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RESUMO

No mundo profundamente competitivo, em que o mercado, a tecnologia e a prépria
sociedade se transformam em ritmo acelerado pode-se constatar, através de
pesquisas que o conhecimento é um recurso valioso e Unico. Este artigo, que tem
por objetivo analisar como o capital humano contribui com a geracédo de inovacao,
destaca-o e busca relaciona-lo com competitividade, patamar dos mais almejados
pelas organizacoes.

Trata-se de uma pesquisa bibliografica realizada através de publica¢cdes impressas e
digitais. Constata-se com o estudo que o capital humano, entendido como ativo
intangivel dos mais relevantes em uma organizacdo, é capaz de gerar inovagao e
competitividade sustentavel quando compreendidas e gerenciadas suas dimensdes
e abrangéncia.
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ABSTRACT

In a world extremely competitive, that market, technlogy and society change
themselves in an accelerated rythm, we can observe through the researches we
have done, that knowledge is a valorous and a single resource. This article has the
aim of analysing as the human resource contributes with the generation of
innovation, enphacizing it and trying to relate it with competitiveness, the most
desired path of all the organizations.

It's a bibliografic search that was made through the readings of printed and digital
editions. We can realize, after this study, that the human resource is understood as
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an unreachabl e and the most desired thing in a company, able to generate
innovation and sustentable competitiveness when its dimmensions and greatness
are comprehensible and well managed.

KEY WORDS: Competitiveness; Human Resource; Knowledge.



1 INTRODUCAO

As mudancas no ambito global mostram que o mercado exige que as
organizacfes se adaptem as modificacdes externas e internas, num movimento
sempre crescente, requerendo constantes inovacdes que as permitam atender suas
diferenciadas demandas e manterem-se competitivas.

Nesse cenario, a gestdo do capital humano representa a possibilidade de
gerar a inteligéncia corporativa e, portanto assegurar a organiza¢gao esta condi¢ao.

Sobre a gestdo de pessoas:

(...) as pessoas em todos os niveis da organizacdo sado consideradas os
parceiros que conduzem o0s negocios da empresa, utilizam a informacao
disponivel, aplicam seus conhecimentos e habilidades e tomam as decisdes
adequadas para garantir os resultados desejados. Esse passa a ser o
grande diferencial, a vantagem competitiva obtida através das pessoas.
(CHIAVENATO, 2004, p. 515)

A descoberta do potencial do conhecimento na organizagcédo possibilita a
soma da informacéo, experiéncia e propriedade intelectual de uma empresa, dessa
forma o novo conceito administrativo coloca o conhecimento acima de qualquer bem
material.

A gestdo desse conhecimento relaciona-se com a gestao de pessoas em
que tal relacdo gera caracteristicas especificas, sem as quais, as empresas nao
conseguem criar um ambiente com condi¢cdes propicias para o desenvolvimento
continuado, em que a criatividade, inovacdo e aprendizado devem ser uma
constancia, levando-as ao cumprimento dos seus objetivos estratégicos.

E nesse contexto, onde a relevancia do capital humano, conhecimento e
inovacdo sdo enaltecidos, que este artigo se insere, propondo-se a relaciona-los e
analisa-los sob a perspectiva da competitividade sustentavel.

A sua elaboracdo estd fundamentada em pesquisas bibliograficas em
livros, artigos cientificos e revistas, publicadas na forma impressa e digital. Permitiu
que fosse evidenciado que a gestdo do capital humano € a base que alicerca o

conhecimento e a inovagao e que através dela é possivel criar diferenciais Unicos na



organizacdo capazes de assegurar que seja competitiva, e que esta condi¢cao possa

ser garantida ndo somente na atualidade como também no futuro.

2 A FUNCAO ADMINISTRACAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOE S:
ASPECTOS EVOLUTIVOS

As pessoas devem ser vistas como protagonistas do processo produtivo
organizacional, visto que é a esséncia da dindmica organizacional e a criatividade &
uma qualidade humana insubstituivel. Por esse motivo a gestdo voltada para o
aprimoramento e valorizacdo das pessoas tornou-se fundamental para o sucesso e
consequentemente a sobrevivéncia das organizacdes, as quais enfrentam cenarios
cada vez mais competitivos e turbulentos.

Mas para chegar até a forma atual de gestédo, segundo Chiavenato (2004,
p. 41), ao longo do século XX mudancas e transformacdes na funcdo de Recursos
Humanos surgiram; e com elas sdao apresentadas trés eras: Industrializagao
Classica, Neoclassica e a era da Informacédo, que trouxeram diferentes abordagens
sobre como lidar com as pessoas dentro das organizagdes. De acordo com o autor
citado, essas eras passaram por trés etapas distintas respectivamente: Relacdes
Industriais, Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas; ajustando-se aos padrbes

impostos por cada época.

2.1 Relacdes Industriais

O movimento das relagBes industriais surgiu no periodo logo apos a
Revolugdo Industrial estendendo-se até meados de 1950, mediante a intensificacéo
do fenbmeno da industrializacdo em amplitude mundial e o surgimento dos paises
desenvolvidos. No entanto, o mundo ainda se caracterizava por mudancas
vagarosas, progressivas e previsiveis que aconteciam de forma gradativa, lenta e
inexoravel.

Esse movimento teve como principal caracteristica a fomentacao da forca

de trabalho. Ainda, segundo Chiavenato (2006, p. 28) “a cultura organizacional



predominante era voltada para o passado e para a conservagao das tradicbes e
valores ao longo do tempo”.

Os denominados departamentos de relagcfes industriais se restringiam as
atividades operacionais e burocraticas, recebendo instru¢des da cupula sobre como
proceder. De acordo com o mencionando autor as pessoas eram consideradas
apéndices das maquinas e meras fornecedoras de esfor¢o fisico e muscular,
predominando o conceito de mao-de-obra.

Dessa forma as empresas passaram a adotar a estrutura organizacional
burocratica, com cargos desenhados de maneira fixa e definitiva para obter a
maxima eficiéncia do trabalho e os empregados deveriam ajustar-se a eles, tudo

para servir a tecnologia e a organizacao.

2.2 Recursos Humanos

Na década de 1960 surge o Departamento de Recursos Humanos (DRH),
substituindo os departamentos de relagBes industriais da década anterior. Sua
origem se da devido a alguns fatores, sendo eles: a necessidade de humanizar e
democratizar a administracado, libertando-a dos conceitos rigidos e mecanicistas da
Teoria Classica e adequando-a aos novos padrdes de vida do povo americano; o
desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a psicologia, bem como sua
crescente influéncia intelectual e suas primeiras aplicagfes a organizagéo industrial;
as idéias da filosofia pragmatica de John Dewery e da Psicologia Dinamica de Kurt
Lewin; e as conclusdes da Experiéncia de Harwthorne, que proporcionou tracar
parametros para o inicio de estudos mais consistentes a respeito das variaveis que
incidem no processo produtivo mediante a utilizacdo da capacidade produtiva dos
membros que compdem a organizacdo. (CHIAVENATO, 2003, p. 103),

“Além das tarefas operacionais e burocraticas, os chamados DRH
desenvolvem fun¢Bes operacionais e taticas, como 0rgdos prestadores de servigos
especializados”. (CHIAVENATO, 2001, p. 42). Afirma ainda o referido autor que
estas unidades passaram a se encarregar do recrutamento, selecéo, treinamento,
avaliacdo, remuneracao, higiene e seguranca do trabalho e de relacdes trabalhistas

e sindicais.



Com base em Gil ( 2001, p.20) a principal caracteristica desse movimento
é a fomentacdo da forca de trabalho. Nessa época as empresas passaram a
preocupar-se mais com as condi¢cdes de trabalho e a concesséo de beneficios aos
seus empregados. O mesmo autor ainda afirma que o “como consequéncia,
alteraram-se as estruturas voltadas a administracéo de pessoal’, e que “a secéo de
pessoal deu origem ao departamento de relagbes industriais e alterou o perfil

requerido de seus dirigentes”.

2.3 Gestao de Pessoas

O novo enfoque dado a fungdo administragdo de pessoas surgiu da
necessidade de prepara-las para a convivéncia com um ambiente incerto e
turbulento onde as mudancas ocorrerem de forma acelerada e continua. Esta nova
realidade impds a elas a revisdo nos modelos de gestdo e a adocdo de novas
praticas, com fortes impactos nos processos e nas pessoas.

Referindo-se ao cenério de mudancas nas organizagbes Dutra (2006, p.
23) cita que “as mudancgas por que passam as organizagdes nao estéo limitadas as
suas estruturas organizacionais, seus produtos ou seus mercados, mas afetam
principalmente seus padrdes comportamentais ou culturais e seus padrdes politicos
ou relacdes internas e externas de poder”.

Chiavenato (2001, p. 42) refor¢cando a citacao de Dutra (2006), afirma que
‘o mundo moderno se caracteriza por tendéncias que envolvem: globalizacédo,
tecnologia, informacédo, conhecimento, servicos, énfase no cliente, qualidade,
produtividade e competitividade”.

As mudancas e tendéncias apresentadas pelos autores pode-se
acrescentar a abordagem de sustentabilidade, que vem ganhando for¢ca cada vez
mais acentuada no mundo dos negocios. A Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ),
no Caderno Compromisso com a Exceléncia — Rumo a Exceléncia (2009-20010, p.
58 - 59) define sustentabilidade como a estratégia que atende as necessidades do
presente sem comprometer a possibilidade de as geracfes futuras atenderem as

proprias necessidades. A convergéncia entre 0s propositos econémicos, ecoldgicos



e sociais que privilegiam a conservacéo e perenidade dos mesmos constitui a base
do desenvolvimento sustentavel.

A respeito da sustentabilidade, o Modelo SESI de Sustentabilidade no
Trabalho (2010, p. 6) mostra que “os niveis de qualidade de vida dos colaboradores
obtidos dentro e fora do ambiente de trabalho e as condi¢des de trabalho oferecidas
pelas empresas constituem fatores determinantes da motivacéo e da produtividade”.
O mesmo modelo diz ainda que a sustentabilidade “representam um diferencial em
empresas reconhecidas como bons lugares para se trabalhar, mais competitivas e
socialmente responséaveis”.

Essas mudancgas, imprescindiveis para a obtencdo dos resultados
desejaveis, fizeram com que as organizacdes passassem a ser mais flexiveis e
dindmicas, adaptando-se com mais facilidade as adversidades existentes tanto no
meio interno como no externo.

Chiavenato (2001, p. 45), relacionando as mudancas no ambiente
organizacional e a area de recursos humanos destaca que: “com todas essas
mudancas e transforma¢des no mundo todo, a area de RH esta passando por
profundas mudancas”, acrescentando que “nos ultimos tempos, a area passou por
uma forte transigéo”.

A gestédo de pessoas, termo que passou a ser usado com frequéncia nos
ambientes empresariais a partir de 1950 estd alicercado no permanente
desenvolvimento e participacdo das pessoas na consecucdo dos objetivos
organizacionais. Uma nova énfase é dada na forma de conceber a fungéo que passa
a analisar as pessoas como parceiras e a compreender a contribuicdo delas no
desempenho organizacional. Nesse sentido, Chiavenato (2004, p. 7) expde que
“todo processo produtivo somente se realiza com a participacdo conjunta de
diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso”, mostrando e
enfatizando a importancia do colaborador nos resultados organizacionais.

Ainda sobre o enfoque mencionado o mesmo autor acrescenta que as
pessoas devem ser visualizadas como parceiras da organizacdo, e que como tais,
elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias, sobretudo, o
mais importante aporte para as organizacoes.

Considera-se a Gestao de Pessoas, como:



a funcao gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas
organizacbes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. Constitui, a rigor, uma evolucdo das areas designadas no
passado como Administracdo de Pessoal, Relagcfes Industriais e
Administracdo de RH. Essa expressao aparece no final do século XX e
guarda similaridade com outras que também vém popularizando-se, tais
como Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros e Gestdo do Capital
Humano. (GIL, 2001, p.17)

Define-se quatro papéis principais da Gestdo de Pessoas, a saber:
administracdo de estratégias de recursos humanos; administracao da infra-estrutura
da empresa; administracdo da contribuicdo dos funcionéarios; e administracdo da
transformacao e da mudanca. Tais papéis possibilitam segundo o autor a construcéo
de uma organizagcao competitiva. (CHIAVENATO, 2004)

A figura 1 evidencia estes papéis, relacionando-os com os focos que a

funcéo abrange

A

Administragdo de Administragcdo da
Estratégia de RH transformacgéo e mudanca

Foco nos 4 > Foco nas
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Administracdo da Administracdo da
Infra-estrutura da empresa Contribui¢édo dos funcionarios

v

operacional
Figura 1: Os papéis de RH na construcéo de uma organizagado competitiva.
Fonte: Idalberto Chiavenato (2004, p. 47)

Chiavenato (2004, p. 46 - 48) apresenta uma citacdo de Dave Ulrich,

contido no livro Human Resource Champions, em que o0 mesmo salienta que:

para criar valor e obter resultados, a area de RH deve focalizar ndo apenas
as atividades de trabalho a ser feito, mas as metas e resultados para, a
partir dai, estabelecer os papéis e atividades dos parceiros da organizacao.
O foco vai do estratégico de longo prazo ao operacional de curto prazo. Os
profissionais de RH precisam aprender a ser estratégicos e operacionais ao
mesmo tempo, focalizando o longo e curto prazo.

Dutra (2006, p. 43 - 46), referindo-se a constru¢cdo do modelo de gestao

de pessoas, apresenta quatro premissas conceituais, definidas por ele como “bases



para um raciocinio ou para uma reflexdao”: A primeira premissa diz respeito ao foco
no desenvolvimento em vez de foco no controle; a segunda premissa trata do foco
no processo em vez de foco nos instrumentos; a terceira apresentada enfatiza o foco
no interesse conciliado em vez de foco no interesse da empresa, por fim, a quarta
premissa fala sobre o foco no modelo integrado e estratégico em vez de foco no
modelo constituido por partes desarticuladas entre si, salientando o autor que “néo é
possivel pensar hoje uma parte da gestdo de pessoas desarticulada de outras; &
fundamental que uma alavanque a outra, gerando um efeito sinérgico”.

As observacfes dos papéis da Gestdo de Pessoas apresentado por
Chiavenato ( 2006) e das premissas de Dutra (2006) tornam claro que a cada
instante se torna mais complexo e instigante a Gestdo de Pessoas, porém essa
complexidade néo se resume a essas colocacdes (papéis e premissas).

A gestdo de pessoas também procura estabelecer uma relagdo clara
entre os diversos niveis da pratica gerencial associada a gestdo do conhecimento,
em que 0 mesmo envolve aprendizado, criatividade, intuicdo e conhecimento tacito e
explicito. Esta relacdo vem proporcionando que os trabalhadores aumentem de
forma consideravel seus niveis de educacdo e aspiracdes, tornando-os cada vez

mais criativos constantemente.

3 A ENFASE DO CONHECIMENTO NA GESTAO DE PESSOAS

A importancia da gestdo gera enfoque em uma era de descontinuidade
devido a clara percepcéo das mudancas ocorridas na sociedade e de que seria mais
tarde denominada de sociedade do conhecimento. (PAULO SCHMIDT, 2002, p. 168)
apresenta uma citacdo do dicionério Webster (1993:647) que define o conhecimento
da seguinte forma “sao os fatos, verdades ou principios adquiridos a partir de estudo
ou investigacao. Aprendizado pratico de uma arte ou habilidade; a soma do que ja é
conhecido com o que ainda pode ser aprendido.”

A portabilidade do Conhecimento e de sua aplicabilidade envolve uma
forma de atribuir valor ao ser humano, unico detentor do conhecimento.

O conhecimento se tornaria um ativo na forma de capital intelectual que,

por sua vez contempla o conhecimento tacito (acumulo de saber sobre um



determinado assunto, que agrega convicgbes, crengas, sentimentos, emocdes e
outros fatores ligados a experiéncia e a personalidade de quem detém),
conhecimento adicional (localizados nas redes) e conhecimento codificado
(localizado em livro, revistas, jornais, fotografias, base de dados, internet).

Os métodos e técnicas utilizados na gestao do conhecimento estimulam e
justificam a cooperacdo entre as pessoas, e pressupde que as estruturas
organizacionais devem evoluir em consonancia com as caracteristicas e
necessidades do capital intelectual.

Elizabeth Haas Edersheim em “A esséncia de Peter Drucker” (2007, p.
137) apresenta uma citacdo de Peter Drucker em que ressalta, “a gestao trata de
seres humanos. Sua tarefa é capacitar as pessoas para o desempenho conjunto, é
fazer com que suas forcas sejam eficazes e que suas fraquezas sejam irrelevantes”.

As tendéncias da utilizagdo de portais do conhecimento servem de
elemento comum as empresas possibilitando uma visdo abrangente do crescimento
das competéncias dos funcionarios.

Segundo Carbone ( 2009, p.101) “projetos de gestdo do conhecimento,
por exemplo, buscam mapear e transferir conhecimentos criticos dos processos
organizacionais.” Esse mapeamento é o diagnostico e registro dos conhecimentos
que buscam a transferéncia do saber, a inovagdo e a constituicio de memoria
técnica, requisitos imprescindiveis para o sucesso organizacional.

Dutra ( 2001, p.100) ressalta que “a empresa precisa descobrir como o
conhecimento organizacional pode ser disseminado e aplicado por todos os
membros da organizagdo como uma ferramenta para o sucesso da empresa.”

Portanto, a énfase no conhecimento preocupa-se com o desenvolvimento
do capital humano, com os sistemas de aprendizagem e com a protecdo do
patriménio intelectual gerado, presente nos processos e nos funcionarios. Diante
disto, os beneficios organizacionais sdo vastos e, sobretudo representados pelo
conhecimento, dessa forma tem o pressuposto de que a posse de recursos raros,

valiosos e de dificil imitacéo confere a organizagao vantagem competitiva.

4 CAPITAL HUMANO E INOVACAO: ATIVOS INTANGIVEIS NA GERACAO DE
COMPETITIVIDADE SUSTENTAVEL



O capital humano esta ficando cada vez mais critico para o sucesso das
organiza¢des. Um dos motivos é que 0 maior ativo das empresas sao as pessoas na
pratica e ndo mais apenas nos discursos motivacionais dos seus executivos.

Para Pacheco (2004, p. 13) “o valor de um individuo para uma
organizacdo pode ser definido como o valor atual do conjunto de servigos futuros
que se espera que ele preste durante o periodo de tempo em que permanecer na
organizacao”

Nesse sentido, percebe-se que h& uma interagcdo entre os diversos
fatores (conhecimento, atitudes, proatividade, perspectivas) de forma que cada um
possui valor para agregar aos demais, pois € mais importante verificar quanto as
pessoas acrescentam a uma empresa.

Sveiby (1998:9) apud Carbone (2009, p.133) afirma “as pessoas sao 0s
anicos verdadeiros agentes da empresa. Todos o0s ativos e estruturas - quer
tangiveis ou intangiveis - sdo resultados das acdes humanas.”

A citacdo apresentada destaca o ser humano como capital por ser
possuidor da capacidade de gerar bens e servicos mediante sua forca de trabalho e
conhecimento e assim constituindo-se em importante fonte de acumulo e de
crescimento econdmico.

Carbone (2009, p.130) afirma que “ha& uma consciéncia em formacéo de
gue o desempenho conquistado de qualquer empresa é resultado do capital humano
disponivel.”

Nota-se que o investimento no capital humano € uma tendéncia que
direciona as organizacOes para atingir resultados favoraveis. O que era uma espécie
de senso comum em congressos e seminarios de RH, agora, passa a ter o apoio de
pesquisas que valorizam o aprendizado e a inovacao dos funcionarios e analisam
relacdes entre politicas de gestao de pessoas e lucros.

A capacidade de gerar e absorver inovagées vém sendo cruciais para que
as organizacfes se tornem competitivas e capacitadas para uma insercdo mais
positiva no mercado de trabalho. Edersheim (2007, p.166) enfatiza que “uma das
maneiras mais diretas pela qual o conhecimento cria valor nas empresas é
impulsionando seu processo de inovacao”.

A inovacao proporciona niveis e criatividade voltados para a melhoria

continua dos processos organizacionais, tornando relevante a participacdo das



pessoas, pois sado elas que inovam e visam através de suas praticas como contribuir
para a exceléncia do desempenho organizacional. Assim o alicerce para alcancar
vantagens competitivas é a geracdo permanente de inovacdes, e 0 seu principal
insumo € o conhecimento.

O conhecimento e a capacidade de inovagédo sao os valores futuros, por
isso tém sido abordados constantemente no ambito do mercado de trabalho.
Independentemente de valores, tal investimento deve vir acompanhado de
ferramentas para avaliar e monitorar os resultados do aprendizado de cada
colaborador.

As organizagcdes que avaliam e promovem o melhoramento das
peculiaridades dos ativos intangiveis estao visando a gestdo por competéncias em
que o foco sera dado ao mais importante ativo entre todos os ativos intangiveis que

€ o capital Humano.

a inteligéncia organizacional representada pelos sistemas de
informacdo e conhecimento, pelas competéncias dos
funcionarios, pela qualidade dos processos de producéo e de
atendimento ao cliente tornou-se fator decisivo no ambiente
competitivo contemporéneo. (CARBONE, 2009, p.103)

A necessidade da geragdo de resultados impostos pelo elevado indice de
competitividade faz com que muitas organizacbes voltem suas atitudes
principalmente para a aquisicdo de receitas (lucros). No entanto, para se atingir a
inteligéncia organizacional, se faz necessario um alinhamento entre os ativos
intangiveis e a estratégia organizacional. Assim, a utilizagdo das pessoas com
capacidades distintas para criar competéncias insuperaveis em determinado setor
serve de contribuicdo para evidenciar vantagens competitivas e a possibilidade de
incrementar a competitividade sustentavel.

Sobre competitividade sustentavel, afirma-se que:

a vantagem competitiva sustentavel tem como objetivo alcancar uma
estratégia que permita a diferenciacao e ter os custos baixos, mas que esta
estratégia seja duradoura. Por vezes as empresas para terem custos baixos
optam por uma estratégia de salarios baixos, mas esta ndo € uma opcao
sustentavel a longo prazo, mas outras empresas optam por uma estratégia
de um vasto sortido, assim os clientes ndo se saturam dos produtos
acabando por criar uma estratégia sustentavel. ( SANTOS, 2009)



A competitividade sustentavel é, portanto, um diferencial que ndo pode
ser naturalmente copiado da concorréncia, pois se deve estabelecer um modelo de
negécio visando o direcionamento de comportamento do mercado para gerar valor &
empresa.

Tal realidade denota a demanda de conhecimentos que as organizacdes
estdo criando, conscientes de que a competitividade sustentavel € um desafio
permanente, e que a melhor forma de vencé-lo é alinhando a gestdo dos recursos a
estratégia do negdcio, através de um sistema de mensuracéo holistico.

Na contextualizacgdo em que as organizacbes estdo inseridas com
mudancas rapidas e bruscas, nota-se que nenhuma vantagem pode ser mantida em
longo prazo. Sendo assim, adquirir vantagem competitiva sustentavel é transformar
de tal forma a organizagdo que ela esteja vigilante e Iépido, possibilitando que a
mesma sobressaia e crie sua propria vantagem, independente das mudancas que
ocorram externamente.

Dessa forma € possivel evidenciar que o gerenciamento do capital
humano representa o fator preponderante na geragcao de conhecimento, que por sua
vez promove inovacdes que impactam positivamente na competitividade

organizacional, tornando-a sustentavel.

5 Consideracgoes Finais

Um dos principais desafios atuais as organizacfes é a manutencdo no
mercado com vantagem competitiva sustentavel. A identificacdo de competéncias
essenciais e a gestdo de pessoas vém se apresentando como uma forma de
conseguir diferenciacdo ante a concorréncia.

Nesse sentido, as organizacdes devem desenvolver-se procurando a todo
instante o aprimoramento e a inovagao dos seus processos e servi¢os, qualidade no
ambiente, nos meios de comunicacdo e espaco fisico, para melhor atender as

necessidades dos clientes.



O estudo evidenciou que a gestdo do capital humano representa a base
de desenvolvimento do conhecimento e da inovacdo e que através dele é permitido
qgue as organizacdes atinjam niveis mais elevados de competitividade, ndo somente
guando observados na realidade atual mas também quando projetam esta condicéo

no futuro.
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