RELATOS DE PESQUISA

LACUNAS NA PESQUISA EM GESTAO DE PESSOAS:
UMA PROPOSTA DE AGENDA PARA PESQUISAS
FUTURAS

Luciano Henrique Trindade
Doutorando em Administracao pela Universidade de Sao Paulo, Brasil.
Professor da Universidade Nove de Julho, Brasil.
E-mail: ltrindade@usp.br

Cristiane Gazel Trindade
Especialista em Master in Project Management pela Universidade Nove de
Julho, Brasil.
E-mail: crisgazel@hotmail.com

Elaine Cristina de Oliveira Rocha Nogueira
Mestre em Administracao pela Universidade Municipal de Sao Caetano do
Sul, Brasil. Professora da Universidade Nove de Julho, Brasil.
E-mail: ecorochal@hotmail.com

Resumo

Uma das caracteristicas da gestdo de pessoas no ambito das organizagdes é a sua permanente mudanga
em virtude da alteragdo a fatores ambientais, sejam eles econOGmicos, sociais, demograficos ou
empresariais. Dessa forma, na medida em que ocorrem mudangas no contexto, sdo necessarias
adaptagles da gestdo de pessoas, na forma de novas politicas e praticas. Ao longo do tempo estas
mudancgas levam as organiza¢des a modificarem sua forma de gerir recursos humanos, constituindo
modelos de gestdo vinculados as suas condi¢Ges contextuais. Observa-se que ha temas de interesse que
merecem ser explorados em maior profundidade, tanto na area académica quanto no ambiente
corporativo, seja por entidades representativas, seja por consultorias que apdiam as organizagdes, ou
ainda seja pelas prdprias organizagGes que querem alinhar suas estratégias as possibilidades de futuro.
O presente ensaio tedrico tem como objetivo relacionar temas de interesse que podem compor uma
agenda para pesquisas futuras em Gestdo de Pessoas. Através da revisdo da literatura em periddicos de
alto impacto, no periodo de 2001 a 2014, foi realizada uma pesquisa buscando artigos sobre o futuro e
as tendéncias da Gestdo de Pessoas. Como resultados foram identificados oito grandes temas
emergentes, que podem ser de ponto de partida para o pesquisador interessado em explorar o campo
da Gestdo de Pessoas.
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RESEARCH GAPS IN HR FIELD: A PROPOSED AGENDA FOR FUTURE RESEARCH

Abstract

One of the people management features within organizations is their permanent change resulting from
changes in the environmental factors, be they economic, social, demographic or business. Thus, to the
extent that changes occur in the context, adjustments are required of people management in the form of
new policies and practices. Over time these changes lead organizations to modify their way of managing
human resources, providing management models linked to their contextual conditions. It is observed
that there are themes of interest which are worth exploring in greater depth, both in academia and in
the corporate environment, whether by representative entities or by consultants who support
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organizations, or is by the very organizations that want to align their strategies to future possibilities.
This study aims to relate topics of interest that can compose an agenda for future research in People
Management. Through the review of national and international literature was conducted a survey of
academic productions through consultation, during the period 2001-2014. The results of this review were
identified eight major themes, which can be a starting point for researchers interested in exploring the
field of Human Resource Management.

Keywords: People Management. Research Gaps. Trends. State of the art. Future.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas as funcbes do departamento de Recursos Humanos nas
organizacbes passaram por consideraveis transformacdes. Se antes cabia a esta drea
atividades meramente operacionais e burocraticas, hoje existe a expectativa de que o RH
tenha um papel transformacional nas organizacGes e, mais do que isso, esteja efetivamente
alinhado a estratégia e colaborando com sua concepg¢do (ULRICH, 2011).

Talvez por conta da grandeza do desafio imposto a drea e seus profissionais, ja ha
algum tempo o papel do departamento de Recursos Humanos nas organizacdes tem sido
objeto de debate e questionamento (FLEURY; FISCHER, 1998). Estaria o RH e seus profissionais
preparados para assumir um novo perfil de atividades e responsabilidades? Estudos vém
recorrentemente discutindo o papel dos recursos humanos (BOXALL; PURCELL, 2003; LEGGE,
2005; ULRICH; YOUNGER, 2008).

Embora muitos CEOs proclamem que "as pessoas sdo nossos ativos mais importantes”,
o que realmente os preocupam sdo os resultados de vendas, o desenvolvimento de produtos,
as relagdes com o governo e investidores, muito mais do que com os empregados (YEUNG,
2011). Ao que parece, para que o RH consiga seu lugar no nivel estratégico devera provar que
as acbes de gestdo de pessoas geram valor e sdo fonte de vantagem competitiva para a
organizacdo (LENGNICK-HALL et al., 2009; OLIVEIRA, 2011; ROEHLING et al., 2005; ULRICH;
YOUNGER, 2008).

A proépria aproximag¢do do RH com a Estratégia faz com que profissionais e
pesquisadores direcionem seus olhares para o futuro. Afinal, a esséncia de estratégia é o
exercicio preditivo que reduz a ansiedade gerada pela incerteza e auxiliam pessoas e
instituicGes em preparar-se para as mudangas de paradigma que estdo por vir (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Segundo Barreto et al. (2010) as pesquisas em tendéncias globais da area de gestdo de
pessoas podem ser divididas em dois grandes grupos: os com temas tradicionais e os com
temas emergentes. Os trabalhos tradicionais sdo os associados as atividades funcionais de
gestdo de pessoas, tais como motivacdo, compensacao, desempenho humano,
desenvolvimento, aspectos legais e relagdes de trabalho. Os trabalhos emergentes sdao os
associados aos assuntos contemporaneos de gestdo de pessoas orientados para os eventos
atuais, como a gestao estratégica de pessoas, a diversidade, a internacionalizag¢do da gestdo de
pessoas, o foco em resultados organizacionais, a tecnologia e o trabalho em equipe.

Em sintese, a drea de recursos humanos vem sofrendo fortes mudancas nos ultimos
anos, suas atividades passaram a ser mais relacionadas a estratégia de negdcios, passou a ser
uma area mais descentralizada com a popularizacdo dos consultores internos, incorporou
novas fungdes como comunicacdo interna e responsabilidade social, atraiu profissionais de
diferentes formacgodes e terceirizou muitas de suas atividades. Todas essas mudancgas geraram
lacunas, porém ha pouca informacdo sobre elas. Portanto, o objetivo geral deste trabalho é
enderecar esta questdo e procurar identificar as principais lacunas, gerando conhecimento
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sobre a percepgao das possibilidades de pesquisa na gestdo de pessoas. Tema para o qual o
estudo pretende contribuir tanto para a teoria quanto para a pratica administrativa, na medida
em que verifica se hd uma aproximag¢do ou um distanciamento entre os tedricos e praticos do
RH.

Desta maneira, a pesquisa pretende contribuir com o avanco do conhecimento teérico
e pratico nos seguintes aspectos: a) Ao identificar lacunas na pesquisa do campo da Gestdo de
Pessoas, auxiliando na organizacdo de uma agenda de pesquisas futura; e b) Apontar os
desafios e peculiaridades decorrentes a efetivacao das tendéncias identificadas. Para tanto, na
préxima secdo, apresentamos sinteticamente como vem evoluindo o campo. Na terceira secao
delineamos possibilidades de pesquisas futuras e, na Ultima secdo, apresentamos
consideracdes adicionais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os estudos, conceitos e autores considerados mais
relevantes no tema, servindo como suporte tedrico para o desenvolvimento do presente
estudo. Para facilitar a contextualizacdo, o capitulo se apresenta em duas partes: a primeira
introduz o conceito de gestdo de pessoas e faz uma breve revisdo histérica demonstrando sua
evolucdo ao longo do século XX, e a segunda se utiliza de uma revisdo bibliografica para
verificar o estado da arte em tendéncias na Gestdo de Pessoas, as lacunas de pesquisa e outras
contribui¢des relevantes que possam apoiar a condugao do estudo.

2.1 Gestao de pessoas: cconceituacao e histdrico da area

A Gestdo de Pessoas pode ser definida como "a gestdo de atividades tomadas para
atrair, desenvolver, motivar e manter uma for¢a de trabalho de alto desempenho com a
organizacdao" (HARVEY; BOWIN; HAVEY, 1996, p. 6). Em uma conceituagdo mais ampla ela trata
de todas as atividades de gestdo do trabalho das pessoas nas empresas e em outras
organizagdes formais (BOXALL; PURCELL, 2003). O termo gestdo de pessoas (GP), utilizado no
Brasil, é equivalente ao termo Gestdo de Recursos Humanos (GRH) ou Human Resource
Management (HRM), mais comuns internacionalmente.

O estudo académico da gestdao de recursos humanos remonta ao final do século XIX,
com os primeiros cursos universitarios e livros que aparecem apenas depois de 1900. Segundo
Caldas, Tonelli e Lacombe (2002) a funcdo e as praticas de Recursos Humanos derivam da
difusdo e desenvolvimento do humanismo nas organizacdes, surgindo em funcdo de diversos
fatores contextuais que caracterizam o fim do século XIX e o inicio do século XX, cujo marco
corporativo pode ser atribuido ao ano de 1890, quando a empresa americana NCR criou seu
“personnel office” (Springer e Springer, 1990). Desde entdo passou a basear-se em conteudos
interdisciplinares como economia e psicologia industrial. A historia da area de RH esta
enraizada no estudo das diferencas individuais e na concepcdo e execucdo de atividades
funcionais que incluem o recrutamento, selecdo, avaliacdo de pessoas e praticas de
remuneracdo com base nas diferencas (HARGIS; BRADLEY, 2011). A seguir serdo apresentados
os principais tépicos do histérico da area de Recursos Humanos.

2.1.1 Do inicio do século XX a década de 1950

Na década de 1910, com o inicio do uso do modelo conhecido como taylorismo, forma
prescritiva de gestdao que o controle burocratico assumiu no mundo dos negdcios, a proposta
de organizacdo racional do trabalho de Frederick Taylor consolidou o primeiro modelo
estruturado sobre a gestdo de Recursos Humanos que, embora nao idealizado como tal, é

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 5, n. 1, p. 169-183, jan./jun. 2015.

11



Luciano Henrique Trindade; Cristiane Gazel Trindade; Elaine Cristina de Oliveira Rocha Nogueira

derivado na teoria e na pratica das suas noc¢des de gestdo em torno de pressupostos de um
“homem econdmico” (FISCHER, 2002). O interesse das organizacGes pelo departamento de
pessoal cresceu rapidamente impulsionado pelas demandas da primeira guerra mundial. Apds
a crise americana de 1929 os estados nacionais intensificaram a regulacdo das relacbes de
trabalho. Embora nas décadas de 1940 e 1950 aspectos trazidos pela escola das relagdes
humanas fossem integrados as preocupacdes dos departamentos de Recursos Humanos,
durante muito tempo estes se dedicaram quase com exclusividade as rotinas burocraticas
relacionadas a pagadoria da folha de pagamento (FISCHER, 2002). No Brasil, em virtude da
complexa legislagdo reguladora do trabalho, grande parte do tempo dos profissionais da area
era utilizado nos procedimentos trabalhistas: admissdo, rescisdo, controle de frequéncia,
calculo para recolhimento de tributos, etc. Em verdade, muitas empresas sé constituiram estes
departamentos por conta da complexidade destas rotinas: os “DP” - Departamentos de
Pessoal.

2.1.2 Da década de 1960 a década de 1980

A administracdo deu um salto logo apds a Segunda Guerra Mundial. Segundo Fisher
(2002), foi neste periodo que surgiu a expressao “human resources managment” para designar
uma expansdo da tradicional administracdo de pessoal, que se dedicava quase com
exclusividade as rotinas burocraticas relacionadas a pagadoria da folha de pagamento.
Contudo, autores como Druker (1954) ja assinalavam mudancas estruturais profundas na
sociedade e na forca de trabalho, que passavam ao largo das preocupagdes dos gestores dos
departamentos de Recursos Humanos. O papel do RH comeca a ser repensado, na medida em
que “em muitas empresas, infelizmente, o departamento de relagdes industriais é considerado
como o departamento quebra-galho” (CORDEIRO, 1967). Ao longo das décadas de 1970,
segundo Fisher (2002) as relagGes entre empresas e pessoas vdo sendo paulatinamente
migradas, sua intermediagao passa a ser feita pelos gestores de linha, ao invés da centralizagdo
pelo departamento de pessoal. De fato, levar o gestor de linha a exercer adequadamente este
novo papel constituiu a principal preocupacdo da gestdo de Recursos Humanos (GRH) neste
periodo. De acordo com Goss (1993), durante os anos 1970 e inicio dos anos 1980 nos Estados
Unidos e Reino Unido tornaram-se a industrias incompetentes em mercados internacionais por
causa da dominagdo crescente de fabricantes japoneses. Portanto, os gestores ocidentais
comecaram a analisar a indUstria japonesa e concluiram que as organiza¢Oes japonesas
valorizavam as pessoas como o elemento essencial do negdcio. Segundo o autor foi esta
reflexdo abriu o caminho para o desenvolvimento da gestdo de pessoas (GOSS, 1993).

A década de 1980 se caracteriza pelo aumento da importancia do elemento humano
nas organizacles, que passa a ter um cardter mais estratégico. Lacombe e Tonelli (2001)
salientaram que o conceito de planejamento estratégico na gestdo de pessoas se origina nas
mudancas ocorridas nos mercados internacionais no inicio da década de 1980, tanto nas
contribuicdes da escola de Michigan, quanto na introdu¢cao do tema nos cursos de MBA da
escola de negdcios de Harvard, desde 1981. Goss (1993) afirma que a evolugcdo da gestdo de
recursos humanos esta ligada a fatores socioecondmicos, tais como mudangas na competicdo
internacional, a reestruturagdo de setores industriais, das organizacbes e mudang¢as nos
conceitos de gestdo. Segundo Goss (1993), outro aspecto que influenciou o desenvolvimento
da gestdo de pessoas foi a reestruturacdo das industrias e organiza¢gGes por causa de uma
recessao e crise no comércio Reino Unido e os EUA no inicio de 1980. No final da década de
1980 outras razdes colaboraram para o desenvolvimento da gestdo de pessoas, destaque para
as mudancas no mercado em face da globalizacdo e dos efeitos desta na cultura organizacional
(LEGGE, 2005). A crescente globalizacdo e da concorréncia afetaram consideravelmente os
mercados mundiais. A intensificacdo da concorréncia internacional forcou as empresas a
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analisar suas fontes de vantagem competitiva. A analise destas fontes demonstrou que o
investimento na capacidade humana e técnica era algo necessario (FLEURY; FISCHER, 1998).
Como resultado, as politicas de recursos humanos passaram a ser integradas a estratégias de
negocios. Organizagdes foram se tornando menos hierdrquicas, mais flexiveis e
descentralizadas. Além disso, a participacdo e o comprometimento dos colaboradores, maior
confianga na autodisciplina e desenvolvimento de sistemas de recompensa mais eficazes
foram tornando-se conceitos valorizados durante as reestruturacdes das organizacbes
(FLEURY; FISCHER, 1998). Como resultado da recessdao econdmica nos EUA e Europa no final da
década de 1980, os sindicatos perderam poder e influéncia nas organizacdes, resultando em
um maior nivel de poder para os gestores. Os gerentes tinham maior confiancga, liberdade e
disposicdo para experimentar novas ideias nos anos de boom econ6mico que se seguiu a
recessdo (LEGGE, 2005).

2.1.3 Da década de 1990 ao fim do Século XX

Ao longo da década de 1990 outras razoes pavimentaram o caminho para que a gestado
de recursos humanos evoluisse. Beaumont (1993) apontou que, tanto no Reino Unido quanto
nos EUA, o empreendedorismo foi enfatizado por entidades politicas para o bem-estar
econdmico. Os conceitos de ter iniciativa, energia, independéncia, autossuficiéncia e com
disposicdo para assumir riscos foram enfatizados na cultura da empresa: o
intraempreendedorismo. A aquisicdo e o exercicio de tais qualidades foram incentivados e
levaram a GRH a se desenvolver ainda mais. O crescimento relativo do setor de servicos e o
declinio nos niveis de sindicalizacdo da forca de trabalho, particularmente no setor privado dos
EUA, sdo outros que merecem nota. No final da década de 1990 novas dimensdes dos
processos organizacionais passaram a integrar a agenda da gestdo de pessoas, tais como: a
gestdo estratégica de RH, o diagndstico de padrdes culturais, a gestdo de processos de
desenvolvimento de pessoas, a gestdo das competéncias, das relagdes de trabalho e da
qualidade de vida (FLEURY; FISCHER, 1998). Roesch, Antunes e Silva (1997), apontaram o
interesse predominantemente com enfoque comportamental, emergindo questdes
relacionadas a gestdo e a tecnologia aplicada ao RH. Ao longo dos anos 2000, Lepak, Bartol e
Erhardt (2005) apontam que além das praticas meramente transacionais e tradicionais de RH,
intensifica-se o movimento das atividades de RH, que representam as novas praticas
transformacionais, conforme ilustra a seguinte figura:

Figura 1 - Praticas de RH

< Transacional Tradicional Transformacional >
Administracdo | Servicos Treinamento Remuneracdo Planeja- Gestdo do
de Beneficios ao mento Es- | Conhecimento
Empregado : tratégico
Arquivos Gestdo de Recrutamento Gestdo do Desenvolvimento
Performance Desenvolvi- Organizacional
mento
Comunicacio Relagdes Sindicais Parceiros
e Trabalhistas de Negocios

Fonte: Adaptado de Lepak, Bartol e Erhardt (2005)
2.1.4 Tempos atuais

Para Hamel (2009) muitas organiza¢Oes estdo seguindo, na atualidade, praticas de
gestdo ainda presas na era industrial, com dogmas e paradigmas que precisam ser
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questionados e reinventados. Os principios e as ferramentas da gestdao contemporanea foram
criados para um ambiente corporativo que ficou no passado, ja ndo tdo eficazes neste cenario
onde se introduziram profundas modificacGes impostas as organiza¢des pelos novos tipos de
clientes, novas aspiracdes e valores das novas pessoas que nela trabalham e pelo conjunto de
novas expectativas das demais partes interessadas na vida de uma organizacdo: os
stakeholders, que incluem acionistas, parceiros, distribuidores, fornecedores, comunidades,
formadores de opinido e drgdos regulatdrios. Portanto, estdo se tornando imprecisos para a
nova e mutante realidade. Para Huselid (2011) o mundo é um lugar cada vez mais complexo e
desafiador para se trabalhar e viver. Como consequéncia, a forca de trabalho, sistemas de
gestdo da forca de trabalho e as pessoas, que a projetam e implementam, nunca foram tao
importantes para o sucesso estratégico de uma empresa. Segundo o autor, a Unica fonte
verdadeiramente sustentavel de vantagem competitiva é o talento e, portanto, é necessdrio
entender melhor as questdes, que envolvem os esforcos de gestao de recursos humanos.

Em sintese, observamos que o RH vem, ao longo do tempo, se questionando quanto
ao seu papel nas organizagGes. Sem querer analisar se este processo se originou internamente
ou por pressdes externas, o certo é que o RH acabou se reinventando e expandindo seu
escopo de atuacdo. As contribuicbes académicas mais recentes nos sugerem que nha
atualidade, da mesma forma, o RH continua questionando o paradigma e busca preparar-se
para os desafios que estdo por vir. Segundo Lawler (2011) o RH vem buscando reposicionar-se
dentro da estrutura organizacional na mesma medida em que vem sendo questionado o seu
papel dentro dela. Por conta deste cendrio faz sentido entender as tendéncias em gestdo de
pessoas, para que o departamento e seus profissionais possam preparar-se para os desafios
gue estao por vir.

3 METODOLOGIA

O “estado da arte” ou “estado do conhecimento” pode ser definido como o trabalho
de carater bibliografico, cujo objetivo é mapear e discutir o que estd a ser feito atualmente no
campo em estudo. Segundo Creswell (2010) a determinagdo do Estado da Arte é uma das
partes mais importantes de todo trabalho cientifico, uma vez que faz referéncia ao que j3a se
tem descoberto sobre o assunto pesquisado, evitando que se perca tempo com investigaces
desnecessdrias, auxiliando ainda na melhoria e desenvolvimento de novos postulados,
conceitos e paradigmas. A avaliagdo do Estado da Arte em Gestdo de Pessoas foi realizada
através do levantamento de textos em periddicos e anais de eventos, que foram catalogados e
analisados, destacando aqueles que especificavam lacunas ou tendéncias no campo.

3.1 Pesquisa bibliografica

Estudos que realizam pesquisas bibliograficas trabalham geralmente com um periodo
de dez anos (TONELLI; CALDAS, 2004). Dos periddicos selecionados, para fins deste trabalho,
delimitamos o periodo de estudo aos artigos publicados durante o periodo de 2001 a 2014,
uma amplitude temporal de quatorze anos, sendo pesquisadas as seguintes palavras-chave:
estado da arte (state of art), estado da literatura (state of literature), estado da pesquisa (state
of research), futuro (future) e tendéncias (trend), combinando sempre que possivel com o
termo recursos humanos (human resource). Uma vez realizada a busca por palavra-chave, os
artigos encontrados foram selecionados primeiramente pelo titulo e depois pelo resumo
(BARRETO et al., 2010; EGRI; RALSTON, 2008). Quando o titulo indicava que o artigo tratava
sobre gestdo de pessoas e que trabalhava com proje¢Oes para a darea, foi feita a leitura do
resumo, para verificar se o artigo envolvia a analise de tendéncias ou estado da arte em gestdo
de pessoas. Essa selecdo considerou artigos tanto gerais da gestdo de pessoas quanto de seus
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subtemas, como, por exemplo, gestdo do conhecimento ou da diversidade, comprometimento
organizacional, responsabilidade corporativa, etc. No entanto, ndo foram considerados os
artigos que possuiam uma abrangéncia metodolégica muito restrita, como o estudo de caso
em uma Unica organizacdo, na medida em que estes apresentavam resultados muito
especificos e ndo generalizaveis (BARRETO et al., 2010).

Para a coleta de informacgdes da producdo académica, entre 2001 e 2014, foi feita uma
pesquisa nos principais servicos de indexagao disponiveis, tanto nos multidisciplinares como o
ISI — Institute of Scientific Information, EBSCO, ProQuest, Elsevier’s Scopus e Science Direct,
guanto nos regionais SciELO e REDALYC para identificacdo das contribuicdes académicas ao
tema pesquisado. A pesquisa realizada na base “Web of Knowledge” da Thomson Reuters, que
reune mais de dez mil periédicos académicos, apresentou 39641 artigos com a palavra-chave
Human Resources, sendo 29 associados também a palavra futuro e 23 a palavra tendéncias. Ja
na base ProQuest apresentou 18310 artigos sobre Human Resources, dos quais 20 associados
também a palavra futuro e 37 a palavra tendéncias.

A selecdo dos periddicos internacionais utilizou-se do Journal Citation Reports
(THOMSON REUTERS, 2011), que fornece um meio sistematico e objetivo de avaliar os
periddicos de pesquisas, oferecendo uma perspectiva para a avaliacdo e comparagdo de
periddicos que estabeleceu um padrdo para a academia no Brasil e no mundo. A combinacdo
dos fatores de andlise gera um indice bibliométrico chamado “Fator de Impacto”, pois quanto
maior este fator melhor a avaliagdo do periddico. Com base no Fator de Impacto, foram
selecionados as publicagdes do American Academy of Management (AOM), com destaque aos
periddicos Academy of Management Review e Academy of Management Journal, cujos fatores
de impacto — 6,169 e 5,608 respectivamente - sdo os mais altos dentre as revistas tematicas
em administragdo. Nas bases da AOM Online foram identificados 558 artigos relacionados a
recursos humanos nos periddicos pesquisados. Além dos periddicos da AOM foram
selecionados ainda quatro periddicos em Administragao, tematicos sobre Recursos Humanos,
com os maiores fatores de Impacto: O holandés HRMR — Human Resource Managment Review,
o americando HRM — Human Resource Management e os ingleses HRMJ - Human Resource
Management Journal e IHRMJ - International Human Resource Management Journal. Os
fatores de impacto destes periddicos sdo, respectivamente, 2,375; 1,516; 1,388 e 1,043. Dos
periddicos europeus foram observados os artigos na HRMR do Volume 11, Issue 4 até o
Volume 22, Issue 3, incluindo um nimero especialmente dedicado a tendéncias em gestdo de
pessoas (junho de 2009); do HRM do Volume 40, Issue 1 até o Volume 51, Issue 3 e do HRMJ
do Volume 11, Issue 1 até o Volume 22, Issue 2.

Para a selecdo dos periddicos nacionais utilizou-se a Qualis, que é o resultado de um
conjunto de procedimentos utilizados pela CAPES - Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior - para a afericdo da qualidade dos artigos e de outros tipos de
producdo e, consequentemente, da qualidade dos periddicos cientificos. Segundo Barreto et
al. (2010) essa estratégia vem sendo comumente adotada em levantamentos bibliograficos.
Foram observados os principais periddicos nacionais em Administracdo, estratificados com
classificacdo A1, A2 e B1, cujos fatores de impacto estdo acima de 1,300. Além dos periddicos
foram consultados os anais de eventos da ANPAD — Associa¢do Nacional de Pds-graduacdo e
Pesquisa em Administra¢cdao: EnANPAD, 3E, EMA, EnADi, EnAPG, EnEO, EnEPQ e EnGPR, este
ultimo especifico em Gestdao de Pessoas. Veiculos que vem sendo considerados por
pesquisadores que trabalham com revisdo da literatura em administracdo (BARRETO et al.,
2010; TONELLI; CALDAS, 2004; WOOD JUNIOR, 2005).

3.2 Analise dos artigos
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Este estudo realizou uma pesquisa das producdes académicas através de consulta as
bases Qualis, ProQuest e ISI buscando artigos sobre tendéncias em Gestdo de Pessoas no
periodo entre 2001 e 2014. Para o nivel internacional, foram selecionados os periddicos
classificados nos estratos Al e A2 do Qualis. J& para o nivel nacional, o ponto de corte foi
estendido para os estratos B1, devido ao numero reduzido de titulos nos estratos Al e A2.

Neste estudo, foi considerado um universo temporal superior a dez anos, em uma
base estendida de pesquisa, conforme detalhado na secdo “Pesquisa Bibliografica”, foram
identificados 38 artigos tematicos. Destes, apds sua leitura integral, apenas 25 se propunham a
discutir lacunas do campo como tema principal ou sugeriam tendéncias em Gestao de Pessoas
e/ou, de alguma forma, apontavam lacunas no campo. Uma observacdo que merece nota é a
intensificacdo do interesse pelo tema nos ultimos anos, mais da metade dos artigos avaliados
foram publicados nos ultimos cinco anos.

O estudo anterior sobre tendéncias de Fernandez-Alles e Ramos-Rodriguez (2009)
buscava verificar o padrdao e o desempenho da investigacdo de publicagdes em um periddico
americano, no periodo entre 1985 a 2005. Os autores identificaram cinco temas-chave de
pesquisa que sdo os seguintes: 1) desempenho organizacional e do RH; 2) cultura e motivacao;
3) globalizagdo, internacionalizagdo e gestdo internacional de RH; 4) estratégia e gestdo
estratégica de recursos humanos; 5) estrutura organizacional e do RH e 6) Influéncia do
contexto no RH. Nos 25 artigos analisados neste estudo, foram encontrados os mesmos
assuntos, conforme ilustrado a seguir:

Tabela 1 - Natureza dos assuntos tratados nos artigos selecionados neste estudo
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014

Dos assuntos identificados nos 25 artigos estudados, prepondera a questdo da
estratégia. Estudos anteriores ja haviam apontado que se intensificava o interesse sobre o
tema e a necessidade do alinhamento do RH com questbes estratégicas (BREWSTER, 2004;
FISHER; ALBUQUERQUE, 2001; LACOMBE; TONELLI, 2001). A extensa revisdo realizada por
Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2008) indicou que se mantém um
crescente interesse em questdes estratégicas e relativas a internacionalizacdo. Huselid (2011)
afirma que dentre estas tematicas mais significativas ao longo das ultimas duas décadas a que
mais se destaca é a relacdo da gestdo de pessoas com a estratégia. Ulrich (1997) ja afirmava
gue este tema é emergente na media em que atribui como fung¢bes principais a area de
recursos humanos que, segundo o autor, sdo as estratégicas, a competitiva, a funcdo de
promover e auxiliar os processos de mudanca e a fungdo responsavel pelo envolvimento dos
empregados com a empresa.

4 RESULTADOS
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A partir das proposicdes dos artigos analisados, foram relacionados oito temas
apontados como lacunas na pesquisa no campo da gestdo de pessoas. Alguns deles sdo
emergentes e vem ganhando interesse, outros vém sendo estudados ha algum tempo, mais
ainda observam-se lacunas que merecem ser enderecadas.

Tema 1: O impacto das politicas e praticas de RH no valor da empresa

Na medida em que se consolidam modelos de gestao como a RBV - Visao Baseada em
Recursos, que explica a vantagem competitiva a partir dos recursos e competéncias distintivos
da empresa fica iminente a necessidade de um aprofundamento no conhecimento sobre o
processo geral que explica a relacdo entre as atividades de RH e valor das empresas no
mercado (CESAR; BIDO; SAAD, 2006). Como o RH impacta no valor da empresa? Serd que o
mercado reconhece e valoriza uma "melhor empresa para se trabalhar" como um "ativo
intangivel"? As politicas e praticas de RH de uma "melhor empresa para se trabalhar" afetam
indiretamente o valor da empresa no mercado, seu capital humano, capital social, a retencado
de funciondrios e a produtividade? Autores afirmam hd razbes para acreditar que certas
condi¢Bes da industria, tais como a intensidade de uso da tecnologia e do capital, podem
restringir ou facilitar o impacto potencial do RH no valor de mercado da empresa. Autores
consideram o tema como emergente, merecendo aprofundamento em pesquisa (LENGNICK-
HALL et al., 2009; ROEHLING et al., 2005; ULRICH; YOUNGER, 2008; ULRICH, 2011; VAN BUREN;
GREENWOOD; SHEEHAN, 2011; YEUNG, 2011).

Tema 2: RH como agente de melhoria das capacidades organizacionais

Uma lacuna apontada por estudos referem-se as necessidade de um melhor
entendimento da relagdo do RH e das capacidades organizacionais na medida em que estas
capacidades estdao profundamente relacionadas as exigéncias de recursos humanos, por
exemplo, em questdes relacionadas a redes sociais ou quanto as atitudes dos empregados
(PRITCHARD, 2010; ROEHLING et al., 2005; ULRICH; YOUNGER, 2008). Essa lacuna do
conhecimento, portanto, mereceria investigagdo para identificar qual conjunto de capacidades
organizacionais que podem servir como “produtos” do RH no século XXI, bem como as formas
em que a Gestdo de Pessoas pode ser concebida e praticada para melhorar essas capacidades.
A relagdo entre as capacidades da organizacdao e eficacia organizacional, precisa ser
estabelecida. Segundo Roehing et al. (2005), mostrar esta liga¢cdo pode ser a Unica maneira de
convencer os profissionais de RH que sdo resistentes a mudanga a pensar em termos de
capacidades organizacionais, recomendando uma abordagem contingencial, uma vez que o
conjunto de capacidades organizacionais que levam 3 eficdcia, provavelmente dependem de
uma série de caracteristicas organizacionais, estratégicas e ambientais.

Tema 3: O efeito da tecnologia no RH

Autores com Roehling et al. (2005), Burke e Ng (2006), Ulrich e Younger (2008)
apontam a necessidade de entender melhor o impacto da tecnologia na Gestdo de Pessoas e
no préprio funcionamento dos departamentos de Recursos Humanos. Van Buren, Greenwood
e Sheehan (2011) questionam se é possivel assumir que o aumento do uso da tecnologia pelos
profissionais de RH em seu trabalho tem um efeito enriquecedor, na medida em que pode
resultar em significativas redugdes nas interagdes pessoais, aspecto valorizado por muitos
profissionais de RH, o que levaria a uma menor satisfacdo do trabalho e/ou comprometimento
com a carreira. Autores consideram que é improvavel que se encontre respostas simples que
possam ser generalizadas a todos os profissionais de RH, contudo uma melhor compreensao
do impacto que a tecnologia tem sobre as atitudes destes profissionais em relagdo a seus
postos de trabalho e profissdo podem auxiliar na elabora¢do de uma tecnologia de informacao

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 5, n. 1, p. 169-183, jan./jun. 2015.

171



Luciano Henrique Trindade; Cristiane Gazel Trindade; Elaine Cristina de Oliveira Rocha Nogueira

mais adequada para uso nas atividades de RH do futuro. Burke e Ng (2006) alertam que,
infelizmente, aqueles que ndo estiverem dispostos a adaptar-se a este processo de mudanca
decorrente dos avangos tecnoldgicos correrdo o risco de perder seus empregos devido a sua
desqualificacdo: a obsolescéncia de suas habilidades.

Tema 4: A influéncia do contexto organizacional na efetividade do RH

Outra lacuna apontada Roehling et al. (2005) é quanto a necessidade de mais
pesquisas que facam a identificacdo das competéncias, caracteristicas de trabalho e os fatores
contextuais que influenciem nos resultados. Os fatores contextuais incluem decisdes ao nivel
da empresa como o grau de centralizacdo da funcdo de recursos humanos, a quantidade de
recursos destinados a gestdo de recursos humanos, bem como a posicdo hierarquica dos
profissionais do RH. Por exemplo, os profissionais de RH das empresas com processo decisorio
centralizado terdo menos liberdade para agir estrategicamente do que aqueles em ambientes
descentralizados.

Tema 5: Praticas para o desenvolvimento de lideres

Estudos realizados hd algum tempo vem apontando a lideranca como aspecto
relevante no estudo da gestdo de pessoas (CALDAS; TONELLI; LACOMBE, 2002; FISHER;
ALBUQUERQUE, 2001), contudo, segundo Roehling et al. (2005), embora a importancia do
desenvolvimento da lideranga como um dos objetivos fundamentais do RH esteja clara, sabe-
se pouco quanto as praticas de RH para desenvolver os lideres e construir uma pipeline de
lideranca efetiva numa organizacdo. Ainda segundo estes autores, essa lacuna de
conhecimento é particularmente evidente para os desafios que o RH enfrenta em
“transformacgbes domésticas”, onde gerentes etnocéntricos devem se transformar em eficazes
lideres globais. Ndo basta saber que lideres eficazes globais sdo e o que fazem, o RH de
empresas globais devem entender como desenvolver gerentes eficazes para que estes sejam
lideres globais.

Tema 6: Globalizagdo, internacionalizagdo e carreira

Segundo Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2008), estudos
relacionados a globalizagdo e internacionalizagdo vem ganhando emergente de pesquisa.
Outros autores apdiam estas consideragdes observando que, com as mudangas econOmicas
globais e a ascensdo de paises emergentes como fornecedores e consumidores globais, ha a
tendéncia de uma maior internacionalizacdo das organizacdes, que passam a enfrentar os
desafios da multiculturalidade e os demais consequentes da operagdo em multiplos paises. Por
consequéncia as politicas e praticas de RH passardo por transformagdes que merecem ser
estudadas, bem como o impacto nas carreiras em geral e do prdprio profissional de RH que
precisara de um novo conjunto de competéncias (HUSELID, 2011; PRITCHARD, 2010;
ROEHLING et al., 2005; TANURE; EVANS; CANCADO, 2010; TANURE et al., 2011; THOMPSON,
2011). Brokatzky-Geiger (2006) sugere pesquisas que combinem o desenvolvimento da
carreira e pesquisas sobre lideranca que produzam informagdes para praticas globais de RH.

Tema 7: Questdes legais em ambientes globais

Profissionais de RH vém acompanhando os desenvolvimentos legais nos varios paises
onde eles podem estar apoiando o negdcio. Em contextos internacionais, as decisdes de RH
estdo relacionadas a legislagdo do pais e podem exigir multiplas e, as vezes conflitantes,
analises juridicas. Muitos dos dilemas legais que enfrentam os gestores no mundo global dos
negocios ndo tém resposta clara. Segundo Roehling et al. (2005) um nivel adicional de
complexidade juridica e incerteza estdo sendo enfrentados pelos executivos globais de RH com
efeitos adversos na sua capacidade de realizar outras de suas responsabilidades. Para os
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autores, ha uma necessidade de mais pesquisas investigando até que ponto as estratégias de
boas relagdes com empregados estdo sendo efetivamente empregadas.

Tema 8: A expansao horizontal do RH

Lawler (2011) observou que recentemente, em algumas empresas, a fungdo de RH se
tornou responsavel por areas que tradicionalmente ndo eram parte do RH. Por exemplo, a
sustentabilidade tornou-se a responsabilidade de alguns vice-presidentes de RH, assim como a
comunicacao, reputacao corporativa, relacdes comunitarias, design e mudanca organizacional.
Na maioria das organiza¢bes, no entanto, o RH gerencia somente algumas dessas dreas e o
titulo do RH nao foi alterado para refletir as novas dreas de responsabilidade. Tal expansao
horizontal é uma forma do RH pode ganhar mais influéncia e desempenhar um papel mais
estratégico. Lawler (2011) considera que empresas deveriam fazer um movimento para
integrar as fun¢des que impulsionam a eficdcia organizacional, criando uma fungdo de
efetividade organizacional que inclua a responsabilidade social, comunicacdo, estratégia.
design organizacional e eficacia sustentdvel.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos artigos estudados é possivel fazer algumas consideragdes e propor os
temas apresentados para a elaboracdo de uma agenda de pesquisas no campo da Gestdo de
Pessoas.

Em sintese, o estudo das lacunas e tendéncias na Gestdo de Pessoas vem confirmando
a movimentacdo da area de um posicionamento mais operacional para uma posicdo mais
estratégica. Uma questdo onde se percebe especial interesse é o de como provar que as agdes
de RH efetivamente geram valor para as organizagées e como quantificar este valor, sendo
possivel afirmar que tal interesse se manifesta na medida em que a area precisa justificar o
investimento financeiro para a manuten¢do de sua estrutura e os diversos projetos que
conduz. A expansao horizontal do RH, identificada como tema de interesse, parece fazer parte
deste movimento.

Outra vertente que vem ganhando a atengdao de pesquisadores é o impacto de
variaveis macro ambientais nas organiza¢des e no RH, como as mudangas provocadas pela
economia e a tecnologia. Os efeitos da globalizagdo, tais como o aumento da
internacionalizacdo de empresas e a ascensdo dos paises emergentes nos mercados globais e
seus reflexos culturais e legais, sdo objeto de interesse e apresentam lacunas em pesquisa. As
mudancas tecnoldgicas estdo mudando a forma e a natureza do trabalho, cujas mudangas
impactam em diversas vertentes: desde a estrutura do RH e do conjunto de competéncias dos
profissionais da area (HOPNER et al., 2008), até em como desenvolver os gestores de linha
para liderar neste novo cenario.

Observa-se um diminuto nimero de artigos tematicos sobre tendéncias em Gestdo de
Pessoas, quando comparado ao universo de publicagGes. O que se percebe é que o tema
parece ser mais explorado pelos praticos, sobretudo de grandes consultorias que emitem
relatérios periddicos (DELLOITTE CONSULTING, 2014), do que por tedricos. Entende-se que tal
aspecto se deve ao fato de que estas organizagdes tém especial atencdo nesta temdtica tanto
para se posicionar diante das mudangas que estdo por vir quanto para oferecer servigcos
alinhados as estas demandas emergentes. Por outro lado, no meio académico, o compromisso
com o rigor cientifico acaba por impor restricbes ao tema, sobretudo por questdes
metodolégicas. Uma limitagao desse estudo, por exemplo, é que ndo ha garantias de que as
tendéncias estejam em artigos que tratam de tendéncias. Contudo, autores como Ulrich (2011)
vem salientando a importancia do meio académico contribuir mais com o tema, isso na
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medida em que a sociedade vem exigindo da academia respostas para necessidades imediatas
na gestdo das organizagdes.

Por fim, recomenda-se ao pesquisador interessado no campo da Gestdo de Pessoas
gue considere os temas relacionados em sua agenda de pesquisas, na medida em que se
observa a preocupacdo e o interesse tanto académico quanto empresarial nestas tematicas.
Tais temas apresentam lacunas que podem ser objeto tanto de artigos cientificos quanto de
outros trabalhos académicos.
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