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RESUMO

Este artigo analisa, por meio de uma reviséo integrativa, a valorizagdo do capital humano
como elemento-chave para 0 sucesso organizacional em um cendrio caracterizado pela
globalizacdo, modernizacdo e mudangas constantes. O artigo também aborda a evolucdo da
gestdo de pessoas ao longo dos anos, com base na visdo de Chiavenato, ao destacar as trés
eras: a era industrial classica, a era neoclassica e a era da informacdo. Ressalta a gestdo de
pessoas como area estratégica, oferecendo vantagem competitiva essencial para enfrentar
desafios como a concorréncia acirrada e a rapida evolucdo tecnoldgica. A pesquisa objetiva
destacar os impactos da gestdo de pessoas no desempenho organizacional, evidenciando o
alinhamento entre estratégias corporativas e as necessidades dos colaboradores, promovendo
inovacao, cooperagdo e aumento da produtividade. O resultado deste trabalho evidencia que a
gestao de pessoas é fundamental no contexto contemporaneo, posicionando o capital humano
COMO recurso estratégico para 0 sucesso organizacional. Praticas modernas, como lideranga
participativa e desenvolvimento de talentos, sdo pilares para inovagdo, cooperacao,
produtividade e alinhamento entre interesses corporativos e individuais. Essa abordagem
transforma a gestdo de pessoas em um componente indispensavel para alcancar crescimento
sustentavel e vantagem competitiva. O estudo também investiga o papel central do capital
humano na implementacdo de estratégias empresariais e no alcance de objetivos
organizacionais, reforcando sua relevancia para a competitividade no mercado.As conclusoes
subsidiam o aprimoramento das praticas em gestdo de pessoas e fomentam pesquisas
académicas, ressaltando a relevancia do capital humano para o sucesso organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Capital Humano; Vantagem Competitiva;
Administracao; Organizacdes.



ABSTRACT

This article analyzes, through an integrative review, the valorization of human capital as a key
element for organizational success in a scenario characterized by globalization, modernization
and constant changes. The article also addresses the evolution of people management over the
years, based on Chiavenato's vision, highlighting the three eras: the classical industrial era, the
neoclassical era and the information era. It emphasizes people management as a strategic area,
offering an essential competitive advantage to face challenges such as fierce competition and
rapid technological evolution. The research aims to highlight the impacts of people
management on organizational performance, evidencing the alignment between corporate
strategies and employee needs, promoting innovation, cooperation and increased productivity.
The result of this work shows that people management is fundamental in the contemporary
context, positioning human capital as a strategic resource for organizational success. Modern
practices, such as participatory leadership and talent development, are pillars for innovation,
cooperation, productivity and alignment between corporate and individual interests. This
approach transforms people management into an indispensable component for achieving
sustainable growth and competitive advantage. The study also investigates the central role of
human capital in implementing business strategies and achieving organizational goals,
reinforcing its relevance for market competitiveness. The conclusions support the
improvement of people management practices and encourage academic research, highlighting
the relevance of human capital for organizational success.

Keywords: People Management; Human Capital; Competitive Advantage; Administration;
Organizations.
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1. INTRODUCAO

O mundo contemporaneo é caracterizado por constantes mudancas nas areas de
economia, tecnologia, sociedade, cultura e politica. Nesse cenario, surgem situagdes
imprevisiveis e incertas na cultura organizacional das empresas, exigindo um processo de
reestruturacao e a implementacao de uma nova estrutura produtiva.

Diante da globalizacdo, das inovac6es tecnologicas e das frequentes mudancas que
afetam as organizacdes, torna-se crucial que as empresas invistam na gestdo de pessoas para
manterem sua competitividade e assegurarem sua continuidade no mercado.

No cenario atual de modernizacdo e globalizagdo em que as organizacbes estdo
inseridas, a area da gestdo de pessoas vem ganhando um papel cada vez mais estratégico no
mercado de trabalho, transformando-se em uma vantagem competitiva que favorece tanto as
empresas quanto seus colaboradores. E perceptivel que essas mudancas ocorrem de forma
constante e progressiva, trazendo inovagdes que ndo se alinham com organizagfes que optam
por modelos de gestdo antiquados. Dessa forma, torna-se essencial adotar mudangas de
comportamento que busquem equilibrar os interesses das empresas e de seus funcionarios
(Chiavenato, 2014).

A vantagem competitiva no mercado ndo esta apenas no capital financeiro ou nos altos
investimentos em tecnologia, mas sobretudo nas pessoas que integram a organizagdo e
impulsionam suas atividades diarias. A partir da década de 1990, com as profundas mudancgas
nos cenarios nacional e internacional, como a globalizacdo, as empresas foram forcadas a
adotar novos modelos de gestdo com urgéncia. Nesse contexto, tornou-se evidente a
necessidade de romper com 0s antigos paradigmas de lideranca, passando a entender tanto a
empresa quanto seus colaboradores como pecas-chave no processo de gestdo, aléem de
reconhecer um novo conceito de gestdo de pessoas.

A Tecnologia da Informacdo converteu 0 mundo em uma aldeia global, oferecendo
acesso igualitario a conhecimentos, ideias, pesquisas e informag6es em geral. Com o0s avancos
tecnoldgicos e o impacto da globalizacdo, as empresas devem lidar com o desafio de se
destacar em mercados que se tornam cada vez mais concorridos. Para superar isso, é essencial
contar com uma equipe de colaboradores qualificados, capazes de enfrentar as continuas
mudancas no mercado. Dessa forma, o capital humano passou a desempenhar um papel
crucial nas organizagdes, tornando-se a principal responsabilidade da gestdo atual transformar

0 conhecimento em algo produtivo e rentavel. As megatendéncias globais (a globalizacio de



mercados, 0 conhecimento, talento e competéncias serem 0s novos valores das empresas,
entre outras tendéncias) tiveram como consequéncia a complexidade e imprevisibilidade das

mudancas na gestdo das organizagdes (Kiernan, 1998).

Apenas no final do século XX, as empresas passaram a entender que o verdadeiro
diferencial em um negocio lucrativo ndo estava no capital financeiro, nas instalagdes ou nos
equipamentos, mas sim nas pessoas. Todos 0s demais recursos sdo passivos e dependem da
atuacdo humana para gerar valor. A chave para garantir uma economia saudavel ou uma
empresa rentavel reside na produtividade da forca de trabalho, ou seja, no capital humano
(Fitz-enz, 2001).

Nesse contexto, o setor de recursos humanos é responsavel por manter o equilibrio
necessario nas acdes, politicas e estratégias das organizacdes, além de ser a area que define o0s
objetivos e metas voltados ao gerenciamento de pessoas. A gestdo de pessoas atua no suporte
as transformacdes organizacionais, ao passo que facilita a tomada de decisfes essenciais para
as empresas. O planejamento estratégico de recursos humanos consiste em projetar como a
empresa vai obter e utilizar seus recursos humanos para atingir os objetivos globais da

organizacdo (Anthony, Perrewé e Kacmar, 1999).

A gestdo de pessoas é um campo sensivel, uma vez que depende de varios elementos,
como a cultura que predomina na organizacdo; a estrutura organizacional adotada; as
particularidades do ambiente externo; o setor em que a empresa opera; a tecnologia utilizada;
0S processos internos e o estilo de gestdo implementado, entre muitas outras varidveis
(Chiavenato 2008).

Com base no que foi apresentado e a partir de um breve histérico das praticas na area
de gestdo de pessoas, este estudo tem como objetivo destacar a valorizagdo do capital humano
nas organizagdes e sua relevancia para os resultados e a execugdo das estratégias
empresariais. Este trabalho também visa analisar o impacto da gestdo de pessoas no
desempenho organizacional, enfatizando sua relevancia na administracdo e na
competitividade institucional. Busca-se investigar como 0s processos fundamentais da area,
como recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento, contribuem para a eficiéncia e o
alinhamento estratégico das empresas. Além disso, pretende-se evidenciar a relacdo entre
praticas de gestdo de pessoas e 0 desempenho organizacional, considerando aspectos como
produtividade e eficacia. Por fim, o estudo pode servir como uma referéncia para consultas e

investigacdes futuras no meio académico.



2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Evolucgéo da gestao de pessoas

A gestdo de pessoas teve inicio na Inglaterra, durante a Revolugdo Industrial. No fim
do século XVIII, muitos trabalhadores, insatisfeitos com as condi¢cBes nas fabricas, se
revoltaram e passaram a destruir maquinas e instalagdes, que consideravam responsaveis por
suas dificuldades. Naquela época, as relacdes de trabalho ndo eram regulamentadas, e havia
grande desigualdade no tratamento dos trabalhadores. As condicdes de vida nas cidades
inglesas eram bastante precarias, marcadas por epidemias, pobreza e falta de saneamento
basico. As fabricas, controladas pelas maquinas, exigiam um ritmo de trabalho intenso e
exaustivo. Em resposta a essas condigfes, surgiram movimentos sindicais que comegaram a
se organizar para lutar por melhores condi¢des de trabalho para os primeiros trabalhadores
industriais (Motta, 2006).

A era industrial classica predominou na primeira metade do século XX, com a
eficiéncia no processo produtivo sendo considerada essencial. Para atingi-la, foram
implementadas medidas de padronizacdo e simplificacdo das atividades. Nesse contexto,
surgiram os Departamentos de Relac6es Industriais, responsaveis por gerir as relacdes entre as
organizacgoes e seus trabalhadores, buscando harmonizar esses interesses. Essa era também foi
caracterizada por um modelo organizacional hierarquico em forma de piramide e pela
departamentalizacdo funcional, onde as decisdes € normas de comportamento eram definidas
pelos gestores no topo da hierarquia, enquanto os trabalhadores eram vistos como pecas
mecanicas do sistema (Erthal, 2015).

A concepcdo da ideia de gestdo de pessoas moderna surgiu no final do século XIX,
impulsionada pelo movimento da Administracdo Cientifica e pela Escola Classica, com
Frederick W. Taylor e Henri Fayol como suas principais referéncias. O objetivo desse
movimento era estabelecer uma fundamentacdo cientifica para padronizar as atividades
administrativas, visando substituir a improvisacdo e o empirismo, e, dessa forma, eliminar a
auséncia de processos organizacionais (Gil, 2009).

A gestdo de pessoas comecou a se desenvolver nas organizages, inicialmente sob a
denominacdo de Departamento de Relagdes Industriais, com foco exclusivo em atividades
burocraticas e operacionais. Esse departamento seguia rigorosamente as diretrizes dos
superiores sobre como agir. As preocupacdes principais da época estavam restritas a busca

por lucros, controle de custos e eficiéncia. Nesse contexto, 0 movimento da Administracdo



Cientifica considerava o ser humano simples e previsivel, com comportamento estavel.
Incentivos financeiros, vigilancia e treinamento eram vistos como suficientes para garantir
produtividade. Comportamentos inadequados eram atribuidos a falhas na estrutura
organizacional, e ndo a irracionalidade do comportamento dos individuos (Motta, 2006).

Através da técnica de observacdo, Taylor concluiu que a fadiga resultante da
padronizacdo das tarefas fazia com que os operarios produzissem significativamente menos
do que eram capazes. A partir dessa analise, ele desenvolveu seu sistema de Administracdo
Cientifica, que visava simplificar os movimentos necessarios para que os trabalhadores
pudessem executar suas funcbes de forma mais eficiente. Embora o comportamento humano
ndo tenha sido considerado importante, os principios da Administracdo Cientifica que
promoviam a especializacdo e o treinamento impulsionaram a criacdo de um departamento de
pessoal (Dutra, 2006).

Na década de 1930, depois do movimento da Administracdo Cientifica, surgiu a teoria
das relagfes humanas. Essa teoria procurava evidenciar que a produtividade e os resultados
das organizacdes eram influenciados por diferentes fatores ligados ao ambiente de trabalho,
como a iluminagdo, a temperatura, a exposi¢do a riscos e, inclusive, elementos psicol 6gicos
que afetavam os funcionarios. Ela teve sua origem no experimento de Hawthorne, realizado
por Elton Mayo, que identificou uma relacdo direta entre o aumento da produtividade e
fatores sociais, como as interagdes e relagdes interpessoais (Girard, 2008).

A era neocléssica teve seu inicio apos a Segunda Guerra Mundial, na década de 1950 e
estendeu-se até 1990. Essa nova era trouxe consigo um crescimento nas transformacdes, 0
fim da previsibilidade e o inicio de um periodo marcado pela inovacdo. De acordo com
Chiavenato (2006), as mudancas tornaram-se mais rapidas, intensas e dificeis de prever.
Assim, as organizagdes que seguiam modelos de gestdo ultrapassados ndo conseguiam
acompanhar o ritmo acelerado das mudancgas. Por isso, essas empresas passaram a adotar
novas estruturas organizacionais que favorecessem a inovacdo e uma adaptagcdo mais eficaz as
novas condicdes. A atuacdo da gestdo de pessoas foi expandida, passando a integrar o nivel
tatico da organizacdo. Nesse processo de aprimoramento, 0s recursos humanos comecaram a
ser mais valorizados, reconhecendo-se a importancia de seu papel. Isso resultou no abandono
da antiga visdo das Relac6es Industriais, que via o trabalhador como um simples componente
da producdo, em favor de uma abordagem mais avancada da Administracdo de recursos
humanos. Com essa nova perspectiva, as pessoas deixaram de ser vistas como recursos
mecanicos e passaram a ser reconhecidas como recursos humanos vivos e valiosos. Os antigos

paradigmas foram deixados para tras, e as organizag@Ges abandonaram as culturas tradicionais,
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que estavam profundamente enraizadas em contextos ultrapassados em suas politicas e
diretrizes (Chiavenato, 2006).

A era da informacdo comecgou na década de 1990 e permanece até os dias atuais. Essa
era destaca-se pela inovacédo e pela transformacédo, considerando o fato de que o mundo est4
em constante progresso e desenvolvimento. Esse periodo marcou o inicio de uma abordagem
estratégica e descentralizada na gestdo de pessoas, onde os profissionais sdo reconhecidos
como seres inteligentes, dotados de competéncias Unicas, conhecimento e habilidades
especificas, sdo considerados como um valioso capital intelectual. Percebe-se uma diferenga
significativa em relacdo a era classica, que era caracterizada por organizagdes que
funcionavam com uma estrutura fixa e altamente burocratizada. Os recursos e processos
organizacionais passaram a ter maior importancia em relagcdo as estruturas formais que

compdem a organizagédo (Chiavenato, 2006).

Figura 1: Mudancas e transformaces na area de RH. Fonte: Chiavenato (2014).

Equipes de gestédo de pessoas.

Pessoas como parceiros.

2.2 O papel estratégico da gestao de pessoas nas organizagdes

Uma das caracteristicas mais destacadas da atualidade é a rapidez com que as
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mudancas e inovagdes acontecem dentro das organizacOes. Essas transformacgdes tém gerado
impactos significativos no ambiente corporativo, especialmente na area de gestdo de pessoas.
A globalizacdo, marcada por um ambiente econémico de intensa competitividade, crescente
versatilidade e altas demandas do mercado, além da constante busca por eficiéncia nos
processos e reducdo de custos, avanca de maneira implacavel. Esse movimento forca paises,
organizagdes e economias a transformarem seus modelos e se reinventarem para garantir sua
sobrevivéncia. Com essa nova perspectiva, as organizacbes comegam a enxergar as pessoas
como individuos dotados de inteligéncia, conhecimento e habilidades, capazes de se tornarem
parceiros estratégicos. Dessa forma, a organizagdo passou a obter uma vantagem competitiva
(Vilas; Bernardes, 2009).

A gestdo de pessoas, em sua nova abordagem, demanda uma visédo ampla e integrada
de todos o0s processos relacionados aos colaboradores. Isso inclui promover a valorizacdo das
pessoas como um meio de auxiliar a organizagdo a conquistar ou preservar uma vantagem
competitiva no mercado. Essa pratica envolve a formulacdo de uma estratégia e a elaboracéo
de um plano abrangente, diretamente alinhado ao alcance das metas e objetivos institucionais.
Os individuos precisam ser valorizados como a principal fonte de valor, ao invés de serem
vistos como meros recursos de serem tratadas como um recurso explordvel no processo
produtivo e facilmente substituivel (Lacombe; Tonelli, 2021).

Ao tracar uma direcdo para 0s proximos anos, a organizagao precisa direcionar suas
acOes administrativas para estratégias que incentivem e valorizem os talentos e competéncias
essenciais. Tais estratégias devem desempenhar um papel integrador, promovendo harmonia e
servindo como orienta¢do para as iniciativas organizacionais, garantindo resultados lucrativos
em curto prazo. Além disso, € crucial equilibrar os interesses da empresa e dos colaboradores,
implementando estratégias que contemplem as demandas de ambos os lados. Para engajar,
incentivar e maximizar o potencial dos individuos em suas atividades, as organizacdes tém
revisado seus conceitos e ajustado suas praticas de gestdo. Em vez de concentrarem seus
esforcos exclusivamente no investimento em produtos e servigos, estdo direcionando recursos
para os profissionais que detém o conhecimento e as competéncias necessarias para conceber,
desenvolver, fabricar e aperfeicoar esses produtos e servicos (Chiavenato, 2014).

Para Nelson (2014), os colaboradores representam a principal vantagem competitiva
de uma empresa e, por isso, devem ser tratados de forma adequada. De acordo com Almeida
(2004), a gestdo de pessoas deve ser uma preocupacdo permanente nas organizacdes, com seu
sistema totalmente alinhado a misséo, aos objetivos institucionais e ao fortalecimento de uma

relacdo consistente e de longo prazo com os colaboradores.
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No contexto da gestdo de pessoas na contemporaneidade, os colaboradores passaram a
ser reconhecidos como capital intelectual, o que se tornou o principal diferencial competitivo
das organizacdes. Por meio de seus conhecimentos e habilidades, eles impulsionam o sucesso
empresarial, sendo considerados o recurso mais valioso das empresas. Fatos empiricos
indicam que colaboradores satisfeitos e tratados adequadamente tendem a apresentar
comportamentos mais positivos no ambiente de trabalho, destacando-se em suas tarefas, o que
é altamente relevante para as organizac6es nos dias de hoje (Robbins; Judge; Sobral, 2010).

O modelo contemporaneo de gestdo de pessoas prioriza o individuo, com foco em
motiva-lo, aprimorar suas habilidades e desenvolver seu potencial, visando alcancar niveis
superiores de competéncia, criatividade e realizacdo, tanto profissional quanto pessoal. Como
resultado, a empresa também alcanca seus objetivos. Atualmente, o setor desempenha fungdes
essenciais, como recrutamento, selecdo, planejamento de recursos humanos, orientacéo,
motivacdo, capacitacdo, desenvolvimento, remuneracao, relagdes sindicais, além de assegurar
a seguranca e o bem-estar dos colaboradores. Todas essas agdes estdo direcionadas para atrair,
reter e valorizar os talentos necessarios para atender as exigéncias da organizagdo. E
responsabilidade da organizacdo estimular a proatividade de seus colaboradores, empresas
inteligentes sdo aquelas que promovem e aproveitam a liberdade de pensamento e acdo entre

seus funcionarios (Fidelis; Banov, 2007).

2.3 Influéncia do setor de recursos humanos no desempenho organizacional

Manter-se competitiva, crescer e garantir sua continuidade sdo objetivos centrais de
toda organizacdo. Para alcanca-los, elaboram-se estratégias que definem metas, caminhos e
meios de monitorar o progresso. Essas estratégias dependem de pessoas, responsaveis por
concretizar 0os objetivos estabelecidos. A gestdo de pessoas, contudo, vai além de uma
abordagem operacional focada em recursos humanos. Quando bem estruturada, ela agrega
valor a organizacdo, torna-a mais competitiva, alinha interesses organizacionais e individuais,
favorece um ambiente de crescimento mutuo e contribui para a sustentabilidade do negdcio a
longo prazo. Gestdo de pessoas € a funcdo gerencial voltada a promover a cooperacéo entre
colaboradores e organizacédo para atingir objetivos comuns (Gil, 2012).

Alinhando-se a essa perspectiva sobre a gestdo de pessoas, Dante (2008) destaca que
as empresas tém adotado uma visdo mais estratégica em relacdo aos colaboradores,

reconhecendo seu significativo potencial dentro das organizagdes, ao afirmar que:
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Atualmente, os individuos sdo percebidos como seres humanos, dotados de
personalidade propria e conhecimentos variados, como ativadores inteligentes dos
recursos organizacionais, como elementos impulsionadores que dotam a organizacao
de inteligéncia, talento e aprendizado, para a sua constante renovacdo e
adaptacdo ao contexto, e como parceiros dela, capazes de conduzi-la a
exceléncia e ao sucesso (Dante, 2008, p. 38).

Segundo Knapik (2011), as pessoas tém o poder de fortalecer os pontos positivos de
uma empresa ou amplificar suas fragilidades, dependendo da forma como séo valorizadas e
gerenciadas. Diante disso, torna-se evidente a importancia de incluir a gestdo de pessoas, ou
seus responsaveis, no desenvolvimento das estratégias corporativas. Essa pratica transmite aos
colaboradores a mensagem de que sdo considerados fundamentais, desde a concepgdo das

estratégias organizacionais.

A gestdo estratégica de pessoas pode representar um importante diferencial
competitivo para qualquer empresa, impactando diretamente tanto a organizacdo quanto 0s
colaboradores que nela trabalham. Colaboradores satisfeitos e motivados, que recebem da
organizacdo o devido respeito e reconhecimento, carregam consigo valores que vao além da
simples associa¢do ao nome da empresa em suas vidas pessoais. Um ambiente organizacional
que promove o aprendizado coletivo, a transparéncia nas ideias e objetivos, bem como a
humanidade e o respeito matuo, tem maior probabilidade de se tornar um espaco propicio ao

sucesso e ao crescimento (Menezes Junior, 2013).

Incluir a gestdo de pessoas na formulacdo das estratégias corporativas vai alem de
instruir gestores sobre como utilizar os recursos humanos disponiveis para cumprir 0s planos
tracados. Organizagdes que adotam uma abordagem mais ampla percebem que possuem uma
ferramenta valiosa para alcancar seus objetivos. As empresas tém percebido, com crescente
frequéncia, que contar com um setor de recursos humanos sélido e atuante gera impactos

positivos para o negécio (Morassutti, 2012).

2.4 Processos da gestdo de pessoas

A gestdo de pessoas busca apoiar o administrador na execucdo das quatro fungdes
administrativas essenciais ao processo de gestdo: planejar, organizar, dirigir e controlar, pois
ele ndo realiza seu trabalho de forma isolada, mas sim com o apoio da equipe que o
acompanha. Junto com sua equipe, o lider consegue atingir metas, objetivos e resultados
(Chiavenato, 2014).
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Para Chiavenato (2014), a gestdo de pessoas € um sistema integrado de processos
dindmicos e interligados. Os seis processos principais da gestdo de pessoas sdo 0s seguintes:

o Agregar pessoas: processos utilizados para integrar novos colaboradores a
empresa e podem ser denominados processos de provisdo ou de suprimento de pessoas.
Incluem recrutamento e selecdo de pessoas.

o Aplicar pessoas: sdo processos empregados para desenhar as atividades que as
pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar o desempenho das mesmas. Incluem
desenho organizacional e desenho de cargos, analise e descricdo de cargos, orientacdo das
pessoas e avaliagdo do desempenho.

o Recompensar pessoas: sdo aplicados para motivar os colaboradores e atender
as suas necessidades individuais mais elevadas. Abrangem recompensas, remuneracao,
beneficios e servicos sociais.

o Desenvolver pessoas: destinam-se a capacitar e impulsionar o crescimento
profissional e pessoal dos colaboradores. Compreendem acdes de treinamento,
desenvolvimento de habilidades, gestdo do conhecimento e competéncias, aprendizagem
corporativa, programas de mudancas organizacionais, desenvolvimento de carreiras, além de
iniciativas voltadas a comunicacédo e alinhamento interno.

o Manter pessoas: sdo processos voltados a proporcionar condi¢cdes ambientais e
psicoldgicas favoraveis para o desempenho das atividades dos colaboradores. Envolvem a
gestdo da cultura organizacional, do clima interno, da disciplina, bem como questdes de
higiene, seguranca, qualidade de vida e a conducéo das relacfes sindicais.

o Monitorar pessoas: servem para monitorar e supervisionar as atividades dos
colaboradores, além de avaliar os resultados alcancados. Incluem o uso de banco de dados e

sistemas de informacdes gerenciais.

2.5 Retencéo e aplicacéo de talentos

Atrair, reter e desenvolver talentos sdo aspectos cruciais para a gestdo de pessoas, pois
esses processos, sendo complementares e sequenciais, facilitam a formacéo de equipes de alto
desempenho. Portanto, as empresas devem implementar ferramentas e estratégias que
permitam a esses fatores contribuir efetivamente para o crescimento e sucesso da organizacao.
A sobrevivéncia e o0 progresso de uma grande empresa estdo diretamente relacionados a sua

habilidade de atrair, selecionar, capacitar e alocar adequadamente profissionais com potencial
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para, no futuro, ocupar cargos de alta gestdo, assumindo responsabilidades e atuando de forma
integrada como uma equipe (Lacombe, 2011).

Segundo Paschoal (2006), contratacdo de um novo colaborador exige precisdo por
parte da empresa, demandando um planejamento cuidadoso e a analise de alternativas.
Segundo o autor, uma organizagdo bem-sucedida € aquela que constroi uma cultura de
exceléncia, selecionando individuos dispostos a aprender e capazes de aprimorar suas
competéncias. Além disso, ele destaca que o cenario empresarial atual exige, de forma

indispensavel, rapidez nas operac¢des, decisdes e processos de adaptacao.

Para Rocha (1997), antes de iniciar o processo de recrutamento e buscar candidatos no
mercado de trabalho, é essencial realizar um planejamento cuidadoso das necessidades atuais

e futuras de recursos humanos da organizagéo.

De acordo com Chiavenato (2014), hd dois tipos de recrutamento: o interno e o
externo. O recrutamento interno foca nos colaboradores ja inseridos na organiza¢do, com o
objetivo de promové-los ou transferi-los para fun¢Ges mais desafiadoras ou motivadoras. Ja o
recrutamento externo busca atrair candidatos que estdo no mercado de trabalho, ou seja, fora

da organizagdo, para participarem do processo seletivo.

Manter talentos na empresa é tdo essencial quanto atrai-los, ja que ndo faz sentido
recrutar os melhores profissionais sem investir em estratégias para incentiva-los a
permanecer. Por isso, as organizacfes precisam adotar ferramentas eficazes para garantir que
seus colaboradores se sintam comprometidos, motivados, engajados e satisfeitos, visando

reduzir as taxas de rotatividade (Chiavenato, 2014).

Conforme Robbins (2002), colaboradores motivados e satisfeitos tendem a apresentar
menor absenteismo e maior permanéncia na empresa, contribuindo para a reducdo da
rotatividade. Por outro lado, a falta de motivacédo pode impactar negativamente o ambiente de
trabalho e, a médio e longo prazo, levar a perda de oportunidades de novos negocios,

comprometendo o desempenho geral da organizacdo (Chiavenato, 2014).

O treinamento é fundamental em todos 0s niveis organizacionais, pois colaboradores
bem preparados tém um desempenho superior e se sentem mais seguros (Franca, 2008). A
capacitacdo e a motivagdo sdo essenciais para garantir a execucao do trabalho com eficiéncia
e eficacia. Além disso, cada empresa possui caracteristicas especificas, e, como o0s
funcionarios geralmente sdo contratados com formacGes gerais, € necessario oferecer

treinamentos que atendam as demandas particulares de cada organizacgdo (Lacombe, 2011).



16

O treinamento tem como finalidade ampliar a visdo e aprimorar as atitudes dos
colaboradores, permitindo que eles integrem novas ideias e inovacfes as suas atividades.
Além disso, os conhecimentos, habilidades e comportamentos apresentados no momento da
contratacdo podem se modificar ao longo do tempo. Por esse motivo, é fundamental que os
funcionarios participem de programas de treinamento, prevenindo uma possivel reducdo em

seu desempenho, que poderia impactar negativamente a organizagdo (Marras, 2002).

O treinamento é um processo estruturado que visa desenvolver habilidades,
comportamentos e atitudes, buscando alinhar as capacidades dos colaboradores as demandas

especificas de suas fungdes (Milkovich; Bourdreau, 2010).

Segundo Chiavenato (2014), o treinamento é um processo ciclico e continuo

constituido de quatro fases:

o Diagnostico: identificacdo das demandas ou caréncias de treinamento que
precisam ser abordadas e supridas, considerando necessidades que podem ser de carater

passado, presente ou futuro.

o Desenho: desenvolvimento de um plano ou programa de treinamento com o

objetivo de suprir as necessidades identificadas.
o Implementacdo: implementacéo e gerenciamento do programa de treinamento.

. Avaliacdo: verificacdo dos resultados alcancados por meio do treinamento.

Aplicagdo do

programa de

treinamento Desenho do
programa de
treinamento

Fluxograma 1: As quatro etapas do processo de treinamento. Fonte: Chiavenato (2014).
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Assim como o treinamento, o desenvolvimento também é um processo de
aprendizagem, mas com um proposito diferente. O objetivo do desenvolvimento é preparar
individuos para alcancar promogcdes (trocar de cargo) ou melhorar seu desempenho no cargo
atual. Esse processo é geralmente aplicado a cargos de lideranca, com resultados que podem
ser avaliados a longo prazo, uma vez que foca no aprimoramento de competéncias
comportamentais, as quais exigem mais tempo para gerar mudangas significativas nas pessoas
(Araujo; Garcia, 2010).

O crescimento da organizacdo estd intimamente ligado a sua habilidade de investir no
desenvolvimento de seus colaboradores, assim como a capacidade de ser impulsionada pelas

pessoas que nela atuam (Dutra, 2006).

Para Milkovich e Boudreu (2010), o desenvolvimento € um processo de longo prazo
que visa aprimorar as habilidades dos colaboradores, com o intuito de torna-los membros
valiosos para a organizacdo. Em outras palavras, o foco do desenvolvimento estd no
desempenho futuro dos individuos dentro da empresa. Para alcancar esse objetivo, as
organizagdes utilizam métodos como participagdo em cursos e seminarios, tutoria, coaching,

entre outros, que contribuem para €Sse processo.

2.6 Contribuicédo da gestdo de pessoas para o desempenho organizacional

No ambito operacional, a gestdo de pessoas tem como objetivo transformar tanto os
colaboradores quanto a propria funcdo de gestdo de pessoas na empresa em fontes de
vantagem competitiva. Para isso, adota uma abordagem estratégica que prioriza o
investimento no capital humano, o engajamento dos empregados e o alinhamento integrado
das praticas de gestdo com sistemas de recompensas voltados para beneficios muatuos
(Salaman, Storey & Billsberry, 1998).

Dessa forma, a gestdo de pessoas deve ir além de uma abordagem reativa focada
apenas na implementacdo e adaptacdo. Sua contribuicdo deve ser medida também pela
capacidade de criar e manter recursos estratégicos, desenvolver habilidades e competéncias
organizacionais, e promover organizagdes mais ageis e inteligentes que seus concorrentes,

caracterizadas por elevados niveis de cooperacdo, coordenacdo e inovacao (Boxall, 1996).

Storey (2007) destaca que o debate académico atual sobre a gestdo estratégica de

pessoas concentra-se em questdes fundamentais, como as varidveis e temas que compdem
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esse campo, 0s metodos mais adequados a serem adotados (como melhores praticas ou
alinhamento estratégico), a relagdo entre a gestdo estratégica de pessoas e a teoria baseada em
recursos, as estruturas ideais para a gestdo de pessoas em organizacbes complexas e a

avaliacdo dos impactos dessas praticas no desempenho organizacional, entre outros aspectos.

Mascarenhas (2008) define a gestdo estratégica como um conjunto de esforcos
direcionados a formulacdo e implementacdo de estratégias empresariais. Esse processo €
geralmente tratado como um planejamento dividido em duas fases. A primeira, de natureza
mais permanente, envolve a definicdo do negdcio, a missdo da organizacdo e seus principios
orientadores. Ja a segunda, de carater temporario, foca na definicdo de objetivos estratégicos,
nos indicadores de desempenho relacionados e na elaboracdo das estratégias necessarias para

alcangar os resultados esperados.

De acordo com Mabey, Salaman e Storey (1998), inicialmente, os debates sobre o
papel estratégico da gestdo de recursos humanos enfatizavam a importancia de alinhar os
comportamentos, conhecimentos e experiéncias individuais as necessidades especificas do
negocio. Posteriormente, 0 modelo de gestdo estratégica de pessoas passou por uma
renovacéo influenciada pelo surgimento de novas teorias, como a visdo baseada em recursos,

que busca explicar a obtencdo de vantagem competitiva (Barney, 1991).

Transformar a area de gestdo de pessoas ou recursos humanos em um setor estratégico
beneficia ndo apenas os colaboradores da organizagdo, mas também todos 0s seus parceiros.
Segundo Chiavenato (2010):

O planejamento estratégico de gestdo de pessoas refere-se a maneira como a fungédo
de gestdo de pessoas pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e,
simultaneamente, favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais dos
funcionérios. Trata-se de alinhar talentos e competéncias com as necessidades
organizacionais (Chiavenato, 2010, p. 77).

A evolucdo da gestdo de pessoas levou a consolidagdo de uma perspectiva estratégica
que, embora abranja diferentes abordagens, compartilha caracteristicas fundamentais. Essa
visdo reconhece a influéncia do ambiente externo na dinamica organizacional, o impacto da
concorréncia entre empresas e as mudancas no mercado de trabalho. Também prioriza
objetivos de longo prazo, valoriza o processo de tomada de decisdo e a escolha de
alternativas, considera a importancia de todos os individuos na organizac¢do, e ndo apenas dos
altos executivos, e integra as estratégias corporativas as estratégias funcionais de cada area.

Além disso, busca demonstrar como a gestdo de pessoas pode contribuir para o desempenho
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organizacional (Storey, 2007).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a conducéo desta pesquisa, realizou-se um estudo utilizando a reviséo integrativa
da literatura, o método selecionado tem como propoésito realizar uma analise do conhecimento
ja produzido em estudos anteriores sobre um tema especifico. A revisdo integrativa permite
sintetizar diversos estudos publicados, possibilitando a criacdo de novos entendimentos
baseados nos resultados apresentados por essas pesquisas prévias (Mendes, Silveira e Galvéo,
2008).

O termo "integrativa" deriva da ideia de unir opinides, conceitos ou ideias
provenientes das pesquisas utilizadas nesse método (Botelho, Cunha e Macedo, 2011). De
acordo com Whitemore e Knafl (2005), é nessa integracdo que se revela o potencial para
avancar no campo cientifico. Uma revisdo integrativa de qualidade, segundo os autores,
apresenta o0 estado atual do conhecimento sobre um tema, contribuindo para o
desenvolvimento de teorias. Esse método de revisdao permite a inclusdo de estudos com
diferentes abordagens metodoldgicas, sejam elas experimentais ou ndo experimentais.

Essa metodologia foi direcionada ao tema da gestdo de pessoas e sua relevancia para a
eficiéncia dos processos organizacionais, utilizando como fontes de pesquisa bancos de
periddicos, além de teses, livros e dissertacdes disponiveis em bibliotecas virtuais.

Conforme definido por Torraco (2016), o método de revisdo integrativa € uma
abordagem de pesquisa Unica que permite tanto a geracdo de novos conhecimentos sobre um
tema quanto a revisdo de questbes emergentes. Esse método possibilita uma andlise critica e
uma sintese da literatura de forma integrada, contribuindo para a constru¢do de novas
perspectivas sobre o tdpico abordado.

Os critérios de inclusdo para esta revisdo, foram escolhidos artigos cientificos em
lingua portuguesa, além de livros, teses e dissertagcfes que abordam temas relacionados a
evolucdo historica da gestdo de pessoas e a sua relevancia no cenario atual.

Os critérios de exclusdo consideraram artigos que ndo estavam conectados ao tema da
gestdo de pessoas, a area de capital humano ou ao campo da administracdo em geral ou com o
campo da administracdo em geral, bem como aqueles que ndo oferecessem contribuigdes
relevantes para os estudos e analises do tema.

Com relacdo a fonte de informacéo de estratégia de busca, a base de dados utilizada na
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presente revisdo foi o Google Académico, utilizando filtro com palavras-chave. Os
instrumentos de pesquisa bibliografica analisados foram: artigos cientificos, livros, teses,
dissertacOes e revistas. As palavras-chaves que foram utilizadas na busca foram: “gestdo de

b 1Y

pessoas”,

29 ¢¢ 29 <6

capital humano”, “vantagem competitiva”, “administra¢do” e “organizac¢des”.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O mundo contemporaneo, marcado por rapidas transformacdes econdmicas,
tecnoldgicas, sociais e culturais, impde as empresas a necessidade de reestruturacdo e
adaptacdo a novas realidades. Com a globalizacdo e avancos tecnoldgicos, a competitividade
ndo depende mais apenas de capital ou investimentos, mas, principalmente, do capital
humano. A gestdo de pessoas tem se tornado estratégica, ajudando as empresas a enfrentar
mudancas e impulsionar a produtividade. As organizacbes devem abandonar modelos
ultrapassados e adotar praticas que equilibrem os interesses de empresas e colaboradores. O
capital humano passou a ser 0 recurso essencial para o sucesso organizacional, diante da
crescente complexidade e imprevisibilidade das mudancas no cenario global. Na era da
informacdo, as equipes responsaveis pela gestdo de pessoas assumem um papel estratégico
com foco em uma orientacdo global, substituindo as funcbes tradicionais dos antigos
Departamentos de Recursos Humanos (Gil, 2009).

A gestdo de pessoas pode ser considerada um elemento chave para o crescimento de
uma organizacao, pois é capaz de criar um ambiente de trabalho favoravel, promovendo a
motivacéo e a eficiéncia dos colaboradores. Em outras palavras, os efeitos de uma boa gestao
de pessoas refletem-se no aumento da produtividade e na formacao de equipes engajadas. De
acordo com Chiavenato (2008), para que uma empresa alcance o sucesso, é essencial
considerar toda a sua estrutura organizacional, sendo o capital humano um fator
indispensavel. Quando a gestdo de pessoas € implementada em uma organizacgao que valoriza
e investe em seus colaboradores, 0s resultados sdo sempre positivos, despertando o espirito de
equipe, desenvolvendo a lideranca e mantendo o foco nos objetivos estratégicos.

Observa-se que as organizagdes estdo constantemente em busca de médo de obra
especializada para desempenhar suas atividades de maneira eficiente, além de investir no
desenvolvimento dos talentos ja existentes, com o objetivo de maximizar o potencial de seu
quadro funcional. Nesse contexto, segundo Chiavenato (2006), o recrutamento de
profissionais € realizado com base nas necessidades presentes e futuras de recursos humanos.

Esse processo envolve a identificacdo e abordagem de fontes que possam suprir a organizagao
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com um numero adequado de pessoas qualificadas, permitindo atrair candidatos entre os quais
seréo escolhidos os futuros integrantes da equipe organizacional.

O papel da gestdo de pessoas dentro das organizacbes é formar lideres com uma
abordagem participativa, capazes de incentivar o crescimento dos colaboradores por meio de
mecanismos que avaliem tanto o nivel de satisfacdo dos funcionarios quanto os indicadores
organizacionais. Alem disso, é essencial implementar a¢Bes que permitam identificar, analisar
e solucionar problemas de maneira eficaz. Conforme Lacombe (2005), o ponto de partida
deve ser a construcdo de uma equipe qualificada, dificultando que os concorrentes consigam
reunir profissionais com o mesmo nivel de competéncia. A lideranca dessa equipe deve focar
na motivacdo, buscando o comprometimento dos integrantes com a organizacdo, pois somente
assim serd possivel alcancar os objetivos de maneira eficiente e eficaz.

As organizagOes contemporaneas adotam a gestdo de pessoas como uma estratégia
fundamental para alcancar seus objetivos, a0 mesmo tempo em que promovem uma relacao
trabalhista vantajosa. Nesse contexto, Chiavenato (2004) afirma que existe uma relacdo de
interdependéncia entre as partes, onde ambas se beneficiam mutuamente. Contudo, a gestdo
de pessoas ainda € frequentemente vista como uma funcdo exclusiva da area de recursos
humanos. Por isso, as habilidades humanas sdo essenciais para qualquer gestor, pois a gestao
de pessoas pode ser considerada uma arte que utiliza o potencial humano para alcancgar os
objetivos coletivos de uma organizacéo.

A motivacdo desempenha um papel crucial no desenvolvimento de uma organizacao,
tornando a gestdo de pessoas indispensavel em seu contexto. Essa gestdo tem a capacidade de
incentivar e direcionar o desempenho dos colaboradores, promovendo, assim, um aumento na
produtividade e no progresso da organizacdo. Nesse contexto, o lider é responsavel pelo
desenvolvimento das pessoas, 0 que vai além de auxilid-las na aquisicdo de habilidades
profissionais. Lideres eficazes ndo apenas ajudam seus liderados a crescer na carreira, mas
também promovem seu progresso pessoal, contribuindo para que se tornem melhores
individuos, além de bons profissionais. Esse processo de potencializacdo dos liderados é
essencial, pois o desenvolvimento das pessoas reflete diretamente no crescimento da

organizacdo (Maxwel, 2008).

5. CONCLUSAO

Este presente estudo permitiu compreender que, no contexto da globalizagdo, das

constantes inovacdes tecnolégicas e das transformacdes frequentes que impactam as
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organizagdes, é imperativo que as empresas priorizem investimentos na gestdo de pessoas
como estratégia para preservar sua competitividade e garantir sua sustentabilidade no
mercado. Nesse cenario contemporaneo de modernizacdo e globalizacgdo, a gestdo de pessoas
assume uma posicdo cada vez mais estratégica, consolidando-se como um diferencial
competitivo que beneficia tanto as organizacdes quanto os seus colaboradores.

Com base nas teorias e estudos apresentados ao longo da pesquisa, percebe-se que as
mudancas sdo indispensaveis para que as empresas se ajustem ao cenario contemporaneo.
Contudo, os resultados almejados s6 poderdo ser alcancados mediante um planejamento
adequado e a colaboracdo entre as partes envolvidas. Este artigo tem como propdsito destacar
a evolucdo da area de gestdo de pessoas, a relevancia atribuida ao fator humano no contexto
organizacional, os elementos que impulsionaram as transformagdes nas organizacdes, além de
explorar as caracteristicas dos modelos de gestao tradicional e moderna.

Considerando o método e as ferramentas empregadas neste estudo, bem como as
discussbes continuas acerca do desenvolvimento da &rea de gestdo de pessoas, torna-se
evidente que uma gestdo eficaz nessa area promove resultados positivos para toda a
organizacdo. Seja por meio da melhoria nos processos, da geracdo de ideias, da inovacdo em
produtos e servicos ou em outras frentes, é possivel afirmar que todos os colaboradores,
dentro de suas competéncias, podem desempenhar um papel relevante no crescimento
estratégico da empresa.

Nessa perspectiva, a presente revisao integrativa evidencia a significativa evolugdo da
gestdo de pessoas. De uma area predominantemente burocratica e operacional no passado, ela
se transformou em um componente estratégico nas organizacdes. Essa area deve alinhar os
objetivos organizacionais aos dos colaboradores, buscando gerar resultados positivos que
proporcionem a empresa um diferencial competitivo. Esse equilibrio ndo apenas contribui
para tornar a organizacdo um ambiente atrativo para os colaboradores, mas também assegura
eficiéncia e eficacia no desempenho de suas atividades.

Este estudo também permitiu identificar as mudancas que a gestdo de pessoas passou
ao longo do tempo, destacando os fatores que impulsionaram essas transi¢cdes. Constatou-se
que, ao longo dessas mudangas, os individuos deixaram de ser percebidos apenas como
recursos produtivos, passando a ser valorizados como provedores de competéncias e
habilidades. Além disso, 0 modelo de gestdo mecanicista foi substituido, reforcando o papel

central das pessoas na abordagem contemporanea de gestao.
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