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RESUMO

A gestdao estratégica de pessoas consolidou-se como um dos eixos
centrais da competitividade organizacional em ambientes marcados
por transformacao digital, pressao por inovacao e intensificacao da
concorréncia. Nessa perspectiva, as pessoas deixam de ser
compreendidas apenas como suporte operacional e passam a ser
reconhecidas como fonte de capacidades organizacionais dificeis de
imitar, especialmente quando competéncias, aprendizagem, cultura
e lideranca estdo articuladas a estratégia da organizacao. Este
estudo tem por objetivo analisar como a gestao estratégica de
pessoas pode atuar como fonte de vantagem competitiva
sustentavel nas organizacdes. Metodologicamente, trata-se de uma
revisdo integrativa da literatura, de abordagem qualitativa e
finalidade exploratéria, realizada a partir de buscas em bases
académicas nacionais e internacionais, com critérios explicitos de
inclusao, exclusao e analise tematica. Os achados indicam que
praticas como atracao e retencao de talentos, desenvolvimento de
competéncias, lideranca estratégica, gestao de desempenho,
aprendizagem organizacional e people analytics contribuem para o
fortalecimento do desempenho organizacional e da capacidade
adaptativa. Também se verificou que a vantagem competitiva
sustentavel depende menos da adocao isolada de praticas e mais da
coeréncia entre estratégia, cultura, lideranca e arquitetura de gestao
de pessoas. Conclui-se que a gestao estratégica de pessoas constitui
um mecanismo relevante de geracao de valor e sustentacao
competitiva, desde que integrada a formulacdao estratégica e
orientada ao desenvolvimento continuo de capacidades humanas e
organizacionais.

Palavras-chave: gestao estratégica de pessoas; capital humano;
vantagem competitiva sustentavel, desempenho organizacional,

estratégia.



ABSTRACT

Strategic people management has become a central driver of
organizational competitiveness in environments shaped by digital
transformation, innovation pressure, and intensified competition. In
this context, people are no longer viewed merely as operational
support; instead, they are recognized as a source of difficult-to-
imitate organizational capabilities, especially when competencies,
learning, culture, and leadership are aligned with organizational
strategy. This study aims to analyze how strategic people
management can act as a source of sustainable competitive
advantage in organizations. Methodologically, this is an integrative
literature review with a qualitative and exploratory approach, based
on searches in national and international academic databases, using
explicit inclusion, exclusion, and thematic analysis criteria. The
findings indicate that practices such as talent attraction and
retention, competency development, strategic leadership,
performance management, organizational learning, and people
analytics contribute to stronger organizational performance and
adaptive capacity. The review also shows that sustainable
competitive advantage depends less on isolated HR practices and
more on the coherence between strategy, culture, leadership, and
the people management architecture. It is concluded that strategic
people management is a relevant mechanism for value creation and
sustained competitiveness, provided that it is integrated into
strategic formulation and oriented toward the continuous
development of human and organizational capabilities.

Keywords: strategic people management; human capital;
sustainable competitive advantage; organizational performance;

strategy.

1. INTRODUCAO



Nas ultimas décadas, as organizagcdes passaram a operar em um
ambiente marcado por instabilidade competitiva e transformacao
tecnoldgica acelerada (KIANTO; VAANANEN, 2023). Nesse cenario de
intensificacao da economia do conhecimento, ativos intangiveis
como cultura, aprendizagem organizacional e competéncias
humanas assumiram um papel estratégico na explicacao do
desempenho superior (BARNEY; HESTERLY, 2023). Como destacam
Ulrich e Dulebohn (2023), esses elementos sao hoje os principais
diferenciais entre organizacdes que atuam em setores semelhantes,

superando a relevancia dos ativos fisicos.

Esse movimento alterou significativamente a compreensao da
gestao de pessoas, que deixou de ser associada apenas a rotinas
administrativas para integrar o nucleo decisério das organizacdes
(CHIAVENATO, 2024). Atualmente, a area assume funcdes vitais na
formulacao estratégica e na construcao de capacidades que
suportam a execucao do negodcio (COLLINGS; ISICHEI, 2023). Sob
essa Otica, a literatura enfatiza que os colaboradores sao portadores
de conhecimento e capacidade relacional, elementos que
influenciam diretamente a adapta¢cao organizacional em ambientes

dinamicos (ARMSTRONG; TAYLOR, 2023; BOXALL; PURCELL, 2022).

Nessa discussao, o conceito de vantagem competitiva sustentavel
ocupa posicao central, referindo-se a capacidade de manter um
desempenho superior que nao seja facilmente replicavel (PORTER,
2004). A luz da visdo baseada em recursos (RBV), essa
sustentabilidade decorre da mobilizacao de ativos valiosos, raros e
dificeis de imitar (BARNEY; HESTERLY, 2023). Quando aplicada a
gestao de pessoas, essa logica sugere que sistemas de trabalho,
lideranca e aprendizagem coletiva constituem fontes primordiais de

diferenciacao (ALI; LEI; WEI, 2022).



Entretanto, a vantagem competitiva transcende o talento individual,
ela emerge da habilidade organizacional em transformar potencial
humano em capacidade coletiva (CHIAVENATO, 2024). Embora o
alinhamento estratégico seja apontado como pilar do desempenho,
ainda persistem lacunas sobre o0s mecanismos concretos que
tornam essas praticas sustentaveis no tempo (PAUWE; BOSELIE,
2023). Essa desconexao é visivel em organizacdes que adotam
ferramentas modernas, mas falham em alinha-las a sua cultura
interna, comprometendo a geracao de valor a longo prazo

(COLLINGS; ISICHEI, 2023; KIANTO; VAANANEN, 2023).

Diante desse contexto, este estudo parte da seguinte questao de
pesquisa: como a gestao estratégica de pessoas pode contribuir
para a geracao de vantagem competitiva sustentavel nas
organizacdes? A relevancia da investigacao reside no potencial de
articular os campos da gestao estratégica e da RBV (BARNEY;
HESTERLY, 2023), oferecendo subsidios praticos para organizacdes
gue buscam fortalecer sua competitividade (ULRICH; DULEBOHN,
2023).

Assim, este artigo tem como objetivo analisar como a gestao
estratégica de pessoas pode atuar como fonte de vantagem
competitiva sustentavel nas organizacdes. Especificamente, busca-
se: discutir a evolucao conceitual da area; examinar o significado de
vantagem competitiva no contexto atual;, identificar praticas
associadas ao desempenho superior; e discutir os mecanismos de
construcao de capacidades organizacionais. Além desta introducao,
O artigo esta estruturado em: referencial tedrico, metodologia,

resultados e discussao, e consideracdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA



2.1. Evolucao da Gestdo de Pessoas nas Organizagoes

A evolucao da gestao de pessoas acompanha a propria
transformacgao das organizacdes. Em sua fase inicial, predominou
uma abordagem administrativa voltada ao controle de mao de obra
e cumprimento de exigéncias legais (GIL, 2019). Posteriormente, a
ampliacdao das teorias comportamentais favoreceu a incorporacao
de temas como motivacao, lideranca e treinamento (CHIAVENATO,
2024). Mais recentemente, consolidou-se uma perspectiva
estratégica, na qual a gestao de pessoas € parte integrante da
formulacao da estratégia organizacional (ULRICH; DULEBOHN,
2023). Essa transicao sinaliza a passagem de uma |Iégica operacional
para uma Visao sistémica, em que a area passa a influenciar
diretamente a inovagdao e a sustentabilidade competitiva

(CHIAVENATO, 2024).

2.2. Gestao Estratégica de Pessoas

A gestao estratégica de pessoas corresponde ao alinhamento
intencional entre politicas de RH e os objetivos estratégicos da
organizacao (ARMSTRONG; TAYLOR, 2023). Nessa perspectiva, é
necessario que as praticas estejam integradas entre si e coerentes
com a cultura organizacional e o ambiente externo (BOXALL;
PURCELL, 2022). Autores classicos sustentam que a efetividade
dessa gestao depende de ‘“sistemas de trabalho de alto
desempenho”, que promovem autonomia e capacidade de
execucao (PAUWE; BOSELIE, 2023). Atualmente, a literatura inclui
temas como people analytics e transformacao digital como

dimensdes essenciais desta agenda (MARLER; BOUDREAU, 2024).



2.3. Vantagem Competitiva Sustentavel e Visao Baseada em

Recursos

A vantagem competitiva sustentavel refere-se a capacidade de
manter um desempenho superior sem que concorrentes consigam
reproduzir os mesmos resultados (PORTER, 2004; GRANT, 2021). A
visao baseada em recursos (RBV) explica esse fendmeno ao afirmar
gue a vantagem surge de ativos valiosos, raros e dificeis de imitar
(BARNEY; HESTERLY, 2023). No campo da gestao de pessoas, essa
discussao € vital, pois recursos como cultura organizacional e
confianca nao podem ser comprados ou copiados facilmente
(KIANTO; VAANANEN, 2023). Assim, a vantagem nao decorre apenas
de talentos individuais, mas da combinacao estratégica entre

pessoas e sistemas (BARNEY; HESTERLY, 2023).

2.4. Capital Humano e Capacidades Organizacionais

O capital humano diz respeito ao conjunto de conhecimentos e
experiéncias que as pessoas mobilizam no trabalho (BECKER, 2022).
Contudo, seu valor estratégico depende da forma como é
transformado em capacidade organizacional (NYBERG; MOLITERNU,
2023). Estudos indicam que organizacdes com maior habilidade em
compartilhar e reter conhecimento  apresentam maior
adaptabilidade e inovacdo (KIANTO; VAANANEN, 2023). Nesse
sentido, o capital humano torna-se um diferencial competitivo
qguando articulado a mecanismos institucionais que o tornam

cumulativo e especifico (COLLINGS; ISICHEI, 2023).

2.5. Praticas Estratégicas de Gestao de Pessoas

Entre as praticas associadas a vantagem competitiva destacam-se o

recrutamento por competéncias, o onboarding estruturado e a



gestao de desempenho (DESSLER, 2023). O investimento em
educacao corporativa e lideranca estratégica é fundamental para o
fortalecimento das capacidades internas (CHIAVENATO, 2024). A
literatura aponta que o efeito dessas iniciativas & potencializado
guando elas operam como uma arquitetura integrada, e nao como
instrumentos fragmentados (GUEST, 2022). Portanto, a coeréncia
interna das praticas e sua aderéncia a estratégia sao fatores

decisivos para o impacto nos resultados (COLLINGS; ISICHELI, 2023).

A literatura revisada permite sustentar trés proposicoes centrais. A
primeira € que a gestdao estratégica de pessoas influencia o
desempenho organizacional quando ha alinhamento entre pessoas,
estratégia e contexto. A segunda é que a vantagem competitiva
sustentavel depende da transformacao do capital humano em
capacidades coletivas e dificeis de imitar. A terceira € que o
diferencial competitivo nao estd em praticas isoladas, mas na
coeréncia sistémica entre lideranca, cultura, aprendizagem e gestao

de pessoas.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como uma revisao integrativa da
literatura, de natureza qualitativa e finalidade exploratéria. Segundo
Botelho, Cunha e Macedo (2011), a revisao integrativa € o método
mais abrangente, pois permite a sintese de multiplos estudos
publicados, proporcionando uma compreensao profunda de
fendmenos complexos, como a interface entre gestao de pessoas e
estratégia. A abordagem qualitativa foi adotada por permitir a
interpretacao critica e a integracao de producdes tedricas e
empiricas (GIL, 2019), visando responder como a gestao de pessoas

consolida a vantagem competitiva.



O processo de revisao foi estruturado em seis etapas distintas,
conforme o protocolo proposto por Mendes, Silveira e Galvao (2008):
(i) definicao da questao de pesquisa; (ii) estabelecimento de critérios
de inclusdao e exclusao; (iii) identificacdo dos estudos pré-
selecionados; (iv) categorizacdao dos estudos; (v) analise e
interpretacao dos resultados; e (vi) apresentacao da sintese do
conhecimento. As buscas ocorreram nas bases de dados Scopus,
Web of Science, SciELO e Google Scholar, utilizando descritores
como “strategic human resource management”, “capital humano” e

‘competitive advantage”, articulados pelos operadores booleanos

AND e OR para garantir a precisao do levantamento (SNYDER, 2019).

O rigor na selecao do corpus analitico foi garantido pela aplicacao de
critérios claros de inclusao e exclusao. Foram incluidos artigos, livros
e revisdes publicados entre 2001 e 2025, em portugués, inglés e
espanhol, com aderéncia direta ao tema (MARCON!I; LAKATQOS, 2021).
Como critérios de exclusao, descartaram-se estudos duplicados,
textos de natureza meramente opinativa e trabalhos que, apods
leitura integral, apresentaram insuficiéncia analitica ou foco

periférico em relacao ao objetivo deste estudo.

O fluxo de selecao de dados resultou em 112 registros iniciais (Scopus
= 24; Web of Science = 19; SciELO = 11; Google Scholar = 58). Apos a
remocao de 21 duplicidades e a triagem por titulo e resumo, 48
textos foram submetidos a leitura integral. Ao final deste processo de
filtragem, 37 estudos compuseram o corpus final da revisao.
Conforme recomendado pela literatura metodoldgica (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011), as etapas de selecao e os quantitativos de
cada fase estao detalhados no fluxograma apresentado na Figura 1,

garantindo a transparéncia e a replicabilidade do estudo.



Para o tratamento dos dados, aplicou-se a técnica de analise
tematica de conteudo (BARDIN, 2016). Esta técnica permitiu a
organizacao dos achados em quatro categorias analiticas: (i)
alinhamento estratégico; (ii) capital humano; (iii) praticas de gestao;
e (iv) desempenho organizacional. A sintese interpretativa buscou
Nao apenas descrever os dados, mas promover um dialogo critico
entre os autores para sustentar as proposi¢coes tedricas apresentadas

(BARDIN, 2016; GIL, 2019).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. Alinhamento Estratégico Entre Gestao de Pessoas e

Estratégia Organizacional

A analise dos dados evidencia que a gestao de pessoas superou
definitivamente a barreira do operacionalismo burocratico para se
posicionar como um pilar de sustentacao do negdcio. Conforme
corroborado pela literatura seminal, essa transicao para o nivel
estratégico nao é apenas uma mudanca estética ou terminoldgica,
Mmas uma necessidade imperativa de sobrevivéncia organizacional
em mercados hipercompetitivos (CHIAVENATO, 2024). A discussao
dos achados permite inferir que a eficacia do RH moderno reside em
sua capacidade de "traduzir' as intencdes da alta cupula em
competéncias reais e comportamentos mensuraveis no chao de

fabrica e nos escritérios (ULRICH; DULEBOHN, 2023).

Observa-se, no entanto, que esse alinhamento nao é estatico; ele
exige o que a literatura chama de "ajuste vertical" e "ajuste
horizontal". O ajuste vertical garante que as politicas de RH
suportem os objetivos corporativos, enquanto o horizontal assegura

que as praticas de recrutamento, treinamento e recompensa sejam



mutuamente reforcadoras (BOXALL; PURCELL, 2022). Quando ha
um descompasso entre o planejamento estratégico e a execugao
pelo RH, a organizacao perde agilidade e desperdica capital humano
em atividades que nao geram valor. Portanto, a integracao
estratégica atua como o "tecido conectivo" essencial para que o
esforco individual esteja rigorosamente direcionado para as metas

de longo prazo (PAUWE; BOSELIE, 2023).

Adicionalmente, a discussao revela que o RH estratégico atua como
um parceiro de negodcios que antecipa tendéncias. Em vez de
apenas reagir as demandas de contratacao, a area deve diagnosticar
quais competéncias serao criticas para o futuro da organizacao
(COLLINGS; ISICHEI, 2023). Essa proatividade redefine o papel do
gestor de pessoas, que passa a ter assento nos comités de decisao,
influenciando a proépria viabilidade das estratégias adotadas. O
alinhamento, portanto, torna-se uma via de mao dupla: a estratégia
molda o RH, mas a capacidade instalada de pessoas também limita
ou impulsiona as ambicdes estratégicas da firma (WRIGHT;

MCMAHAN, 20T11).

4.2. Capital Humano, Conhecimento e Capacidade Organizacional

Um ponto critico discutido nos estudos selecionados € o fato de que
a mera posse de "estrelas" ou talentos individuais ndao garante uma
vantagem competitiva sustentavel. A luz da Resource-Based View
(RBV), a discussao sugere que o verdadeiro diferencial competitivo é
um fendmeno emergente: ele nasce da interacao social, da
confianca mutua e das rotinas coletivas (BARNEY; HESTERLY, 2023).
O capital humano individual, embora valioso, é volatil e movel; se um
profissional talentoso deixa a empresa, ele leva consigo o

conhecimento se este nao estiver institucionalizado. Por isso, a



gestao estratégica deve criar mecanismos para converter o saber
tacito em ativos organizacionais duradouros (KIANTO; VAANANEN,
2023).

Nesse sentido, o papel do gestor transcende a retencao de talentos;
ele deve ser o arquiteto de um ambiente que favoreca a
aprendizagem organizacional e a inteligéncia coletiva. Isso implica
gue o sucesso competitivo torna-se menos dependente de herois
isolados e mais dependente de processos inteligentes e de uma
memoria institucional robusta (BECKER, 2022). A discussao aponta
gue a vantagem competitiva baseada em pessoas € a mais dificil de
imitar justamente por ser "socialmente complexa" e protegida pela
ambiguidade causal: concorrentes podem copiar tecnologias, mas
dificilmente replicarao a sinergia e a cultura de uma equipe de alto

desempenho (BARNEY; HESTERLY, 2023).

Além disso, o capital humano deve ser visto como um ativo que se
deprecia se nao for constantemente renovado. A discussao teodrica
reforca que o investimento em desenvolvimento deve ser continuo
para evitar a obsolescéncia de competéncias frente as
transformacdes digitais (MARLER; BOUDREAU, 2024). Organizacdes
que tratam o desenvolvimento apenas como custo, € ndo como
investimento estratégico, tendem a perder sua capacidade de
resposta. Assim, a transformacao do capital humano em capacidade
organizacional exige uma cultura que valorize a experimentacao e o
compartilhamento de erros e acertos como fonte de aprendizado

(ALI; LEI; WEI, 2022).

4.3. Praticas Estratégicas de Gestao de Pessoas com Maior

Potencial Competitivo



Os resultados demonstram que a busca por uma "receita de bolo"
ou por best practices (melhores praticas) isoladas € um equivoco
tedrico e pratico. A discussao académica moderna aponta que o
impacto real no desempenho nao advém de uma unica ferramenta
— como um treinamento de exceléncia ou um sistema de bdnus
agressivo —, mas sim da "arquitetura de gestao" como um todo
(COLLINGS; ISICHEI, 2023). Praticas como o recrutamento por
competéncias e a lideranca transformacional devem "conversar"
entre si para evitar sinais contraditérios aos colaboradores (GUEST,

2022).

Por exemplo, a literatura discute que nao ha coeréncia em recrutar
profissionais criativos se os sistemas de avaliacao e recompensa da
organizacao punem o risco e privilegiam o conformismo. A
vantagem competitiva emerge, portanto, da coeréncia sistémica:
quando todas as praticas reforcam a mesma mensagem estratégica,
Cria-se um sistema de trabalho de alto desempenho (DESSLER,
2023). Essa integracao cria barreiras a imitacao, pois o valor gerado
Nnao esta na pratica "X" ou "Y", mas na forma uUnica como elas se
encaixam e se potencializam mutuamente dentro da cultura

especifica da empresa (CHIAVENATO, 2024).

Outro achado relevante na discussao dessas praticas € a importancia
da percepcao do colaborador. Nao basta que a arquitetura de RH
seja tecnicamente perfeita no papel; ela precisa ser percebida como
justa e motivadora por quem esta na ponta (PAUWE; BOSELIE,
2023). A literatura recente sobre '"experiéncia do colaborador"
(employee experience) enfatiza que a eficacia das praticas de gestao
depende da confianca que a lideranca inspira. Assim, a gestao por

competéncias € a avaliacao de desempenho tornam-se ferramentas



de didlogo e desenvolvimento, em vez de meros instrumentos de

controle e punicao (ULRICH; DULEBOHN, 2023).

4.4. Gestao Estratégica de Pessoas, Desempenho e

Sustentabilidade Competitiva

Ao analisar o impacto da gestao estratégica no desempenho, os
achados indicam que a sustentabilidade da vantagem competitiva é
um equilibrio dindmico e nunca um estado final. Em setores
marcados pela volatilidade e inovacao constante, a vantagem
competitiva de ontem nao oferece garantias para o amanha
(MARLER; BOUDREAU, 2024). A discussao revela que o RH
estratégico atua como um agente de mudancga, promovendo a
"ambidestria organizacional': a capacidade de ser eficiente na
operacao atual enquanto se fomenta a inovacao para o futuro (ALI;

LEI, WEI, 2022).

Nesse contexto, o desempenho superior deixa de ser medido
exclusivamente por indicadores financeiros de curto prazo e passa a
ser avaliado pela resiliéncia e adaptabilidade do capital humano
(KIANTO; VAANANEN, 2023). A sustentabilidade competitiva reside,
portanto, na capacidade de renovar as competéncias criticas antes
que elas se tornem obsoletas. A gestao estratégica de pessoas
contribui para esse cenario ao fortalecer o engajamento e o
comprometimento afetivo, elementos que sustentam o esforco
discricionario dos colaboradores em tempos de crise ou mudanca

(COLLINGS; ISICHEL, 2023).

Finalmente, a discussao dos resultados permite sustentar que a
gestao de pessoas € a "engrenagem" que mobiliza os ativos

intangiveis. Ao contrario dos modelos tradicionais de comando e



controle, a visdao contemporanea exige que o RH seja um facilitador
de capacidades e um guardidao da cultura (ULRICH; DULEBOHN,
2023). Os desafios apontados, como a resisténcia cultural e a falta de
visdo sistémica da lideranca, reforcam que a implementacao
estratégica é um processo politico e social complexo (PAUWE;
BOSELIE, 2023). O sucesso competitivo, portanto, nao € um destino a
ser alcangcado, mas um percurso de alinhamento continuo e
intencional entre pessoas, processos e o0 proposito estratégico da

organizacao (CHIAVENATO, 2024).

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Em suma, conclui-se que a gestao estratégica de pessoas € o eixo da
vantagem competitiva nas organizacdes modernas. Evidenciou-se
gue o diferencial sustentavel nao reside em talentos isolados, mas na
integracao sistémica entre capital humano, cultura e estratégia.
Assim, a gestao de pessoas atua como 0 mecanismo que converte
potencial humano em capacidades coletivas valiosas e dificeis de

imitar.

Apesar da soélida base tedrica, a limitacao deste estudo reside na
auséncia de validacao empirica direta. Sugere-se que pesquisas
futuras utilizem meétodos longitudinais para investigar como
diferentes arquiteturas de gestao impactam a sustentabilidade
competitiva em setores de alta tecnologia. O foco deve permanecer
na adaptacao continua das praticas de RH frente as rapidas

transformacgdes do mercado e da forca de trabalho contemporanea.
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