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Resumo : A gestão de pessoas (GP) e de-
senvolvimento organizacional (DO) é es-
sencial para organizações que buscam efi-
cácia sustentável, alinhamento estratégico 
e adaptação às mudanças do mercado. Esta 
pesquisa teve como objectivo compreender 
a relação entre a GP e DO. A revisão bi-
bliográfica foi a metodologia usada, quanto 
a abordagem é qualitativa e quanto ao ob-
jectivo é descritiva. A pesquisa justifica-se 
pela necessidade crescente de organizações 
se adaptarem a contextos de mudanças rá-
pidas, marcados por avanços tecnológicos, 
globalização, diversidade cultural e novas 
formas de trabalho. Com base na literatura 
usada constou-se que embora a GP e DO 
sejam distintos, convergem em seu propó-
sito de alinhar indivíduos e organizações 
em busca da eficácia e sustentabilidade. 
Enquanto a GP foca no desenvolvimento 
e engajamento do capital humano, o DO 
promove mudanças planeadas que criam 
condições para esse capital florescer.

Palavras-chaves: Gestão de pessoas, 
Recursos humanos, Desenvolvimento 
organizacional.

Introdução 

Na última década, a gestão de pessoas 
(GP) passou a ocupar posição central nos 
debates sobre transformação organizacio-
nal, impulsionada por processos de digita-
lização, novas configurações do trabalho e 
crescentes exigências relacionadas à susten-
tabilidade e à inclusão. Paralelamente, o de-
senvolvimento organizacional (DO) deixou 
de se apoiar exclusivamente em interven-
ções técnicas conduzidas por especialistas 
externos, incorporando abordagens mais 
colaborativas, sistémicas e dialógicas, nas 
quais os próprios membros da organização 

participam activamente da construção da 
mudança (Bushe & Marshak, 2015).

Nesse contexto, GP e DO configu-
ram-se como campos interdependentes, 
orientados à criação e ao fortalecimento de 
capacidades humanas e organizacionais ca-
pazes de sustentar desempenho, inovação e 
adaptação em ambientes marcados por ele-
vada complexidade e mudança contínua. 
Enquanto a GP evoluiu de um enfoque 
predominantemente operacional centrado 
em rotinas administrativas como recru-
tamento, remuneração e relações laborais 
para uma perspectiva estratégica que busca 
alinhar pessoas, competências e resultados 
organizacionais (Ulrich, 1997; Chiavenato, 
2014), o DO pode ser compreendido como 
um processo planeado de transformação or-
ganizacional, fundamentado nas ciências do 
comportamento, cujo objectivo é melhorar 
simultaneamente a eficácia institucional e 
o bem-estar dos colaboradores (Beckhard, 
1969; French & Bell, 1999; Cummings & 
Worley, 2015).

A literatura especializada converge ao 
afirmar que a vantagem competitiva das or-
ganizações reside menos na adopção de prá-
ticas isoladas e mais na coerência sistémi-
ca entre políticas de GP e intervenções de 
DO. Tal coerência é construída por meio 
de diagnósticos rigorosos, participação dos 
actores organizacionais, aprendizagem con-
tínua e avaliação disciplinada dos resulta-
dos (Boxall & Purcell, 2003; Cummings & 
Worley, 2015). Apesar desses avanços teó-
ricos, muitas organizações ainda enfrentam 
dificuldades em alinhar a gestão de talen-
tos às estratégias de mudança e inovação. 
É nesse cenário que se insere a presente 
pesquisa, cujo objectivo é compreender a 
relação entre gestão de pessoas e desenvol-
vimento organizacional, a partir de uma 
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revisão bibliográfica, com abordagem qua-
litativa e carácter descritivo. A relevância do 
estudo decorre da necessidade crescente de 
adaptação organizacional diante de contex-
tos caracterizados por avanços tecnológicos, 
globalização, diversidade cultural e novas 
formas de trabalho.

Marcos historicos de 
gestão de pessoas 
e desenvolvimento 
organizacional

A GP pode ser compreendida como 
um sistema integrado de práticas orientadas 
para a articulação entre pessoas e estratégia 
organizacional, com o propósito de sus-
tentar a competitividade e os resultados de 
longo prazo (Chiavenato, 2020). De forma 
complementar, o DO refere-se a um esfor-
ço intencional e contínuo que visa elevar a 
eficácia e a vitalidade das organizações, por 
meio de intervenções planeadas que abran-
gem dimensões estruturais, culturais e com-
portamentais (French & Bell, 2018). As ra-
ízes conceptuais do DO encontram-se nos 
estudos de mudança e dinâmica de grupos 
desenvolvidos por Kurt Lewin (1947), que 
evidenciaram a necessidade de planeamento 
sistemático e da participação activa dos ac-
tores organizacionais nos processos de trans-
formação. Com base nesses pressupostos, 
consolidaram-se práticas como consultoria 
de processos, desenvolvimento de equipas, 
sistemas de feedback, gestão da cultura or-
ganizacional e redesenho de sistemas de tra-
balho (French & Bell, 1999; Cummings & 
Worley, 2015).

Modelos explicativos amplamente di-
fundidos, como o de Burke–Litwin (1992) 
e o Congruence Model de Nadler e Tushman 
(1980), demonstram que a eficácia orga-

nizacional depende do alinhamento entre 
o contexto externo, a liderança, a cultura, 
os sistemas de trabalho e os resultados al-
cançados, reforçando a ideia de que mu-
danças sustentáveis exigem coerência entre 
estratégia, estrutura, pessoas e mecanismos 
de recompensa. Em consonância com essa 
perspectiva, a GP expandiu-se progressiva-
mente de uma função predominantemente 
administrativa para um papel estratégico, 
orientado à criação de valor em parceria 
com as áreas de negócio, por meio da ges-
tão de talentos, do desenho de carreiras, dos 
sistemas de desempenho e das práticas de 
engajamento (Ulrich, 1997; Chiavenato, 
2014; Dutra, 2008). Tal evolução ocorreu 
de maneira gradual e não linear, acompa-
nhando transformações económicas, sociais 
e tecnológicas.

Do ponto de vista histórico, as primei-
ras abordagens do século XX privilegiaram 
a eficiência produtiva e o controlo do tra-
balho, em consonância com os princípios 
da administração científica propostos por 
Taylor (2019). Em seguida, a Escola das Re-
lações Humanas trouxe maior atenção aos 
factores motivacionais, às interacções sociais 
e ao clima organizacional como determinan-
tes do desempenho, conforme demonstrado 
por Mayo (2017). A partir das décadas de 
1950 e 1960, a GP consolidou-se como 
área organizacional formal, enquanto o DO 
se afirmava como um campo orientado à 
mudança planeada, fortemente sustentado 
pelas ciências do comportamento (Chiave-
nato, 2020; French & Bell, 2018).

Nas décadas subsequentes, especial-
mente a partir dos anos 1980, a gestão de 
pessoas passou a ser reconhecida como um 
recurso estratégico capaz de gerar vanta-
gem competitiva sustentável, conforme ar-
gumentam Barney e Wright (2019). Mais 
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recentemente, em um contexto marcado 
pela globalização, pela digitalização e pelas 
crescentes exigências de sustentabilidade e 
inclusão, tanto a GP quanto o DO passa-
ram a enfatizar a aprendizagem organiza-
cional, a inovação contínua e o bem-estar 
humano como elementos centrais da eficá-
cia organizacional (Schein, 2017; Argyris, 
2018; Dessler, 2021; Cummings & Worley, 
2019). Nesse percurso evolutivo, destacam-
-se diferentes fases, desde o surgimento do 
DO como movimento fundamentado nas 
ciências comportamentais (French & Bell, 
2018), passando pela consolidação da Ges-
tão Estratégica de Pessoas (Barney & Wri-
ght, 2019) e pela centralidade da aprendi-
zagem e da cultura organizacional (Schein, 
2017; Argyris, 2018), até a Era Digital e a 
Gestão por Competências (Dessler, 2021) 
e o Desenvolvimento Organizacional Con-
temporâneo, associado à sustentabilidade, 
diversidade e responsabilidade social (Cum-
mings & Worley, 2019).

Gestão de Pessoas 
e Desenvolvimento 
Organizacional

A GP e o DO devem atuar de forma 
integrada e interdependente, contribuindo 
para a adaptação, competitividade e de-
sempenho organizacional, ao transformar 
políticas de Recursos Humanos em acções 
que impactam diretamente a cultura e os 
resultados colectivos (Cummings & Wor-
ley, 2019; Boxall & Purcell, 2016). Embora 
distintos, ambos convergem no objectivo de 
alinhar indivíduos e organizações para pro-
mover eficácia e sustentabilidade, sendo que 
os efeitos das práticas de GP dependem do 
contexto organizacional, incluindo partici-

pação, aprendizagem e inovação (Boxall & 
Purcell, 2003).

A vantagem competitiva deriva cres-
centemente de práticas baseadas em pessoas 
e culturas organizacionais sólidas, o que re-
força a necessidade de articular a gestão de 
talentos a processos contínuos de mudança 
organizacional (Pfeffer, 1994). Nesse senti-
do, a integração entre GP e DO constitui 
um diferencial estratégico essencial para en-
frentar ambientes complexos e incertos. O 
modelo de Ulrich (1997) destaca o papel 
dos profissionais de RH como parceiros es-
tratégicos e agentes de mudança, enquanto 
a Gestão Estratégica de Recursos Humanos 
enfatiza o alinhamento das práticas de RH à 
estratégia empresarial, sendo o DO respon-
sável por operacionalizar esse alinhamento 
por meio de intervenções estruturais, cul-
turais e processuais (Lengnick-Hall et al., 
2009).

Essa integração pode ocorrer por meio 
de diagnóstico conjunto, alinhamento dos 
sistemas de gestão de pessoas às mudanças 
organizacionais, desenvolvimento contínuo 
e governança da mudança, envolvendo prá-
ticas como redesenho de cargos, sistemas de 
avaliação e recompensas, aprendizagem ex-
periencial, coaching e compartilhamento de 
indicadores de transformação organizacio-
nal (Cummings & Worley, 2019; Boxall & 
Purcell, 2016; Garavan et al., 2021; Ulrich, 
1997). Evidências empíricas indicam que 
organizações que integram GP e DO apre-
sentam maiores níveis de engajamento, ino-
vação, adaptação e resiliência, especialmente 
em contextos de elevada incerteza, como o 
período pós-COVID, favorecendo culturas 
mais flexíveis e inclusivas (Jiang et al., 2012; 
Garavan et al., 2021; Kniffin et al., 2021)
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Desafios na integração de gestão 
de pessoas e desenvolvimento 
organizacional

A integração entre a GP e o DO é fun-
damental para a adaptação das organizações 
a mudanças aceleradas e para a sustentação 
de vantagens competitivas. Apesar de seus 
objectivos complementares, a articulação 
entre essas áreas enfrenta desafios relevantes, 
especialmente o alinhamento estratégico, 
uma vez que a GP ainda é frequentemente 
tratada de forma operacional e o DO como 
iniciativas isoladas, dificultando a constru-
ção de políticas integradas e o engajamento 
dos colaboradores (Paauwe & Boon, 2018).

A resistência cultural constitui outro 
obstáculo significativo, pois mudanças em 
processos, liderança ou carreiras podem ge-
rar insegurança e reduzir a adesão às práti-
cas de desenvolvimento, tornando essencial 
a criação de ambientes baseados em con-
fiança e participação (Armenakis & Harris, 
2009). Soma-se a isso a carência de compe-
tências em liderança, visto que gestores com 
domínio limitado de GP e DO tendem a 
conduzir mudanças de forma improvisada, 
comprometendo o aprendizado colectivo e 
a capacidade adaptativa organizacional (Ul-
rich, Younger & Brockbank, 2021).

Adicionalmente, a mensuração de 
resultados permanece um desafio, pois en-
quanto indicadores tradicionais de GP são 
mais tangíveis, os efeitos do DO, como 
inovação, aprendizagem e resiliência, ma-
nifestam-se no longo prazo e de forma me-
nos mensurável (Wright & Nishii, 2006). 
A transformação digital e o uso de analytics 
em RH intensificam essas pressões, exigindo 
equilíbrio entre tecnologia e humanização 
para evitar a perda da dimensão humana 
da gestão (Bondarouk & Brewster, 2016). 
Assim, a integração entre GP e DO requer 

liderança preparada, visão de longo prazo e 
indicadores que conciliem resultados huma-
nos e financeiros, ainda pouco consolida-
dos na prática organizacional (Jiang et al., 
2012).

Principais práticas de gestão 
de pessoas e sua contribuição 
para o alcance dos objectivos 
organizacionais

A GP reúne práticas orientadas à atra-
ção, desenvolvimento, retenção e engaja-
mento de talentos, desempenhando um 
papel estratégico na obtenção de resultados 
organizacionais, ao reconhecer o capital hu-
mano como activo fundamental para a com-
petitividade (Chiavenato, 2020). Entre essas 
práticas, destaca-se o recrutamento baseado 
em competências, que contribui para o ali-
nhamento entre capacidades individuais e 
objectivos organizacionais, sendo determi-
nante para a disponibilidade de colabora-
dores adequados à estratégia da organização 
(Dessler, 2021). O treinamento, desenvolvi-
mento e aprendizagem contínua fortalecem 
a adaptabilidade da força de trabalho, pro-
movendo ganhos de produtividade e inova-
ção (Robbins & Judge, 2019).

A avaliação de desempenho e o fee-
dback contínuo constituem práticas centrais 
para o monitoramento de resultados indivi-
duais e colectivos, apoiando decisões relati-
vas a carreiras, promoções e reconhecimento 
(Marras, 2018). De forma complementar, 
sistemas de remuneração, benefícios e reco-
nhecimento alinhados à estratégia organiza-
cional exercem forte influência sobre o en-
gajamento e a retenção de talentos (Ulrich 
et al., 2017). A gestão do clima e da cultura 
organizacional também se mostra essencial, 
uma vez que ambientes participativos e 
transparentes favorecem o alinhamento en-
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tre práticas de GP e objectivos estratégicos 
(Bohlander & Snell, 2017).

Além dessas práticas tradicionais, ou-
tras abordagens, como o planeamento estra-
tégico de RH, sistemas de alta performance, 
gestão de talentos, sucessão, engajamento, 
diversidade, equidade e inclusão, bem como 
o uso de people analytics, impactam direta-
mente o desempenho e a retenção de talentos 
(Huselid, 1995; Becker & Huselid, 1998). 
Contudo, persiste um paradoxo, pois apesar 
do reconhecimento da importância das pes-
soas como fonte de vantagem competitiva, 
muitas organizações ainda mantêm a GP 
com carácter burocrático e administrativo, 
o que dificulta a retenção e o engajamento, 
especialmente em economias emergentes 
como Moçambique (Barney, 1991).

Modelos de gestão de pessoas e 
seu impacto no desenvolvimento 
organizacional

Os modelos de GP fornecem referên-
cias conceituais que orientam políticas e 
práticas de Gestão de Recursos Humanos, 
visando o alcance de objectivos organiza-
cionais e impactando a inovação, a apren-
dizagem organizacional e o desempenho 
sustentável (Guest, 1997; Boxall, Guthrie 
& Paauwe, 2024). A Gestão Estratégica de 
Recursos Humanos busca integrar as práti-
cas de Gestão de Recursos Humanos à estra-
tégia organizacional, e evidências indicam 
que sua implementação eficaz está associa-
da ao desempenho organizacional positivo 
(Arokiasamy et al., 2023). A incorporação 
de aspectos ambientais, sociais e de gover-
nança na Gestão Estratégica de Recursos 
Humanos também contribui para o bem-es-
tar dos colaboradores e para melhores resul-
tados organizacionais (Wiyono et al., 2025).

No modelo de alta performance, prá-
ticas como recrutamento selectivo, treina-
mento contínuo e recompensas atreladas ao 
desempenho são fundamentais para aumen-
tar o comprometimento e a satisfação dos 
funcionários (Arokiasamy et al., 2023). Já 
o modelo de Gestão de Comprometimen-
to Organizacional foca em desenvolver uma 
cultura que valoriza autonomia, participa-
ção e oportunidades de crescimento, resul-
tando em maior satisfação e desempenho 
no trabalho (Wesenberg, 2012). De forma 
complementar, o modelo centrado na expe-
riência do empregado propõe ambientes de 
trabalho positivos que promovam engaja-
mento, bem-estar e fortalecimento do com-
prometimento organizacional (Arokiasamy 
et al., 2023).

A abordagem de Harvard ressalta a 
necessidade de considerar múltiplos stake-
holders, incentivando políticas de Gestão de 
Recursos Humanos orientadas ao desenvol-
vimento humano, com impacto positivo no 
comprometimento e bem-estar organizacio-
nal (Beer et al., 1984). Práticas que estimu-
lam participação e desenvolvimento contri-
buem ainda para aprendizagem, inovação 
e transformação organizacional (Kaufman, 
2015). De modo geral, a gestão estratégica 
de Recurso Humanos demonstra potencial 
para melhorar o desempenho das organiza-
ções ao alinhar práticas de GP aos objectivos 
estratégicos (Arokiasamy et al., 2023).

Eestratégias para potencializar 
a articulação entre gestão de 
pessoas e desenvolvimento 
organizacional

O alinhamento entre as práticas de GP 
e os objectivos estratégicos da organização 
é essencial para que as acções dos Recursos 
Humanos contribuam efectivamente para 
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os resultados organizacionais (Chiavenato, 
2014). A integração de processos como re-
crutamento, treinamento e avaliação de de-
sempenho permite utilizar o capital humano 
de forma estratégica, promovendo o cresci-
mento organizacional (Mereo, 2025). Inves-
tir no desenvolvimento contínuo dos cola-
boradores fortalece a articulação entre GP e 
DO, sendo que programas de treinamento 
e desenvolvimento planeados segundo as 
necessidades estratégicas da organização 
favorecem a aprendizagem organizacional 
e a retenção de talentos (Lima, Arruda & 
Alves, 2022). Práticas como mentoring and 
coaching também facilitam a transferência 
de conhecimentos e o desenvolvimento de 
competências críticas para o desempenho 
organizacional (Gupy, 2025; IBM, 2023).

A construção de uma cultura organiza-
cional sólida e de um clima positivo é outro 
factor estratégico para a integração entre GP 
e DO, influenciando directamente compor-
tamentos e atitudes e devendo estar alinha-
da aos valores e objectivos da organização 
(Chiavenato, 2014). Avaliações periódicas 
do clima organizacional ajudam a identifi-
car lacunas e implementar acções correctivas 
que favorecem o desenvolvimento organi-
zacional (RH Academy, 2021). A liderança 
capacitada é um elemento central nesse pro-
cesso, pois atua como facilitadora da inte-
gração, e sistemas de gestão de desempenho 
com feedback contínuo e reconhecimento 
alinham acções individuais aos objectivos 
organizacionais, ampliando o impacto das 
iniciativas de GP (ANPAD, 2011; Scribd, 
2025).

Dessa forma, a articulação entre GP 
e DO é um processo dinâmico que exige 
estratégias integradas, alinhadas aos objecti-
vos da organização. Práticas que promovam 
alinhamento estratégico, desenvolvimento 

contínuo, cultura organizacional e liderança 
eficaz são fundamentais para o sucesso dessa 
integração, resultando em maior desempe-
nho, adaptabilidade e capacidade de inova-
ção diante das mudanças do ambiente de 
negócios (Chiavenato, 2014; Lima, Arruda 
& Alves, 2022).

Considerações finais

Da pesquisa feita constou-se que em-
bora a GP e DO sejam distintos, convergem 
em seu propósito de alinhar recursos hu-
manos e organizações em busca da eficácia 
e sustentabilidade. Enquanto a GP foca no 
desenvolvimento e engajamento do capital 
humano, o DO promove mudanças plane-
adas que criam condições para esse capital 
florescer. 

Para viabilizar a integração de GP e 
DO, os RH devem desenvolver diagnósti-
cos compartilhados, combinarem interven-
ções de curto e longo prazo, fortalecerem 
as competências dos profissionais de RH 
em metodologias de mudança, e utilizarem 
métricas que avaliam simultaneamente re-
sultados de pessoas e o desempenho orga-
nizacional. Também é essencial que a lide-
rança garanta recursos e legitimidade para as 
transformações.
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