
 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .12 ,  n . 33 ,  p .  2508-2540  | Setembro /Dezembro –  2018  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i33.2320  

 

 

 

Aprovado em Ju lho de  2016  

Sistema de aval iação double b l ind rev iew  

 
|  1 

   



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .12 ,  n . 33 ,  p .  2508-2540  | Setembro /Dezembro –  2018  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i33.2320  

 

 

 

Submetido em 02 de Outubro de 201 7.  

Aprovado em 02 de Março de 2018.  

S i stema de aval iação double b l ind rev iew  

 

| 2508 

GESTÃO  ESTRATÉGICA  DE  RECURSOS  HUMANOS  E  INOVAÇÃO  DE  PRODUTO:  PROPOSIÇÕES  

DE  PESQUISA  RELACIONADAS  ÀS  PRÁTICAS  DE  ATRAÇÃO,  RETENÇÃO  E  

DESENVOLVIMENTO   
 

Denise Genar i
1
,  Janaina  Macke

2
 

 
1-  Inst ituto Federa l  de Educação, C iênc ia e  Tecnologia do Rio Grande do Su l  e  Univers idade de 

Caxias  do Su l  
2-  Univers idade de  Caxias do Su l  e  Facu ldade Mer idional  ( IMED)  

 

RESUMO  

As inovações de produto têm sido reconhecidas como importantes para as organizações 

enfrentarem um cenário competit ivo e de constantes mudanças. Parale lamente, a  gestão 

estratégica de recursos humanos (GERH) se apresenta como um importante preditor do 

desempenho organizacional .  Embora algumas pesquisas assinalem as relações existentes entre 

as práticas de GERH e a inovação de produto, estudos recentes têm apontado a necess idade de 

aprofundamento teórico e empírico a respeito dos vínculos estabelecidos entre  esses temas. 

Sendo assim,  enfocando uma abordagem de complementariedade entre as prát icas  de GERH 

para a inovação de produto, o presente estudo objetiva contribuir para uma melhor 

compreensão de como essas temáticas se  relac ionam, principalmente no que se  refere às  

práticas de atração, desenvolvimento e retenção de pessoas na organização. Nesse contexto, 

elaborou-se um conjunto de proposições,  nas quais se destaca que o s istema de GERH pode 

impactar posit ivamente na inovação de produto.  

Palavras Chave : Gestão Estratégica de Recursos Humanos. Inovação de Produto. Práticas de 
Gestão de Recursos Humanos. Desempenho Organizacional.  Revisão de Literatura.  



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .12 ,  n . 33 ,  p .  2508-2540  | Setembro /Dezembro –  2018  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i33.2320  

 

 

 

 
| 2509 

ABSTR ACT   

Product innovations have been recognized as a key factor for enterprises to face a  competit ive 

scenario with constant changes. In paralle l,  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 estab lished 

between these themes. Therefore, focusing on a complementary approach between SHRM 

pract ices for product  innovation, this study aims to contribute to a better understanding of 

how these issues relate mainly  regarding practices  of attraction,  develop ment and employee 

retention within the organization. In this context,  a set of proposit ions was developed and it  is  

proposed that the SHRM system impacts posit ively on product innovation.  

 

Keywords : Strategic Human Resources Management. Product  Innovat ion.  Human Resource 
Management Practices.  Organizational Performance. L iterature review.
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INTRODUÇÃO  

O desempenho e a sobrevivência das 

empresas dependem, cada vez mais,  de sua 

capacidade de at ingir  uma posição sól ida e  

competit iva,  a lém da necess idade de 

f lexibi l idade, adaptabil idade e capacidade 

de resposta (J IMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE,  

2005).  As organizações devem ser vistas  

como sistemas adaptativos e a inovação,  

nesse contexto, se caracter iza como um 

importante meio para faci l itar as mudanças 

e adequações necessárias (DAMANPOUR;  

WALKER; AVELLANEDA, 2009).  

Dentre os aspectos crucia is da inovação, que 

estabelecem novas formas de concorrência  

ou cooperação entre empresas (BRASIL et 

al. ,  2016),  destacam -se (DE LEEDE; LOOISE,  

2005):  a introdução de algo novo, em nível  

organizacional ou de mercado, em termos 

de novos produtos ou serv iços,  novas 

tecnologias ou novos modelos 

organizacionais;  apresentar -se como um 

processo, ou seja,  seguir estágios,  ta is como 

a definição de metas,  o planejamento, a 

implementação e  o monitoramento; 

enfatizar inovações que gerem 

descontinuidades,  embora a inovação 

incremental também possa ser ressaltada e;  

incluir  a  intenção de obter vantagens 

competit ivas para a corporação.  

A inovação representa um conceito 

multidimensional (ARMBRUSTER et al . ,  2008; 

BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014),  com 

enfoque em duas classif icações:  as  

inovações não tecnológicas e  as 

tecnológicas (GELDES; FELZ ENSZTEIN;  

PALACIOS-FENECH, 2017).  Na primeira 

categoria,  destacam-se duas t ipologias:  a  

inovação de mercado, que representa as  

mudanças na forma de real izar negócios,  

incluindo alterações da estrutura de 

mercado existente,  novas técnicas de 

promoção dos produtos,  novos canais de 

distr ibuição e novos métodos de 

precif icação (KJELLBERG; AZIMONT; REID,  

2015; GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS -

FENECH, 2017) e;  a inovação gerencial,  

também denominada de inovação 

administrat iva ou organizacional  

(ARMBRUSTER et a l. ,  2 008; DAMANPOUR,  

2014),  que está embasada na introdução de 

novas ferramentas de gestão e em práticas  

para promover a mudança corporativa e 

para melhorar a  competit iv idade e a  eficácia 

das empresas (DAMANPOUR, 2014; ČERNE; 

KAŠE; ŠKERLAVAJ,  2016; GELDES; 

FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH, 2017).   

A inovação gerencial  se estabelece como um 

antecedente e faci l itador das inovações de 

produtos e processos,  uma vez que o 

sucesso das inovações mais tangíveis  
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depende, em grande parte,  de como as 

estruturas e processos organizacionais estão 

al inhados com as novas tecnologias 

(ARMBRUSTER et a l. ,  2008; ČERNE; KAŠE; 

ŠKERLAVAJ,  2016).  

Nesse sentido, as  inovações class if icadas 

como tecnológicas  apresentam duas 

t ipologias principais  (DORAN; O'LEARY, 

2016; PRAJOGO, 2016).  A inova ção de 

processos está baseada na melhoria das 

tecnologias dos s istemas de produção 

necessár ios para o  desenvolvimento de 

produtos,  estando associada, geralmente,  

com as operações internas de uma empresa.  

Já a inovação de produto é definida como o 

desenvolv imento ou a uti l ização de novos 

componentes,  recursos e tecnologias para 

produzir novos produtos (PRAJOGO, 2016).  

Além disso, essa t ipologia de inovação está 

associada à introdução de um bem ou 

serviço novo ou melhorado em relação às 

suas capacidades,  faci l idades de uso ou 

componentes (DORAN; O'LEARY, 2016).  

A competição em ambientes dinâmicos 

reforça a importância da inovação de 

produto, sendo que essa pode ser 

considerada um importante fator para a 

renovação organizacional (SLATER; MOHR;  

SENGUPTA, 2014),  além de proporcionar 

oportunidades de crescimento e expansão 

para a empresa (LU; ZHU; BAO,  2015).  Logo,  

as inovações de produto (principalmente, as  

inovações radicais),  além de oferecerem 

novos benefícios aos cl ientes,  poss ibi l itam a 

criação de negócios,  sendo que esses 

fatores podem conduzir a um desempenho 

organizacional superior (SLATER; MOHR; 

SENGUPTA, 2014; PRAJOGO, 2016).  

A adoção de inovações abrange a geração, o 

desenvolvimento e a implementação de 

novas ideias ou comportamentos e as 

inovações de produto se caracterizam pela 

introdução de novos produtos ou serviços,  

objetivando atender às necess idades do 

mercado (DAMANPOUR,1991).  A inovação de 

produto também pode indicar a medida que 

um produto (processo ou serviço) gera uma 

descontinuidade no mercado ou em 

processos tecnológicos (GARCIA; 

CALANTONE, 2002; SEECK; DIEHL, 2017).  

Diversos estudos buscam identi f icar os 

fatores determinantes para a inovação e o 

desenvolvimento de novos produtos 

(CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE,  

2010; EVANSCHITZKY et al. ,  201 2; CHENG; 

CHANG; LI,  2013; PRAJOGO, 2016; 

FELEKOGLU; MOULTRIE,  2014; AAGAARD,  

2017, entre outros).  Nessa l inha, destaca -se 

que é necessário que existam condições 

para o desenvolvimento e a implementação 

de inovações. Mais especif icamente, 

baseando-se na premissa de que as práticas 
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de GRH determinam ou modificam as 

aptidões,  capacidades e atitudes dos 

profissionais vinculados à empresa 

(JIMENEZ-JIMENEZ e  SANZ -VALLE, 2005),  

aponta-se a  gestão de recursos humanos 

(GRH) como um fator  determinante para o  

comportamento inovador das organizações 

(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,  2009; OGUNYOMI; 

BRUNING, 2016; SEECK; DIEHL, 2017).  Além 

disso, o vínculo existente entre as práticas 

de GRH e o desempenho organizacional é 

enfocado teoricamente na gestão 

estratégica de recursos humanos (GERH)  

(LAU; NGO, 2004; SEECK; DIEHL, 2017).  

Assim, a GERH se diferenci a da gestão 

tradicional (GRH) em dois aspectos.  

Primeiramente, enquanto a GRH se 

concentra no desempenho de indivíduos, a  

GERH enfoca o desempenho organizacional .  

Além disso, a GERH enfat iza o papel dos 

sistemas de GRH em detrimento de práticas  

isoladas ou  individuais (BECKER; HUSELID,  

2006).  

Considerando o vínculo entre a GERH e o  

desempenho organizacional,  é importante 

sal ientar que algumas pesquisas assinalam a 

necessidade de aprofundamento dos 

estudos que enfocam temáticas relacionadas 

à GRH,  inovação e  desenvolvimento de 

novos produtos (EVANSCHITZKY et a l. ,  2012; 

CHENG;  CHANG; L I,  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 possível indicar que muitas  

organizações praticam esforços  

consideráveis para melhorar seus 

desempenhos, por  meio da inovação. No 

entanto, mesmo que exista uma ênfase na  

inovação como uma fonte de renovação, 

relativamente pouco se sabe sobre c omo a 

gestão eficaz de recursos humanos pode  

apoiar os esforços para a inovação 

(JIMÉNEZ-JIMÉNEZ;  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 revisão da l iteratura,  

com enfoque teórico, qualitat ivo e 

descrit ivo, com o objetivo de estabelecer  

um conjunto de proposições a partir  da 

compreensão dos conceitos vinculados à  

gestão estratégica de recursos humanos e à 

inovação de produto. O estudo contribui  



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .12 ,  n . 33 ,  p .  2508-2540  | Setembro /Dezembro –  2018  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i33.2320  

 

 

 

 
|  2513 

para uma maior compreensão de como essas  

temáticas de relac ionam, principalmente no 

que se refere às práticas de atração,  

desenvolvimento e retenção de pessoas nas 

organizações.  

GESTÃO  ESTRATÉGICA  DE RECURSOS  

HUMANOS  E  A  INOVAÇÃO  DE  

PRODUTO 

Com o aumento da competit iv idade nos 

ambientes de negócios,  a GRH se tornou um 

importante fator para a  obtenção do 

sucesso nas organizações (WRIGHT; 

MCMAHAN, 2011; SARIDAKIS;  LAI;  COOPER,  

2017).  A relevância estratégica da GRH é 

enfatizada com o enfoque da  Visão Baseada 

em Recursos (VBR ou RBV –  Resource Based 

View),  considerando-se que as competências 

dos profiss ionais permitem o alcance de 

vantagens competit ivas e do desempenho 

superior (BARNEY, 1991; ÖZBAĞ; ESEN; 

ESEN,  2013; KAUFMAN, 2015).  Essas  

competências,  por sua vez,  se apresentam 

como fatores singulares,  sendo que existe 

uma dif iculdade,  por parte  dos 

concorrentes,  em copiar os conhecimentos,  

habil idades,  experiências e comportamentos 

dos funcionários vinculados à organização 

(ÖZBAĞ; ESEN; ESEN, 20 13).  

Com a perspectiva estratégica,  a GRH pode 

ser def inida como o padrão de planejamento 

de recursos humanos, englobando as  

atividades que permitem à organização 

atingir objetivos (WRIGHT; MCMAHAN, 

2011).  Nesse sentido,  o domínio estratégico 

da GRH está embasado nas decisões sobre 

as práticas de GERH,  a forma de compor o 

capital  humano na empresa,  os 

comportamentos das pessoas,  bem como na 

eficácia dessas decisões com relação às 

diversas estratégias organizacionais e ao 

ambiente competit ivo  (WRIGHT; MCMAHA N, 

2011; DE PRINS et a l. ,  2014).  Além disso, 

sal ienta-se a importância das práticas de 

GERH, que estão relac ionadas com 

atividades específ icas,  polí t icas  formais e  

f i losofias,  que objetivam a atração, o 

desenvolvimento, a motivação e a retenção 

de profissionais,  que assegurem a eficác ia e 

a sobrevivência  organizacional (TAN; 

NASURDIN,  2011).  

Para além do enfoque interno, GERH envolve 

uma série de ações que incluem a análise 

ambiental e a concepção das atividades 

laborais,  para que as estratégias da empresa 

possam ser implementadas,  contribuindo 

para o enfrentamento dos concorrentes e 

para a adaptação ao ambiente (SNELL;  

MORRIS,  2015).  Em suma, referencia -se a 

GERH a partir  de três pontos importantes:  a  

gestão de recursos humanos estar  associada 

às vantagens competit ivas sustentáveis da 

organização; o vínculo entre a gestão de 
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recursos humanos e o desempenho 

financeiro da organização e;  a adequação da 

gestão de recursos humanos às estratégias 

corporativas (DE PRINS et al. ,  2014; ULRICH; 

DULEBOHN, 2015).  

Outro aspecto relevante da GERH está 

al icerçado no papel dos sistemas de GRH 

para o desempenho organizacional,  em 

detrimento de práticas isoladas ou 

segmentadas (LAM; WHITE, 1998; LAURSEN;  

FOSS, 2003; LAU; NGO, 2004; BECKER; 

HUSELID, 2006; COMBS et al.  2006; 

JIMÉNEZ-JIMÉNEZ; 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 l inha, Lam e White (1998) conceituam 

a orientação de recursos  humanos como um 

esforço sistemático para atrair,  reter  e  

desenvolver pessoas competentes e  

comprometidas com a organização. Além 

disso, os autores destacam que essa 

orientação não deve enfocar apenas uma 

prática isolada (desenvolvimento, por 

exemplo) e sim enfatizar os três 

componentes (atração, retenção e  

desenvolvimento),  como uma forma de 

proporcionar vantagem competit iva 

sustentável para a  corporação, por meio das 

pessoas.  A F igura 1  representa os três  

componentes da orientação de recursos 

humanos e a relação com as competências e 

comportamentos das pessoas e as vantagens 

competit ivas sustentáveis da organização.  

Figura 1 – Componentes da Orientação de Recursos Humanos 

Orientação 

de RH
Funcionários 
competentes

1. Atração

Funcionários 
comprometidos

2. Retenção

Vantagens 
sustentáveis

3. Desenvolvimento

Fonte: Adaptada de Lam e White (1998). 

A importância da interação dos três  

componentes da orientação de recursos 

humanos está embasada nas seguintes 

premissas (LAM; WHITE, 1998):  i )  

funcionários competentes não são, 

necessar iamente,  comprometidos com a 

organização; i i )  a retenção de funcionários 

envolve estratégias de compensação, que 

objetivam melhorar o nível de 

comprometimento dos indivíduos com a 

empresa e;  i i i )  a sustentação de vantagens 

competit ivas depende do desenvolvimento 

de funcionários competentes e que estejam 
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comprometidos com os objetivos 

organizacionais.  

Ao discut ir  a  importância  da 

complementariedade das práticas de GERH, 

Lau e Ngo (2004) apontam que um sistema 

de GRH pode contr ibuir para o sucesso 

competit ivo. Os autores defendem que essa 

dinâmica se dá quando um conjunto de 

práticas integrada s se apresenta no 

contexto organizacional.  Assim,  a part ir  de 

um estudo real izado com 1.700 empresas 

situadas em Hong Kong, os pesquisadores 

ident if icaram que o sistema de GRH,  

incluindo prát icas  como treinamento, 

recompensas com base no desempenho e 

desenvolvimento da equipe, possui efeito 

sobre o desenvolvimento de novos produtos 

e serviços,  sendo que essa re lação é  

mediada pela cultura organizacional.  

J imenez-J imenez e  Sanz-Valle (2005) 

afirmam que os vínculos existentes entre a  

inovação e a GRH são estudados, 

geralmente, com base em uma perspectiva 

contingencial,  na qual as práticas  

consideradas mais eficazes de GRH irão 

depender de outros aspectos 

organizacionais e,  especif icamente, das 

estratégias da empresa.  Logo, as  

corporações que buscam conquistar  

vantagens competit ivas,  baseadas na 

inovação, deverão desenvolver prát icas  

diferenciadas de GRH em relação às  

empresas que buscam outros t ipos de 

vantagens competit ivas.   

Além disso, por  meio de pesquisa realizada 

em empresas da região Sul da Espanha, os 

autores evidenciaram que um conjunto de 

práticas de GRH condiciona a empresa a uma 

orientação para a inovação, ao mesmo 

tempo em que a inovação explica a adoção 

de algumas prát icas  de GRH. Assim, os  

autores defendem que o sistema de GRH,  ou 

seja,  que a inte r-re lação entre as práticas,  

possui maior impacto no desempenho 

organizacional,  se comparada ao efeito  

cumulat ivo das práticas enfocadas 

individualmente (JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-

VALLE, 2005).  

Em convergência,  Combs et al .  (2006) 

verif icaram, por meio da anál ise de 92 

estudos, total izando 19.319 organizações,  a 

existência de uma relação mais posit iva  

entre o sistema de GRH e o desempenho 

organizacional,  em comparação à mesma 

anál ise enfocando as práticas 

individualmente. Oliveira e  Oliveira (2011) 

também ident if icaram resultado similar e 

assinalaram que o  sistema de GRH se 

apresenta como uma forma mais adequada 

de gerenciamento no atual cenário 

competit ivo. Para os autores,  as  

caracter íst icas do sistema de GRH podem 
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representar  uma vantagem competit iva,  uma 

vez que se conf iguram como ativos que não 

se depreciam e que se caracterizam pela 

dif iculdade de imitação, subst ituição e 

transferência.  

Por f im, duas publicações recentes 

corroboram com as argumentações 

anteriormente apresentadas. Lu,  Zhu e Bao 

(2015) realizaram estudo em empresas 

chinesas e evidenciaram que o sistema de 

práticas de GRH (inc luindo práticas como 

treinamento, partic ipação dos funcionários  

e def inição das at ividades e  

responsabi l idades) possui um impacto 

posit ivo na inovação ( inclus ive de produt o) 

e que essa,  por  sua vez,  impacta 

posit ivamente no desempenho da empresa. 

Seeck e Diehl (2017) desenvolveram uma 

revisão de l iteratura,  a partir  da análise de 

35 artigos,  e identi f icaram que a maior ia  

dos estudos revisados se centrou no efeito 

do sistema de GRH sobre a inovação de 

produtos. Os autores ressaltaram que o 

sistema de GRH, nesse contexto, é composto 

pelas  seguintes práticas:  treinamento,  

aprendizagem, compensação, avaliação de 

desempenho, recrutamento e seleção,  

participação e autonomia dos fu ncionários e  

rotação de at ividades.  

Diante das evidências apresentadas,  

formula-se a seguinte proposição:  

P1: O sistema de GERH, considerando a 

integração e complementariedade de suas 

práticas,  impacta posit ivamente na inovação 

de produto.  

Embora seja poss ível apontar que a 

integração das práticas de GERH favorece a  

inovação, entende -se que essas práticas  

auxi l iam as organizações,  nesse contexto, de 

formas complementares,  porém dist intas.  A 

partir  da revisão da l iteratura,  foram 

ident if icadas algumas prátic as recorrentes 

na re lação entre GERH e inovação, e 

vinculadas às dimensões propostas por Lam 

e White (1998):  i )  recrutamento e seleção 

(atração);  i i )  gestão do cl ima organizacional  

e práticas de recompensa e reconhecimento 

(retenção);  i i i )  desenvolvimento (avaliação 

de desempenho, treinamento e gestão de 

carreira) (GUPTA;  SINGHAL, 1993; 

MUMFORD, 2000; DE LEEDE; LOOISE, 2005; 

BEUGELSDIJK,  2008; JIMÉNEZ -J IMÉNEZ; 

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  

próxima seção apresenta, de forma mais  

específ ica e detalhada, as poss íveis re lações 

existentes entre algumas práticas de GERH e 

a inovação de produto.  
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PRÁTICAS  DE  GESTÃO  ESTRATÉGICA  DE  

RECURSOS  HUMANOS  E  INOVAÇÃO  DE  

PRODUTO 

Inic ialmente, aponta-se a atração de 

talentos,  por meio do recrutamento e 

seleção de funcionários,  como uma prática 

de GERH importante para a inovação 

(GUPTA; SINGHAL, 1993; MUMFORD, 2000; 

AAGAARD, 2017; SEEC K; DIEHL, 2017).   

Nesse contexto, Gupta e Singhal (1993) 

assinalam que o planejamento de recursos  

humanos deve abordar uma análise das 

necessidades de pessoas,  com a seleção e  

contratação de prof issionais qual if icados 

para o atendimento das metas corporati vas.  

Com o objetivo de promover a criat ividade e  

a inovação, 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 al to grau de 

inovação e criat ividade, necess itando de 

indivíduos com diferentes perfis  

(caracter íst icas pessoais,  conhecimentos,  

competências  e habil idades).  Ass im, a GERH,  

enfocando as atividades de recrutamento e  

seleção, deve atrair  profissionais com uma 

variedade de caracter íst icas,  que suportem 

a promoção da inovação na organização.  

Mumford (2000),  ao destacar  o 

gerenciamento da criativ idade para a  

inovação, enfoca que o processo seletivo de 

novos funcionários deve abordar cr itérios  

como a amplitude e a profundidade de 

conhecimentos,  habil idades e expertise. O 

autor justi f ica  essa premissa,  af irmando que 

o pensamento criat ivo é sustentado por 

informações e a  probabil idade do 

desenvolvimento de inovações é maior  

quando os indivíduos selecionados 

apresentam conhecimentos relevantes.  Além 

disso, o processo seletivo, com esse viés,  

poderá ser mais bem-sucedido se verif icar  

as habi l idades do candidato para a  def inição 

dos problemas e geração de novas ideias.  

Stringer (2000) assinala,  em estudo que 

aborda o gerenciamento de inovações 

radicais ,  que as  organizações devem 

contratar mais pessoas criat ivas e 

inovadoras,  como uma forma de renovação 

na empresa.  Porém, para que essa 

estratégia tenha êxito e as ideias inovadora s  

sejam viáveis,  são necessários  mais do que 

esforços individuais.  Em convergência,  Rao e  

Drazin (2002) realizaram estudo que 

enfocou a inovação de produto e  o 

recrutamento de profissionais ,  

principalmente em empresas rivais.  Como 

resultado, os autores ide ntif icaram que o 

recrutamento está posit ivamente 

relacionado com a inovação de produto,  
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sendo que a atração de talentos é uma 

importante estratégia para superar uma 

possível l imitação de recursos para a  

inovação.  

Em suma, as ações de recrutamento e 

seleção que afetam a inovação de produto 

se baseiam, principalmente, na contratação 

de profissionais que possuam um perfi l  

favorável para a cr iatividade (MUMFORD, 

2000; STEELE;  MURRAY, 2004) e na aquisição 

de conhecimentos para a inovação, por meio 

dos novos funcionários (SCARBROUGH, 2003; 

AAGAARD; ANDERSEN,  2014).  

Nessa l inha,  ao analisar a GRH, a gestão do 

conhecimento e a inovação, Scarbrough 

(2003) destaca o recrutamento e a  seleção 

como atividades importantes que 

inf luenciam o t ipo de conhecimento que 

será compart i lhado por indivíduos dentro de 

uma organização. O autor reforça essa ideia,  

afirmando que a se leção de pessoas,  com 

atitudes e habi l idades adequadas,  poderá 

interferir  no desenvolvimento da equipe de 

projetos,  que muitas vezes é um importante 

elemento no processo de inovação.  

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),  

sendo que o recrutamento  e a seleção 

devem enfocar a busca de profissionais em 

que esses e lementos estejam alinhados às 

estratégias da organização. Além disso, é  

possível af irmar que o recrutamento e a 

seleção de novos funcionários têm um 

impacto sobre o processo de cr iação de 

conhecimento, uma vez que os prof issionais 

que realizam a escolha dos candidatos 

decidem sobre qual  conhecimento será 

trazido para a organização (DE WINNE; SELS,  

2010).  

Enfocando a importância do capital  humano, 

as empresas podem ter acesso a novos 

conhecimentos por meio da contratação de 

talentos. As ações de recrutamento e  

seleção, abordadas conjuntamente com 

outras prát icas de gestão de talentos,  

possuem um enfoque estratégico, tendo em 

vista que a inovação apresenta um papel  

cada vez mais importante nas o rganizações 

(AAGAARD; ANDERSEN, 2014).  Em 

consonância,  um requisito para fomentar a 

inovação é a  existência  de uma equipe 

composta por membros que possuam 

conhecimentos divers if icados. A fa lta desse 

pressuposto pode prejudicar a inovação.  

Logo, o recrutamento e a se leção, baseados 

na complementariedade dos conhecimentos 

dos prof issionais  que atuam na organização, 

são fundamentais  para a  aprendizagem e 

para a inovação (LIN;  SANDERS, 2017).  
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Diante dos argumentos apresentados, a  

seguinte proposição é formulada :  

P2: O recrutamento e a se leção devem 

enfocar conhecimentos,  habi l idades e  

comportamentos  prof issionais  que 

favoreçam a inovação de produto.  

A gestão do cl ima organizacional também 

pode ser destacada como uma importante 

prática de GERH para a inovação. Ao  

abordar esse tema, pesquisas enfocam a 

relação entre o cl ima e a cultura 

organizacional (SCHNEIDER; EHRHART; 

MACEY, 2013).  A cultura e o cl ima são 

aspectos interl igados, nos quais a cultura 

representa as normas, valores e crenças da 

empresa e o cl ima se expressa nas pol ít icas,  

práticas e procedimentos da organização.  

Assim, a cultura e o cl ima organizacional se  

apresentam como elementos que favorecem 

o comparti lhamento do conhecimento e a  

inovação, uma vez que podem motivar os 

profissionais para o  envolvim ento nesses 

processos (CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004).  

Segundo Širca,  Babnik e Breznik (2013),  o 

cl ima favorável para determinadas situações 

está embasado na maneira como os 

profissionais o percebem, sendo que essas 

percepções se referem a atributos do 

ambiente organizacional,  tendo menor 

ênfase nos resultados das interações entre 

as característ icas do indivíduo e o ambiente 

da empresa. Nesse contexto, o al inhamento 

das práticas de GERH com as estratégias  

corporativas  pode favorecer a cr iação de um 

cl ima organizacional que promova a 

aprendizagem, a criat ividade, a inovação e,  

como consequência,  o sucesso do 

desenvolvimento de novos produtos 

(ESTRADA; MARTÍN-CRUZ; PÉREZ-SANTANA, 

2013).  

O cl ima organizacional pode criar um 

contexto favorável para a inovação, além  de 

inf luenciar no comportamento dos 

profissionais.  Nessa perspectiva,  Montes,  

Moreno e Fernándes (2004) apontam a 

relação existente entre o cl ima 

organizacional e o número de ideias  

propostas pelos funcionários e à percepção 

sobre o apoio à inovação. Corroborando, Lu,  

Zhu e Bao (2015) afirmam que, quando uma 

empresa apresenta incentivos para a criação 

de um cl ima favorável para a inovação, irá,  

consequentemente, transmit ir  para seus 

profissionais,  o  encorajamento para esse 

processo.  

Outras pesquisas também  apontam nessa 

direção. Coll ins  e Smith (2006),  ao realizar 

estudo em empresas norte -americanas,  

ident if icaram que o cl ima 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 

comparti lhamento de conhecimento na 

organização. Assim, os resultados do estudo 

destacam que o cl ima organizacional  

(embasado na confiança, cooperação e 

códigos comparti lhados) está posit ivamente 

relacionado aos resultados obtidos a part ir  

de novos produtos e serviços e ao aumento 

das vendas. Nessa pesquisa,  os autores 

afirmam que algumas práticas de GRH 

podem influenciar o ‘cl ima social’  da 

organização, que se caracteriza por  um 

conjunto de normas, crenças e valores,  que 

expressam a forma de interação dos 

profissionais durante a realização de suas 

atividades. A partir  de um estudo real izado 

com 103 indústr ias da Turquia,  Dul  e Ceylan 

(2014) ident if icaram que,  quando o cl ima 

organizacional apresenta um suporte para a 

criativ idade, a lém de proporcionar  a 

inovação de produto,  também possibi l ita o 

sucesso dos novos produtos no mercado.  

Complementando esses argumentos,  

Amabile et a l.  (1996) assinalam que a 

inovação tem início  a part ir  de ideias 

criativas,  sendo que a implementação bem -

sucedida de novos produtos ou s erv iços 

depende de um profissional ou de uma 

equipe, que deverá, a partir  de uma ideia,  

desenvolvê-la para além de seu estado 

inic ial .  Sendo assim, os autores destacam a 

importância da aval iação do c l ima,  a part ir  

de práticas organizacionais e  gerenciais  q ue 

promovam um ambiente propício para a 

criativ idade. Logo, é possível apontar a  

relevância da realização de pesquisas de 

cl ima organizacional .  

Mumford (2000) defende que a veri f icação 

do cl ima organizacional é um aspecto 

relevante para a cr iat ividade.  Par a o autor,  

essa sistemática de avaliação possibi l ita 

capturar  as  percepções dos prof issionais  em 

relação ao cl ima ser favorável ou não para a  

inovação, bem como desenvolver estratégias  

para melhorar as  percepções que não sejam 

favoráveis à  inovação na orga nização. Por 

conseguinte,  se a  empresa t iver a 

capacidade de desenvolver um cl ima 

percebido como posit ivo pelos indivíduos, 

provavelmente obterá maiores níveis de 

motivação, comprometimento, envolvimento 

com o processo de inovação e,  

consequentemente,  alav ancagem do 

desempenho organizacional  (SHANKER et  al . ,  

2017).  

As part ir  dessas perspectivas,  a seguinte 

proposição é apresentada:  

P3: A avaliação e a gestão do cl ima 

organizacional se apresentam como fatores 

importantes para a inovação de produto.  

Outro aspecto relevante, que se estabelece 

como uma prática de GERH, é o sistema de 



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .12 ,  n . 33 ,  p .  2508-2540  | Setembro /Dezembro –  2018  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i33.2320  

 

 

 

 
|  2521 

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 cl ima favorável 

para a criat ividade e a  inovação (MUMFORD, 

2000).  O sistema de recompensas incentiva 

os funcionários,  aumentando, dessa forma, 

a partic ipação e a  contribuição com novas 

ideias,  que podem conduzir a altos níveis de 

inovação de produtos ou processos (TAN; 

NASURDIN,  2010).  

Os sistemas de recompensas se estabelecem 

como uma estratégia que possibi l ita motivar 

os profissionais de uma empresa, 

objetivando o a lcance de metas de 

produtividade, inovação  e rentabil idade na 

organização. Os sistemas de recompensas 

podem impuls ionar  os funcionários a 

assumir r iscos,  gerar novas ideias e  

desenvolver novos produtos (GUPTA; 

SINGHAL, 1993).  Nesse sentido, assim como 

a l iberdade e o apoio da gestão são 

importantes para a inovação,  as 

recompensas f inanceiras também 

representam um fator essencial  para 

motivar os indivíduos criativos. Em 

contrapartida, a compensação inadequada 

(reajustes salariais e demais benefíc ios  

f inanceiros) pode tornar os profissionais  

envolvidos nas ativ idades de inovação 

insat isfe itos com a corporação (GUPTA; 

SINGHAL,  1993).  

O desenvolvimento de novos produtos exige 

trabalho em equipe, em virtude da 

interdependência dos membros para esse 

processo. Sendo assim, o sistema de  

recompensas deve ser  concebido para 

incent ivar a cooperação e não a competição 

entre os membros do grupo. Em 

contrapartida, se apenas os resultados 

coletivos forem recompensados,  os 

profissionais com melhor desempenho 

individual  poderão ser desmotivados 

(GUPTA; SINGHAL, 1993) .   

Scarbrough (2003) destaca que as  

estratégias de compensação, que objetivam 

promover a parti lha de conhecimentos entre 

os membros da empresa, são um aspecto 

importante no processo de inovação.  No 

entanto, o autor assinala que indivíduos 

podem empregar maior esforço para 

enaltecer sua contribuição pessoal do que 

em cooperar ef icazmente com outros 

membros da equipe.  

Corroborando, Shipton et al .  (2005) dizem 

que, quando uma organização relaciona,  

diretamente, a remuneração ao 

desempenho, acaba conduzindo se us 

profissionais a um comportamento 

altamente individual ista,  em relação às 
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atividades a  serem desenvolvidas no 

trabalho.  Os autores sugerem que os 

sistemas de remuneração enfoquem fatores  

baseados no trabalho em equipe, associado 

à inovação de produtos ou  processos.  

Sendo ass im, as recompensas podem 

representar uma proporção da remuneração 

com base na verif icação se as metas de 

desempenho foram cumpridas. Essa prática 

pode ser aplicada em nível individual ou de 

equipe, permit indo que os profissionais  

comparti lhem dos resultados 

organizacionais (SHIPTON et al. ,  2006).  A 

disposição em auxi l iar na resolução de 

problemas coletivos pode diminuir quando 

as recompensas apenas em nível individual 

são introduzidas. Considerando que a 

inovação exige abordagens embasa das no 

trabalho em equipe,  as recompensas com 

enfoque individual podem eliminar o senso 

de coletividade, que é indispensável para a  

troca de conhecimentos e para a inovação 

(BEUGELSDIJK,  2008).  

Além disso, o enfoque dado às recompensas 

deve ser informativo , no sentido de 

estimular a inovação. A gestão 

organizacional pode se apropriar das 

recompensas para transmit ir  informações 

(dimensão informativa) sobre o desempenho 

dos funcionários,  estimulando a percepção 

de competência ou autonomia. Por outro 

lado, se a empresa uti l izar o sistema de 

recompensas para manipular os  

profissionais,  criará sentimentos de controle 

e a falta  de conf iança nas relações (FOSS et 

al. ,  2015; ANDREEVA et  al . ,  2017) ,  

prejudicando os processos de inovação.  

Considerando essas af irmativa s,  a gestão da 

empresa deverá buscar um sistema de 

recompensas informativo, que poss ibi l ite  o 

equi l íbrio entre o nível individual e o nível  

de equipes.  De acordo com o exposto, a  

seguinte proposição é formulada:  

P4: O sistema de recompensas informativo,  

enfocando o desempenho individual e da 

equipe de trabalho, estimula a inovação de 

produto.  

Além da compensação por meio de 

recompensas f inanceiras,  também é poss ível  

sal ientar o reconhecimento perante os 

demais membros da equipe, como um 

aspecto motivacional ,  que pode estar  

atrelado à inovação.  

Nesse contexto, afirma-se que o sistema de 

recompensas adotado pela organização 

poderá inc luir,  além de práticas enfocadas 

na remuneração, a autonomia, promoções e  

outras estratégias de reconhecimento. A 

contribuição dos profissionais  para a  

ocorrência de inovações pode ser 

reconhecida,  em nível indiv idual  ou de 
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equipes,  por meio  de atividades que 

promovam o reconhecimento entre colegas,  

confraternizações,  cartas de agradecimento,  

placas ou troféus,  premiações e outros 

(GUPTA; SINGHAL, 1993).  

Ao relacionar a cr iatividade como um fator  

relevante para a inovação, Amabile et a l .  

(1996) destacam a importância de uma 

cultura organizacional que favoreça a  

criativ idade, por meio de recompensas e do 

reconhecimento do trabalho cr iat ivo.  

Mumford (2000) afirma que a gestão da 

criativ idade e,  consequentemente, a 

inovação, impl icam na motivação extrínseca 

e intrínseca dos indivíduos envolvidos nesse 

processo. Assim,  a gestão de recompensas 

pode se apresentar de duas formas 

sinérgicas:  extrinsecamente (reajustes  

salar iais e promoções) e intr ins icamente 

(maior autonomia e oportunidades) .  

Considerando que a compensação dos 

profissionais,  para que ocorra o 

comparti lhamento do conhecimento, pode 

ser aplicada de maneira tangível (bônus e 

outras formas f inanceiras)  ou intangível  

(novos status,  por  exemplo) (SCARBROUGH, 

2003),  aponta-se o reconhecimento,  dentro  

de um aspecto social,  como um fator 

relevante para a inovação. Enquanto as 

recompensas f inanceiras se apresentam 

como aspectos motivacionais em curto 

prazo, as estratégias de reconhecimento 

(não f inanceiras)  são mais motivadoras em 

um horizonte de longo prazo (MARKHAM; 

SCOTT; MCKEE, 2002).  

O reconhecimento enfoca a apreciação das 

realizações do indivíduo e a aprovação 

formal de seus comportamentos,  podendo 

se apresentar de forma mais simples,  por 

meio do reconhecimento espontâneo e 

pessoal  de um gestor,  após um trabalho 

realizado por indivíduos ou equipes;  ou de 

forma mais elaborada, por meio de 

programas de reconhecimento, nos quais se  

estabelece como os indivíduos serão 

reconhecidos,  bem como quais t ipos de 

comportamento serão incent ivados  e o 

formato de reconhecimento público 

(MARKHAM; SCOTT; MCKEE, 2002).  

Peterson e Luthans (2006) argumentam que 

os incentivos não f inanceiros estão 

associados ao reconhecimento e ao 

feedback do desempenho dos indivíduos.  

Assim, o reconhecimento social  permi te que 

os funcionários percebam que os resultados 

de seu trabalho foram notados.  

Em suma, o reconhecimento intr ínseco (não 

f inanceiro),  por  meio de elogios para algo 

posit ivo que tenha sido real izado, 

agradecimentos individuais ou públ icos,  

delegação de autoridade, presentes e 
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celebrações do sucesso das equipes,  tem um 

importante papel  na motivação dos 

funcionários,  inc lus ive para os processos de 

inovação, além de melhorar o desempenho 

da organização (ROBBINS, 2010; SAQIB et  

al. ,  2015; NONAKA; NETO; TOGASH I,  2017).   

Diante dessas af irmativas,  argumenta -se 

que, além das recompensas f inanceiras,  as  

empresas podem adotar outras formas de 

reconhecimento que favoreçam a inovação.  

Logo, a seguinte proposição é apresentada:  

P5: As práticas de reconhecimento, tanto  em 

nível  individual quanto de equipes,  

estimulam e apoiam a inovação de produto.  

Conforme mencionado, as recompensas e o 

reconhecimento destinados aos membros da 

organização estão relacionados com o 

desempenho profissional.  Assim, pode -se 

apontar a  aval iação de desempenho como 

uma prática relevante para a inovação de 

produto (SHIPTON et  al. ,  2006; AAGAARD,  

2017; SEECK; DIEHL, 2017).  

Na avaliação de desempenho, o gestor 

examina e avalia o desempenho individual  

dos membros de sua equipe, comparando -o 

com um conjunto de competências  

definidas. Além disso, a avaliação 

oportuniza o feedback e do apontamento de 

algumas def iciências  a serem sanadas. 

Paralelamente, a aval iação de desempenho 

auxi l ia o gestor na definição dos t ipos de 

treinamento necessários em sua e quipe,  

bem como possibi l ita  a tomada de decisão 

em relação às  promoções, novas 

contratações e,  até mesmo, o desl igamento 

de alguns funcionários (SHAHARYAR et al . ,  

2014).  

A avaliação do desempenho dos 

profissionais se configura como um desaf io,  

tendo em vista a natureza e diversidade de 

tarefas organizacionais.  Essa situação é mais 

representativa em empresas de base 

tecnológica,  nas quais existe um lapso 

temporal s ignif icativo entre o início do 

processo para a inovação e a obtenção de 

resultados rentáveis  (GUPTA; SINGHAL, 

1993).  

O monitoramento das capacidades e  

competências dos indivíduos é re levante 

para que a empresa mantenha sua 

capacidade de adaptação às mudanças de 

mercado. Logo, a anál ise das lacunas 

existentes,  quando se compara os 

conhecimentos e  hab il idades dos 

profissionais da organização e o cenário 

mercadológico,  que inc lui  mudanças e 

tecnologias emergentes,  pode servir  como 

base para a ident if icação de necessidades 

de quali f icação, bem como a contratação de 

novos profissionais (MUMFORD, 2000).  No  

entanto, com essa abordagem, a avaliação 
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de desempenho salienta os aspectos da 

criativ idade no trabalho, em detrimento das 

funções e rotinas  administrativas.  Assim, a  

avaliação deve enfocar o feedback 

informativo em relação ao desempenho e 

não apenas crít icas em relação aos 

resultados (MUMFORD, 2000).  

Como exemplo, Shipton et a l.  (2006)  

realizaram estudo longitudinal com 22 

empresas de manufatura do Reino Unido e 

ident if icaram que a existência de aval iação 

do desempenho dos colaboradores está 

relacionada à  inovação de produto. Os 

autores embasaram essa re lação, 

enfatizando que o feedback,  oriundo do 

processo de avaliação, proporciona a  

ident if icação de lacunas entre o  

desempenho do prof issional e os objetivos 

organizacionais.  Dessa forma, o funcionário 

pode sentir -se mais motivado, confiante e,  

consequentemente, direcionado ao processo 

de inovação.  

Em síntese, o gerenciamento do 

desempenho dos profissionais é apontado 

como um importante fator que pode 

contribuir para o comportamento inovador 

(AAGAARD; ANDERSEN, 2014) e para 

avaliação da criação e  do comparti lhamento 

de conhecimentos entre indiv íduos e 

equipes,  com enfoque na inovação 

(ANDREEVA et al. ,  2017).  Em decorrência 

desse contexto, a seguinte proposição pode 

ser formulada:  

P6: A aval iação do desempenho,  enfocando 

o feedback informativo aos prof issionais  

vinculados à organização, está 

posit ivamente relacionada à inovação de 

produto.  

Outro aspecto que se apresenta como 

importante para a inovação é a qual if icação 

da força de trabalho.  Para que o processo 

criativo e a inovação ocorram, é 

fundamental que os profissionais vinculados 

à organização adquiriram, de forma 

progressiva,  habil idades e conhecimentos 

(MUMFORD, 2000).  

As oportunidades de treinamento podem 

enfocar,  além do aspecto técnico, uma 

abordagem comportamental para a  

inovação. Nessa segunda perspectiva,  por  

exemplo, aponta-se que o trabalho cr iativo, 

na maioria das vezes,  ocorre com base no 

trabalho em equipe, no qual a colaboração é 

necessár ia.  Assim, os treinamentos com foco 

no trabalho em equip e e nas estratégias  de 

colaboração podem ser importantes nesse 

contexto (MUMFORD, 2000).  

Lau e Ngo (2004) apontam que o  

treinamento é um elemento importante nas 

organizações cujo s istema de GERH é 

orientado para a  inovação, uma vez que essa 
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atividade proporciona a aquis ição de 

conhecimentos e  novas habil idades nos 

funcionários,  sendo que esses fatores são 

fundamentais para o desenvolvimento de 

novos produtos.  

Shipton et al .  (2006),  em pesquisa 

anteriormente mencionada, verif icaram que 

o treinamento é um elemento que precede a  

inovação de produto. Para os  autores,  

quando existe,  na organização, o interesse 

pela  promoção da inovação, é importante 

que os profissionais nela inser idos possuam 

competências,  que podem ser desenvolvidas 

por processos de treinamento  planejados e 

organizados.  

Ao contextual izar organizações que se 

encontram em ambientes de alta tecnologia,  

verif ica-se que os funcionários com maiores 

conhecimentos se  apresentam como 

importantes recursos para as empresas,  

tendo em vista que esses  indiv í duos 

necessitam, de forma contínua, adquir ir  

novos conhecimentos e habi l idades,  para  

poder acompanhar o ritmo de 

desenvolvimento das tecnologias.  Assim, o 

treinamento pode subsidiar a aquisição de 

novos conhecimentos e possibi l itar o  

desenvolvimento de com petências  para a  

inovação (LI;  ZHAO; LIU, 2006).  

A educação é responsável pelo fornecimento 

de novas informações e conhecimento 

explíc ito que, por sua vez,  inf luenciam no 

desenvolvimento de habil idades individuais .  

Assim, uma organização pode ter um 

relevante papel na formação de seus 

membros, uma vez que o treinamento 

auxi l ia no ajuste entre os conhecimentos e 

habil idades presentes nos prof iss ionais,  em 

comparação às necessidades reais da 

empresa (DE WINNE; SELS,  2010).  

Considerando que a transferência de 

conhecimento é um elemento -chave para 

faci l itar  a inovação,  pode -se destacar  a 

importância do tre inamento como um 

faci l itador desse processo (AAGAARD; 

ANDERSEN, 2014; AAGAARD, 2017; SEECK; 

DIEHL, 2017).  A partir  dos argumentos 

apresentados, a seguinte proposição é 

elaborada:  

P7a: O treinamento da força de trabalho,  

enfocando o desenvolv imento de novas 

habil idades e comportamentos,  impacta 

posit ivamente na inovação de produto.  

Mais especif icamente, aponta -se a rotação 

de funções ou de atividades ( job rotat io n ou 

task rotat ion) como uma técnica de 

treinamento (GÓMEZ;  LORENTE; CABRERA,  

2004; MOHSAN; NAWAZ; KHAN, 2012) que 

pode favorecer a inovação de produto em 



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .12 ,  n . 33 ,  p .  2508-2540  | Setembro /Dezembro –  2018  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i33.2320  

 

 

 

 
|  2527 

alguns aspectos. Nesse contexto, a rotação 

de funções é abordada como importante 

para que ocorra a am pliação do 

conhecimento organizacional e,  

consequentemente, a identif icação e a  

implementação bem -sucedida de novas 

ideias (MUMFORD, 2000).   

Em primeiro lugar,  destaca-se que a rotação 

de funções auxil ia na integração 

interfuncional.  Segundo Song e Montoya -

Weiss (2001),  a  integração interfuncional ,  

v inculada ao desenvolvimento de novos 

produtos,  se refere à magnitude da 

interação e comunicação, bem como ao 

comparti lhamento de informações e à 

participação conjunta de todas as  funções 

no processo. Assim,  a ca pacitação dos 

profissionais,  por meio da rotação de 

funções,  pode favorecer a inovação.  

Complementando, Ortega (2001) assinala  

que a rotação de funções,  no ambiente de 

trabalho, tem importantes implicações no 

processo de aprendizagem. De acordo com o 

autor,  a combinação dos conhecimentos dos 

funcionários em diferentes postos de 

trabalho é relevante,  principalmente para 

empresas que estejam focadas na inovação 

e no desenvolvimento de novos produtos. Já 

Chadwick e Dabu (2009) dizem que a rotação 

de funções contribui  para que a empresa 

desenvolva a habil idade de s intetizar o 

conhecimento ex istente, além de favorecer  

o comparti lhamento de informações.  

O estudo realizado por Beugelsdijk  (2008) 

buscou veri f icar,  também, a relação posit iva 

existente entre a rotação  de atividades e a 

inovação de produto. O autor justif ica a  

hipótese desenvolvida, afirmando que uma 

diversidade de perspectivas,  além da troca 

de conhecimentos e  criação de diversos 

pontos de v ista,  or iundos da prática de 

rotação de funções,  poderia contr ibuir 

posit ivamente para a  inovação. Entretanto, 

embora desenvolvida essa argumentação, o 

estudo não conf irma a hipótese. O resultado 

é justif icado, sugerindo novas pesquisas,  

diante da necess idade de aprofundar a  

verif icação das relações entre a rotação d e 

funções e a inovação de produto e as 

respectivas formas de mensuração.  

Considerando-se que na rotação de funções,  

os funcionários têm a oportunidade de 

realizar tarefas diversif icadas,  que podem 

proporcionar maior motivação e ampliação 

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 adoção da rotação de funções  

impacta posit ivamente na inovação de 

produto.  

A gestão da carreira  dos profissionais que 

fazem parte da empresa também pode estar  

relacionada à inovação. Pode -se destacar  

que o sistema de carreira adotado pela 

organização define a trajetória dos 

profissionais e,  consequentemente, 

interfere na aquisiçã o ou transferência de 

conhecimento (SCARBROUGH, 2003).  Com 

enfoque semelhante,  Shipton et al .  (2005) 

argumentam que a discussão com o 

funcionário,  a respeito do desenvolvimento 

da sua carreira,  o prepara para possíveis  

promoções. Esse fato, por sua vez,  po deria 

favorecer a  transferência  de conhecimento 

entre as diversas áreas da organização e,  

consequentemente, a inovação.  

Embora outras práticas de GERH 

possibi l item a retenção de profissionais na 

organização, a gestão de carreiras  é um 

importante fator que está relacionado ao 

comprometimento dos profiss ionais com a 

empresa (STURGES, et al. ,  2005).  Ademais ,  

esse processo favorece a busca por 

capacitação e o desenvolvimento de 

competências,  reforçando o comportamento 

inovador dos funcionários (PRAJOGO; 

AHMED, 2006).  

Em relação às estruturas de carreira,  Gupta 

e Singhal (1993) assinalam que, em muitas  

situações,  as  empresas enfrentam um 

dilema ao promover profissionais técnicos 

que podem não estar interessados em 

cargos que estabeleçam a gestão de 

equipes.  Os autores destacam que, nesse 

t ipo de situação, a empresa deixa de contar  

com um profissional técnico competente e 

pode obter um gestor com desempenho 

mediano. Logo, os pesquisadores defendem 

a adoção,  por parte da organização, de um 

sistema de carreira  que po ss ibi l ite as  

promoções em duas vias (técnica ou 

gerencial) ,  também conhecida como 

estrutura de carreira  parale la ou em “Y” 

(DUTRA, 1992).  

Ademais,  afirma-se que uma estrutura de 

carreiras,  que enfoque apenas a promoção 

de indivíduos para cargos gerenciais ,  pode 

fomentar uma percepção de que os 

conhecimentos técnicos (que poderiam 

favorecer a inovação,  por exemplo) não são 

valorizados. Nesse sentido, é importante 

que a empresa desenvolva um sistema de 

progressão de carreira que preveja o 

crescimento baseado nas contribuições para 

a criatividade e para a inovação, e não 

apenas nas responsabil idades de gestão 

(MUMFORD, 2000).  
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Mumford (2000) confirma o papel da gestão 

da organização na orientação de seus 

profissionais para um plano de carreira,  

ident if icando as  atividades que possibi l itam 

o desenvolvimento de habi l idades e 

favoreçam o crescimento na empresa. Nesse 

contexto, o sistema de carreira adotado 

pela organização pode oportunizar a  

promoção de indivíduos para cargos mais 

técnicos e não, necessariamente, ge renciais.  

Os sistemas mais tradic ionais de carreira 

podem conduzir profissionais que se 

destacam em termos de conhecimentos,  

apenas para cargos de gestão, fato que 

poderia gerar um aproveitamento menor das 

potencial idades desse prof iss ional  

(SCARBROUGH, 2003).  

Por f im, o gerenciamento de carreira a juda 

os funcionários a atingir suas metas e  

objetivos pessoais  e profissionais ,  

ampliando a satisfação com o trabalho e o 

comprometimento organizacional e,  por 

conseguinte,  motivando para o 

envolvimento com ativid ades inovadoras 

(TAN; NASURDIN, 2011).  As empresas que 

valorizam as ações para a inovação devem 

reconhecer e oportunizar o desenvolvimento 

de carreira  para os  membros da equipe 

técnica,  valorizando esses prof iss ionais e  

proporcionando a ampliação das suas 

competências (CABANES et al. ,  2016).  De 

acordo com o exposto, a seguinte 

proposição é formulada:  

P8: A gestão da carreira dos membros da 

organização, enfocando a possibi l idade de 

progressão técnica e  gerencial ,  favorece a 

inovação de produto.  

DISCUSSÃO E IMPLICAÇÕES 

O gerenciamento de recursos humanos é  

apontado, atualmente, como um fator 

crít ico para o sucesso das organizações.  

Nesse contexto, diversos estudos, inclusive 

sobre inovação e desenvolvimento de novos 

produtos,  assinalam essa perspectiva.  

Considerando que a GERH se apresenta 

como um aspecto contingencial  das 

organizações,  ex istem lacunas de pesquisa,  

no sentido de identi f icar quais práticas de 

GERH são mais ef icazes para a inovação de 

produtos e,  em decorrência,  para a melhoria  

do desempenho orga nizacional.  Além disso, 

ainda é possível aprofundar as pesquisas,  

direc ionando-as para a forma de 

desenvolvimento, ou seja,  como essas 

práticas são implementadas.  

Embora os estudos empíricos tenham 

contribuído para elucidar essas questões,  

verif ica-se a heterogeneidade nos 

resultados,  fato que pode estar vinculado às  

amostras estudadas,  bem como às 
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metodologias empregadas e formas de 

mensuração das variáveis ( JIMENEZ -

JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2005; BEUGELSDIJK,  

2008).  Sendo ass im, a l iteratura apresenta 

as relações existentes entre as práticas 

integradas de GERH e a inovação,  mas ainda 

existem inconsistências nos resultados 

dessas  pesquisas,  principalmente no que se 

refere à formatação 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 realização de uma revisão de 

l iteratura,  um conjunto de proposições que 

objetivam destacar as práticas de GERH 

relacionadas à inovação, p rincipalmente de 

produto, além de fomentar oportunidades 

de pesquisas futuras que re lacionem os 

temas. Com o objetivo de faci l itar e 

aprofundar o  entendimento, a maior parte 

das proposições apresentadas descreve as  

práticas de GERH e seus vínculos com a 

inovação de produto de forma segmentada.  

No entanto, esse estudo defende a 

complementariedade destes aspectos.  

Após atrair  os profissionais (práticas de  

recrutamento e seleção) com competências  

adequadas para o processo de inovação de 

produto, as  organizaçõ es necessitam que os 

indivíduos permaneçam na empresa e que 

estejam em constante desenvolvimento,  em 

virtude das mudanças mercadológicas.  

Sendo assim, é imprescindível que a 

organização implemente, s imultaneamente, 

práticas de retenção e desenvolvimento de  

seus ta lentos,  tais  como: sistemas de 

recompensas e reconhecimento, gestão do 

cl ima, avaliação de desempenho,  

treinamento e gestão de carreira.  A 

integração das práticas pode ser reforçada,  

quando se avalia,  por exemplo, as atividades 

vinculadas ao treinamento e 

desenvolvimento e a gestão de carreira.  

Essas prát icas podem, ao mesmo tempo, 

proporcionar o desenvolvimento de novas 

competências para a inovação e,  ainda, 

fazer  com que os profissionais  se sintam 

valorizados e motivados em suas atividades 

e,  como consequência,  permaneçam na 

empresa.  

Nesse sent ido, apresenta-se a Figura 2 ,  

sendo que a i lustração demonstra,  

esquematicamente,  as proposições 

elaboradas no presente estudo.
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Figura 2 – Modelo teórico proposto. 

 

Fonte: Elaborada pelas autoras. 

Na sequência,  é possível apontar que a 

relevância de pesquisas,  que enfoquem a 

GERH e a inovação, vem sendo apresentada 

por diversos autores. Em 2014, por exemplo,  

o European Journal of International  

Management,  promoveu uma edição 

especial,  com art igos que relac ionavam os 

dois temas, bem como sugestões de 

pesquisas futuras (FLORÉN et al. ,  2014) .  

Além dos itens já  apresentados neste art igo,  

algumas pesquisas  recentes também 

reforçam a importância e  o interesse em 

estudos relacionados à GERH e a inovação 

de produto:  

i )  Wei,  L iu e Herndon (2011)  
desenvolveram pesquisa,  em empresas 
chinesas,  destacando que a GERH pode 
faci l itar a inovação de produto e que 

essa relação é moderada por fatores  
como a cultura e  a estrutura da 
organização;  

i i )  Schuler (2013) af irma que 
diversos aspectos da GRH se 
apresentam como fatores importantes 
para promover e faci l itar a inovação.  
Assim, o autor  destaca as  
oportunidades de estudos nessa área,  
ident if icando algumas lacunas de 
pesquisa,  principalmente no contexto 
chinês. O autor sugere o  
aprofundamento de estudos sobre 
conjuntos de práticas e polít icas de 
GRH, estrutura organizacional ,  
estratégias e metas para a inovação,  
além de pesquisas  que enfoquem 
diferenças culturais,  por exemplo;  

i i i )  Aagaard e Andersen (2014) 
apresentam, a part ir  de uma visão 
geral das prát icas de GRH que podem 
apoiar  a inovação front -end (FEI) ,  um 
conjunto de proposições que integram 
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diversos estudos sobre prát icas  de GRH 
e inovação;  

iv)  Kok e Ligthart  (2014) 
realizaram estudo em empresas 
holandesas,  com o objetivo de verif icar  
os efeitos da f lexibi l idade da força de 
trabalho no desenvolvimento de novos 
produtos;  

v)  Aagaard (2017) desenvolveu 
um estudo de caso no qual a autora 
destaca at iv idades como recrutamento 
e seleção, treinamento, gestão de 
desempenho e talentos e l iderança 
organizacional como importantes 
antecedentes da inovação radical  nas  
corporações.  

A partir  do cenário descr ito,  o presente 

estudo pretende contribuir com o crescen te 

interesse nos temas GERH e inovação de 

produto, sendo que as proposições 

desenvolvidas objet ivam subsidiar outras 

pesquisas,  que poderão repercutir  em novos 

conhecimentos acadêmicos e gerenciais .  

Nesse sentido, pesquisas empír icas  

poderiam ser desenvolv idas,  em diferentes 

contextos (empresas nacionais  e 

multinacionais,  do setor públ ico ou privado 

e indústrias de diferentes portes e mercados 

de atuação) .  Sugere-se a aplicação da 

técnica de modelagem de equações 

estruturais como um possível  método para 

avaliar empiricamente as relações descritas  

nas proposições de pesquisa.  A refer ida 

técnica permit ir ia,  inclus ive,  a ver if icação 

dos impactos das práticas de GERH na  

inovação de produto e,  desse últ imo 

construto, no desempenho organizacional .  

Além disso, se considera relevante indicar  

algumas l imitações do estudo, que poderão,  

inclusive,  fomentar o desenvolvimento de 

futuras pesquisas.  As discussões 

apresentadas no e as respect ivas 

proposições enfat izaram as relações entre a 

GERH e a inovação de produto. No en tanto,  

novas pesquisas,  de caráter  teórico e 

empírico, poderão abordar essas mesmas 

relações com as inovações não tecnológicas,  

tais como inovações gerenciais e de 

mercado.  

No que se refere à GERH, novos estudos 

poderão propor e  analisar  as relações entre 

as seguintes práticas e inovação de 

produtos:  social ização organizacional ,  

gestão da diversidade, f lex ibi l ização da 

jornada de trabalho, desenvolvimento de  

l ideranças,  delegação de responsabil idades 

e empoderamento.  
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