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IMPLEMENTACAO DE POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA
DE PESSOAS: UMA REVISAO DA PRODUCAO CIENTIFICA NACIONAL E
NOVOS ITINERARIOS DE PESQUISA

Introducao

A Gestido Estratégica de Pessoas (GEP) surgiu em meados da década de 1980 e
atualmente apresenta-se como um relevante campo de pesquisa e pratica em administracao
(Kaufman, 2015). Sua relevancia académica tem merecido crescente destaque internacional,
haja vista a importancia da atuacdo estratégica de Gestdo de Pessoas (GP) (Jackson, Schuler, &
Jiang, 2014).

Pode-se definir a GEP como a conexdo vertical das praticas de GP com a estratégia
organizacional e, horizontalmente, a congruéncia entre as vérias praticas de gestdo de pessoas
(Wright & McMahan, 1992); ou, ainda, como a GP integrada a estratégia da organizacdo, aliada
a politicas de GP coerentes tanto entre as diferentes unidades de GP, quanto nos vérios niveis
hierarquicos, sendo aceitas e utilizadas por gerentes de linha e funcionérios (Schuler, 1992).

Assim, a GEP aborda, em nivel macro, a integracdo das diversas funcdes de GP entre si
e com os objetivos estratégicos das organizacdes (Schuler, 1992; Wright & McMahan, 1992;
Wright & Snell, 1991). Gerenciar as contribui¢des dos colaboradores aos objetivos estratégicos
da organizacdo por meio de iniciativas que respeitem as contingéncias ambientais,
coordenando, também horizontalmente, a atuacdo de cada um dos subsistemas de gestao de
pessoas, € o objetivo dessa nova dinamica de atuacdo (Hendry & Pettigrew, 1990; Jackson,
Schuler & Rivero, 1989; Wright & McMahan, 1992; Wright & Snell, 1991).

Com esta nova abordagem de atuagdo da area de pessoal, o campo cientifico da GEP
diversificou-se notadamente desde os estudos seminais até os mais recentes avangos
identificados. Ademais, observou-se a ampliacdo da complexidade dos trabalhos por meio da
inclusdo de mais varidveis organizacionais determinantes para o entendimento do campo de
pesquisa, conforme apontam Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, & Drake (2009) em sua
revisdo da literatura internacional. Os autores identificaram sete principais temas da GEP e
descreveram os principais blocos tematicos explorados nos estudos analisados, além dos
marcos temporais a partir dos quais se deram as mudancas. Essas informacdes estdo
sumarizadas na Figura 1.
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Figura 1. Os sete temas da GEP ao longo do tempo
Nota. Fonte: Lengnick-Hall, M. L., Lengnick-Hall, C. A., Andrade, L. S., & Drake, B. (2009). Strategic human resource
management: the evolution of the field. Human Resource Management Review, 19, 64-85.



Entre os temas, merece destaque o que se intitula “Alcancando a implementacdo ¢ a
execu¢dao da GEP”, pois, segundo os autores, mesmo apos décadas de desenvolvimento do
campo, ainda hd muito a se saber sobre o papel da implementacdo de politicas e praticas
estratégicas de gestdo de pessoas e sua relagdo com a performance organizacional, uma vez que
os estudos ainda ndo conseguiram justificar a importancia da unidade de pessoal para a
consecucao de objetivos estratégicos. Desta forma, reitera-se a importancia de compreender o
processo de implementacdo de politicas e préticas estratégicas de pessoal, assim como 0s
aspectos que favorecem uma efetiva implementacdo da GEP, pois caso contrario, a area de GP
continuara sendo vista somente como uma area administrativa, funcional e assistencialista.

No contexto cientifico brasileiro, algumas revisdes realizadas no Brasil, com enfoque
mais genérico, apontaram o tema da implementacao de politicas e praticas de Gestdo Estratégica
de Pessoas como fonte promissora de pesquisa no pais (e. g. Armond, Cortes, Santos, Demo &
Meneses, 2016). Todavia, nenhum levantamento bibliografico prévio que tenha enfatizado o
tema em questao foi localizado.

No sentido de preencher tal lacuna, o presente trabalho buscou identificar e caracterizar
os estudos desenvolvidos no campo da implementac¢do de politicas e praticas de GP no periodo
compreendido entre 1997 a 2017. Deste modo, tem como objetivo descrever os padrdes
metodoldgicos e demograficos da producdo cientifica nacional entre 1997, ano em que se deu
o advento das primeiras edi¢des dos periddicos analisados no presente estudo, e o ano de 2017,
quando se concluiu o presente trabalho. Outrossim, constituiu objetivo desta revisdo apresentar
a institucionalizacdo das pesquisas sobre o tema no Brasil e a rede de relacionamentos entre as
instituicoes de pesquisa. Por fim, os resultados coligidos subsidiaram a proposi¢do de uma
agenda de estudos que indicara novos itinerarios de pesquisa, no que tange a implementacao de
politicas e praticas de GEP.

Gestao Estratégica de Pessoas e a Questao da Implementacio

As intervencdes ocorridas na organizacdo podem ou ndo decorrer de uma estratégia
articulada de GP. Algumas politicas podem ser implementadas sem um planejamento explicito
prévio, ao passo em que algumas das estratégias planejadas podem nunca ser efetivamente
implementadas (Truss & Gratton, 1994). Para Kaufman (2015), alguns fatores criticos de
sucesso para a mudanca organizacional em grande escala — necessaria para a efetiva adogao de
modelos estratégicos de GP — s@o o comprometimento das liderangas e uma implementacao
cuidadosamente planejada e gerida. Para tanto, faz-se necessario gerenciar mudancas
organizacionais programadas e ter prontidao diante de pressoes culturais sofridas em todos os
niveis da organizacdo (Guest, 1987). Tais premissas se associam a perspectiva da GEP proposta
por Wright & Snell (1998), em que se atribui como principal papel de GP a implementacdo da
estratégia organizacional.

Lengnick-Hall et al. (2009) apresentam uma agenda de pesquisa que destaca a
necessidade de se conceder mais €nfase as questdes de implementagdo na Gestao Estratégica
de Pessoas, especificamente no que se refere ao alinhamento vertical e horizontal dos sistemas
de GP. O modo como as organizagdes posicionam estrategicamente as politicas de GP e a
necessidade de mensurar o efetivo alinhamento horizontal de suas iniciativas de ajuste sao
também mencionados como questdes de especial relevo. Conforme Armond et al (2016), as
abordagens mais populares relativas a integracdo da estratégia de negdcio com as politicas de
GP partem de uma perspectiva racionalista, a partir de modelos normativos definindo como as
politicas de GP possam ser integradas ao estigio de desenvolvimento alcan¢ado, bem como ao
estilo de orientagdo estratégica adotado pela organizacdo. Sob esta perspectiva, a GEP debruca-
se a estudar como as relacdes de trabalho sdo gerenciadas de forma a alcancar metas, ja que as
pessoas e suas interagdes seriam fundamentais na consecucdo dos objetivos organizacionais
(Legge, 2006).



A literatura divide o estudo da GEP em trés diferentes abordagens tedricas:
universalista, contingencial e configuracional (Delery & Doty, 1996). Para a primeira, a
melhoria dos resultados de uma organizacdo estd associada ao implemento de um grupo
especifico de melhores praticas estratégicas de GP (Huselid, 1995; Huselid, Jackson, & Schuler,
1997). Para essa linha, algumas préticas de GP serdao sempre melhores do que outras e todas as
organizacdes deveriam adota-las. Por sua vez, para fugir da prescri¢do proposta na abordagem
universalista, tedricos da perspectiva contingencial (Fombrum, Tichy & Devanna, 1984;
Schuler & Jackson, 1987) sustentam que, para serem bem-sucedidas, as politicas de GP devem
ser coerentes com outros aspectos da organizacdo, como, por exemplo, com diferentes
posicionamentos estratégicos. Por fim, na abordagem configuracional (Delery & Doty, 1996;
Miles & Snow, 1984; Wright & McMahan, 1992), prioriza-se um padrdao de acdes que
proporcionem resultados superiores cujo modelo ideal seria aquele com o maior grau de
alinhamento horizontal entre os subsistemas de GP. Identificar e reconhecer cada uma das
perspectivas tedricas € importante para que se contribua para o desenvolvimento do arcabouco
tedrico atinente a GEP (Delery & Doty, 1996).

Nessa linha, Guest (1987) defende a existéncia de quatro objetivos principais da Gestao
de Pessoas. Integracdo, comprometimento do funcionario, flexibilidade e qualidade. Trés deles
sdo particularmente relevantes para a implementacdo bem-sucedida da gestdo de pessoas,
segundo o autor. Para alcancar a integragdo, seria necesséria a coeréncia da GP com os planos
estratégicos da organizacgdo, a coeréncia das politicas de GP entre si, além da a internalizacio
da importancia de GP por parte dos gerentes de linha, o que favoreceria a implementagdo dos
planos estratégicos. Para alcancar o comprometimento, deve-se buscar politicas de GP que
reforcem valores comportamentais compativeis, visando adequar a cultura organizacional. Por
fim, para alcancar a flexibilidade, pressupde-se que a organizacdo evite estruturas rigidas,
hierdrquicas e burocriticas, a0 mesmo tempo em que possua estruturas organicas, viabilizando
a gestdo por projetos e estimule a acdo de agentes de mudangca em meio aos gerentes. Outra
premissa € a necessidade de descentralizacdo e delegacdo de controle, por meio do cuidadoso
desenho dos cargos (Guest, 1987).

A implementacdo efetiva de praticas de GP pode, destarte, melhorar de modo
significativo o desempenho operacional e financeiro de uma organizacdo. Incrementos na
produtividade, redu¢do na rotatividade, crescimento nas vendas e maiores lucros sdo associados
ao uso de praticas de GP, tais como a remuneracdo por desempenho, por exemplo (Huselid,
1995). Além disso, a implementacdo de praticas de GP técnicas e estratégicas ja foi testada
empiricamente, com a indicacdo de que a maioria das empresas t€m mais sucesso no
implemento de préticas técnicas de GP, tais como seguran¢a no trabalho e compensac¢do. No
entanto, naquelas empresas em que praticas classificadas como estratégicas (e.g.
empoderamento de funcionérios, desenvolvimento gerencial e envolvimento) foram
efetivamente implementadas, o impacto nos resultados organizacionais foi significativamente
maior (Huselid, Jackson, & Schuler, 1997; Costa, Demo, & Paschoal, 2017).

Mesmo em organizagdes bem-sucedidas, a implementacdo de praticas de Gestdo de
Pessoas frequentemente apresenta dissonancias entre o que é pretendido e o que € efetivamente
implementado (Truss, 2001). No entanto, quando ha consenso entre os profissionais de GP na
identificacdo das praticas de GP pretendidas, aumenta a chance de haver coeréncia entre o que
¢ planejado e o que é efetivamente implementado. A reducdo desta distancia advém da
uniformizacdo da visdo da area de GP por parte de outros colaboradores, o que resulta em mais
clareza na percepcdo dos processos e praticas em desenvolvimento. A pesquisa sobre o tema
ainda € escassa e tende a direcionar a responsabilidade para o papel dos gerentes de linha
(Piening, Baluch, & Ridder, 2014). No setor ptblico, por exemplo, € inquestionavel a influéncia
da politica como interferente na implementacdo de ferramentas e praticas tipicamente
gerenciais em um contexto hd muito habituado a administragao tradicional Weberiana (Podger,



2017). Nessa verve, modelos sdo desenvolvidos para nortear uma implementacdo efetiva da
GP.

O modelo tridimensional de Gratton & Truss (2003) apresentou os seguintes elementos
decisivos para a obtencdo de uma estratégia efetiva de GP: (1) alinhamento entre a gestdo de
pessoas e a defini¢do de metas estratégicas; (2) alinhamento entre politicas individuais de GP;
(3) implementagao de praticas de GP. Nesse contexto, a implementacao de GP representa o
grau em que as praticas sdo efetivadas pelos gerentes de linha de uma organizagdo e por seus
funcionérios. Ha ainda uma variedade de fatores sociais que interferem na implementacao de
praticas de GP. O modelo do contexto social dos sistemas de GP sugere que os valores
organizacionais, crencgas, atitudes e consideracdes politicas exercem significativa influéncia
(Ferris et al., 1998).

Por sua vez, o papel dos gerentes de linha na implementacio de préticas de GP foi o
elemento central de um modelo desenvolvidos por Sikora & Ferris (2014), que identificou os
fatores interagdes sociais, cultura organizacional, o clima organizacional, além de
consideragdes politicas, como influenciadores da habilidade e da vontade dos gerentes de linha
de executar as praticas de GP de suas organizacdes, o que influencia, em ultima andlise, em
resultados dos colaboradores, tais como rotatividade, satisfacio no trabalho e
desempenho. Neste sentido, diante de vérios fatores interferentes na implementacdo, o estudo
do tema no Brasil se faz imperativo para que sejam avaliados aspectos contextuais
caracteristicos do pais e sua influéncia nesse contexto.

Métodos, procedimentos e técnicas de pesquisa

No que tange a abordagem metodoldgica, adotou-se no presente estudo a revisao
bibliométrica, com a finalidade de apresentar o modo como se configura o campo de
conhecimento em tela, promovendo a anélise do conteido da pesquisa em administragao no
Brasil. A bibliometria € especialmente relevante na analise da producgdo cientifica de um pais,
ao apresentar o desenvolvimento de uma area do conhecimento, identificando lacunas tedricas
e empiricas (Aratjo & Alvarenga, 2011) e quantificando os padrdes existentes nos estudos
(Pritchard, 1969; Tague-Sutcliffe, 1992).

Elegeram-se, assim, alguns critérios, de modo a parametrizar a selecdo de periddicos e
a busca bibliogréfica, além das dimensdes analiticas que permitiriam classificar os artigos
componentes da amostra. A selecdo dos periddicos nacionais pesquisados restringiu-se aqueles
classificados pelo sistema CAPES como B2, B1 ou A2 no ciclo de avaliacdo mais recente do
Qualis (2016) e pertencentes a area de avaliacdo tipica da Administracao. Trata-se de periddicos
cuja classificacdo superior reflete a importancia académica que possuem para o campo da
pesquisa do tema no Brasil. Busca-se, assim, avaliar se a questdo da implementacdo possui
espaco relevante no cendrio cientifico nacional. Outrossim, apesar de os estudos na area de
gestdo de pessoas guardarem correspondéncia com a psicologia, decidiu-se por restringir a
busca aos periddicos de Administra¢do, tanto em virtude do viés predominante pratico da
tematica da implementacao, voltada para o contexto organizacional, quanto devido ao fato de a
énfase de grande parte dos estudos em psicologia se posicionar no papel do individuo.

Assim, os 32 periddicos que compuseram a base de pesquisa foram: Brazilian
Administration Review (BAR), Brazilian Business Review (BBR), Cadernos EBAPE.BR
(FGV), Organizagdes e Sociedade (online), Revista de Administracio Contemporanea (RAC),
Revista de Administracio de Empresas (RAE), Revista de Administracdo Publica (RAP),
Revista de Administracdo (RAUSP), Revista Brasileira de Gestdao de Negdcios, Revista de
Administracao e Contabilidade da Unisinos (BASE), Gestao & Producao (UFSCAR), Revista
de Administracdo e Inovagdo (RAI), Revista de Administragdo Mackenzie (RAM), Revista de
Administracdo da UFSM (REA), Revista Eletronica de Administracdo (READ), Revista
Eletronica de Ciéncia Administrativa (RECADM), Revista de Gestdo (REGE), Revista de
Ciéncias da Administra¢do, Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo, Revista Economia &
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Gestdo (E&G), Revista de Administragao (FACES), Gestao & Planejamento, Gestio &
Regionalidade, Organizacdes Rurais e Agroindustriais, Revista de Administracdo da Unimep,
Revista Desenvolvimento em Questdo, Revista do Servico Publico, Revista Eletronica de
Estratégia & Negocios, Revista Iberoamericana de Estratégia, Revista OrganizacOes em
Contexto, Revista Pretexto e Teoria e Pratica em Administracao.

Foram utilizadas as plataformas de busca dos proprios periddicos, verificando-se nos
campos titulo, resumo ou palavras-chave a existéncia dos descritores e de suas combinagdes:
“gestdo estratégica de pessoas”, “implementacdo”, “administragdo de recursos humanos
estratégica”, “implementagdo”, “gestdo de pessoas”, “implementac¢do”, “recursos humanos”,
“implementagdo”, “strategic human resources” e “implementation”.

Os descritores escolhidos foram utilizados pela recorréncia com que se apresentaram
nas palavras-chave dos artigos obtidos durante a busca bibliografica empreendida quando da
elaboracdo do referencial tedrico do presente trabalho. Nao foi aplicado filtro temporal, haja
vista nao ter sido encontrada outra revisao que tivesse o tema da implementacao de politicas e
praticas de GEP como foco principal. Deste modo, adotou-se a busca em todas as edi¢des dos
periddicos analisados, desde o seu surgimento no Brasil. Obtida uma amostra inicial de 25
artigos, uma anélise mais especifica, realizada por meio da leitura dos resumos, das palavras,
chave e, em alguns casos, do texto completo, resultou na elimina¢do daqueles que ndo tratavam
da implementacdo como elemento focal.

Como resultado final, foram selecionados 19 artigos, categorizados nos seguintes blocos
de andlise: identificacdo e demografia (periddico, ano, quantidade, autores que mais publicaram
e instituicdo de filiagdo), tipificacdo metodoldgica (enquadramento e natureza do estudo,
quantidade de organizagdes estudadas e setor da economia), procedimentos e técnicas (técnicas
de coleta e de andlise) e a institucionalizacdo da producdo cientifica (existéncia de grupos de
pesquisa e de redes de parceria entre eles) quanto a implementacdo da GEP no Brasil.

As opgoes analiticas (dimensdes e categorias) utilizadas quanto a classificacdo de
aspectos metodoldgicos sao as constantes da Tabela 1. Cabe ressaltar que a anélise levou em
conta as opcdes metodologicas declaradas pelos autores dos artigos em estudo.

Tabela 1 (continua)
Opcoes analiticas

Dimensoes Categorias Definicoes Sucintas
Pressupde a reducdo a um nimero razoavel de varidveis, controladas pelo
Quantitativa planejamento ou pela andlise estatistica, que proporciona medidas ou
observagdes para a testagem de uma teoria (Creswell, 2010).

Da énfase nas qualidades das entidades e nos processos e significados

Natureza do Qualitativa que ndo sdo examinados de modo experimental ou medidos em termos

Estudo de quantidade, intensidade ou frequéncia (Denzin & Lincoln, 2005).
I . Combinam a utilizacdo de técnicas de pesquisa tipicas de ambas as
Qua 1—Qu:c1r1t1 OU | naturezas, tanto quantitativas quanto qualitativas (Creswell, 2010).
Multimétodo
O pesquisador busca compreender os significados da experiéncia vivida,
Fenomenologia | orientando-se para o fendmeno que € investigado (Silva, 2006).
Exame detalhado de uma unidade, visando o ambiente, de um simples
Estudo de Caso | sujeito ou de uma situagao particular (Godoy, 1995).
Abordagem
Metodologica > .
& E a coleta de dados primarios a partir de individuos. E utilizado quando
Survey envolve a coleta de informacdes de uma grande amostra de individuos
(Hair, Babin, Moyer & Samouel, 2005).
Pesquisa Exame de materiais de natureza diversa, buscando-se novas e/ou
Documental interpretacdes complementares (Godoy, 1995).




Busca analisar os resultados de estudos desenvolvidos no Ambito do tema

Revisdo de . . .
. escolhido, além de analisar as abordagens prevalecentes e estabelecer um
Literatura . .o
perfil dos estudos mais e menos reincidentes (Creswell, 2014).
. Situacdo em que o entrevistador fala diretamente com o pesquisado,
Entrevista . :
fazendo perguntas e registrando as respostas (Hair et al, 2005).
Observacio Envolve a observacdo sistematica e o registro do comportamento e das
g atividades de pessoas, eventos ou objetos (Hair ef al, 2005).
Tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, cujas reunides
P Grupo Focal tém caracteristicas definidas quanto a proposta, & composicdo e ao
Técnicas de . - . ..
Coleta de tamanho e aos procedimentos de conducao (Freitas & Oliveira, 2006)
Dados E um instrumento cientificamente desenvolvido para medir
S caracteristicas importantes de individuos, empresas, eventos e outros
Questionario N . . . .
fendmenos a partir de um conjunto predeterminado de perguntas (Hair et
al, 2005).
Tudo que é vestigio do passado, tudo que serve de testemunho, é
Documento considerado como documento ou fonte, como é mais comum dizer

atualmente (Poupart, et al, 2008).

Técnicas de
Analise de
Dados

De Contetdo

Compreende a organizagdo e subdivisdo dos dados em categorias, ao
passo que o componente interpretativo determina quais categorias sdo
significativas (Breakwell et al., 2010).

De Discurso

Enfatiza o modo como a realidade social € linguisticamente construida.
Busca-se o entendimento do discurso, ou seja, partindo de uma
perspectiva critica, de emancipagdo, evidenciar o que ndo foi expresso
em palavras (Breakwell et al., 2010).

Estatistica No processo de andlise de uma amostra, presta-se a descrevé-la e
Descritiva caracteriza-la (Hair et al., 2005).

Estatistica Adota técnicas uni e multivariadas para alcancar inferéncias a respeito
Inferencial de uma populagdo a partir de uma amostra (Hair et al. 2005)

Nota. Fonte: elaborada pelos autores.

Por fim, no sitio eletrobnico da plataforma Lattes, foram pesquisados os grupos de
pesquisa que desenvolvem o tema, por meio da realizagdo de busca na base do respectivo
diretério, mediante uma pesquisa textual pelo descritor genérico “implementacdo de gestdo
estratégica de pessoas”. Essa busca ndo identificou nenhum grupo de pesquisa. Diante da
inexisténcia de grupos de pesquisa focados exclusivamente na implementacdo, procedeu-se,
alternativamente, a busca do descritor “Gestao Estratégica de Pessoas”. Para esta busca, foram
obtidos 14 grupos de pesquisa, cuja afinidade com o tema especifico do presente estudo justifica
a andlise de sua producao cientifica.

Em seguida, identificou-se a filiacdo institucional declarada dos autores dos artigos
revisados. Por conseguinte, utilizou-se do software “UCINET” para elaboracdao das eventuais
redes de contato utilizadas na elaboracao dos artigos. A estratégia de identificac@o de redes foi
utilizada com a finalidade de avaliar o grau em que o tema despertava interesse conjunto dos
pesquisadores e da academia, ao ponto de motivar a criacao de parcerias no empreendimento
dos estudos.

Resultados e discussao

Esta secdo apresenta os resultados obtidos relativos ao tema “Implementacao de Gestao
Estratégica de Pessoas” a partir da andlise e identificacdo de caracteristicas dos 19 artigos que
constituem a amostra. Com relagdo a demografia dos artigos revisados, dos 32 periddicos
pesquisados, apenas 11 retornaram resultados, conforme exposto na Tabela 2.

Tabela 2 (continua)
Periodicos de que resultaram artigos da amostra

Periodicos Qualis Quantidade de Artigos  Ano(s) de Publicacio
Organizagao & Sociedade A2 1 2008
Revista de Administracdo A2 5 1997; 2000; 2001;
Contemporanea 2005; 2017




Revista de Administracdo de Empresas A2 2 2005; 2008
Revista de Administracdo Publica A2 1 1998
Revista Brasileira de Gestdo de Negodcios A2 1 2006
Revista de Administragdo Mackenzie B1 3 2008; 2011; 2015
Revista de Administragdo da UFSM Bl 1 2013
Revista de Ciéncias da Administragdo B1 2 2007; 2010
Gestdo & Planejamento B2 1 2005
Revista do Servigo Publico B2 1 2016
Revista Iberoamericana de Estratégia B2 1 2012

Nota. Fonte: elaborado pelos autores a partir dos sitios eletronicos dos periddicos.

Considerando que o presente estudo contempla 20 anos de producdo cientifica e
analisou a producdo de 32 periddicos, nota-se que a implementacdo da GEP ainda busca obter
espaco na academia nacional. Tal resultado reflete a caréncia de estudos do tema na area de
Administracdo, convergindo com o ja exposto anteriormente pela revisdo internacional de
Lengnick-Hall et al. (2009).

Por sua vez, os dados ilustrados na Tabela 2 também evidenciam a quantidade de artigos
nos 11 periddicos nacionais que retornaram resultados, apontando para o maior nimero de
publicac¢des por parte da RAC, RAM, RAE e da Revista de Ciéncias da Administracdo, revistas
cuja classificagdo varia entre A2 e B1, representando, somadas, 12 publicacdes (64%), ou seja,
amaioria dos estudos identificados sobre o tema no periodo analisado. Os periddicos que menos
publicaram sobre o tema da implementacdo da GEP apresentam a mesma porcentagem de
artigos (5%), correspondendo a apenas um artigo publicado ao longo de todo periodo analisado.

Dos periddicos analisados, também foi possivel avaliar a distribuicao da producio de
artigos sobre o tema ao longo dos anos, desde o surgimento de cada um dos periddicos
pesquisados no ambito nacional até o ano em que se deu a coleta de dados, 2017. A produgdo
distribuiu-se de modo razoavelmente homogéneo, com excecdo dos anos de 2005 e 2008, que
mostraram picos de frequéncia, e dos anos 1999, 2002, 2003, 2004 e 2009, que ndo
apresentaram produc¢do. Contudo, via de regra, observou-se ao menos a publicagdo de um artigo
por ano sobre o tema no Brasil no intervalo de 20 anos pesquisado.

Realizando uma andlise complementar, cumpre apontar a propor¢do de instituicdes
envolvidas nas publicacdes. Consoante a Figura 2, percebe-se que a maior participacdo advém
da USP (Universidade de Sao Paulo), que participou de sete (37%) publicacdes sobre o tema,
seguida pela FGV-SP, com quatro (21%) estudos e UEL, dois (7%). Cumpre ressaltar, portanto,
a predominancia local dos estudos sobre implementagdo de GEP no estado de Sdo Paulo.

Universidade de S&o Paulo - USE

Fundacio Geiilico Vargas - FGWV (SF) 4

J

Universidade Estadual de Londrina

Universidade de Brasilia - TnE
Univwersidade Federal de Pernambuco - UFFE

TTiwn idade MNowve de Julho - Uninoswe

Uniwersidad Nacional de San Mhiatin
Universidade Federal da Paraiba - UFFE

Urniwversidade Federal de Pelotas - UFP

Facul dade E stadual de Ciéncias Econdmicas de Apucarana

Universidade eral de Minas Gerais - UFMIGE
Uniwversidade Federal de Santa Catarina - UFSC
Centro de Ensino Supernior do Parand

Centro Universitdno Filadélfia

Faculdade Campo Limpo Paulista

Business School S&0 Paulo - ESP

Universidade do Rio do Vale dos Sinos - UNISIDNOS

Univwersidade Federal Fluminense - UFFE

Fundag¢io Joagquim MNabuco

Figura 2. Participacdo proporcional das institui¢des nos artigos da amostra
Fonte: elaborada pelos autores

Além disso, de modo coerente com o apresentado na Figura 2, observa-se que o tema
foi cientificamente pesquisado em diversas instituicoes distintas (Figura 3), embora
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quantitativamente a producdo individual seja parca. Com respeito a origem dos autores, 19
instituicdes de ensino contribuiram para a producdo da amostra analisada. Destas, 16
participaram da producao de apenas um artigo sobre a implementacao de GEP nas organizagdes,
seja individualmente, seja por meio da relacdo entre autores de outras institui¢des. Deduz-se
que o estudo sobre o tema estd mais concentrado em poucas instituicoes (trés), e que ainda é
pesquisado de modo seminal nas demais.

Assim, buscando retratar a produtividade nacional do tema no Brasil, além das
instituicdes envolvidas nas publicacdes, identificou-se os grupos de pesquisas brasileiros que
produzem acerca do tema revisado. Para isso, utilizou-se o Diretorio de Grupos de Pesquisa, no
sitio eletronico da Plataforma Lattes sobre a “Implementacao de praticas e politicas de GEP”
no Brasil. Entretanto, o unico descritor que retornou resultados foi a “Gestao Estratégica de
Pessoas” com a existéncia de 15 grupos de pesquisa certificados e validos, todos referentes a
area de Administragdo. Neste sentido, foram obtidos dados, divulgados no proprio Diretorio,
como o ano de cria¢do, o nome e a institui¢do de origem e dispostos na Tabela 3.

Tabela 3
Grupos de Pesquisa

AI?O (1e Nome Instituicao

Criacao
2002 Gestdo de Pessoas e Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes USP
2004 Gestao Estratégica de Pessoas USP

Nucleo de Pesquisa em Organizacdes, Pessoas, Trabalho e UNESC
2006 .
Ambiente
2008 Gestao de Pessoas Uninove
2008 Grupo de Estudos e Pesquisa em Gestdao de Negdcios UFMS
Nicleo de Estudos em Recursos Humanos e Relacdes de PUC-MG
2008
Trabalho
2009 Grupo de Pesquisas em Gestao de Pessoas e Clientes (GP2C) UnB
2010 Grupo de Estudos e Pesquisas em Administracdo UFSCAR
2013 Gestdo da Aprendizagem e Estratégias Organizacionais Universidade Santa Cecilia
2013 Grupo de Estudos sobre Vinculos Organizacionais UFU
2013 Nucleo de Estudo em Gestdo e Trabalho UFV
2014 Estudos observacionais no Processo‘d'e Ensino-Aprendizagem e UNIFESP
Pesquisa em Administracdo
2015 Grupo de Pesquisa em Gesté.o de' Pessoas e Comportamento PUC-PR
Organizacional
2016 Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Politi(':as Estratégicas UnB
de Gestdo de Pessoas no Setor Publico

2017 Projectum - Estudos Avancados para Metodologias em Gestdo UnB

Nota. Fonte: Adaptado do Diretoério “Grupos de Pesquisa” do sitio eletronico da Plataforma Lattes, base corrente, acesso em
dezembro de 2017.

O primeiro grupo de pesquisa sobre o tema de que se tem conhecimento no Diretério é
o “Gestdo de Pessoas e Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes” e o segundo, “Gestdo
Estratégica de Pessoas”, ambos criados na Universidade de Sao Paulo (USP) em 2002 e em
2004, respectivamente. J4 nos anos seguintes, o desenvolvimento de grupos de pesquisa se
intensificou, principalmente, nos dltimos cinco anos, aumentando significativamente a partir de
2013, o que pluralizou a pesquisa do tema mediante a participacdo de outras instituicdes.

E cabivel inferir a existéncia de uma relacio entre o pioneirismo da Universidade de
Sdo Paulo na cria¢do dos dois primeiros grupos de pesquisa sobre GEP e o seu protagonismo
como a que mais produz publicacdes (Tabela 3), haja vista que quatro dos sete artigos
pesquisados oriundos da USP sdo provenientes desses dois grupos de pesquisa, criados ha mais
tempo e, portanto, com mais bagagem de estudos sobre o assunto.

Todavia, para compreender as relacdes entre as demais universidades e a sua producdo
no Brasil, foi realizada, além da busca na Plataforma Lattes dos grupos de pesquisa, a criagdo



de uma rede de relacionamentos com base nas parcerias de pesquisas e elaboracio dos estudos
cientificos localizados durante a revisdo. Para tanto, foi utilizado o software UCINET para a
construgdo da Figura 3, abordando a relacdo das instituicdes de origem de cada um dos autores
com os artigos identificados.

Figura 3: Diagrama de redes sobre o relacionamento de parcerias entre as instituicdes de pesquisa.
Fonte: Elaborada pelos autores por meio do software UCINET.

Com relagdo a institucionalizagdo da pesquisa, destaca-se o crescimento de grupos de
pesquisa no Brasil, intensificado, principalmente nos tltimos cinco anos, ampliando também as
possibilidades de pesquisa do tema da implementacao da GEP. Com relacdo as institui¢des de
origem dos artigos, a rede indicou a centralizacdo da USP e a existéncia de algumas sub redes
descentralizadas, o que pode acarretar barreiras para a consolidacdo do campo cientifico de
implementacdo de GEP.

A identificacdo de uma parceria entre a Universidade de San Martin, da Argentina, com
a Universidade Federal de Santa Catarina, na elaboracdo de um dos artigos da amostra,
evidencia uma oportunidade de troca de experiéncias entre pesquisadores de diferentes paises
para conferir ao tema da implementacdo perspectivas complementares do ponto de vista
transcultural.

A analise da Figura 3 evidencia a prevaléncia de artigos originarios da USP, o que a
destaca como a universidade que mais publica. Nota-se, também, a presenca descentralizada de
outras sub redes que ndo se conectam entre si. Entre os grupos identificados no Diretdrio de
Grupos de Pesquisa, percebe-se, ainda, que entre os artigos que compdem a amostra do presente
trabalho, nem todos foram originados de grupos de pesquisa. H4, inclusive, a inclusido de
institui¢des ndo ligadas aos grupos de pesquisa no rol das responsaveis pela elaboragao dos
estudos que integram a amostra. Esses resultados sdo indicio de que a institucionaliza¢do nao
se faz somente por meio de grupos de pesquisa, tendo em vista que ha autores que, mesmo
egressos de programas de pds-graduacdo, ndo sao membros ativos de grupos de pesquisa.

Os resultados mostraram que os estudos identificados em ambito nacional convergem
com a lacuna apontada pelos autores, ou seja, trata-se de um tema pouco explorado, com grande
potencial de pesquisa. Nesse sentido, a institucionaliza¢ao do tema no Brasil se reflete em uma
quantidade razoavel de sub redes, evidenciando um campo descentralizado, com possibilidades
de disseminacdo do tema em todo o territorio nacional; entretanto, as raras conexdes entre as
instituicdes podem refletir a dificuldade na convergéncia dos temas, ocasionando barreiras a
consolidacdo da GEP enquanto campo de pesquisa no Brasil.



Partindo a andlise dos aspectos metodolégicos dos artigos revisados, predomina a
publicacdo de estudos tedrico-empiricos, quanto ao seu enquadramento, totalizando 17 (90%).
Os demais resultados sdo apresentados pela Figura 4.

42%
16%
Estudo de Caso  Pesquisa Documental Survey Bevisfio de Literatura  Fenomenologia

Figura 4. Abordagens metodolégicas utilizadas
Fonte: elaborada pelos autores

Destacou-se a utilizacdo do estudo de caso, totalizando 15 artigos (79%), seguido por
pesquisa documental (42%), compondo oito estudos, e em propor¢des menores, trés (16%) que
se utilizam de survey, seguidos por uma (5%) revisao de literatura e um (5%) artigo que adotou
fenomenologia. Apesar de o estudo de caso ter sido majoritariamente utilizado, deve-se levar
em conta a triangulacdo, pratica muito adotada em estudos qualitativos, mas ndo exclusiva
deles, por meio da combinagdo de diferentes abordagens metodologicas ou distintas técnicas de
coleta ou anélise dos dados (Tran, 2015). No presente estudo, observou-se a utilizagcdo de
triangulagao de métodos qualitativos em 10 artigos identificados (63%).

Logo, apesar de as técnicas diferirem em suas propor¢des, deve-se considerar que, em
muitos casos, foram utilizadas de forma conjunta. No presente estudo, aponta-se que o estudo
de caso e a pesquisa documental foram os métodos mais combinados (sete artigos), sendo a
pesquisa documental utilizada de maneira complementar. Em seguida, o survey, utilizado como
abordagem complementar em dois artigos.

A literatura avalia os estudos do campo de implementacdo da GEP como ainda em fase
embriondria (Lengnick-Hall et al., 2009; Jackson, Schuler, & Jiang, 2014). Por conta da
natureza do fendmeno, predomina a abordagem qualitativa de pesquisa e a adocdo recorrente
do estudo de caso como método. Para Delery e Doty (1996), os avancos tedricos no campo da
GEP conduzem a ado¢do da perspectiva contingencialista e configuracional, na qual a
previsibilidade do fend6meno estd adstrita as circunstancias de cada caso. A predominéncia por
estudos de caso na amostra em estudo pode, portanto, refletir a inica forma de se trabalhar no
campo. Além disso, como o fendmeno € qualitativo por natureza, isto €, dependente nio da
sensibilidade do pesquisador, mas de sua interpretacdo, torna-se mais vidvel observar e
compreender casos especificos, proximos da realidade estudada ou conhecidos (Denzin &
Lincoln, 2005).

Seguindo com a tipificacdo metodoldgica, consubstanciada na Tabela 4, a natureza dos
estudos pesquisados é majoritariamente qualitativa (74%) totalizando 14 artigos, seguido de
trés (16%) quantitativos, € de apenas um quali-quanti (5%). Isso evidencia a necessidade de
aprofundamento subjetivo nas anélises, para uma compreensao mais aprofundada do tema, que
ainda € pouco estudado no ambito nacional. Quanto ao setor econdmico, prevaleceram estudos
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que investigaram o ambito privado em relag@o ao publico, em que foram investigadas 12 (63%)
organizacdes privadas e cinco (26%) publicas, e ndo constam da amostra pesquisas que tenham
abordado os dois setores conjuntamente, tampouco o terceiro setor, o qual certamente possui
especificidades que merecem atencao dos pesquisadores. Logo, faltam estudos comparativos
sobre a implementac¢do de praticas de GEP nos trés contextos.

Tabela 4
Tipificacdo metodolégica
Dimensoes Categorias Quantidade (%)
Qualitativa 74%
Natureza do Estudo Quantitativa 16%
Quali-quanti 5%
Privado 63%
Setor da Economia Publico 26%
Publico-Privado -
Uma 47%
. . Duas -
Quantidade de Organizagoes Trés a
Mais de trés 37%

Nota. Fonte: elaborada pelos autores.

A predominancia da investiga¢do em organizacdes privadas pode refletir uma tendéncia
dos estudos neste setor, levando em conta que a origem da GEP se deu em organizacdes
privadas (Jackson, Schuler, & Jiang, 2014), surgindo posteriormente no setor publico (Brown,
2004). Todavia, sabe-se que atualmente a maior parte das dificuldades que resultam em déficits
de implementacao de praticas estratégicas de GP sdo ocasionadas por fatores contextuais, os
quais, em sua maioria, excedem o escopo da area de GP (Ferris et al., 1998; Legge, 2006; Cortes
& Meneses, 2017). Portanto, a producdo de estudos também na 4rea publica contribui para a
investigacdo do tema ao explorar contextos diferentes e potencialmente complementares, com
vistas a preencher a lacuna eminente e favorecer a implementacao.

Identificou-se, também, em meio as institui¢des que mais publicaram sobre o tema —
USP, FGV-SP e Universidade Estadual de Londrina — a investigacdo recorrente do setor privado
da economia, enquanto os estudos voltados ao setor publico concentraram-se nas instituicoes
Fundac¢do Joaquim Nabuco (Fundaj), UFPE, UnB, UFF, UNISINOS e UFPB, observada a
realizacdo de uma publicacdo por instituicdo e a parceria entre a UnB e UFF, em um estudo.
Entre outros fatores, a predominancia por um ou outro setor da economia pode ser atribuida a
localizacdo geografica das instituicOes de ensino e a existéncia de eventuais parcerias com
organizacdes publicas ou privadas na regido.

No que pertine a predominancia de estudos de caso, cite-se que a maioria desses artigos
voltaram-se a analise de apenas uma organizacio (47%), apesar de ter havido estudos de caso
multiplos, em que se analisou mais de trés organizacdes. Cabe salientar que dois estudos foram
considerados teoricos, enquanto um dos artigos presentes na amostra nao especificou o nimero
de organizagdes utilizadas em sua investigacdo empirica.

Com relacdo aos procedimentos, foram identificadas as técnicas de coleta e de analise
de dados dos estudos tedrico-empiricos. Nessa seara, houve a prevaléncia de entrevistas em 13
artigos (68%), levantamento de documentos em oito estudos (42%) e, por fim, cinco pesquisas
(26%) se utilizaram de observagdo. As demais técnicas e seus percentuais sdo apresentados na
Figura 5.
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Figura 5. Técnicas de coleta de dados.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Em consonéncia com a coleta de dados, a técnica de anélise mais empregada foi a de
conteddo, utilizada em 15 (79%) estudos, seguida pela analise estatistica descritiva,
representada por um artigo (5%) e a inferencial, também por um artigo. Ressalte-se, ainda, que
dois estudos elegeram o uso combinado de estatistica descritiva e inferencial. A distribui¢cdo
percentual é disposta na Figura 6.

3% 5%

De Contendo Estatistica Descritiva Estatistica Inferencial

Figura 6. Técnicas de analise de dados.
Fonte: Elaborada pelos autores

Dos estudos que aplicaram a analise de conteudo, 13 (68%) obtiveram dados por meio
da realizac@o de entrevistas com diferentes atores organizacionais, que diferiam quanto aos
niveis hierarquicos ocupados e unidades organizacionais a que pertenciam. Observa-se que sete
estudos (37%) englobam diferentes niveis hierarquicos, desde o quadro societario das
organizagdes até o nivel mais técnico. Ha ainda cinco estudos (26%) que levam em
consideracdo exclusivamente informagdes obtidas por niveis hierdrquicos mais elevados, tais
como a presidéncia da organizacao ou mesmo da alta e média geréncia, objetivando obter uma
visdo mais histérica e estratégica do fendmeno. Tratando-se das unidades organizacionais
identificadas, dois estudos (11%) coletaram informacdes nas organizacdes como um todo,
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sendo a amostra por adesdo, com o objetivo de colher percepcdes da organizacdo sobre a drea
de recursos humanos ou mesmo sobre a compreensao de suas praticas. Além dessa perspectiva,
trés estudos (16%) sdo voltados a uma unidade especifica de GP, sendo um deles focado em
préticas estratégicas de QVT e o outro, na implementacdo da Gestdo por Competéncias.

Sendo uma das principais facetas implementacido representada pelo grau em que as
praticas sdo efetivadas pelos gerentes de linha de uma organizag@o e por seus funcionarios
(Gratton & Truss, 2003; Sikora & Ferris, 2014; Piening, Baluch, & Ridder, 2014), a utilizacdo
de diferentes amostras favorece a comparacgao de diferentes perspectivas para que se componha
um quadro mais completo e coeso do contexto organizacional a respeito do tema e enriquece a
possibilidade de andlises a serem realizadas com vista a avaliar a efetiva implementagao.
Observar a predominancia dessa abordagem nos estudos publicados sinaliza a preocupagdo com
a obtencdo de resultados melhor fundamentados.

Por fim, ressalta-se a prevaléncia da coleta de dados pela técnica de entrevista e da
subsequente andlise de contetido, consagrando a tendéncia dos estudos tedricos-empiricos da
area de GEP pela natureza qualitativa, assim como ressaltou a revisdo de GEP de Armond et
al. (2016) e Meneses, Coelho, Ferreira, Paschoal & Silva (2014). Quanto as abordagens
metodoldgicas, destacaram-se o uso de estudo de caso e pesquisa documental, com a
predominéncia das técnicas de entrevista e de analise de conteudo, enquanto coleta e analise de
dados, respectivamente. Além disso, predominaram os estudos de natureza qualitativa, e
voltados, mormente, ao setor privado, tendo em vista a analise de uma tnica organizacdo ou de
quantidades mais significativas (entre 20-100).

Tratando-se das categorias de andlise selecionadas, observou-se predominéncia da
natureza qualitativa nos estudos nacionais, assim como a utilizacdo da triangulacdo em sua
execug¢do, principalmente por meio de combinagdes de estudos de caso e pesquisa documental.
E digna de nota a pequena quantidade de estudos realizados em organizagdes pblicas, embora
os modelos estratégicos de gestdo de pessoas ja venham sendo implementados em organizacdes
desse setor desde o inicio das reformas gerenciais iniciadas na década de 1980 (Brown, 2004).
Importante lacuna também emergiu da ndo realizacdo de estudos no terceiro setor, ou das
organizagdes ndo-governamentais.

Conclusao

A guisa de conclusio, tendo em vista as lacunas identificadas por Lengnick-Hall et al.
(2009), o presente estudo se analisou a pesquisa sobre o tema da implementacio de politicas e
praticas de GEP nas organizagdes. Os resultados corroboram os estudos internacionais e
evidenciam que se trata de um tema pouco explorado, com grande potencial de pesquisa. Nesse
sentido, a despeito da predominancia local em Sao Paulo, a institucionalizacdo do tema no
Brasil aponta a descentralizacdo regional das pesquisas, com viabilidade de disseminagdo pelo
territorio nacional, desde que se intensifiquem as conexdes entre as institui¢des. Caso contrario,
pode haver dificuldade na convergéncia dos temas, o que dificultard a consolida¢do da GEP
enquanto campo de pesquisa no Brasil.

Assim, a principal contribuicdo deste trabalho reside em realizar a primeira revisdo
bibliométrica relativa a implementacao da GEP no Brasil, somando esforcos aos estudos do
campo da administracdo e, mais especificamente, do campo da Gestdo Estratégica de Pessoas.

Algumas limitacdes podem ser elencadas, quais sejam, nao foi esgotada a literatura
sobre o tema, uma vez que se decidiu por investigar apenas os periddicos mais bem avaliados
pela Capes; e também nao fizeram parte da amostra pesquisada artigos publicados em eventos,
deixando de lado livros, dissertacdes, teses e artigos de eventos, considerados trabalhos ainda
inacabados.

N3ao obstante, € desejo dos autores estimular a dissemina¢do do campo de pesquisa da
Implementacdo da Gestao Estratégica de Pessoas no Brasil, promover o debate da tematica em
meio académico e contribuir para o aprimoramento das pesquisas realizadas ainda em ambito
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restrito no pais, atraindo a atencao dos pesquisadores para o tema. Por meio dos resultados por
ora engendrados, desvelou-se larga avenida de novas possibilidades, desafios e itinerarios de
pesquisa que subsidiardo a adog¢do de uma agenda para implementacdo efetiva da GEP nas
organizacdes brasileiras.

Referéncias Bibliograficas
Aratjo, R. F., & Alvarenga, L. (2011). A bibliometria na pesquisa cientifica da pds-graduacao
brasileira de 1987 a 2007. Revista Eletronica de Biblioteconomia, 16(31), 51-70.

Armond, L. P., Cértes, F. G., Santos, F. A. M., Demo, G., & Meneses, P.P.M. (2016,
setembro). Gestdo Estratégica de Pessoas: Revisdo da Producdo Nacional de 2006 a 2015

e Agenda de Pesquisa para o Contexto Brasileiro. Anais do Encontro da Anpad, Costa do
Sauipe-BA, Brasil, 40.

Breakwell, G. M., Hammond, S., Fife-Schaw, C., Smith, J. A., & Haase, V. G. (2010).
Meétodos de pesquisa em psicologia. In Métodos de pesquisa em psicologia. Artmed.

Brown, K. (2004). Human resource management in the public sector. Public Management
Review, 6(3), 303-309. https://doi.org/10.1080/1471903042000256501

Costa, A. C., Demo, G., & Paschoal, T. (2017, outubro). Do Human Resources Policies and
Practices Produce Resilient Public Servants? Validation of a Structural Model and
Measurement Models. Anais do Encontro da Anpad, Sao Paulo-SP, Brasil, 41.

Creswell, J. W. (2010). Projeto de Pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. Porto
Alegre, Artmed.

Creswell, J. W. (2014). A concise introduction to mixed methods research. Sage Publications.

Delery, J. E., & Doty, D. H. (1996). Modes of theorizing in strategic human resource
management: Tests of universalistic, contingency, and configurational performance
predictions. Academy of Management Journal, 39(4), 802—835.

Denzin, N. K., & Lincoln, Y. S. (2005). 2005. Handbook of qualitative research, 3.

Ferris, G. R., Arthur, M. M., Berkson, H. M., Kaplan, D. M., Harrell-Cook, G., & Frink, D.
D. (1998). Toward a social context theory of the human resource management-

organization effectiveness relationship. Human Resource Management Review, 8(3),
235-264.

Fombrun, C., Tichy, N., & Devanna, M. (1984). Strategic human resource management. New
York, NY: Wiley.

Freitas, H., & Oliveira, M. (2006) Focus Group: instrumentalizando o seu planejamento. In C.
K.Godoi, B. R., Mello & A. D., Silva (2006). Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos.(pp. 325-346) Sao Paulo: Saraiva.

Godoy, A. S. (1995). Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administragdo de
empresas, 35(3), 20-29.

Gratton, L., & Truss, C. (2003). The three-dimensional people strategy: Putting human
resources policies into action. Academy of Management Executive, 17(3), 74-86.

14



Guest, D. E. (1987). Human Resource Management and Industrial Relations. Journal of
Management Studies, 24(5), 503-521.

Hair, J.F., Jr, Babin, B., Money, A.H. & Samouel, P. (2005). Fundamentos de métodos de
pesquisa em administragdo. Bookman : Porto Alegre.

Hendry, C., & Pettigrew, A. (1990). Human resource management: an agenda for the 1990s.
The International Journal of Human Resource Management, 1(1), 17-43.

Huselid, M. A. (1995). The impact of human resource management practices on turnover,
productivity, and corporate financial performance. Academy of Management Journal,
38(3), 635-672.

Huselid, M. A., Jackson, S. E., & Schuler, R. S. (1997). Technical and Strategic Human
Resource Management Effectiveness as Determinants of firm performance. Academy of
Management Journal, 40(1), 171-188. Retrieved from

Jackson, S. E., Schuler, R. S., & Jiang, K. (2014). An aspirational framework for strategic
human resource management. Academy of Management Annals, 8(1), 1-56.

Jackson, S. E., Schuler, R. S., & Rivero, J. C. (1989). Organizational Characteristics As
Predictors Of Personnel Practices. Personnel Psychology, 42(4), 727.

Kaufman, B. E. (2015). Evolution of Strategic HRM as Seen Through Two Founding Books:
A 30th Anniversary Perspective on Development of the Field. Human Resource
Management, 54(3), 389-407. Lengnick-Hall, M. L., Lengnick-Hall, C. A., Andrade, L.
S., & Drake, B. (2009). Strategic human resource management: The evolution of the
field. Human Resource Management Review, 19(2), 64—85.

Legge, K. (2006). Human resource management. In: S. Ackroyd et al. (Eds.). The Oxford
handbook of work and organization. Oxford: Oxford University Press.

Lengnick-Hall, M. L., Lengnick-Hall, C. A., Andrade, L. S., & Drake, B. (2009). Strategic
human resource management: The evolution of the field. Human Resource Management
Review, 19(2), 64-85.

Meneses, P. P. M., Coelho, F. A., Jr., Ferreira, R. R., Paschoal, T., & Silva, A. 1., Filho
(2014). A producao cientifica brasileira sobre a gestao de recursos humanos entre 2001 e
2010. Revista de Administracdo Mackenzie, 15(4), 110-134.

Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational Strategy,
Structure, and Process. Academy of Management Review, 3(3), 546-562.

Piening, E. P., Baluch, A. M., & Ridder, H.-G. (2014). Mind the Intended-Implemented Gap:
Understanding Employees? Perceptions of HRM. Human Resource Management, 53(4),
545-567.

Podger, A. (2017). Enduring Challenges and New Developments in Public Human Resource
Management: Australia as an Example of International Experience Background,
Enduring Challenges, and Changing Contexts. Review of Public Personnel
Administration, 37(1), 108—128.

15



Poupart, J., Deslauriers, J. P., Groulx, L. H., Laperriére, A., Mayer, R., & Pires, A.P. (2008).
A pesquisa qualitativa. Enfoques epistemologicos e metodologicos, 2.

Pritchard, A. (1969). Statistical bibliography or bibliometrics. Journal of documentation,
25(4), 348-349.

Schuler, R. S. (1992). Strategic human resources management: Linking the people with the
strategic needs of the business. Organizational Dynamics, 21(1), 18-32.

Schuler, R. S., & Jackson, S. E. (1987). Linking Competitive Strategies with Human
Resource Management Practices. Academy of Management Executive, 1(3), 207-219.

Sikora, D. M., & Ferris, G. R. (2014). Strategic human resource practice implementation: The
critical role of line management. Human Resource Management Review, 24(3), 271-281.

Silva, A. B. D. (2006). A fenomenologia como método de pesquisa em estudos
organizacionais. Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas,
estratégias e métodos, 2, 267-297.

Tague-Sutcliffe, J. (1992). An introduction to informetrics. Information processing &
management, 28(1), 1-3.

Truss, C. (2001). Complexities and controversies in linking HRM with organizational
outcomes. Journal of Management Studies, 38(8), 1121-1149.

Truss, C., & Gratton, L. (1994). Strategic human resource management: a conceptual
approach. The International Journal of Human Resource Management, 5(3), 663—686.

Wright, P. M., & McMahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic human
resource management. Journal of Management. Sage Publications. Sage CA: Thousand
Oaks, CA.

Wright, P. M., & Snell, S. A. (1991). Toward an integrative view of strategic human resource
management. Human Resource Management Review, 1(3), 203-225.

Wright, P. M., & Snell, S. A. (1998). Toward a unifying framework for exploring fit and
flexibility in strategic human resource management. Academy of Management Review,
23(4), 756-T772.

16



