Revista Psicologia: Organizacoes & Trabalho (rPOT)

Psychology: Organizations and Work Journal

Revista Psicologia: Organizaciones y Trabajo

ISSN 1984-6657 - https://doi.org/10.5935/rpot/2022.4.24534

Revista Psicologia:
Organizagoes
& Trabalho

Praticas de Gestao de Pessoas no Brasil: Uma Revisao Sistematica

Thiago Aguiar de Oliveira', Amalia Raquel Pérez-Nebra®, Nuria Tordera’

! https://orcid.org/0000-0002-7772-6622 / PROLAB, Centro Universitario de Brasilia, Brasil
* https://orcid.org/0000-0001-8386-1233 / BYCS, Universidad de Zaragoza, Espanha
7 https://orcid.org/0000-0002-0379-4657 / IDOCAL, Universitat de Valéncia, Espanha

Resumo

A érea da gestio de pessoas é um diferencial para o alcance de resultados. Sua pratica impulsiona o processo de desenvolvimento das organizages.
O objetivo desse trabalho foi realizar uma revisio sistematica de estudos empiricos de praticas de gestao de pessoas (PGP) do contexto nacional
compreendendo os seguintes eixos de categotizacio: perspectivas tedricas, conceitualizagoes, operacionalizages e relagdes sistémicas. Utilizou-se o
método PRISMA como método de estruturacio da revisio sistemitica nas bases de dados EBSCO Host, Periédicos CAPES, Scielo e PePSIC. 23
estudos empiricos foram encontrados. Os resultados sugerem caréncia de perspectivas tedricas claras e de coeréncia nas defini¢bes conceituais. Ainda,
ha predominancia de métodos quantitativos e pouca investigagdo das relagoes sistémicas das PGP. Identificou-se a necessidade de fortalecimento dos

aspectos tedricos e de ampliacdo de perspectivas operacionais. Na discussio, sdo realizadas recomendag¢des para uma agenda de pesquisa.

Palavras-chave: praticas de gestio de pessoas, revisio sistemdtica, desempenho, bem-estar, recursos humanos..

Human Resource Practices in Brazil:
A Systematic Review

Abstract

The human resource managementareais a differential for the achievement
of results. Its practice drives the organizational development process. The
aim of this paperwas to conducta systematic review of empirical studies of
human resource management practices (HRMP) in the Brazilian context
based on the following axis: theoretical perspectives, conceptualizations,
operationalizations, and HR systems. The PRISMA method was applied
in the EBSCO Host, Peridédicos CAPES, Scielo, and Pepsic databases.
Twenty three empirical studies were found. The results suggested a lack
of clear theoretical perspectives and of consistency in the definitions.
There is predominance of quantitative methods, and sparse investigation
of the systemic relationships of HRMP. A need was identified for
strengthening theoretical aspects and broadening operational perspectives.
In the discussion, recommendations for a research agenda were given.

Keywords: human resource management practices, performance, well-
being, human resource.

Practicas de Gestion de Personas en Brasil:
Una Revision Sistematica

Resumen

El area de gestién de personas es un diferencial para el logro de resultados.
Su practica impulsa el proceso de desarrollo de una organizacion.
El objetivo de este trabajo fue realizar una revisién sistematica sobre
estudios empiricos de practicas de gestion de personas (PGP) en el
contexto brasilefio basado en los siguientes ejes: perspectiva tedrica,
conceptualizacién, operacionalizaciones y relaciones sistémicas. Se
utilizé el método PRISMA como método de estructuracion de la revision
sistematica en las bases de datos EBSCO Host, Periédicos CAPES,
Scielo y PePSIC. Se encontraron 23 estudios empiricos. Los resultados
sugieren carencia de perspectivas tedricas claras y de coherencia en las
definiciones conceptuales. Aun hay predominio del método cuantitativo
y escasa investigacion de las relaciones sistémicas del PGP. Se identifico
la necesidad de reforzar los aspectos tedricos y ampliar las perspectivas
operativas. En la discusion, se realizan recomendaciones para una agenda
de investigacion.

Palabras clave: practicas de gestién de personas, rendimiento, bienestar,
recursos humanos.
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A evolucio e a implementagao de praticas gestao de pessoas
tém se mostrado como um aspecto diferencial para diferentes
resultados:incrementodedesempenhoorganizacionaleindividual,
incremento do bem-estar, bem como na sustentabilidade das
empresas (Boon, Hartog, Den, & Lepak, 2019; Demo, Fogaca, &
Costa, 2018; Paiva, 2020; Ribeiro, Capponi, Carvalho, & Serra,
2015; Silva, Albuquerque, & Costa, 2009; Van Beurden, Van De
Voorde, & Van Veldhoven, 2020; Villajos, Tordera, Peird, & van
Veldhoven, 2019). A énfase do incremento nos resultados esta
na centralidade da area de praticas de gestdo de pessoas (PGP)
que deve equilibrar demandas organizacionais, comportamentais
e humanisticas e regulamentada por uma lei brasileira. Em que
pesem estas demandas, a area ¢ predominantemente exercida por
nao-psicologos (Huzek, Stefano, Grzeszczeszyn, 2008; Zanelli &
Borges-Andrade, 2014), que aplicam praticas advindas do Norte
global (Gooderham, Mayrhofer, & Brewster, 2019).

Na literatura brasileira, foram realizadas outras revisoes
sistematicas sobre as PGP com objetivo de descrever seus
consequentes, bem como alinhamento entre politicas e praticas
organizacionais, com relacio a uma tematica especifica (e.g.
qualidade de vida no trabalho) e descri¢coes bibliométricas
(Coura, Dias, Athayde, Demo, & Costa, 2020; Demo et al.,
2018; Meneses, Coelho Junior, Ferreira, Paschoal, & Silva
Filho, 2014). Entretanto, em nenhum dos trabalhos se procurou
descrever como, na literatura, ¢ compreendido o conceito de
PGP ou como sao categorizados os seus desdobramentos. Com
base nisso, o objetivo do presente estudo ¢ realizar uma revisao
sistematica de estudos empiricos de praticas de gestao de pessoas
(PGP) do contexto nacional, compreendendo os seguintes
eixos de categorizacio: perspectiva tedrica, conceitualizagdes,
operacionalizacoes e relagdes sistémicas.

A presente revisio visa desenvolver a area no Brasil,
descrevendo o que pode ser autoctone. Busca-se expandir
revisGes anteriores e apresentar novos zusights, identificando
necessidades que visam propiciar melhor compreensido dos
fenémenos estudados e propondo recomendagbes para pesquisas
futuras. Em algumas revisdes sistemdticas se constataram
fragilidades relacionadas aos eixos de categorizacdo, que serdo
abordados nesta revisio sistematica (e.g., Boon et al., 2019;
Boselie, Dietz, & Boon, 2005; Van Beurden et al., 2020). No
presente trabalho, pretende-se analisar a prevaléncia desses eixos
e fragilidades. Ainda, como considera¢des finais, intenciona-se
sugerir recomendacdes para trabalhos futuros na area.

Perspectiva Teodrica

O aspecto primordial que orienta a investigacio de um
fenémeno sio os seus fundamentos tedricos e os modelos
explicativos propostos. Esses tltimos servem como base para
sustentar a explicacdo do que se pretende investigar. Falhas na
apropria¢ao dos modelos tedricos podem enfraquecer e dificultar
a explicagdo dos resultados de uma pesquisa ou da tomada
de decisdo a partir dos resultados encontrados. Apesar de os
modelos explicativos das PGP ainda serem poucos explorados,
Van Beurden et al. (2020) categorizou trés macro perspectivas
teoricas para explicar essas relagdes entre PGP e resultados
organizacionais que serdo utilizadas aqui.

A primeira perspectiva se baseia na proposta de Blau (1964)
e tem como foco as relacoes de troca entre os individuos ¢ a
organizacdo. Essas relacdoes de troca tém como premissa os
incentivos oferecidos pelas organizacdes aos empregados.
Partindo do principio da reciprocidade, a relagio se da pela
forma que os empregados interpretam os incentivos oferecidos
pela organizagao e a partir desta interpretagao eles retribuirao de
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forma equivalente (Takeuchi, Lepak, Wang, & Takeuchi, 2007).

Asegunda perspectivase pautana formacomo os empregados
percebem a comunicagdo organizacional estabelecida com eles.
Essa perspectiva se baseia nas normas e valores organizacionais
(Bowen & Ostroff, 2004), o compartilhamento de normas ¢ a
formacio de identidades compartilhadas. Nesse caso, as PGP
se prestam a comunicar o que a organizac¢io compreende como
adequado.

Por fim, a terceira perspectiva agrupa teorias oriundas da
saide e bem-estar dos seus funcionarios. Ela visa dar atencao aos
potenciais equilibrios entre demandas e recursos fundamentada
principalmente no modelo demanda-recurso (Bakker &
Demerouti, 2017; Van Beurden et al., 2020).

Conceitualizagio

No que diz respeito a conceitualizacio das PGP, em uma
lente ampla de analise, elas podem ser entendidas como uma
extensdo, ramificagdo ou veiculo para a materializagdo das
politicas de gestao de pessoas, alinhadas a gestao estratégica da
empresa, visando a obtencao de resultados desejados (Fiuza, 2010;
Meneses et al., 2014). Portanto, é¢ como se as PGP estivessem em
um nivel mais baixo de andlise e de complexidade se comparado
as politicas de gestdo de pessoas (Lepak, Liao, Chung, & Harden,
20006), ou seja, as PGP sao as a¢oes, atividades ou realizacdo das
politicas de gestdo de pessoas (Demo et al., 2018; Fiuza, 2010).

Assim, as praticas atendem a uma politica organizacional
e, nesse sentido, ela tem um componente avaliativo. Por outro
lado, as praticas também tém um componente descritivo em que
¢ preciso compreender o quanto aquela pratica é percebida como
disponivel pelos colaboradores. Assim, as praticas de gestdo
de pessoas podem ser definidas como atividades implantadas
pela organizacdo e vivenciadas diretamente pelos empregados,
relacionadas a ag¢bes que tem por finalidade o alcance de
algum resultado especifico, geralmente associado aos objetivos
estratégicos da empresa (Boon et al., 2019; Bowen & Ostroff,
2004).

Operacionalizagio

A operacionalizaciao de uma variavel significa traduzi-la em
termos de operagbes concretas e observaveis sobre o que aquele
construto quer expressar (Campbell, 2013). Ocorre que sem
uma clareza conceitual, ndo ha uma operacionaliza¢ao adequada
(Crawford & Kelder, 2019; Hinkin, 1998). Esta inadequacio,
por sua vez, pode impactar em uma série de consequéncias
ruins. Dentro do contexto organizacional, as formas de captar
os construtos relacionados as PGP, segundo Boon et al. (2019),
precisam levar em consideracio os seguintes fatores: fonte de
resposta, escala de resposta, tempo de resposta e conteddo. Esses
fatores sao relevantes para identificar a diferenca entre quais sao
as praticas planejadas, implementadas e experimentadas pelos
colaboradores.

A fonte de resposta utilizada para captar as PGP podem variar
em ndmero e grau, ou seja, na quantidade e no nivel hierarquico
desses respondentes. Esses aspectos podem apresentar impactos
diferentes na forma como as praticas sao implementadas e/ou
percebidas. A percepcio e avaliagiao da pratica ¢ diferente entre
aquele que ¢ autor ou ativo na pratica de gestdo de pessoas e
o receptor destas praticas. Em outras palavras, usar a resposta
do gestor das PGP de uma organizacio ou de seus funcionarios
pode apresentar variacdo entre as praticas que sao implementadas
e as que sdo percebidas. Ha pesquisas que apontam variacdo
de resposta de acordo com o respondente (Van Beurden et al.,
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2020; Wang, Kim, Rafferty, & Sanders, 2020), tais varia¢oes tem
implica¢oes, como por exemplo, viés de autosservico, prote¢io
do emprego ou de praticas que nio se aplicam aquele trabalhador.

A escala de resposta utilizada pode ser objetiva ou subjetiva.
As subjetivas sao as mais comuns. Elas se apresentam com
multiplos pontos e que podem variar em ancoragem de frequéncia,
concordancia ou satisfacio. No contexto internacional, é possivel
apreender maior uso de escalas de multiplos pontos (Boon et al.,
2019).

O tempo de resposta da referéncia da medida ¢ outro aspecto
a ser levado em consideracio. Dependendo do que se busca
investigar, uma analise transversal pode ndo ser suficientemente
adequada para compreender os resultados de um fendémeno.
Como exemplo, cita-se uma situa¢do na qual o objetivo ¢ avaliar
o impacto de um treinamento no desempenho dos funcionarios.
Essa relacdo depende de um delineamento longitudinal (Boon et
al.,2019). Em outras palavras, praticas diferentes tem repercussoes
em resultados em intervalos de tempo também diferentes.

O conteudo dos itens, por fim, varia de modo e de conteddo.
O modo, segundo Van Beurden et al. (2020), refere-se a duas
formas de fazer a analise dessas praticas, que sao as descritivas
e as avaliativas. A forma descritiva se refere a intensidade da
presenca, ou até auséncia, de praticas dentro de uma organizacao.
Ja a forma avaliativa descreve uma opiniao de uma pessoa ou um
grupo referente aquela pratica (Boon et al., 2019; Van Beurden
et al., 2020). O conteddo orienta o foco para diferentes niveis
de anidlise, pois se pode avaliar algo no nivel individual ou
grupal ou em praticas direcionadas a desempenho ou bem-estar.
Itens construidos de maneiras diferentes podem atribuir um
significado diferente ¢ 0 modo como isso ¢ construido precisa
ser cuidadosamente considerado.

Relages Sistémicas

Dependendo da estrutura da empresa, ¢ possivel ter o
manejo de uma gestdo de pessoas em diferentes niveis de
praticas e complexidades. Segundo Boon et al. (2019), ¢ de suma
importancia saber como as PGP de uma organizacgao interagem
entre si e se elas estdo alcancando os resultados que pretendem.
Portanto, qual e como se da a relacio entre as PGP? Elas possuem
uma relacido sinérgica (positiva), antagonica (negativa) ou nula
entre si? Essa ideia vai ao encontro com a concepgao de que
“ndo necessariamente quanto mais melhor”, ja que praticas com
relagoes nulas ou antagbnicas entre si repercutem de maneira
divergente com resultados organizacionais.

Assim, o objetivo do presente estudo ¢ realizar uma revisao
sistematica de estudos empiricos de praticas de gestao de pessoas
(PGP) do contexto nacional compreendendo os seguintes eixos
perspectivas
operacionalizacdes e relagoes sistémicas. Por meio da investigacao

de categorizagio: tedricas, conceitualizacoes,
de como os ecixos de categorizacdo sao descritos e considerados
dentro das pesquisas e a guisa de discussdo, elaborar consideracoes
para a literatura com base nas perspectivas evidenciadas
realizando o comparativo da literatura nacional com o que ha de
mais consideravel na literatura de PGP fora do pafs para subsidiar

reflexdes e avancos no desenvolvimento da area.
Método

A revisdo de literatura sobre PGP foi realizada tem como
base o método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analysis), ela diz respeito a versio atualizada das
recomendacbes QUORUM (Quality of Reporting of Meta-Analyses).
As recomendacdes PRISMA incluem uma lista de verificacao

e um diagrama de fluxo dividido em quatro fases, que sio:
identificacdo, triagem, elegibilidade e inclusio (Moher et al.,
2009). Foram pesquisadas publicacdes até maio de 2020, sem
critérios de data de inicio. As bases de dados utilizadas foram
as seguintes: EBSCO Host, Periédicos CAPES, Scielo e Pepsic.
Essas buscas foram realizadas fazendo-se o uso dos operadores
booleanos “AND” Brazil e as seguintes palavras-chave e suas
possiveis variagoes (Figura 1):

“commitment work system”, “human resource management”, “human resour-
ce management practices”, “human resource management system”, “human
resource practices strategic”, “high performance work system”, “human
resource management assessment”, “human resource management bundle”,
“human resource management configuration”, “human resource policies”,
“involvement work system”, “people resource management”

AND

“Brazil”

Figura 1. Lista de palavras-chave utilizadas nos operadores booleanos.

Essas palavras foram buscadas em filtros de titulos,
resumos, palavras-chaves e texto completo das bases de dados.
Foi considerado como critério de inclusdo o uso de mais de uma
PGP. Com o objetivo de investigar o impacto das relacGes das
PGP entre si, PGP isoladas nio permitiriam tal analise. Na Tabela
1, é possivel evidenciar as varidaveis utilizadas como critérios de
inclusio e exclusio dos artigos.

Codificagido dos Artigos

Para categorizacdo dos eixos de perspectivas tedricas e
conceitualizacdo usados para embasar e sustentar as pesquisas
realizadas e seus resultados, foram codificados os referenciais
teoricos explicitamente descrito nos artigos. Vale ressaltar que
a categoriza¢do dos conceitos utilizados se restringe aos artigos
empiricos apresentados, ou seja, como o conceito posteriormente
se operacionalizou.

Para captar o eixo de operacionalizacio os artigos foram
codificados considerando: a abordagem empregada na pesquisa
(qualitativa, quantitativa ou multi metodolégica), o tipo de recorte
temporal utilizado nas pesquisas (transversais ou longitudinais),
métodos de coleta de dados (questionarios, entrevistas, estudo
de casos etc.), fonte de resposta (autorrelatos ou hetero relatos).
Categorizou-se como fonte de autorrelato aquelas realizadas
pelos empregados das organizacoes no intuito de descrever como
ele percebe a pratica realizada para ele, e por hetero relatos as
fontes de resposta advindas do gestor das praticas, como foco de
descricao da pratica do gestor para os empregados. Também foi
codificado o uso de uma ou mais fontes de relato. Nos estudos
que fizeram uso de escalas categorizou-se se a escala utilizada
estava sendo desenvolvida, se era uma adaptacdo ou se era uma
escala que j4 havia evidéncias de validade, sempre referenciando
os devidos autores e especificando os fatores utilizados; além
desses aspectos, o nimero de itens das escalas foi codificado e
qual tipo de ancoragem utilizada: concordancia, frequéncia ou
“sem possibilidade de categorizar” e seus respectivos indices de
confiabilidade. Pretendeu-se categorizar as médias dos fatores,
mas poucos estudos mensuravam a mesma variavel da mesma
forma.

As relacdes sistémicas incluiram: coeficientes (e.g. Beta) dos
resultados encontrados; como se dava as relacdes encontradas
(positivas, nulas ou negativas); e como essas relacoes eram
explicadas. Além desses aspectos foram codificados os resultados,
quando houve, das relacées das PGP entre si, com o intuito de
descrever relagoes sistémicas.
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Tabela 1
Critérios de inclusio de exclusao dos artigos

Oliveira, T. A., Perez-Nebra, A. R., & Tordera, N. (2022).

Caracteristicas Critério de inclusao Critério de exclusao
Tipo de pesquisa Empirico (quantitativo ou qualitativo). Conceitual e tedrico.
Critério de qualidade Indexador, revisado por pares em revistas académicas. Livros e jornais.

Linguagem da publicacao Portugués, inglés ou espanhol.

Amostra Dados brasileiros

Local de coleta

Conceito Medida de mais de uma PGP

Unidade de Analise Todos os funcionarios.

Organizacoes de trabalho de pequeno a grande porte

Qualquer outro idioma
Dados nio brasileiros visto que o objetivo foi centra-se no Brasil.

Familias e locais publicos. Embora nio tenha emergido, houve o cuidado de
previamente pensar em possiveis ambientes.

Artigos que estudaram apenas uma pratica isolada.

Empresa no sentido amplo (nivel organizacional, sem especificar e/ou
considerar os individuos para coleta de dados, ex: amostra de X empresas
com apenas gestores), governo (nivel institucional). O critério de governo foi
incluido devido a um estudo encontrado com pensionistas do Estado como
funcionarios dele. Embora haja o critério, nenhum artigo foi excluido com este
critério.

Procedimentos e Analise

As bases de dados foram acessadas e por meio das palavras
chaves e suas derivagdes, foram coletados todos os artigos que
apareceram como resultados. Apds o primeiro rastreio dos artigos
foi feito a leitura dos titulos e a exclusio com base nos critérios
estabelecidos na Tabela 1. Logo, leu-se os resumos dos artigos
restantes para analisar quais atendiam aos critérios. Por fim os
artigos que restaram, totalizando 23, foram lidos na integra e
seus dados foram codificados. Os dados foram codificados no
Excel.

Resultados

A busca inicial apresentou 1432 artigos. Apds a exclusio
das duplicatas de artigos restaram 1220. Deu-se a aplicacdo dos
critérios de exclusao em etapas, primeiramente com a leitura
dos resumos e posteriormente a leitura completa dos artigos e
extracdo de dados obteve-se o quantitativo final de 26 artigos, o
resumo dessa extracdo pode ser observado na Figura 2.

Federal (11,54%). Embora houve equilibrio na distribuigdo do
sexo dos participantes, 53,85% de estudos nio especificaram e/
ou nio apresentaram essa informacao.

O primeiro artigo publicado de PGP encontrado data de
2008, com o desenvolvimento da Escala de Percepcao de Politicas
e Praticas de Gestao de Pessoas — EPPPGP de Gisela Demo Fiuza
(2008) (UnB- PPGA). Ela ¢ também a pesquisadora mais atuante
na area, visto que sua participacdo direta representa 23,1 % de
todas as pesquisas encontradas. A partir do desenvolvimento da
EPPPGP, houve um crescimento dos estudos. 42,31% dos artigos
encontrados fizeram uso da EPPGP. O ano com maior numero
de publicagdes foi 2012, representando 15,38% dos artigos
selecionados. Esses dados podem ser observados na Figura 3.

depois da beitura dos
titulos/resumas

inclusdo e exclusdo

EBSC0 Host - CAPES - SCIELD - PEPSIC -
altima atualizagdo ultima atwalizag o dltima atualizag3o Gltima atualizagdo
baio, 18, 2020 Maio, 18, 2020 Maig, 18, 2000 Baio, 18, 2020
609 citagies 66 Citacbes 151 citag s 03 citagdes

Citagdes ndo
duplicadas [——® 220 CitapBes Duplicadas
1230
1127 Artigos excluidos Aplicacio dos critérios de

Fignra 2. Diagrama de fluxo da selegio dos estudos.

Houve predominancia de pesquisas redigidas no idioma
portugués (80,77%), em comparacio com aquelas redigidas
em espanhol ou em inglés. A maior porcentagem de estudos
(38,46%) nao especificou o estado onde a pesquisa foi realizada,
dentro do que foi possivel observar, a maior parte das pesquisas
ocorreu no estado do Parand (15,38%) seguido por Distrito

! 93 Artigos
Praticas isoladas - 3% i
Conceitual e tedrico - 8% 1
Dadcu§ r.ﬂn brasileiros - 9% Aplicac3o dos critérios de . ﬁ‘;:mﬁa;:r:i:ﬂrd:a 1 ar;ﬁ:ﬁ:m
Descritivos - 3% inclusdo e exclusdo po extragho das
Ermprisa nd sentido amplo - 4% COmpeta dados
Trabalho n3o fazia referéncia a PGP - 67%
Repetidos - 4%

Perspectivas Teoricas

As perspectivas tedricas, no geral, ndo sdo explicitas nos
artigos que fizeram parte da amostra do estudo. Os aspectos
voltados para relagbes de troca, percepcdao de comunicagio das
PGP e satde ocupacional poderiam ser observados nos estudos,
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Fignra 3. Distribui¢ao temporal dos artigos encontrados. Notas: eixo y refere-se ao nimero de artigos publicados naquele ano.
mas de maneira implicita. O que se encontrou foram propostas Tabela 2 (continuaio)
teoricas de relagdes com evidéncias empiricas e hipoteses, mas Resumo da operacionalizacio dos artigos
nio testes de modelos. Observou-se que a distribuicio dos Anilise metodolégica Frequéncia  Porcentagem
modelos tedricos se estruturou da seguinte forma: 13 mencées Método
para comunicagiao orga.mzaclonal, nove para relacoes .de troca, Entrevista 5 7.69%
.duas para saude ocupacional. Em cinco estudos, nio foi pOS/SI.Vd Andlise de Documentos ) 7.69%
identificar. Apenas um estudo apresentou um modelo teérico
. . Observagio 1 3,85%
para embasar a explicacio de seus resultados (Silva et al., 2009).
Relatos
Conceitualizagio Autorrelato 17 73,91%
Hetero relato 5 21,74%
A partir da codificacdo dos artigos, notou-se que os estudos Auto e Hetero relato 1 4,35%
tendem a conceituar PGP como conjunto de ag¢oes, atividades Tipo de Funcionirios
e habitos que sio aplicados no contexto organizacional com Orgios Publicos 7 26,92%
duas finalidades: (1) ter impacto sobre os comportamentos dos Inddstria 5 19.23%
fDunc10narlosd e (Zi Oat(;?gr osboﬁlletlvos e metas organi.zacu?na(lis. Nio informado 5 19.23%
esses estudos trabalham com a conceitualizacdo de
. > TUI70 Jan € A Multinacional 4 15,38%
PGP diretamente relacionada a ideia de acbes que objetivam
. Bancos 2 7,69%
impactos sobre desempenho e resultados, tendo esses como
. . . . . a 0,
pressuposto de metas e objetivos organizacionais. Por outro Educagio 2 769%
lado, observou-se que em 22,71% dos estudos niao se definiram Saude 1 3,85%
as PGP. Dimensdes das escalas’
Treinamento, Desenvolvimento & 15 57,69%
Operacionalizagio Educagio
Remuneracio, Recompensas e Beneficios 11 42,31%
E possivel identificar na Tabela 2 que a abordagem Envolvimento 10 38,46%
predominante é a quantitativa, representando 065,22% dos Condicées de Trabalho 8 30,77%
estudos. Sobre o corte temporal, as pesquisas sio de tipo Avaliagio de Desempenho 7 26,92%
transversal. No que diz respeito aos métodos de coletas de dados, Reconhecimento e Estimulo 5 19.23%
- inanci 0, 7
observa-se predominancia em Surveys (6?,23 /o), seguido por Recrutamento ¢ Selecio 5 19.23%
estudo de casos (11,54 %). A respeito do tipo de relato coletado
. C oA . Suporte 3 11,54%
nessas pesquisas constatou-se predominancia de pesquisas com
o s s Comunicagao 3 11,54%
autorrelatos (76,92%), seguido por pesquisas com uso de hetero
Tabela 2 Recepeio e Integragao 2 7,69%
Resumo da operacionalizacio dos artigos Autonomia 2 7,69%
Anilise metodolégica Frequéncia  Porcentagem Estabilidade 2 7,69%
Abordagem Oportunidades 1 3,85%
Quantitativa 18 69,23% Participacio 1 3,85%
Qualitativa 7 30,43% Planejamento de Carreira 1 3,85%
Quali-Quanti 1 4,35% Etiquetas de Resposta
Corte temporal Concordancia 17 85,00%
Transversal 25 96,15% Frequéncia 1 5,00%
Longitudinal 1 3,85% Alfas®
Método! Média dos alfas dos fatores de PGP 44 0,82
Questionatio (surveys) 18 69,23% Nota. ' algumas pesquisas utilizaram mais de um método; > Os valores em percentuais
. referem-se ao total de trabalhos que utilizaram escalas (N = 19). *a base ¢ de pesquisas
Estudo de Caso 3 11,54%

que utilizaram escalas.
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relato (19,23%). No que se refere aos tipos de funcionarios
encontrados, ¢ possivel notar que as amostras foram variadas.
Ademais, o Brasil tem se preocupado em pesquisar diferentes
categorias de funciondrios quese referem a médias e grandes
empresas.

Com relacio as dimensoes, Treinamento, Desenvolvimento
¢ Educacao predominou nas escalas (57,69%), seguida pelas
dimensées Recompensas (42,31%), Envolvimento (38,46%) e Condicies
de trabalho (30,77%). Dois estudos apresentaram as PGP como
um fator unico e outros fatores foram pouco investigados (p.
ex.: autonomia, estabilidade, oportunidades e participagio). A
respeito das ancoragens das escalas, nos estudos em que foram
utilizados dados quantitativos, em 95,00% empregaram etiquetas
do tipo concordancia. A média dos alfas de Cronbach foi de 0,82.

Relagdes Sistémicas

Apenas quatro dos estudos relataram dados que indicassem
forca e direcio das relagoes sistémicas das PGP (Freitas, Jabbour,
Teixeira, & Jabbour, 2013; Horta, Demo, & Roure, 2012;
Jabbour, De Souza Freitas, Teixeira, & De Sousa Jabbour, 2012;
Souza, Ribeiro, & Bertolini, 2014). As rela¢des encontradas
apresentaram coeficientes de correlacio variando entre 0,34
e 0,87, indicando relagdes positivas de moderadas a fortes. A
variavel de TD&E apresentou coeficientes de correlacio mais
intensos com as demais variaveis investigadas. Entretanto, o
fato de as praticas nem sempre serem as mesmas nos diferentes
relatos dos estudos impossibilitou qualquer tipo de comparacio.
Dos artigos que investigaram relagdes das PGP com outras
variaveis, houve predominancia de relagoes sinérgicas (78,57%),
seguidas de nulas (21,43%) e ndo houve a evidéncia de relagoes
antagonicas.

Discussio

O objetivo do presente estudo foi promover novos zusights
que possibilitem maior avanco e desenvolvimento tedrico-
pratico de praticas de gestdao de pessoas (PGP). Para tanto,
realizou-se revisao sistematica de estudos empiricos do contexto
nacional, com a finalidade de formular recomendag¢bes quanto
aos seguintes eixos de categorizacdo: perspectivas tebricas,
conceitualizacGes, operacionalizagdes e relacGes sistémicas.
Tendo essa estrutura como base, sera ampliada a discussio e
serdo elaboradas recomendagoes relacionadas a integracdo desses
elementos.

Perspectivas Teoricas

A partir do que foi apresentado sobre as perspectivas
teoricas, ¢ possivel indicar que ha nos artigos que fizeram
parte da amostra analisada uma perspectiva investigativa
que se centra na apresentacdo de evidéncias empiricas para
sustentar os resultados encontrados; sem a utilizacdo explicita
de, por exemplo, um modelo tedrico que explique os fatores
investigados. Apesar disso, notou-se predominancia de uma
perspectiva de comunicacio organizacional, em comparacio as
demais perspectivas propostas por Van Beurden et al. (2020) que
sdo troca social e saide ocupacional.

Indaga-se sobre alguns aspectos culturais do Brasil
que podem ter impactado na forma como algumas praticas
predominaram. O Brasil, quando comparado a outras culturas,
apresenta uma responsividade as normas sociais (Gelfand et
al., 2011). Portanto, comunicar o que se espera No contexto
organizacional como uma perspectiva das PGP ¢ coerente
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culturalmente. Ainda, atender as leis trabalhistas locais e normas,
bem como a regulagdo e a burocracia, sao demandas para a area;
e que podem estar no escopo dessa perspectiva de comunicar o
que se espera. As perspectivas de troca social nas organizac¢oes
de satde ocupacional, em contextos desiguais como ¢é o caso do
Brasil, ndo sao perspectivas esperadas, visto que requerem uma
possibilidade de negociacdo que inexiste em varios contextos
(Pérez-Nebra et al., 2021). Outra hipotese explicativa para esse
predominio da perspectiva de comunica¢dao ¢ o lugar de fala
da drea dentro do contexto organizacional no Brasil. Se a area
de gestao de pessoas nao ocupar um lugar estratégico, ela nio
tem amplitude de tomada de decisdao para negociar trocas ou de
efetivamente cuidar dos seus trabalhadores.

A auséncia de uma perspectiva tedrica ou modelo teérico
ndo ¢ uma realidade exclusiva da literatura brasileira. Pontuagoes
sobre essa fragilidade tém sido relatadas também na literatura
internacional (e.g., Wang et al., 2020). A apresentacio de
determinados resultados dentro do contexto organizacional
¢ util, mas a explicagdo de como elas afetam e explicam esses
resultados ainda é obscuro (Boon et al., 2019). Nessa linha, os
modelos explicativos podem atuar como base de sustentagio e
servir como ferramenta que explique os resultados encontrados.
A partir desse argumento faz-se as seguintes recomendagoes:

Recomendagdo 1. Pode-se enriquecer a explicagio dos
mecanismos das PGP no incremento (ou reducdo) dos resultados
encontrados. Ou seja, apresentar a perspectiva terica e modelos
explicativos que atuam dentro das praticas investigadas e seus
correlatos. Por isso, em pesquisas futuras deveriam ser tomados
como base modelos explicativos que visem dar sustentacdo
as hipoteses de pesquisa, pois isso pode ajudar no processo
de desenvolvimento da area e na melhor compreensio dos
fenomenos investigados.

Conceitualizagio

Constatou-se que ha um certo consenso de que as PGP
tém impacto no comportamento dos trabalhadores e que elas
objetivam o cumprimento de metas e objetivos organizacionais.
Essa perspectiva de praticas como elemento chave para o
progresso de uma empresa, seja em nivel macro — organizagao -
ou micro — pessoas, pode estar associada a ideia de uma atuacio
nao orientada a ganhos mutuos (van Harten et al., 2020). Notou-
se, também, a associagdo das PGP com as politicas de gestao de
pessoas, de serem um meio paraum fim. Essa associa¢ao evidencia
a aplicacdo das PGP mais alinhadas as estratégias organizacionais
a0 invés de uma aplicagao isolada e pontual (Demo et al., 2018;
Ferris et al., 1999). Ainda, as praticas foram conceitualizadas de
maneira geral e integral. Nao houve nenhuma conceitualiza¢io a
partir de pacotes de praticas de gestao de pessoas (de Reuver, Van
de Voorde, & Kilroy, 2019; Villajos, Tordera, & Peird, 2019) nem
de praticas autoctones.

No entanto, alguns estudos nido definiram as PGP. A
auséncia de definicao pode estabelecer objetivos organizacionais
dificilmente mensutraveis ¢/ou alcanciveis e dependentes de
interpretacoes individuais, e se alcangaveis dificulta estabelecer
em que as PGP podem contribuir para o alcance desses objetivos
(Boon et al., 2019). Como consequéncia, obtém-se resultados
frageis (Van Beurden et al., 2020). Na literatura internacional,
tem se feito destaque para os possiveis danos que essa falta de
clareza conceitual pode ter no desenvolvimento organizacional e,
principalmente, na investigacio desses fenomenos. Também se
tem apontado a forte relagdo positiva existente entre a percepcao
dos empregados e seus resultados (Wang et al., 2020). Assim, a
expde-se a seguinte recomendagao:
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Recomendagio 2. A amplitude e falta de clareza conceitual
dentro da area de gestio de pessoas ¢ um empecilho para o
desenvolvimento do progresso da area, pois uma conceitualiza¢io
ampla demais pode gerar ambiguidade, erros e falta de clareza
(Boon et al., 2019; Van Beurden et al., 2020; Wang et al., 2020).
Mas a ndo apropriacdo conceitual pode ser encarada como um
problema ainda mais severo, pois nesses casos nao haveria nem
um norte tedrico a ser seguido, acarretando em resultados faliveis.
Em pesquisas futuras, deve-se definir e apontar a base tedrica
para o desenvolvimento do campo de pesquisa, como forma de
dar subsidios e orientar a realizagdo dos objetivos estabelecidos
para as PGP.

As  perspectivas
organizacional e do trabalho, ao descreverem que o campo de

mais contemporaneas de psicologia
atuagdo da pratica do profissional transcende o desempenho,
agregam uma perspectiva humanitaria; incluindo, assim, o
bem-estar, o trabalho decente e a sustentabilidade (McWha,
Mji, MacLachlan, & Carr, 2014; Peixoto et al., 2020; Truxillo &
Fraccaroli, 2014; Villajos, Tordera, & Peir6, 2019). Vale ressaltar
que o trabalho decente abarca questdes de protecdo social
reguladas por sindicatos, como uma remuneracio considerada
justa ou reguladas pelo estado (Ferraro, Pais, Rebelo Dos Santos,
& Moreira, 2018; Guest, 2002). O termo sustentabilidade abriga
tanto praticas com orientacao de longo prazo, quanto da relagio
ganha-ganha entre bem-estar e desempenho, quanto para praticas
verdes (Villajos, Tordera, & Peird, 2019). Assim, define-se PGP
como atividades realizadas pela organizacio com impacto nos
empregados e orientadas a resultados especificos que buscam
atender as demandas combinadas de desempenho, bem-estar,
regulacio e sustentabilidade.

Operacionalizagio

No que diz respeito a operacionalizagio das PGP,
cabe ressaltar a respeito das fontes de respostas. Observa-se
predominancia do uso de autorrelatos como fonte de resposta
sobre as pesquisas realizadas. Esses dados indicam preferéncia
pelos relatos dos funcionarios que vivenciam e sao afetados pelas
PGP do que daqueles que aplicam as praticas, como ¢ o caso de
gerentes ¢ chefia. A maioria das pesquisas com foco em hetero
relatos foram qualitativas e com o objetivo central de descrever
PGP para determinados contextos. Observa-se que o uso de
fontes de resposta tanto por funcionarios quanto por gerentes
e chefias — auto e hetero relatos — pode permitir indicadores
comparativos entre esses grupos. Apenas a pesquisa realizada
por Ribeiro et al. (2015) fez uso de ambos atores organizacionais
em um mesmo estudo. Em algumas revisGes internacionais, ha
sido indicado maior preocupa¢iao com a comparag¢ao de niveis de
analise das investigacoes envolvendo o contexto organizacional,
com realce para a relagdo da percepgio dessas praticas com o
resultado do trabalho (Van Beurden et al., 2020; Wang et al,,
2020). Nessas revisoes, os pesquisadores tém reforcado que
analises multiniveis sao fundamentais para melhor compreensio
dessas relagoes (Wang et al., 2020). Desse modo, faz-se a terceira
recomendacio desse estudo.

Recomendagido 3. Levando em consideracio indicios
de divergéncias entre funcionarios e gerentes na perspectiva
sobre as PGP (Van Beurden et al., 2020; Wang et al., 2020) ¢
recomendado a realizacdo de analises multiniveis que permitam
o estudo de indicadores comparaveis entre esses grupos de atores
organizacionais, propiciando a investigacdio da convergéncia
e divergéncia de diferentes niveis de andlises. Dessa forma,
possibilita-se uma compreensao melhor da percep¢ao das PGP
aplicadas em determinados contexto e grupo, e meios mais

efetivos para possiveis intervengoes.

Uma observacio a respeito das escalas das PGP ¢ o
predominio de andlises isoladas de praticas e nio em um
sistema de praticas, ou em pacotes de praticas. Varias praticas
sao aplicadas e analisadas em conjunto, mas ndo em sistemas
ou pacotes. Pesquisas internacionais tém evidenciado que a
efetividade de um conjunto de PGP ¢ maior, seja por meio de
sistemas ou pacotes de praticas, do que quando analisadas
isoladamente (Boon, Hartog, Boselie, & Paauwe, 2012; Boon et
al., 2019; de Reuver et al., 2019).

Recomendagio 4. Considerando que praticas de sistemas
ou pacotes tendem a trazer menos efetividade para o alcance de
objetivos e metas organizacionais (de Reuver et al., 2019; Villajos,
Tordera, Peird, et al., 2019), propdem-se que pesquisas futuras
procurem articular as PGP em sistemas ou pacotes, com atencio
aos fatores que ajudem a explicar as relacdes que se sucedem
dentro das proprias praticas. Por fim, especificar e analisar os
fatores que podem impactar na percep¢ao dos respondentes a
respeito das PGP pode trazer acesso mais fiel e coerente com o
contexto organizacional, no sentido de diminuir determinados
vieses que sdo influenciados pela percepcao dos trabalhadores.

Outro aspecto importante de ressaltar ¢ que pesquisas do
tipo transversal podem nio ser as mais adequadas para captar
determinados fenomenos dentro do contexto organizacional.
Isso ocorre onde o tempo € critico para observar algumas relagoes
(Boon et al,, 2019). Assim, dependendo do que se pretende
observar, os efeitos de determinadas PGP podem nio ser lineares.
Logo, trabalhar com delineamentos longitudinais podem ser
fundamentais para melhor compreensdo desses fenomenos.
Essa ressalva ja ¢ apontada na literatura (Wright & Gardner,
2002). Apesar do predominio de pesquisas transversais, estudos
longitudinais sao mais presentes na literatura fora do Brasil
(Boon et al., 2019). Portanto, expde-se a quinta recomendacio a
partir dos resultados dessa revisio.

Recomendagio 5. A utilizagao de ferramentas de coletas de
dados e analises dentro do contexto organizacional é beneficiada
pelo uso de escalas, que propicia maior facilidade e alcance de
aplicacdo; notadamente, o foco do que se pretende descrever e/ou
investigar com o uso dessas ferramentas. Em pesquisas futuras,
¢ necessario haver cuidado e aten¢ao no tocante aos objetivos de
pesquisa e a tomada de decisao dos recortes temporais de coletas
de dados. Considera-se que, dependendo do que se objetive
investigar, métodos transversais podem incorrer em Erro tipo II.

Observou-se que a maioria das pesquisas utilizaram
questionarios, confirmando o aumento observado na revisio de
Demo et al. (2018). Esses dados apresentam uma mudanca de
perspectiva de pesquisa, levado em consideragao que, no inicio
do século, era mais usual realizar pesquisas através de métodos de
coleta de dados de cunho mais qualitativo (Demo, Neiva, Nunes,
& Rozzett, 2011; Meneses et al., 2014). As escalas de concordancia
utilizadas, apesar da facilidade de uso, sdo alvo de criticas na
literatura; particularmente no que se refere a falta de clareza do
que as pontuagdes significam, o que pode refletir na percepcio
dos participantes e, consequentemente, nas suas respostas (Boon
et al., 2019). Observando-se predominancia de escalas do tipo
concordancia, faz-se a recomendacao de analisar o objetivo das
escalas desenvolvidas e aplicadas; uma vez que, dependendo do
construto de interesse, outras ancoragens podem obter resultados
mais condizentes com o que se pretende investigar. Ainda, a
depender do publico estudado, o uso de escalas por si s6 pode
ser um desafio. Tendo isso em evidéncia coloca-se as seguintes
recomendacoes:

Recomendagio 6. Ao se optar pelo uso de escalas, deve-
se atentar para ctiquetas e ancoragens possivelmente mais
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adequadas para se utilizar. Essas outras estratégias podem se
adequar melhor de acordo com o que se objetiva investigar e
também com o puiblico em questdo utilizado para responder a
pesquisa. Dessa forma, considerar as ancoragens das escalas se
mostra muito relevante para uma coleta de dados mais fidedigna
com a realidade que se investiga.

Relagdes Sistémicas

Dentro dos artigos que compuseram a amostra desta revisio
sistemadtica, apenas quatro apresentaram dados que evidenciassem
algum indicador das relagdes entre as proprias PGP (Freitas et
al., 2013; Horta et al., 2012; Jabbour et al., 2012; Souza et al,,
2014). Investigar a relagao sistémica entre as PGP pode indicar
praticas mais centrais e praticas mais periféricas a depender do
tipo e da missdo organizacional. Essa realidade também nao ¢
exclusiva do contexto de pesquisa brasileira, pois o conhecimento
sobre os relacionamentos das PGP ainda ¢ limitado e os estudos
que testam essas relagdes apresentam previsoes pouco especificas
sobre o tipo de relacdo entre elas (Boon et al., 2019). Além disso,
em que pese o baixo relato, elas apresentam relacdes significativas
positivas, com coeficientes de relacio de moderados a fortes e
que a variavel de TD&E apresenta rela¢cdes mais intensas. Assim,
pode-se interpretar que as praticas sao do tipo aditivas; ou seja,
quantas mais diversificadas as praticas, mais elas se ajudam. Ainda,
a pratica de TD&E parece ser uma pratica central no conjunto
(Boon et al., 2019)". Diante do que foi aptesentado a respeito das
relagbes sistémicas das PGP, faz-se mais uma recomendacao.

Recomendagio 7. Entender como as PGP interagem entre
si pode servir como indicador de efetividade. Ter indicadores
que evidenciem como se dio as relagoes das PGP pode elucidar
a pesquisadores e gestores quais praticas sio mais centrais e
mais periféricas, assim como quais delas influenciam mais
em resultados. Oportuniza-se, também, agrupar praticas que
trabalhem em conjunto para propiciar o melhor processo de
desenvolvimento organizacional. O que se mostra relevante
¢ a integracio dessas praticas (Boon et al., 2019). Por isso, em
pesquisas futuras deve-se testar a sinergia entre as praticas, pois
nao se pode interpretar antecipadamente que elas sejam aditivas.

Esse estudo,
apresentac¢ao de diversas recomendagoes para a area, nao ¢ isento

ainda que tenha contribuido com a
de limitagdes. Embora a codificagdo de modo geral nio tenha
sido um problema, alguns referenciais tedricos nao eram claros
e a descricio metodolégica era fragil na explicitacio de alguns
instrumentos. Outro aspecto de limitagao centra-se no fato de
que essa revisio sistematica se realizou para os artigos publicados
em quatro bases de dados de referéncia. Essas bases foram
selecionadas com base no critério de contemplagio e alcance
de artigos significativos para a tematica de gestdo de pessoas.
Contudo, isso nao esgota a investigacao de estudos que existem
no universo académico. Sabe-se que outros estudos relevantes
foram publicados em outros peridédicos. Portanto, nessa revisao,
nao se conseguiria e nem se tinha a intencao de exaurir o assunto.

Sobre as contribuictes do trabalho, analisou-se nesse estudo
um panorama das PGP no contexto brasileiro com o intuito
de identificar tendéncias e sugerir novos zsights para pesquisas
futuras e progresso da area. Foi possivel constatar um aumento
do nimero de pesquisas que visam investigar o uso de PGP por
meio de escalas, com destaque para EPPGP.

Alguns problemas se mostram pertinentes para promover
o progresso da drea e faz-se necessaria maior atencio a eles. Foi
possivel observar diferencas no que se produz sobre as PGP
no contexto nacional e outros contextos. Pode-se inferir que o
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contexto nacional possui um foco maior em praticas voltadas
para desempenho e descreve em menor nimero as praticas
voltadas para bem-estar, como também que o desenvolvimento
das PGP possui fragilidades semelhantes com as encontradas
na literatura de pesquisa a respeito de certos aspectos tedricos e
metodoldgicos. A atencido para esses aspectos poderia alavancar
o desenvolvimento do campo cientifico. As considera¢oes
realizadas aqui orientam para uma perspectiva promissora da
area.

E possivel concluir que, com essa pesquisa, houve avanco
no campo de discussao e contribui¢io para a literatura sobre essa
tematica. Nessa revisao, foram apreciados diferentes elementos
inexplorados nas revisdes realizadas anteriormente (p. ex.
perspectivas teoricas, conceitualizagio, operacionalizagio e
relagoes sistémicas). Dentre as perspectivas tedricas, que sao o
principio e repercutem nas demais dimensdes, sugere-se que a
area de gestdo de pessoas se aproprie de outras perspectivas na
sua atuacdo para além da perspectiva de comunicagdo, como
a perspectiva de troca social ou de saude ocupacional. Outra
contribui¢ao foi no sentido de oferecer orientacdes estruturadas
que podem fomentar pesquisas futuras em PGP. Sugere-se
que essas pesquisas possam ser mais efetivas para a area e que
ajudem no progresso do campo de estudos a partir do que ja foi
produzido no Brasil e sobre o Brasil.
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