacdo é responsavel pelo fornecimento
de novas informa¢Ges e conhecimento
explicito que, por sua vez, influenciam no
desenvolvimento de habilidades individuais.
Assim, uma organizagdo pode ter um
relevante papel na formacdao de seus
membros, uma vez que o treinamento
auxilia no ajuste entre os conhecimentos e
habilidades presentes nos profissionais, em
comparacdao as necessidades reais da

empresa (DE WINNE; SELS, 2010).

Considerando que a transferéncia de
conhecimento é um elemento-chave para
facilitar a inovacdo, pode-se destacar a
importancia do treinamento como um
facilitador desse processo (AAGAARD;
ANDERSEN, 2014; AAGAARD, 2017; SEECK;
DIEHL, 2017). A partir dos argumentos
apresentados, a seguinte proposicdo é

elaborada:

P7a: O treinamento da forgca de trabalho,
enfocando o desenvolvimento de novas
habilidades e comportamentos, impacta

positivamente na inovagdo de produto.

Mais especificamente, aponta-se a rotacgdo
de func¢des ou de atividades (job rotation ou
task rotation) como uma técnica de
treinamento (GOMEZ; LORENTE; CABRERA,
2004; MOHSAN; NAWAZ; KHAN, 2012) que

pode favorecer a inovac¢do de produto em
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alguns aspectos. Nesse contexto, a rotagdo
de func¢des é abordada como importante
para que ocorra a ampliacdo do
conhecimento organizacional e,
consequentemente, a identificacdo e a
implementagdao bem-sucedida de novas

ideias (MUMFORD, 2000).

Em primeiro lugar, destaca-se que a rotagdo
de funcoes auxilia na integracdo
interfuncional. Segundo Song e Montoya-
Weiss (2001), a integracdo interfuncional,
vinculada ao desenvolvimento de novos
produtos, se refere a magnitude da
interacdo e comunicacdo, bem como ao
compartilhamento de informagdes e a
participagdo conjunta de todas as fungdes
no processo. Assim, a capacitagdao dos

profissionais, por meio da rotagcdo de

funcdes, pode favorecer a inovacgao.

Complementando, Ortega (2001) assinala
gue a rotacdo de funcgcbes, no ambiente de
trabalho, tem importantes implicacdes no
processo de aprendizagem. De acordo com o
autor, a combinac¢dao dos conhecimentos dos
funciondrios em diferentes postos de
trabalho é relevante, principalmente para
empresas que estejam focadas na inovagdo
e no desenvolvimento de novos produtos. Ja
Chadwick e Dabu (2009) dizem que a rotagdo
de fungdes contribui para que a empresa

desenvolva a habilidade de sintetizar o
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conhecimento existente, além de favorecer

o compartilhamento de informacgdes.

O estudo realizado por Beugelsdijk (2008)
buscou verificar, também, a relagdo positiva
existente entre a rotacdo de atividades e a
inovacdo de produto. O autor justifica a
hipétese desenvolvida, afirmando que uma
diversidade de perspectivas, além da troca
de conhecimentos e criacdo de diversos
pontos de vista, oriundos da prdatica de
rotacdo de fungdes, poderia contribuir
positivamente para a inovag¢ao. Entretanto,
embora desenvolvida essa argumentacdo, o
estudo ndo confirma a hipdtese. O resultado
é justificado, sugerindo novas pesquisas,
diante da necessidade de aprofundar a
verificacdo das relacGes entre a rotacdo de
funcdes e a inova¢do de produto e as

respectivas formas de mensuracao.

Considerando-se que na rotac¢do de fungdes,
os funciondrios tém a oportunidade de
realizar tarefas diversificadas, que podem
proporcionar maior motivacdo e ampliacdo
dos conhecimentos e capacidades (DE
SPIEGELAERE; VAN GYES; VAN HOOTEGEM,
2014; LIN; SANDERS, 2017; RAO, 2017),

sugere-se que:
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P7b: A ado¢Go da rotagdo de fungdes
impacta positivamente na inovag¢lGo de

produto.

A gestdo da carreira dos profissionais que
fazem parte da empresa também pode estar
relacionada a inovacdo. Pode-se destacar
gue o sistema de carreira adotado pela
organizacdo define a trajetdria dos
profissionais e, consequentemente,
interfere na aquisicdo ou transferéncia de
conhecimento (SCARBROUGH, 2003). Com
enfoque semelhante, Shipton et al. (2005)
argumentam que a discussdo com o
funciondrio, a respeito do desenvolvimento
da sua carreira, o prepara para possiveis
promoc¢des. Esse fato, por sua vez, poderia
favorecer a transferéncia de conhecimento

entre as diversas areas da organizacdo e,

consequentemente, a inovagéo.

Embora outras praticas de GERH
possibilitem a retencdo de profissionais na
organizacdo, a gestdo de carreiras é um
importante fator que estd relacionado ao
comprometimento dos profissionais com a
empresa (STURGES, et al., 2005). Ademais,
esse processo favorece a busca por
capacitacdo e o desenvolvimento de
competéncias, reforcando o comportamento
(PRAJOGO;

inovador dos funcionarios

AHMED, 2006).
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Em relagdo as estruturas de carreira, Gupta
e Singhal (1993) assinalam que, em muitas
situagdes, as empresas enfrentam um
dilema ao promover profissionais técnicos
gue podem ndo estar interessados em
cargos que estabelecam a gestdo de
equipes. Os autores destacam que, nesse
tipo de situacdo, a empresa deixa de contar
com um profissional técnico competente e
pode obter um gestor com desempenho
mediano. Logo, os pesquisadores defendem
a adocdo, por parte da organizacdao, de um
sistema de carreira que possibilite as
promoc¢cdes em duas vias (técnica ou
gerencial), também conhecida como

estrutura de carreira paralela ou em “Y”

(DUTRA, 1992).

Ademais, afirma-se que uma estrutura de
carreiras, que enfoque apenas a promogdo
de individuos para cargos gerenciais, pode
fomentar uma percepcdo de que os
conhecimentos técnicos (que poderiam
favorecer a inovac¢do, por exemplo) ndo sdo
valorizados. Nesse sentido, é importante
gue a empresa desenvolva um sistema de
progressdo de carreira que preveja o
crescimento baseado nas contribui¢cdes para
a criatividade e para a inova¢dao, e ndo
apenas nas responsabilidades de gestdo

(MUMFORD, 2000).
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Mumford (2000) confirma o papel da gestao
da organizacdo na orientacdo de seus
profissionais para um plano de carreira,
identificando as atividades que possibilitam
o desenvolvimento de habilidades e
favoregam o crescimento na empresa. Nesse
contexto, o sistema de carreira adotado
pela organizacdo pode oportunizar a
promoc¢do de individuos para cargos mais
técnicos e ndo, necessariamente, gerenciais.
Os sistemas mais tradicionais de carreira
podem conduzir profissionais que se
destacam em termos de conhecimentos,
apenas para cargos de gestdo, fato que
poderia gerar um aproveitamento menor das
profissional

potencialidades desse

(SCARBROUGH, 2003).

Por fim, o gerenciamento de carreira ajuda
os funciondrios a atingir suas metas e
objetivos pessoais e profissionais,
ampliando a satisfacdo com o trabalho e o
comprometimento organizacional e, por
conseguinte, motivando para o
envolvimento com atividades inovadoras
(TAN; NASURDIN, 2011). As empresas que
valorizam as agles para a inova¢do devem
reconhecer e oportunizar o desenvolvimento
de carreira para os membros da equipe
técnica, valorizando esses profissionais e
proporcionando a ampliagao das suas

competéncias (CABANES et al., 2016). De
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acordo com o exposto, a seguinte

proposicdo é formulada:

P8: A gestdo da carreira dos membros da
organiza¢Go, enfocando a possibilidade de
progress@o técnica e gerencial, favorece a

inovag¢do de produto.

DISCUSSAO E IMPLICACOES

O gerenciamento de recursos humanos é
apontado, atualmente, como um fator
critico para o sucesso das organizagdes.
Nesse contexto, diversos estudos, inclusive
sobre inovacdao e desenvolvimento de novos
produtos, assinalam essa perspectiva.
Considerando que a GERH se apresenta
como um aspecto contingencial das
organizagdes, existem lacunas de pesquisa,
no sentido de identificar quais prdaticas de
GERH sdo mais eficazes para a inovagdo de
produtos e, em decorréncia, para a melhoria
do desempenho organizacional. Além disso,
ainda é possivel aprofundar as pesquisas,
direcionando-as para a forma de
desenvolvimento, ou seja, como essas

praticas sdo implementadas.

Embora os estudos empiricos tenham
contribuido para elucidar essas questdes,
verifica-se a heterogeneidade nos
resultados, fato que pode estar vinculado as

amostras estudadas, bem como as
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metodologias empregadas e formas de
(JIMENEZ-
JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2005; BEUGELSDIJK,

mensuracao das variaveis
2008). Sendo assim, a literatura apresenta
as relagBes existentes entre as praticas
integradas de GERH e a inovacdo, mas ainda
existem inconsisténcias nos resultados
dessas pesquisas, principalmente no que se
refere a formatacdo do sistema de GERH
(ARVANITIS; SELIGER; STUCKI, 2016; LIN;
SANDERS, 2017; MALIK; PEREIRA; TARBA,
2017; SEECK; DIEHL, 2017; SHIPTON et al.,

2017).

Nesse contexto, este estudo apresenta, por
meio da realizacdo de uma revisdo de
literatura, um conjunto de proposi¢des que
objetivam destacar as praticas de GERH
relacionadas a inovacdo, principalmente de
produto, além de fomentar oportunidades
de pesquisas futuras que relacionem os
temas. Com o objetivo de facilitar e
aprofundar o entendimento, a maior parte
das proposi¢cdes apresentadas descreve as
praticas de GERH e seus vinculos com a
inovacdo de produto de forma segmentada.
No entanto, esse estudo defende a

complementariedade destes aspectos.

Apds atrair os profissionais (praticas de
recrutamento e sele¢do) com competéncias
adequadas para o processo de inovagdo de

produto, as organizagdes necessitam que os
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individuos permane¢am na empresa e que
estejam em constante desenvolvimento, em
virtude das mudangcas mercadoldgicas.
Sendo assim, ¢é imprescindivel que a
organizacdao implemente, simultaneamente,
praticas de retencdo e desenvolvimento de
seus talentos, tais como: sistemas de
recompensas e reconhecimento, gestdao do
clima, avaliacao de desempenho,
treinamento e gestdo de carreira. A
integracdo das prdticas pode ser reforgada,
guando se avalia, por exemplo, as atividades
vinculadas ao treinamento e
desenvolvimento e a gestdo de carreira.
Essas praticas podem, ao mesmo tempo,
proporcionar o desenvolvimento de novas
competéncias para a inovacdo e, ainda,
fazer com que os profissionais se sintam
valorizados e motivados em suas atividades

e, como consequéncia, permane¢am na

empresa.

Nesse sentido, apresenta-se a Figura 2,

sendo que a ilustracdo demonstra,
esquematicamente, as proposicdes
elaboradas no presente estudo.
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Figura 2 — Modelo tedrico proposto.

GERH =
Recrutamento e P2 L 4
selegfo [T
Atragio Gestdodoclima P3
organizacional I
Sistemade Pa
recompensas
- Inovagido
Retencao | ! Reconhecimerto P5 de
Produto
Avaliacdode Ps
Desempenho
Desenvolvimento Treinamerto AL
3 s | P2
Gestaodecarreiras

Fonte: Elaborada pelas autoras.

essa relacdo é moderada por fatores

Na sequéncia, é possivel apontar que a
q ¢ P P q como a cultura e a estrutura da

relevancia de pesquisas, que enfoquem a organizagdo;
GERH e a inovagdo, vem sendo apresentada i) Schuler (2013) afirma que
por diversos autores. Em 2014, por exemplo, diversos aspectos da GRH se

apresentam como fatores importantes
para promover e facilitar a inovacado.
Management, promoveu uma edicdo Assim, o] autor destaca as
oportunidades de estudos nessa 4area,
identificando algumas lacunas de

o European Journal of International

especial, com artigos que relacionavam os

dois temas, bem como sugestdes de pesquisa, principalmente no contexto
. fut (FLOREN et al 2014) chinés. 0 autor sugere o]
i r . .

pesquisas futuras et al, aprofundamento de estudos sobre
Além dos itens ja apresentados neste artigo, conjuntos de praticas e politicas de
. , GRH, estrutura organizacional,

algumas pesquisas recentes também .. . ~
estratégias e metas para a inovacao,
reforcam a importancia e o interesse em além de pesquisas que enfoquem

. . ) N diferencas culturais, por exemplo;
estudos relacionados a GERH e a inovacao
de produto: iii) Aagaard e Andersen (2014)
apresentam, a partir de uma visdao
geral das prdticas de GRH que podem
apoiar a inovac¢do front-end (FEI), um
conjunto de proposi¢cdes que integram

i) Wei, Liu e Herndon (2011)
desenvolveram pesquisa, em empresas
chinesas, destacando que a GERH pode
facilitar a inovagcdo de produto e que
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diversos estudos sobre praticas de GRH inovacdo de produto e, desse Ultimo

e inovacgao; . .
construto, no desempenho organizacional.

iv) Kok e Ligthart (2014)

realizaram estudo em empresas Além disso, se considera relevante indicar

holandesas, com o objetivo de verificar

os efeitos da flexibilidade da forca de algumas limitacdes do estudo, que poderdo,

trabalho no desenvolvimento de novos inclusive, fomentar o desenvolvimento de
rodutos; . . o

P ’ futuras pesquisas. As discussdes

V) Aagaard (2017) desenvolveu apresentadas no e as respectivas

um estudo de caso no qual a autora

o proposicdes enfatizaram as relacdes entre a
destaca atividades como recrutamento

e selecdo, treinamento, gestdo de GERH e a inovacdo de produto. No entanto,
desempenho e talentos e lideranga . . L
. . ) novas pesquisas, de carater tedrico e
organizacional como importantes
antecedentes da inovacdo radical nas empirico, poderdo abordar essas mesmas
corporagdes. o . o - L
relacbes com as inovacdes ndo tecnoldgicas,
A partir do cendrio descrito, o presente tais como inovagdes gerenciais e de
estudo pretende contribuir com o crescente mercado.

interesse nos temas GERH e inovacdo de

. No que se refere a GERH, novos estudos
produto, sendo que as proposicdes

. L L poderdo propor e analisar as rela¢gdes entre
desenvolvidas objetivam subsidiar outras P ¢

. - ) as seguintes praticas e inovagdao de
pesquisas, que poderdo repercutir em novos

. . . produtos: socializagdo organizacional,
conhecimentos académicos e gerenciais.

. . , . gestdo da diversidade, flexibilizagdo da
Nesse sentido, pesquisas empiricas

. . . jornada de trabalho, desenvolvimento de
poderiam ser desenvolvidas, em diferentes

. . liderancas, delegacdo de responsabilidades
contextos (empresas nacionais e

. . . - . e empoderamento.
multinacionais, do setor publico ou privado
e industrias de diferentes portes e mercados
de atuacdo). Sugere-se a aplicagcdo da
técnica de modelagem de equacgdes
estruturais como um possivel método para
avaliar empiricamente as relagdes descritas
nas proposicdes de pesquisa. A referida
técnica permitiria, inclusive, a verificacdo

dos impactos das praticas de GERH na
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