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RESUMO

Este artigo teve como objetivo analisar a gestdo estratégica de pessoas enquanto pilar fundamental para
os processos de reestruturacao organizacional e sustentabilidade empresarial. Partiu-se da premissa de
que a valorizac¢ao do capital humano, integrada ao planejamento estratégico das organizagdes, constitui
elemento central para a superacao de crises, o fortalecimento da cultura interna e a consolidacao de
resultados duradouros. A metodologia adotada foi de abordagem qualitativa, com base em revisao
bibliografica sistematica, estruturada a partir das contribui¢des de autores que discutem a evolucao da
gestdo de pessoas, sua atuacdo em contextos de mudanga institucional e sua contribuicdo para o
posicionamento competitivo das empresas. O referencial teorico foi dividido em trés eixos: a transi¢ao
do modelo tradicional para a gestdo estratégica, o papel da area de pessoas nos processos de
reestruturacdo ¢ a constru¢do da vantagem competitiva por meio de ambientes organizacionais
saudaveis. Os resultados evidenciam que organizagdes que investem em praticas integradas de gestdo
de pessoas apresentam maior capacidade de adaptagdo, engajamento interno, inovagao e resiliéncia
frente a transformagdes do mercado. Constatou-se ainda que a gestdo de pessoas bem estruturada
impacta diretamente a reputacdo institucional, a retencdo de talentos e a efici€éncia dos processos.
Conclui-se que a gestdo estratégica de pessoas deve ser compreendida como eixo estruturante das
decisdes organizacionais, sendo sua atuacdo indispensdvel para a perenidade das empresas, a
construcao de vinculos s6lidos com os colaboradores e o desenvolvimento de uma cultura voltada ao
aprendizado continuo, a colabora¢do e a geracao de valor coletivo.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de pessoas. Reestruturacdo organizacional. Sustentabilidade
empresarial. Capital humano. Cultura organizacional.

LUMEN ET VIRTUS, Sao José dos Pinhais, v. XIII, n. XXXI, 2023


https://doi.org/10.56238/levv13n31-016

1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas passou por transformacdes significativas ao longo das ultimas décadas,
deixando de ocupar uma posi¢cdo meramente operacional para tornar-se parte essencial da estratégia
organizacional, especialmente em momentos de crise ou instabilidade econdmica, nos quais as
empresas precisam se reestruturar para garantir sua continuidade e competitividade no mercado, sendo
nesse cenario que a valorizacdo dos individuos e o uso inteligente de suas competéncias tornam-se
diferenciais para a recuperagdo sustentdvel dos empreendimentos, conforme aponta Chiavenato
(2011), ao destacar que as pessoas deixaram de ser apenas recursos para se tornarem parceiras
estratégicas das organizagdes.

Com as mudangas provocadas pela globalizagdo, pela aceleragdo tecnoldgica e mais
recentemente pelos efeitos da pandemia de COVID-19, o ambiente corporativo se tornou ainda mais
volatil, complexo e incerto, exigindo dos gestores maior sensibilidade na conducdo das equipes e
agilidade na tomada de decisdes que envolvam o capital humano, uma vez que esse ativo intangivel
tem influéncia direta no desempenho organizacional e na capacidade de adaptagdo frente aos novos
desafios, como evidenciado por Fleury e Fleury (2002), que reforcam a importancia da gestdo com
foco em competéncias e valores organizacionais.

A busca por resultados deixou de estar atrelada apenas a indicadores financeiros, sendo cada
vez mais perceptivel a relevancia de fatores qualitativos, como clima organizacional, qualidade de vida
no trabalho, motivagdo e engajamento dos colaboradores, que passaram a ser entendidos como
elementos-chave para alcancar metas corporativas, sobretudo em processos de recuperagio
empresarial, conforme reforcado por Barros (2007), ao discutir o impacto das mudangas imprevistas e
turbulentas no papel da gestdo de pessoas nas organizacdes modernas.

Nesse contexto, a gestdo estratégica de pessoas destaca-se como ferramenta essencial na
reformulagdo da cultura organizacional, pois permite alinhar os objetivos individuais aos propositos
corporativos, promovendo maior sinergia entre os diversos setores e facilitando a implementagdo de
planos de reestruturacdo, como demonstram Almeida et al. (2013), ao afirmarem que os individuos sao
hoje percebidos como variaveis fundamentais para o sucesso das organizagoes, sendo influenciados
por fatores que vao além das habilidades técnicas, como valores pessoais € recompensas simbolicas.

E notério que as empresas que valorizam seus colaboradores conseguem alcancar melhores
resultados em periodos de crise, pois contam com uma forca de trabalho engajada, disposta a contribuir
com solucdes inovadoras e a participar ativamente dos processos de mudanca, o que demonstra a
relevancia da gestdo de pessoas como ferramenta de vantagem competitiva, reforcada por Gomes e
Menezes (2018), que apontam a importancia de praticas motivacionais, reconhecimento e investimento

continuo no capital humano como elementos indispensaveis a performance organizacional.
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A atuagdo do setor de gestdo de pessoas deve ir além do cumprimento de metas de treinamento
ou avaliagcdes formais de desempenho, sendo necessario um olhar sistémico e propositivo, que
identifique oportunidades de melhoria, promova a inovagao interna e articule a cultura organizacional
aos movimentos estratégicos da alta gestdo, sendo esse alinhamento um fator que aumenta
significativamente as chances de sucesso em momentos de reestruturagdo, conforme apontado por
Purcell, Wright e Boxall (2007), em suas analises sobre o papel das praticas estratégicas de RH.

Desse modo, cabe aos profissionais de gestdo assumirem uma postura proativa na formulagao
e execucao de estratégias de recuperagao, contribuindo com dados, analises e sugestdes que envolvam
as pessoas de forma integrada, fortalecendo a confianga interna e contribuindo para uma mudanca
cultural que seja sustentavel ao longo do tempo, como defendem Rodriguez (2002) e Armstrong
(2009), ao argumentarem que o valor do colaborador estd diretamente atrelado a capacidade de
envolvimento e senso de pertencimento dentro das organizagdes.

Com base nessas premissas, o presente artigo tem como objetivo investigar de que forma a
gestdo estratégica de pessoas pode se consolidar como um pilar estruturante nos processos de
recuperagdo empresarial, considerando nao s6 os aspectos técnicos da reestruturagao, mas, sobretudo,
os fatores humanos que compdem a base das organizagdes, buscando compreender como a valorizagao

do capital humano pode acelerar e sustentar a retomada da competitividade corporativa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS E SEU ENQUADRAMENTO ESTRATEGICO

A gestdo de pessoas passou por uma transi¢ao estrutural nas ultimas décadas, rompendo com a
logica burocratica dos antigos departamentos de pessoal, que tinham foco quase exclusivo na
administracao de rotinas operacionais, para assumir uma posi¢ao estratégica dentro das organizagdes,
alinhando suas praticas aos objetivos corporativos e participando ativamente das decisdes que moldam
o futuro institucional, sendo que esse deslocamento funcional foi impulsionado por pressdes externas
oriundas da globalizacdo, da evolugdo tecnoldgica e das transformacdes nas relagdes de trabalho, que
passaram a demandar ambientes mais colaborativos, liderangas humanizadas e politicas que valorizem
a singularidade e o potencial de cada colaborador (Chiavenato, 2011).

A medida que as empresas perceberam que o desempenho organizacional estd diretamente
vinculado ao engajamento, a motivagdao e a qualificacdo das pessoas, a area de gestdo de recursos
humanos deixou de ser considerada apenas um setor de suporte para se tornar corresponsavel pelos
resultados estratégicos da organizacdo, assumindo fung¢des como desenvolvimento de liderangas,
gestao de talentos, elaboracao de planos de sucessao e construcao de culturas organizacionais baseadas

em confianca e aprendizado continuo, sendo essa nova abordagem reforgada pela adogdo de sistemas
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de avaliagdo por competéncias, planos de carreira estruturados e iniciativas voltadas ao fortalecimento
do clima organizacional (Corréa, Melo e Corréa, 2018).

Essa evolugao foi potencializada pelo surgimento de teorias organizacionais que trouxeram a
tona a importancia do fator humano na competitividade empresarial, sobretudo a partir da década de
1990, quando modelos como a gestdo por competéncias, a gestdo do conhecimento e a aprendizagem
organizacional passaram a integrar o vocabulério corporativo e académico, oferecendo ferramentas
para que as empresas pudessem alinhar seus recursos humanos as suas estratégias de crescimento,
inovagdo e reposicionamento em mercados volateis, tornando a gestao de pessoas um eixo central do
planejamento de longo prazo (Ventura e Leite, 2014).

O alinhamento entre pessoas e estratégia nao ocorre de maneira espontanea, sendo resultado de
um conjunto articulado de préticas que envolvem recrutamento criterioso, integragcdo estruturada,
formagdo continuada, lideranga com foco em resultados e comportamentos, além de sistemas de
recompensa que considerem além do desempenho individual, também a contribuicdo coletiva,
promovendo assim um ambiente em que o trabalho em equipe, a autonomia e a responsabilidade
compartilhada sejam valores internalizados, o que amplia a capacidade da organizag¢do de reagir com
agilidade as transformagdes do ambiente externo e construir diferenciais sustentaveis (Fischer, 2002).

Um fator que contribuiu para o reposicionamento da gestdo de pessoas como atividade
estratégica foi o fortalecimento do discurso sobre capital intelectual, que passou a ser reconhecido
como ativo importante para a criacdo de valor, especialmente em setores baseados em conhecimento e
inovagao, nos quais o sucesso organizacional depende da capacidade de gerar, compartilhar e aplicar
informagdes de forma eficiente, sendo que essa ldgica levou muitas empresas a investirem em
programas de desenvolvimento de competéncias, mentorias internas, universidades corporativas e
modelos de lideranga participativa que incentivam o protagonismo dos colaboradores na resolucao de
problemas (Bitencourt, 2010).

A perspectiva contemporanea de gestdo de pessoas exige que os gestores compreendam as
relagdes de trabalho como construgdes sociais complexas, mediadas por fatores emocionais, culturais
e subjetivos, o que demanda uma atuagd@o mais sensivel e adaptativa, com escuta ativa, empatia e
capacidade de promover ambientes psicologicamente seguros, em que os colaboradores se sintam
valorizados e estimulados a contribuir com ideias, criticas e sugestdes, especialmente em momentos
de transicdo organizacional, nos quais a confian¢a e o senso de pertencimento sdo elementos
fundamentais para o sucesso da reestruturagao (Rodriguez, 2002).

As empresas que compreenderam esse novo papel da gestdo de pessoas como promotora de
integracdo, inovacao e sustentabilidade institucional foram capazes de alcancar resultados superiores
mesmo diante de cenarios adversos, pois construiram culturas organizacionais resilientes e alinhadas

a valores éticos e humanistas, que orientam comportamentos e decisoes de maneira coerente com 0s
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objetivos de longo prazo, sendo que essa coeréncia ¢ uma das bases da vantagem competitiva
sustentavel, pois gera consisténcia, previsibilidade e identidade organizacional, fatores valorizados
tanto por colaboradores quanto por investidores e consumidores (Purcell, Wright e Boxall, 2007).

Ao assumir uma fungdo estratégica, a area de gestdo de pessoas passa a interagir de forma
horizontal com todas as demais areas da organizagao, promovendo a transversalidade das competéncias
e dos processos, e garantindo que a légica de desenvolvimento humano esteja presente nas decisdes
relacionadas a inovagdo, marketing, financas, operagdes e governanga, o que contribui para a
construgdo de um sistema organizacional integrado e orientado por principios de aprendizado continuo,
colaboragdo e foco em resultados coletivos, em substitui¢do aos antigos modelos hierarquicos e
fragmentados (Gil, 2014).

Essa abordagem estratégica também exige a revisdo dos critérios de sucesso institucional, que
passam a incluir ndo apenas indicadores financeiros, mas também métricas relacionadas a satisfagao
dos colaboradores, a qualidade de vida no trabalho, ao indice de retengdo de talentos e a reputacio da
empresa como empregadora, sendo que esses fatores intangiveis possuem impacto direto sobre a
produtividade, a inovagdo e a capacidade de adaptag¢do da organizag¢do as mudangas do mercado e da
sociedade, o que demonstra que investir em gestdo de pessoas €, na pratica, investir em perenidade e
crescimento (Fleury e Fleury, 2004).

Empresas que se recuperaram de crises financeiras profundas ou de rupturas institucionais
relevantes s6 conseguiram €xito porque souberam reorganizar sua estrutura de pessoas com foco em
competéncias estratégicas, comunicagdo transparente e engajamento coletivo, o que demonstra que a
gestdo de pessoas ¢ um dos principais pilares da resiliéncia organizacional e da capacidade de
reinven¢cdo em contextos de incerteza, onde o capital humano torna-se o principal recurso para
reconstru¢do da credibilidade e da performance institucional (Rocha, 2023).

Essa perspectiva também demanda a superagdo de uma visdo mecanicista das pessoas como
engrenagens de uma maquina produtiva, propondo um modelo mais humanizado e sistémico, no qual
cada colaborador ¢ reconhecido como sujeito ativo, dotado de histéria, valores, expectativas e
potencialidades, e cuja contribui¢do nao se limita ao cumprimento de tarefas, mas se estende a criacao
de sentido, de identidade e de cultura organizacional, sendo esse modelo mais compativel com as
exigéncias éticas, sociais € ambientais do mundo contemporaneo (Armstrong, 2009).

A constru¢ao de uma cultura organizacional s6lida, baseada em confianga, reconhecimento e
justica, ¢ fundamental para que as politicas de gestao de pessoas cumpram seu papel estratégico, pois
sem legitimidade interna, os programas de treinamento, desenvolvimento ou avaliagdo tornam-se
instrumentos formais desprovidos de efetividade pratica, sendo que a consisténcia entre discurso e
pratica € o que fortalece a identidade da organizacdo e engaja os colaboradores em torno de objetivos

comuns (Gomes e Menezes, 2018).
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Nos estudos de caso observados, especialmente aqueles ligados ao setor publico e ao terceiro
setor, € possivel verificar que a gestdo estratégica de pessoas também se mostrou eficaz na melhoria
da qualidade dos servigos prestados a sociedade, pois ao valorizar o servidor, oferecer condi¢des
adequadas de trabalho e investir em formagdo continuada, as instituigdes passam a operar com maior
eficiéncia, menor rotatividade e maior capacidade de inovacdo, o que reforca o carater universal da
abordagem estratégica, aplicavel a diferentes contextos e segmentos (Silveira, 2014).

Sendo assim, ¢ possivel afirmar que a gestao estratégica de pessoas nao ¢ apenas uma tendéncia
ou um modismo passageiro, mas uma mudanca estrutural e irreversivel na forma como as organiza¢des
lidam com o capital humano, sendo esse novo paradigma sustentado por teorias, evidéncias empiricas
e praticas organizacionais bem-sucedidas, que demonstram a correlagdo direta entre praticas de gestao
de pessoas eficazes e desempenho organizacional consistente, o que reforca a necessidade de sua
incorporagdo plena nos planos estratégicos e nos processos de tomada de decisdo (Lima e Lima, 2016).

A consolidagdo da gestao de pessoas como eixo estratégico exige, portanto, um novo perfil de
gestor, com competéncias técnicas, emocionais e politicas, capaz de transitar entre diferentes areas da
organizacdo, compreender as dindmicas humanas, promover o didlogo e a colaboragdo e articular
politicas publicas e privadas de valorizacdo do trabalho, o que implica também em mudangas nos
curriculos de formagao, nos sistemas de avaliagdo e nos instrumentos de governanga das organizagoes,
para que o discurso da valorizagdo das pessoas se traduza em praticas concretas e sustentaveis (Zuppani

e Fischer, 2016).

2.2 A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NOS PROCESSOS DE REESTRUTURACAO
ORGANIZACIONAL

A reestruturacdo organizacional, quando bem conduzida, exige mais do que alteracdes em
estruturas formais ou cortes financeiros, sendo indispensavel uma abordagem estratégica voltada para
as pessoas, pois sao elas que traduzem as diretrizes em ac¢des concretas, adaptam-se as novas rotinas,
preservam o conhecimento ticito e garantem a continuidade dos processos mesmo em contextos
adversos, tornando a gestao de pessoas um elemento decisivo para o sucesso de qualquer processo de
mudanca organizacional profunda (Rocha, 2023).

No contexto de recuperagao empresarial, o capital humano representa a principal alavanca para
reverter quadros de ineficiéncia, baixa produtividade ou desorganizag¢ao institucional, sendo necessario
criar mecanismos que garantam o engajamento dos colaboradores, mesmo diante de incertezas quanto
a manutencdo dos cargos, a redefini¢do de metas ou a modifica¢do da cultura interna, pois somente
com o envolvimento consciente das pessoas € possivel redesenhar processos com legitimidade e adesao

real (Gomes e Menezes, 2018).
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As empresas que atravessam fases de reestruturagcdo precisam compreender que as mudangas
estruturais nao produzem os efeitos esperados quando desconsideram os impactos subjetivos sobre os
individuos, especialmente em relagao ao medo, a resisténcia e a perda de identidade profissional, por
isso ¢ importante que a area de gestao de pessoas esteja a frente desses processos, atuando com
comunicagdo transparente, acdes de apoio psicoldgico, redesenho de papéis e valorizagcdo das
competéncias existentes na equipe (Silveira, 2014).

Durante um processo de transformagdo organizacional, torna-se evidente a necessidade de
desenvolver uma lideranga capaz de inspirar, acolher e direcionar as equipes, pois os lideres funcionam
como pontes entre as decisdes estratégicas e o cotidiano dos colaboradores, sendo seu papel
fundamental para reduzir ruidos, esclarecer incertezas, reconhecer avangos e reverter comportamentos
defensivos, criando um ambiente de seguranca que favorece a transi¢do e a aprendizagem coletiva
(Bitencourt, 2010).

A gestdo estratégica de pessoas atua também como moderadora dos impactos sociais e
emocionais causados por processos de downsizing, mudangas em planos de carreira, redefini¢des de
metas ou alteracdes de jornada, cabendo-lhe o desafio de preservar a coesdo do grupo, manter a
confianga e reconstruir um novo pacto simbodlico entre organiza¢do e colaborador, especialmente
quando valores antigos deixam de fazer sentido e novas diretrizes precisam ser legitimadas
internamente para garantir a continuidade (Corréa, Melo e Corréa, 2018).

A reestruturagdo s6 produz efeitos positivos e sustentdveis quando acompanhada de uma
politica clara de comunicagdo interna, onde os colaboradores saibam exatamente quais sdo os objetivos
da mudanga, o que se espera de cada um, como serdo os critérios de avaliacdo e quais os caminhos
possiveis para crescimento e realocagdo, pois a ambiguidade organizacional ¢ um dos maiores fatores
de estresse e desmobiliza¢do de equipes, podendo comprometer a retomada do desempenho mesmo
quando os indicadores financeiros ja apontam melhora (Lima e Lima, 2016).

O fracasso de muitos processos de recuperagao empresarial esta associado a negligéncia quanto
ao fator humano, visto que decisdes unilaterais, implementadas sem dialogo, empatia ou preparagao
das liderancas intermediarias, geram desconfianga, perda de talentos e deterioracdo do clima
organizacional, dificultando a implementagdo das novas estratégias e ampliando os riscos de fracasso
mesmo em empresas que contavam com capital, tecnologia e mercado (Purcell, Wright e Boxall, 2007).

Nos processos de reestruturacao, os gestores de pessoas devem ser agentes ativos na analise
dos impactos das mudancas sobre os diferentes perfis profissionais, propondo solucdes especificas
para cada grupo, seja em termos de capacitagdo, seja em programas de mobilidade interna, apoio a
recolocacdo ou reconversao de fung¢des, pois uma abordagem generalista tende a ignorar as diferengas
de trajetoria, maturidade e resiliéncia entre os colaboradores, o que compromete a eficacia das medidas

adotadas (Gil, 2014).
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As organizagdes que adotam uma gestao de pessoas baseada em evidéncias conseguem medir
com mais precisdo os impactos das reestruturagdes sobre a produtividade, o engajamento e a saude
emocional dos trabalhadores, permitindo ajustes em tempo real e sinalizando a equipe 0 compromisso
da empresa com o bem-estar ¢ o desenvolvimento continuo, elementos que reforgam a confianga e
estimulam a adesao aos novos modelos de funcionamento institucional (Fleury e Fleury, 2004).

Um aspecto decisivo nos processos de mudanga estrutural ¢ a manuten¢do de liderangas
coerentes e capacitadas para a transi¢ao, pois muitas vezes o discurso institucional avanga mais rapido
do que a pratica das chefias imediatas, o que gera ruidos, contradi¢des e descrenca, tornando urgente
o investimento em formacdo de lideres transformacionais, capazes de traduzir o planejamento
estratégico em agdes concretas, respeitando as emogdes dos times e promovendo um clima de
engajamento auténtico (Chiavenato, 2011).

A resiliéncia organizacional, entendida como a capacidade de absorver impactos, adaptar-se e
se reinventar com agilidade, esta fortemente associada a existéncia de uma cultura de gestao de pessoas
participativa, dialdgica e orientada por valores éticos, pois sdo esses elementos que sustentam o
comportamento colaborativo em momentos de crise, quando a pressao, a instabilidade e a sobrecarga
emocional poderiam facilmente conduzir a fragmentacgdo interna e a perda de foco coletivo (Ventura e
Leite, 2014).

A reestruturagdo bem-sucedida depende também da redefini¢do clara dos papéis e
responsabilidades, com distribuicdo de tarefas de forma justa, defini¢do de metas realistas e
acompanhamento continuo do desempenho, sendo papel da gestdo de pessoas garantir que esse
processo ocorra com base em critérios técnicos, respeito as competéncias individuais e reconhecimento
do esfor¢o, o que evita sobrecargas desiguais e promove o senso de justica organizacional, fundamental
para o engajamento duradouro (Gomes € Menezes, 2018).

E preciso considerar que os processos de mudanga mexem com estruturas invisiveis dentro das
organizagdes, como os vinculos de pertencimento, os codigos informais de convivéncia e as redes de
confianca interpessoais, sendo que a gestdo de pessoas, por lidar diretamente com esses elementos
simbolicos, ocupa posi¢ao privilegiada para orientar a transformacao cultural de forma coerente,
respeitando as historias preexistentes, dando sentido as novas praticas e construindo pontes entre
passado, presente e futuro (Rodriguez, 2002).

As politicas de gestdo de pessoas precisam estar integradas aos demais eixos da estratégia
organizacional, participando da defini¢do de indicadores, das metas institucionais e dos sistemas de
governanga, pois apenas com esse alinhamento € possivel garantir que as decisdes sobre pessoas nao
sejam reativas ou improvisadas, mas facam parte de um plano estruturado de recuperagdo, com foco
em sustentabilidade, inovacao e fortalecimento das capacidades internas de lideranca, aprendizado e

colaboracao (Fischer, 2002).
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Dessa forma, fica evidente que a gestdo estratégica de pessoas € um dos principais eixos da
reestruturacao organizacional, ndo apenas como suporte operacional, mas como nucleo articulador de
mudangas estruturais, comportamentais e culturais, promovendo a continuidade institucional mesmo
diante de cenarios instaveis e contribuindo de forma ativa para a reconstrucdo da identidade
organizacional com base em valores como transparéncia, justi¢a, pertencimento ¢ desenvolvimento

humano (Zuppani e Fischer, 2016).

3 METODOLOGIA

Este estudo foi desenvolvido com base na abordagem qualitativa, adotando a revisdo
bibliografica como método principal para a construcdo do referencial tedrico e para a andlise critica do
tema proposto, por entender que essa abordagem permite uma compreensao mais profunda das relagdes
humanas, das préaticas organizacionais e das implicagdes estratégicas da gestdo de pessoas na
recuperagdo € na sustentabilidade das empresas, o que seria inadequadamente captado por métodos
puramente quantitativos voltados a mensuragao estatistica dos fendmenos sociais (Lakatos e Marconi,
2003).

A pesquisa qualitativa é reconhecida por sua flexibilidade metodoldgica e por possibilitar o
aprofundamento em contextos complexos e dindmicos, especialmente aqueles que envolvem variaveis
simbdlicas, culturais e subjetivas, como ¢ o caso das praticas de gestdo de pessoas, que variam de
acordo com a cultura organizacional, o perfil da lideranga, o estagio de maturidade da empresa e os
desafios especificos de cada cendrio de reestruturacao institucional (Gil, 2010).

Para garantir consisténcia e atualidade na constru¢ao do referencial tedrico, foram utilizados
livros, artigos cientificos, manuais técnicos e produgdes académicas extraidas de bases confiaveis,
todos disponibilizados em formato PDF e previamente selecionados por seu alinhamento tematico com
os objetivos do estudo, sendo priorizados os documentos publicados entre os anos de 2002 e 2023,
com énfase nos ultimos dez anos, a fim de contemplar as transformagdes mais recentes nas praticas de
gestao de pessoas (Gil, 2010).

A pesquisa bibliografica seguiu o modelo de categorizagdao tematica, no qual os contetudos
foram organizados a partir de niicleos conceituais recorrentes entre os autores analisados, permitindo
a construgdo de trés blocos interpretativos: o primeiro relacionado a evolugdo conceitual da area, o
segundo voltado a aplicacdo pratica em contextos de mudanga estrutural e o terceiro centrado nas
evidéncias da gestdo de pessoas como vantagem competitiva na sustentabilidade institucional (Lakatos
e Marconi, 2003).

Nao houve a intengdo de quantificar ou medir estatisticamente os dados, mas sim de aprofundar
a compreensdo sobre como a gestdo estratégica de pessoas tem sido discutida na literatura

especializada e de que forma seus principios e praticas vém sendo incorporados pelas organiza¢des em
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resposta as demandas de reestruturacdo e competitividade, sendo essa abordagem interpretativa mais
adequada para captar nuances, divergéncias e convergéncias entre os diferentes referenciais teoricos
(Gil, 2010).

A escolha da revisao bibliografica como principal estratégia metodologica se justifica pela
ampla disponibilidade de literatura qualificada sobre o tema, bem como pela possibilidade de realizar
uma analise critica fundamentada em diferentes perspectivas, superando o carater descritivo e
propondo articulagdes entre teoria e pratica que possam orientar futuras investigacdes e subsidiar

decisodes estratégicas no campo da gestao organizacional (Lakatos e Marconi, 2003).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados do estudo mostram um consenso sobre a transformacgdo da gestdo de pessoas em
um elemento central da estratégia organizacional, deslocando-se de fun¢des meramente
administrativas para assumir o protagonismo nos processos de mudanga e reposicionamento
institucional, demonstrando que sua atuacdo vai muito além da gestdo de folha de pagamento,
recrutamento e selecdo, passando a integrar a alta dire¢do das organiza¢des como area de inteligéncia
e desenvolvimento organizacional (Chiavenato, 2011).

Os artigos analisados reforgam a nog¢ao de que o sucesso das estratégias corporativas depende
diretamente da forma como as pessoas sdo mobilizadas, reconhecidas ¢ desenvolvidas dentro das
organizagdes, especialmente em contextos de crise, reestruturacdo ou crescimento acelerado, sendo
fundamental o investimento em liderancga participativa, capacitagdo continua e politicas de valorizacao
que mantenham o engajamento em niveis elevados (Corréa, Melo e Corréa, 2018).

A recorréncia da gestdo por competéncias como eixo estruturador das a¢des organizacionais
confirma sua importancia na articulacdo entre pessoas e estratégia, uma vez que permite alinhar os
talentos disponiveis as demandas da organizacdo, facilitando o planejamento de sucessdo, o
desenvolvimento de liderancas e a adaptagdo a novos contextos com maior agilidade e menor
resisténcia, o que se mostra ainda mais relevante durante processos de reestruturagdo (Ventura e Leite,
2014).

Verifica-se, que empresas que incorporaram praticas estratégicas de gestdo de pessoas
conseguiram superar com mais eficacia os impactos de crises, como os provocados pela pandemia de
COVID-19, pois contavam com equipes mais coesas, liderangas preparadas e culturas organizacionais
resilientes, demonstrando que o capital humano ¢ um dos principais fatores de sustentacdo em
momentos de instabilidade ou ruptura (Rocha, 2023).

A importancia da comunicac¢do interna como ferramenta de gestdo de pessoas também foi
amplamente destacada, sendo considerada importante para a constru¢ao de confianga, engajamento e

entendimento das mudangas propostas, especialmente em cenarios de reorganizacdo, nos quais a
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ambiguidade e a desinformac¢do podem comprometer a adesdo dos colaboradores as novas diretrizes
estratégicas e provocar inseguranca ou desmobilizacdo (Gomes e Menezes, 2018).

Identificou-se que nas obras ha a necessidade de repensar os sistemas tradicionais de avaliagao
de desempenho, substituindo modelos punitivos ou meramente numéricos por metodologias mais
qualitativas, centradas no desenvolvimento e no alinhamento de competéncias comportamentais, o que
contribui para a criacdo de ambientes organizacionais mais justos, éticos e orientados para o
crescimento individual e coletivo (Silveira, 2014).

A literatura evidencia que empresas que fortalecem suas praticas de gestao de pessoas com base
em dados, indicadores e andlises consistentes conseguem tomar decisdes mais acertadas sobre
mobilidade interna, distribui¢ao de tarefas e identificacdo de liderangas emergentes, demonstrando que
a profissionalizac¢ao da area de recursos humanos ¢ fator determinante para o aumento da eficiéncia e
para a consolidacao de uma cultura de alto desempenho (Fischer, 2002).

Constata-se que as organizagdes sustentaveis compartilham caracteristicas comuns, como
politicas de gestdo participativa, incentivo a inovacdo, estimulo a colaboracdo entre equipes e
valorizacao da diversidade, sendo que todas essas dimensdes sdo operacionalizadas pela area de gestao
de pessoas, a qual atua como articuladora de valores, processos € comportamentos que favorecem o
alcance de objetivos estratégicos sem comprometer o bem-estar dos colaboradores (Zuppani e Fischer,
2016).

A gestdo estratégica de pessoas também se apresenta como elemento-chave na construgdo da
reputagdo organizacional, influenciando diretamente a percep¢do de investidores, clientes e da
sociedade em geral sobre os valores que norteiam as decisdes corporativas, sendo que empresas que
demonstram compromisso com a valorizagdo do ser humano tendem a conquistar maior legitimidade
e fidelidade por parte de seus publicos internos e externos (Armstrong, 2009).

Os estudos indicam que a sustentabilidade institucional depende da construgdo de culturas
organizacionais saudaveis, nas quais os valores compartilhados sejam praticados cotidianamente pelas
liderangas e refletidos nas politicas de gestdo, especialmente nas acdes voltadas ao desenvolvimento,
a inclusdo e a transparéncia, aspectos que contribuem para a redugao do turnover, o fortalecimento do
engajamento e a elevag¢do da produtividade (Rodriguez, 2002).

Além disso, a literatura também confirma que a auséncia de préaticas estratégicas de gestao de
pessoas compromete a capacidade de recuperagdo das empresas em cenarios adversos, resultando em
desmotivacdo, conflitos interpessoais, desperdicio de talentos e desorganizagdo interna, sendo
necessario que as organizagdes tratem a gestao do capital humano como prioridade e ndo como fung¢ao
secundaria, incorporando-a aos processos de tomada de decisdo de forma transversal (Gil, 2014).

Foi possivel observar que muitas empresas que alcancaram sucesso em seus processos de

reestruturacao adotaram programas internos de escuta ativa, canais permanentes de dialogo com os
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colaboradores, comités de mudanga e agdes voltadas a preservagdo da satide emocional, praticas essas
que demonstram o quanto a dimensdo subjetiva do trabalho precisa ser considerada nos planos
estratégicos e acompanhada com sensibilidade e responsabilidade (Bitencourt, 2010).

A analise comparativa das fontes mostra que, embora os modelos € as nomenclaturas possam
variar entre os setores publico, privado e do terceiro setor, os principios da gestao estratégica de pessoas
mantém sua coeréncia, pois envolvem essencialmente o reconhecimento de que pessoas motivadas,
bem informadas e alinhadas aos valores da organizagdo sdo os agentes mais eficazes de inovagao,
qualidade e resiliéncia institucional em qualquer contexto (Purcell, Wright e Boxall, 2007).

Os resultados também revelam que a gestao de pessoas influencia diretamente a aprendizagem
organizacional, promovendo a circulagdo de saberes, a socializa¢ao de experiéncias e a ampliagdo da
capacidade reflexiva das equipes, sendo essas competéncias fundamentais para o enfrentamento de
desafios complexos, como os impostos por transformagdes tecnologicas, mudangas regulatdrias ou
crises sistémicas, nas quais respostas padronizadas tendem a fracassar (Fleury e Fleury, 2004).

Assim sendo, a gestdo estratégica de pessoas ¢ condicdo necessaria para o sucesso dos
processos de reestruturacdo e para a construcdo de organizacdes sustentdveis, sendo seu impacto
reconhecido tanto em aspectos tangiveis, como produtividade e desempenho financeiro, quanto em
dimensdes intangiveis, como reputagdo, engajamento e inovacao, o que reforga sua centralidade nas

decisdes estratégicas e sua relevancia como campo de estudo e pratica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise desenvolvida ao longo deste artigo confirma que a gestdo estratégica de pessoas
representa um dos pilares fundamentais para o fortalecimento e a sustentabilidade das organizagoes,
especialmente em contextos de reestruturagdo, reposicionamento e superacao de crises internas ou
externas, pois € a partir da valorizagdo do capital humano que se estabelecem os vinculos de confianca,
os niveis de engajamento e a capacidade coletiva de adaptacdo frente as transformagdes exigidas pelo
ambiente organizacional.

As empresas que compreendem o valor estratégico das pessoas nao apenas investem em sua
formacdo, mas criam condic¢des efetivas para que possam participar ativamente da constru¢do dos
objetivos organizacionais, integrando suas competéncias ao planejamento, suas percepgdes ao
processo decisoério e sua criatividade as solu¢des implementadas, formando, assim, uma cultura
orientada para o aprendizado continuo, para a colaboragdo e para a inovacao responsavel.

A gestdo de pessoas eficaz ndo se resume a aplicacdo de métodos técnicos ou a formalizagdo
de processos operacionais, mas estad intrinsicamente ligada a escuta qualificada, ao reconhecimento

das individualidades, a promocao da justica interna e ao cuidado com o bem-estar fisico € emocional
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dos colaboradores, fatores que potencializam a coesdo entre as equipes, reduzem resisténcias e
consolidam uma base sélida para que a organizagdo evolua com consisténcia e sustentabilidade.

A transformacdo da area de recursos humanos em nucleo estratégico se revela na sua
capacidade de influenciar positivamente os demais setores da organizagao, promovendo integragao,
desenvolvendo liderangas preparadas e formando ambientes em que os profissionais se sintam
pertencentes, seguros € motivados, contribuindo de forma genuina para a realizagdo dos resultados
institucionais e para o fortalecimento da reputagdao organizacional perante seus publicos.

E evidente que a sustentabilidade das empresas esta diretamente associada a qualidade das
relagdes que cultivam com seus colaboradores, a coeréncia entre discurso e pratica, a ética aplicada
nas decisdes internas e a clareza com que definem e comunicam seus valores, sendo papel da gestao
de pessoas garantir que essas dimensdes sejam respeitadas, cultivadas e refletidas nas politicas, nos
processos e nas interagdes cotidianas.

Ao longo do estudo, tornou-se clara a relevancia da gestdo de pessoas também como
mecanismo de resiliéncia institucional, pois ¢ por meio dela que se constroem respostas ageis,
equilibradas e sustentaveis a momentos de instabilidade, como demissdes em massa, mudangas de
estrutura, perdas financeiras ou crises de reputacdo, demonstrando que os recursos intangiveis
mobilizados pelas pessoas sdo os mais decisivos para a superagdo de adversidades.

A ado¢ao de modelos participativos, baseados em confianca, didlogo ¢ empoderamento dos
colaboradores, se mostrou fundamental para o sucesso das reestruturagdes analisadas na literatura,
reforcando a importancia de abandonar praticas autoritarias, centralizadoras ou indiferentes a dimensao
humana do trabalho, substituindo-as por abordagens integradoras, respeitosas e comprometidas com o
desenvolvimento mutuo de pessoas e organizagdes.

Observou-se também que a constru¢do de ambientes organizacionais saudaveis requer a
atencdo constante da lideranga, o alinhamento das praticas de gestdo com os valores institucionais e a
existéncia de mecanismos que assegurem o reconhecimento, o desenvolvimento e a permanéncia dos
talentos, pois sdo esses profissionais que sustentam, no cotidiano, a cultura da empresa, sua
credibilidade no mercado e sua capacidade de gerar resultados consistentes.

Ao final da analise, reafirma-se que a gestao estratégica de pessoas nao ¢ um complemento das
estratégias empresariais, mas parte estruturante delas, devendo estar presente desde a formulacdo do
planejamento até a avaliacdao dos resultados, participando ativamente da construgdo de solugdes, do
acompanhamento das transformagdes e da consolidagdo de um modelo de gestdo coerente, €tico e
orientado para a criagdo de valor coletivo.

Sendo assim, conclui-se que investir em gestdo estratégica de pessoas ¢ investir na continuidade
da organizacdo, na perenidade de seus resultados e na constru¢do de um ambiente de trabalho mais

justo, inteligente e colaborativo, sendo essa a base para organizagdes verdadeiramente sustentaveis,
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L
capazes de enfrentar os desafios do presente sem comprometer sua capacidade de crescimento no

futuro.
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