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RESUMO

A area de Gestdo de Pessoas (GP) vem assumin-
do um papel de grande responsabilidade perante
o desenvolvimento das organizagdes, ou seja,
esta ganhando forgas na medida em que vem se
tornando uma area mais estratégica. No entanto,
por vezes, chega-se a pensar que essa area vem
perdendo espago, pois as demais areas das orga-
nizagdes também passaram a se preocupar com
as questdes-chave de GP. Diante disso, o obje-
tivo deste estudo ¢ identificar como os assuntos
relacionados a GP estdo sendo discutidos nas
organizagdes. Para isso, elaborou-se uma meta-
nalise acerca do que foi publicado sobre GP na
area de Produgdo/Operagdes em dois eventos, o
EnANPAD e o ENEGEP. Foram levantados 192
artigos, nos quais se pode verificar que os estu-
dos, embora sejam abrangentes, possuem certa
concentracdo de assuntos, com destaque para:
Gestdo de Recursos Humanos, Gestao por Com-
peténcias, Aprendizagem Organizacional, Quali-
dade de Vida no Trabalho ¢ Educagdo, Treina-
mento & Desenvolvimento.

Palavras—chave: Gestdo de Pessoas; Producdo;
Metanalise.

1 Introducao

Os ultimos anos de historia brasi-
leira demonstram uma intensa mudanga
nas empresas que aqui atuam, tendo em
vista que o estilo de gestdo, entre ou-
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ABSTRACT

Human Resources Management (HRM) has
taken responsibility towards the development
of organizations, it has gained strength as
has become a more strategic area. Sometimes
people are led to think that this area has been
losing ground because the other ones of the or-
ganizations are also more and more concerned
with the key issues of managing people. The
objective is to identify how the issues related
to HRM are being discussed, especially among
other fields of knowledge in the business area.
A meta-analysis was elaborated to analyze
what is being discussed on papers related to
HRM within those published in the field of
Production in: EnANPAD and ENEGEP. 192
articles were collected, in which studies con-
cerning the Production field and also related
to HRM. Although this research, a concen-
tration of issues was elicited, highlighting the
points: HRM, Management Skills, Organiza-
tional Learning, Quality of Working Life and
Education, Training & Development.
Keywords: Resource Management; Produc-
tion; Meta-Analysis.

tros parametros, foi sensivelmente alte-
rado. O papel gerencial, que era antes
predominantemente de controlar, ja que
pouco se estimulava o gestor a criar e
estreitar lacos com seus subordinados,
hoje se mostra diferente. Tem-se visto
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uma crescente preocupacdo em desen-
volver gestores e empregados e em co-
nhecer os processos € a organizacao,
assim como um cuidado latente com o
bem-estar do trabalhador e com a sua
qualidade de vida.

Conforme atesta Bennis (1995),
as organizagdes modernas estdo dis-
postas em redes, grupos e até equipes
interfuncionais e cada vez menos em
piramides. Ele acrescenta, ainda, que
as empresas encaram muitas formas de
competi¢do e, por isso, devem possuir
estruturas  organizacionais flexivesis,
sensiveis aos anseios dos clientes e
adaptaveis as diversas mudangas, tan-
to externas como internas do ambiente
organizacional. O autor também afirma
que as organizagdes bem-sucedidas sdo
aquelas que acreditam que sua vanta-
gem competitiva estd baseada no de-
senvolvimento e crescimento das pes-
soas que nelas atuam e, principalmente,
aquelas que sustentam essa ideia.

Nesse sentido, o papel da Gestao
de Pessoas (GP)° ¢ o de se concentrar
no alinhamento de suas praticas a estra-
tégia empresarial como um todo. Para
que essa area se torne um parceiro efi-
ciente, € necessario que: esteja presente
no processo de definicdo da estratégia
empresarial, promova questionamen-
tos para transformar planos em acdes e,
também, promova praticas de RH que
sejam adequadas a estratégia empre-
sarial (ULRICH, 1998). Além disso, a
importancia de se ter um modelo inte-
grado que busca articular os processos
de Gestao de Pessoas entre si ¢ funda-
mental, a fim de mostrar a amplitude
que essa area tem dentro das estratégias
organizacionais (DUTRA, 2002).

Por conseguinte, a area de Gestao
de Pessoas vem assumindo um papel de
grande responsabilidade perante o de-
senvolvimento das pessoas e das orga-
nizagdes e, assim, ganha for¢a a medida
que vem se tornando uma area estraté-

3 Neste estudo Gestdo de Pessoas (GP) e Recursos Humanos (RH) serdo
utilizados como sinénimos, conforme pratica corrente da area de Ad-
ministragdo ao se referir a nomenclatura da area ligada as pessoas nas
organizagoes.

gica. No entanto, por vezes, chega-se a
pensar que essa area esta perdendo es-
paco, pois as demais areas das empre-
sas tém passado a se preocupar com as
questoes-chave de gestdo de pessoas.
Assim, a realizacdo deste estudo busca
analisar o que esta sendo discutido na
area de Producdo sobre Gestao de Pes-
soas, a fim de perceber o papel que os
temas ligados a GP vem assumindo em
uma area que ocupa também uma rele-
vancia estratégica nas organizagdes.

Com vista a alcangar esse obje-
tivo, o presente estudo constitui-se em
uma metanalise a respeito das publica-
coes sobre Gestao de Pessoas na area de
Produgao, ou Gestao de Operagdes e Lo-
gistica, em dois congressos renomados
do Pais. A escolha dessa area ocorreu em
funcdo de ser tradicionalmente vincula-
da a temas como operagdes € servigos,
estratégia e gestdo de operagdes indus-
triais, logistica, entre outros, em detri-
mento do tema processos de gestdo de
pessoas envolvidas. Porém, ao partir da
ideia de que as organizagdes t€m sofrido
mudangas no seu estilo de gestdo, bus-
cou-se verificar até que ponto a area de
Produgao foca seus esfor¢os nas pessoas
que nela atuam. A seguir, encontra-se o
referencial tedrico que embasou este es-
tudo, assim como os procedimentos me-
todologicos, os resultados encontrados e
as consideracdes finais.

2 Gestao de recursos humanos (GRH)
ou gestio de pessoas (GP) em busca
de um enfoque estratégico

Quando se debate a respeito da
origem da preocupagao com 0S recursos
humanos nas organizagdes, ndo exis-
te uma unica corrente. A “descoberta”
do ser humano dentro das empresas
ndo caracteriza o comego da funcdo de
Recursos Humanos (RH) (TONELLI;
LACOMBE; CALDAS, 2002). A GP
originou-se devido a varios fatores con-
textuais da época (fim do século XIX e
inicio do século XX), como a difusdo e
o desenvolvimento do humanismo nas
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organizacdes e a crescente industriali-
zagdo. Além disso, ocorreu o desenvol-
vimento econdmico e tecnologico, que
forcou uma mudang¢a nos métodos de
gestao e controle, pressionado por re-
formistas, que foram os pioneiros no
incentivo da inser¢ao dos principios das
ciéncias sociais nas empresas. Esses fa-
tores contribuiram para o surgimento dos
primeiros departamentos de pessoal e de
seus defensores nas organizagdes (TO-
NELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002).

A partir da década de 90, com a
competitividade entre as empresas, o de-
partamento de pessoal evoluiu e expan-
diu-se no que diz respeito ao seu escopo e
a importancia que tem nas organizagoes,
deixando de ser meramente operacional
e chegando ao nivel de ter uma posi¢ao
estratégica — a Administragdo Estratégi-
ca de Recursos Humanos (AERH) (TO-
NELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002).
Assim, diversos trabalhos tém procurado
defender a necessidade dessa nova visao
da area de Gestao de Pessoas, sob uma
perspectiva estratégica, destacando as
contribuicdes de Ulrich (1998), Mar-
ras (1999) e Becker, Huselid e Ulrich
(2001), que apontam para a necessidade
de uma mudangca significativa nos papéis
exercidos pelos gestores da area.

Nesse sentido, autores, como Ul-
rich (1998) e Boxall e Purcell (2003),
indicam que uma gestao estratégica de
pessoas ¢ aquela centrada na identifica-
¢do das demandas da organizagdo e dos
empregados e na transformacgdo dessas
demandas em um modelo de gestao
capaz de conduzir a implementacdo da
estratégia organizacional. Isso levaria a
uma maior integracao das capacidades
da empresa e ao desenvolvimento de
um novo relacionamento entre empresa
e empregado, bem como a conversdo da
estratégia em agdo e a busca de um ali-
nhamento entre as func¢des classicas de
GP (movimentacao, desenvolvimento e
valorizagao) e o desempenho da empre-
sa e dos empregados. Para ser estratégi-
co, portanto, deve-se contemplar estra-
tégia, estrutura, pessoas € processos em

suas agoes (DUTRA, 2002). Além dis-
s0, em um contexto estratégico, passou-
se a esperar que a area de GP funcione
como um “negdcio” e ndo mais como
um centro de custo (MOHRMAN; LA-
WLER I1I, 1995; ULRICH, 1998).

Dessa forma, Ulrich (1998) ressal-
ta que todos os processos de GP devem
ser avaliados de acordo com a sua con-
tribuigdo a competitividade. Além disso,
os profissionais da area precisam con-
centrar-se mais nos resultados de seu tra-
balho, articular seu papel em termos de
valor criado, medir resultados e produzir
transformacao cultural. Os processos de
gestao de pessoas devem ser monoliticos
e, por meio de transparéncia, simplicida-
de, flexibilidade e consisténcia, garantir
os interesses das partes envolvidas: em-
presa e pessoas (DUTRA, 2002). Contu-
do, as organizagdes, na iniciativa de dar
respostas rapidas ao mercado competiti-
Vo, tragam novos objetivos estratégicos
baseados em iniciativas corporativas
centralizadas, normalmente em funcao
de modismos estrangeiros, sem consi-
derar as ligagdes e consequéncias des-
sas agoes (TANURE; EVANS; PUCIK,
2007). O resultado € uma area desconexa
dos objetivos estratégicos em forma de
subsistemas ou fung¢des.

Deve haver, assim, toda uma mu-
danca na forma de pensar a Gestdo de
Pessoas nas organizagdes, que implica
visualizar a GP ndo mais como tarefa
Unica dos profissionais da area. Embora
esses passem a ter um papel diferencia-
do, atuando de forma mais estratégica,
torna-se fundamental o comprometi-
mento de todos com a gestao de pessoas.
Enfatiza-se, nesse contexto, a necessi-
dade de uma responsabilidade por parte
dos gestores de linha, que devem estar
preparados para lidar com as pessoas,
de forma a melhor realizar tarefas e al-
cangar os objetivos, e do entendimento
da importancia da Gestdo de Pessoas, a
fim de que o emprego eficaz das capaci-
dades humanas possa impulsionar o de-
sempenho de uma empresa (vantagem
competitiva através das pessoas).
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Em uma recente pesquisa sobre
o desenvolvimento da literatura interna-
cional de gestdo estratégica de recursos
humanos foram levantados sete temas
ao longo de trés décadas que tem um
papel significativo na evolucao do cam-
po: (1) perspectivas de contingéncia; (2)
gestao de pessoas na criagao de contri-
buigdes estratégicas; (3) elaboracdo e
estrutura de processos de recursos hu-
manos; (4) ampliagao do escopo da area;
(5) implementagdo e execugdo da area;
(6) medigdo dos resultados da area; e
(7) avaliagdo de questdes metodologi-
cas (LENGNICK-HALL; LENGNICK
-HALL; ANDRADE; DRAKE, 2009).
Por fim, os mesmos autores argumentam
ainda que a gestao estratégica de recursos
humanos tem alcangado poder de perma-
néncia, sendo uma area importante para
estudos. Apontam que o desafio dessa
area ¢ preencher as lacunas do conheci-
mento e abrir novos caminhos de atua-
¢do em ambientes de constante mudanga
e dinamica. Essa pesquisa mostra que o
campo internacional esta ampliando os
debates sobre a area de RH. Entretanto,
ainda se questiona a importancia dessa
area no Brasil, bem como o aprofunda-
mento e as contribuigdes que as pesqui-
sas brasileiras tém emergido.

Nesse enfoque, as pessoas pas-
sam a ter um papel central no cresci-
mento e na sustentabilidade da empresa,
o qual s6 € obtido com uma gestao com-
petente e tem implicagcdo direta sobre
todas as areas. Temas como competén-
cias, capital intelectual, aprimoramento
do desempenho, comprometimento e
mudanca e trabalho em equipe passam
a ser centrais na GP. Gestdo de Pessoas
significa, entdo, pensar as pessoas como
sujeitos ativos, mobilizadores e trans-
formadores de todo um conhecimento,
empreendedores de agdes, inovadores,
empregados e parceiros internos no al-
cance dos objetivos organizacionais.

3 Método

Para realizagdo deste estudo,

utilizou-se a metanalise, definida por
Luiz (2002, p. 409) como “um méto-
do quantitativo que permite combinar
os resultados de estudos realizados de
forma independente (geralmente extrai-
dos de trabalhos publicados) e sintetizar
as suas conclusdes ou mesmo extrair
uma nova conclusdo”. Para levanta-
mento dos dados, buscaram-se artigos
no Encontro Nacional de Engenharia
de Producao (ENEGEP) e no Encontro
Nacional da Associagdo Nacional de
Pos-Graduagao e Pesquisa em Adminis-
tragdo (EnANPAD). Essas instituigdes
e seus respectivos Encontros possuem
reconhecimento nao apenas no Brasil,
mas na América Latina, justificando as-
sim sua escolha para analise.

A Associacdo Brasileira de En-
genharia de Producdo (ABEPRO) ¢ a
instituicao representativa de docentes,
discentes e profissionais da area de En-
genharia de Producdo. Tem como seu
maior expoente o ENEGEP, que ocorre
anualmente e retine, além da comunida-
de académica, os profissionais atuantes
na area, sendo considerado um dos prin-
cipais divulgadores da producao técnica
e cientifica em Produgdo (ABEPRO,
2009). Ja a Associagdo Nacional de
Pos-Graduagao e Pesquisa em Adminis-
tracdo (ANPAD) ¢ a responsavel pela
organizacdo do EnANPAD, que con-
grega docentes, pesquisadores, alunos e
profissionais das ciéncias administrati-
vas e areas correlatas, sendo um espaco
para apresentacao e debate de trabalhos
académicos de diferentes areas temati-
cas e de questdes contemporaneas da
Administracdo (ANPAD, 2009).

Portanto, para esta pesquisa, rea-
lizou-se a coleta de informagoes e pos-
terior analise documental dos artigos do
EnANPAD, especificamente na divisao
académica Gestdo de Operagdes e Lo-
gistica (GOL) (no ano 2000 nomeava-
se como Operagdes, Logistica e Servi-
cos) e do ENEGEP, ambos do periodo
de 2000 a 2008, perfazendo um total de
192 artigos analisados. No ENEGEP
foram encontrados 179 artigos, cor-
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respondendo a 93,8% do total de arti-
gos aqui analisados, enquanto que no
EnANPAD foram levantados apenas 13
artigos (6,8%) que tratavam de temas
relacionados a Gestao de Pessoas.

A sele¢ao dos artigos obedeceu
aos seguintes critérios: (1) ter sido pu-
blicado no periodo entre 2000 e 2008;
e (2) ter como foco de pesquisa qual-
quer um dos temas cuja abordagem his-
toricamente estivesse a cargo da area
de Gestdo de Pessoas ou que tratasse
da area de Recursos Humanos e seus
profissionais propriamente ditos. Além
disso, para realizar a busca de artigos,
foram utilizados diferentes critérios de
selecdo, visto que o ENEGEP apresenta
os artigos de maneira conjunta em um
unico sistema e 0 EnANPAD apresenta
os artigos divididos por area de conhe-
cimento. Assim, os artigos do ENEGEP
foram selecionados através da busca
pelas palavras-chaves (i) Recursos Hu-
manos e (ii) Gestdo de Pessoas, que se
encontravam no decorrer do artigo, € 0s
do EnANPAD, por meio da leitura dos
titulos e resumos, selecionando os es-
tudos que abordavam a Gestao de Pes-
soas. Cabe salientar que o tema Saude
e Seguranga do Trabalho ndo foi con-
siderado como foco da area de Gestdo
de Pessoas, pois autores afirmam que,
além de pertencer a uma area especifica,
denominada de Servigos Especializados
em Seguranca ¢ Medicina do Trabalho
(SESMT), essa esta vinculada com a
empresa como um todo e ndo a uma
Unica area da organizagdo, como lembra
Oliveira (2001).

Depois desse levantamento de
artigos, foi realizada uma selecdo pré-
via a fim de analisar o foco do trabalho
através da leitura e analise dos titulos
e respectivos resumos. Caso o artigo
demonstrasse a intengdo de discutir os
processos ¢ a area de Gestao de Pessoas,
esse era selecionado. Por outro lado, se
somente citasse a area, era descartado.
Posteriormente, foi realizada a leitura
flutuante de todos os artigos, com o ob-
jetivo de classifica-los de acordo com os

critérios definidos (ano de publicagdo,
institui¢do do primeiro autor, aborda-
gem, método e foco). No entanto, como
alguns artigos abordavam mais de um
dos temas de Gestao de Pessoas, pro-
curou-se considerar apenas o foco mais
relevante do mesmo.

Em relacdo a classificagdo da
abordagem e da estratégia de pesquisa
dos artigos selecionados, primeiramen-
te foram analisadas as informagdes de
métodos apresentados nos proprios ar-
tigos, a fim de preservar as nomencla-
turas abordadas pelos seus respectivos
autores. Quando nao havia dados expli-
citados pelos autores, utilizou-se da in-
terpretacao das tipologias apresentadas
de forma implicita. E por ultimo, foi
criada uma classificacdo do tipo “ndo
identificada” para agrupar os estudos
desprovidos de nomeacgdo ou que nao
tinham caracteristicas implicitas satis-
fatorias para a classificacdo dentro de
alguma abordagem ou método (GO-
DOI; BALSINI, 2006).

Optou-se pelo levantamento des-
sas categorias a fim de perceber quantos
artigos estavam sendo produzidos por
ano e se houve aumento na quantidade
dessa produgdo. O levantamento de au-
tores e instituicdo buscou compreender
se existe alguma concentragdo de pes-
quisa sobre a area de Gestdo de Pessoas
em determinadas institui¢des ou por al-
gum autor. Ja as questdes de abordagem
e método tiveram o intento de mostrar
como os estudos estdo sendo produzi-
dos. Com isso, buscou-se compreender
se nessa area havia um interesse maior
por estudos qualitativos ou se estes
eram predominantemente quantitati-
vos. Esses critérios foram baseados nos
estudos de Bertero, Caldas ¢ Wood Jr.
(2005), que realizaram um levantamen-
to da producgdo cientifica das demais
arecas da administragao.
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4 Resultados

A seguir, os artigos selecionados
serdo apresentados conforme ano de pu-
blicacdo, institui¢ao e autores que mais
publicaram; abordagens e metodologias
mais utilizadas; e principais focos.

4.1 Analise dos artigos

O Grafico 1 mostra a quanti-
dade de artigos publicados a cada ano
nos dois eventos pesquisados. Ha uma
grande variacdo de um ano para outro,
ndo havendo uma estabilidade nas pu-
blicagdes. O ano com mais publicagdes
foi 2002, com 14,1%, € 0 com menos,
2008, com 6,8%.

Ap6s um levantamento do total de
artigos publicados nestes dois eventos,
tem-se que no EnANPAD, na area de
Gestao de Operagoes e Logistica (GOL),

os artigos com foco no tema de Gestao
de Pessoas, de 2000 a 2008, passaram de
5%, em 2000, para 8%, no ano de 2008.
Portanto, nota-se que a preocupacdo,
desta area (ligada a produgdo), com os
temas relacionados a Gestdo de Pessoas
nas organizacdes tem crescido, ja que o
EnANPAD possui uma divisdo acadé-
mica para Gestdo de Pessoas e Relagdes
do Trabalho. Ja no ENEGEP, o ntimero
dos artigos publicados com foco ligado
a Gestao de Pessoas, relativos ao total de
artigos publicados neste evento tem dimi-
nuido: de 6%, visualizado em 2000, para
1%, no ano de 2008. Além disso, embora
no ENEGEP tenha sido encontrado um
numero total maior de artigos relaciona-
dos aos temas de Gestdo de Pessoas, no
EnANPAD ha um maior percentual de
publicagdes acerca deste tema: 5% do
total de artigos no EnANPAD contra 3%
no ENEGEP.
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Grafico 1 — Ano de publicagdes
Fonte: Elaborado pelos autores

Em relagdo aos autores que mais
publicaram nesses eventos, somente
dois (Richard José da Silva Flink e San-
dro Alves de Medeiros) destacam-se,
cada um com trés publicagdes. Dos 169
autores restantes, 17 apresentaram duas
publicacdes cada e 152 autores apenas
uma. Em relacdo as Instituigdes que
mais publicaram no periodo de 2000
a 2008, estas foram: (1° e 2°) UFRJ e

USP; (3°) UFSC; (4°) UFSM,; (5°, 6° ¢
7°) CEFET/PR, UFF e UNIMEP; e (8°)
UFRGS, perfazendo uma concentragdo
de 54,2% das publicagdes. Entretanto,
ainda ha outras 64 Institui¢des que pu-
blicaram nesses eventos, demonstrando
que nao ha uma concentracao de artigos
publicados por Institui¢do e por autores.
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Grafico 2 — Institui¢do
Fonte: Elaborado pelos autores
Nos artigos analisados, a abor- (continuagdo)
dagem mais utilizada foi a de estudo Abordagem N | %
Qualitativo, com 32,3%, seguido pelo Estudo Quantitativo 50 |26,0
Ensaio Teorico, com 29,2%, e pelo es- Estudo Qualitativo ¢ Quan-
1e0 ) stu 13 | 6.8
tudo Quantitativo, com 26%, conforme titativo
mostra a Tabela 1, indicando um equili- Nio Identificada 11 |57
brio entre o uso das abordagens Qualita- Total 192 | 100

tiva, Quantitativa e de Ensaios Tedricos.
Analisando esses dados em relagdo aos
Eventos, no EnANPAD 54% dos artigos
selecionados apresentaram uma aborda-
gem qualitativa, enquanto que no ENE-
GEP esse indice foi de 31%. Embora o
numero de artigos com abordagem quan-
titativa dos dados também seja relevante,
esses niimeros mostram que o campo de
estudo em questdo esta aberto as abor-
dagens qualitativas e tem aumentado o
seu interesse por estudos desse teor, ao
menos quando se trata de temas ligados a
Gestao de Pessoas, foco desta pesquisa.

Tabela 1 — Abordagem

Abordagem N | %

Estudo Qualitativo 62 (32,3

Ensaio Teorico 56 29,2
(continua)

Fonte: Elaborado pelos autores

Na Tabela 2, apresentam-se os ar-
tigos em relacdo a estratégia de pesquisa
utilizada. Percebe-se que ha uma predo-
minancia de Estudo de Caso Unico, re-
presentando 46,4% dos artigos, seguido
de Revisao Teorica (29,2%) e de Estudo
de Caso Miltiplo (22,9%). E interessan-
te ressaltar que, no EnANPAD, todos os
artigos sao Estudos de Caso, seja Unico
ou multiplo, enquanto que, no ENE-
GEP, 67% dos artigos utilizam-se dessa
estratégia de pesquisa. Observa-se que
tal estratégia tem uma boa aceitagdo em
artigos cientificos nesta area de conhe-
cimento, demonstrando uma possivel
tendéncia a estudos com métodos con-
siderados tradicionais de pesquisa em
detrimento de métodos mais modernos.
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Tabela 2 — Estratégia de pesquisa

Estratégia de Pesquisa N %
Estudo de Caso Unico 89 |46,4%
Revisao Teodrica 56 29,2
Estudo de Caso Multiplo 44 | 229
Pesquisa-Acao 1 0,5
Nao Identificada 2 1,0
Total 192 | 100

Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 3 mostra que os focos
mais abordados nos artigos foram rela-
cionados aos seguintes temas: (1) Ges-
tdo de Recursos Humanos; (2) Gestao
por Competéncias; (3) Aprendizagem
Organizacional; (4) Qualidade de Vida
no Trabalho; e (5) Educagao, Trei-
namento & Desenvolvimento. Além
desses, foram encontrados artigos que
abordavam outros temas: Terceiro Se-
tor, Responsabilidade Social, Perfil do
Executivo de Recursos Humanos, Ges-
tdo de Desempenho, Flexibilizagdo do
Trabalho, Desterceiriza¢do de Recursos
Humanos, Comunica¢do, Comprome-
timento, Carreira, Autonomia, Autoge-
renciamento, Assédio Moral, Aposenta-
doria e, ainda, Absenteismo.

Percebe-se uma preocupagdo em

Tabela 3 — Foco do artigo

analisar a area de Gestdo de Pessoas
como um todo, também para mostrar o
papel que essa area possui. Além dis-
so, os focos mais abordados sdo temas
emergentes que mais tém ganhado énfa-
se nos congressos académicos. A Gestao
de Competéncias ¢ uma nova abordagem
que surge, muitas vezes, como base para
o planejamento das empresas: foco nas
competéncias, tanto individuais como
organizacionais. Assim, ela passa a ser
base para a gestdo de desempenho, re-
muneracdo e carreira. A qualidade de
vida no trabalho pode estar em evidéncia
devido a ocorréncia crescente de doencas
psicopatoldgicas no trabalho, que emer-
gem, sobretudo, em fungdo do aumento
na pressdao por melhores resultados no
trabalho. E, por fim, aprendizagem or-
ganizacional, educacdo, treinamento &
desenvolvimento e gestdo do conheci-
mento (sendo esse ultimo tema o sexto
foco mais abordado) também sao temas
emergentes que tém se destacado dada
a importancia de desenvolver o empre-
gado, mas, a0 mesmo tempo, reter esse
conhecimento, que esta atrelado a custos
financeiros. Além disso, esses ultimos te-
mas estdo relacionados as competéncias
dos trabalhadores.

Foco N % % Acumulado
Gestao de Recursos Humanos 24 12,5 12,5
Gestdo por Competéncias 21 10,9 23,4
Aprendizagem Organizacional 17 8,9 32,3
Qualidade de Vida no Trabalho 17 8,9 41,1
Educagédo, Treinamento & Desenvolvimento 17 8,9 50,0
Gestdo do Conhecimento 15 7,8 57,8
Cultura Organizacional 12 6,3 64,1
Satisfagcao 9 4,7 68,8
Clima Organizacional 7 3,6 72,4
Gestdo da Mudanga 7 3,6 76,0
Motivagdo 5 2,6 78,6
Lideranca 5 2,6 81,3
Gestdo da Diversidade 4 2,1 83,3
Endomarketing 4 2,1 85,4
Remuneracao 3 1,6 87,0
Relagdes de Trabalho 3 1,6 88,5
(continua)
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(continuagdo)

Recrutamento & Selegio 3 1,6 90,1
Empowerment 3 1,6 91,7
Comportamento Organizacional 2 1,0 92,7
Outros 14 7,3 100
Total 192 100 100

Fonte: Elaborado pelos autores

Para a analise, foram utilizados
apenas 0s cinco assuntos mais aborda-
dos, uma vez que esses correspondem
a 50% do total de artigos encontrados.
Nos topicos a seguir, esses assuntos se-
rdo analisados de acordo com as con-
tribuicdes apresentadas nos proprios
artigos.

4.2 Gestao de recursos humanos ou ges-
tao de pessoas

Os artigos que tiveram como
foco principal o tema Gestao de Recur-
sos Humanos, ou Gestdo de Pessoas,
representaram 12% do total de artigos
encontrados. Os principais pontos abor-
dados foram: Praticas de RH (4), Ten-
déncias da area de Gestao de Pessoas
(4), Gestao Estratégica de RH (3), Papel
da Gestao de Pessoas nas empresas (3),
influéncia da Cultura Organizacional
na Gestdo de Pessoas (2), utilizacdo de
Tecnologia de Informacao na GRH (2),
Reflexos das Privatizagcdes na GRH (1),
GRH em Institui¢des Publicas (1), GRH
na Agroindustria (1), GRH em Coope-
rativas (1) e importancia da Gestao do
Conhecimento na GRH (1), totalizan-
do 23 artigos. Constata-se, ainda, que,
Chiavenato (1989; 1996% 1996°; 1997,
1998; 1999 1999° 2002), Fischer
(1998; 2001; 2002), Drucker (1995;
1998; 1999; 2000; 2002) e Dutra (1996;
2002) foram os autores mais referencia-
dos nos artigos que trataram de assuntos
relacionados a Gestao de Recursos Hu-
manos nas organizacdes.

A utilizacdo em larga escala de
autores como Chiavenato, que se des-
tacou como o mais mencionado quando
o tema abordado era Gestdo de Pessoas,
demonstra uma grande utilizagao de li-

vros do tipo manuais, relacionando-os,
na maioria das vezes, apenas de manei-
ra descritiva e, ainda, com carater pres-
critivo. Considera-se, portanto, que ha
auséncia de reflexao acerca das praticas
de GP, a qual poderia incrementar as
abordagens e auxiliar a teorizacdo dos
fendomenos encontrados em campo.

Destacam-se os artigos que enfo-
caram os topicos Praticas de RH (4) e
Tendéncias da area de Gestdo de Pes-
soas (4) nas organizagoes, totalizando
oito artigos. Em relacdo as Praticas de
RH, foram abordados itens como a im-
portancia de se adequar os programas
de Treinamento a Gestdo de RH. O trei-
namento, por ter um carater multipli-
cador, deveria, entdo, estar adequado a
gestdo das empresas. Assim, o objetivo
dos artigos analisados foi despertar o
interesse dos pesquisadores para enten-
der as praticas gerenciais, os problemas,
as necessidades e os desafios da gestdo
organizacional.

Outro enfoque relacionado as
Praticas de GRH diz respeito as mu-
dancgas ocorridas nos modelos de ges-
tdo e producdo nas empresas. Pode-se
observar que existe uma crescente ne-
cessidade das empresas de adotar novas
praticas de gestdo e organizagdo, pois a
competitividade entre as mesmas ¢ cada
vez maior, fato que leva a exigéncia de
continuas reducdes de custos e do incre-
mento na qualidade e na produtividade.
Os artigos discutiram, assim, a impor-
tancia de ouvir os empregados, que sdo
considerados membros fundamentais
neste processo e na obtencdo de melho-
res resultados.

Ainda com relacdo as Tendéncias
da area de Gestao de Pessoas, os artigos
destacaram a flexibilidade nos sistemas
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produtivos e a necessidade da area de
Recursos Humanos de se adaptar a esse
novo contexto. Foi proposto o traba-
lho conjunto das duas areas (Producao
e Gestao de Pessoas) nas organizacdes
que buscam a flexibilidade, para que
melhores resultados sejam alcancados.
Foi mencionado também o processo de
internacionalizacdo da industria auto-
mobilistica e, com isso, a consequente
tendéncia de ajustamento das politicas
de RH das organizagdes envolvidas. Se-
guindo o topico sobre as Tendéncias da
GRH, também foi referida a importancia
da adogdo de uma Gestdo Participativa
como forma de geragdo de resultados
satisfatorios a organizagdo, bem como
o incentivo ao trabalho em equipe, con-
siderado uma das alternativas viaveis
para que as empresas possam ganhar
agilidade nas adaptacdes necessarias as
grandes mudancas do mercado.

Com isso, por meio da analise dos
artigos, notou-se uma crescente preocu-
pacdo em alinhar a Gestdo de Pessoas
com os objetivos da organizacdo, pois,
cada vez mais se entende que esta ¢
movida pelos seus integrantes. Portan-
to, de nada adianta tragar as estratégias
mais adequadas para a organizagdo, se
os empregados ndo estiverem cientes
e, principalmente, comprometidos com
tais objetivos.

4.3 Gestao por Competéncias

Os artigos analisados que trata-
ram do tema Competéncias utilizaram,
na grande maioria, de acordo com Dias,
Becker, Dutra, Ruas ¢ Ghedine (2008),
a dimensdo da Competéncia Individual.
Para isso, baseiam-se em autores como
Boyatzis (1982), Sveiby (1998), Fleury
e Fleury (2000), Zarifian (2001), Fleury
(2001), Dutra (2001), Ruas (2001), Le
Boterf (2003), Cardoso (2004) e Biten-
court (2004).

O destaque ¢ para a perspectiva
do comportamento e das atitudes a fim
de antecipar-se aos problemas. A compe-
téncia € analisada como uma capacidade

pessoal que aparece na agdo, em uma
tarefa ou funcéo profissional. Os artigos
destacam a importancia da autonomia,
da responsabilidade frente a situagdes de
trabalho e do espirito de equipe e coope-
racdo para lidar com imprevistos e com
situagdes complexas; chamando atengdo
para a sociabilidade, a iniciativa e a co-
municagdo. Poucos artigos apresentaram
somente a perspectiva das competéncias
dos gerentes ou engenheiros de produ-
¢do, mostrando uma atencdo com a apli-
cacdo geral do conceito e com o desem-
penho do trabalhador, especificamente
com a sua competéncia.

E evidente a crenca no gerencia-
mento e estimulo do desenvolvimento
de competéncias vinculadas a tarefas
ou fungdes para melhorar o desempe-
nho da organizagdo quando se observa
nos artigos a relacao entre competéncia
e desempenho no trabalho entendida
como mensuravel através de padrdes
aceitos. Todas as defini¢des de compe-
téncia, apresentadas nos artigos, con-
vergem para um mesmo ponto: a busca
pela melhoria dos resultados no traba-
lho e a associag¢dao do conceito de com-
peténcias a um conjunto de comporta-
mentos esperados, tais como iniciativa
e responsabilidade.

Quando abordaram a competéncia
organizacional, destacam os conceitos
de Prahalad & Hamel (1990) — de Core
Competence — ¢ Barney (1991), refe-
rindo-se a um conjunto de habilidades,
competéncias e tecnologias que permita
uma empresa atender necessidades es-
pecificas de seus clientes e que atribua
vantagens competitivas, sem substitutos
diretos. Trouxeram também os conceitos
de competéncias principais (essenciais),
competéncias funcionais (ou grupos) e
competéncias especificas do trabalho (ou
tarefas) de Ruas (2001).

Ha uma preocupacao, nos artigos
analisados, de que o mundo globalizado
e competitivo exige das pessoas e organi-
zagOes desenvolvimento e incorporagao
de competéncias, destacando-se, entdo, a
importancia da gestdo por competéncias
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como forma de alcangar vantagem com-
petitiva para a organizagao. Isso também
mostra integrag@o entre estratégia, com-
peténcia e desempenho humano e um
entendimento de que € preciso valorizar
as pessoas como fator fundamental para
a obtencao do sucesso.

A relagdo entre RH e Producao
que se apresenta nos artigos € indireta.
Fala-se em criar competéncia nos em-
pregados no que se refere ao conheci-
mento, as habilidades, as atitudes, que
devem estar voltados a tarefa e aos re-
sultados a fim de facilitar a intermedia-
¢do de mudangas nos ambientes empre-
sariais adaptando-se a novos cenarios e
obtendo vantagem competitiva.

A avaliagdo das competéncias
esta ligada ao desempenho produtivo do
trabalhador. Assim, a ligagao deste com
as subareas da Engenharia de Producao
avaliadas pela gestdo de desempenho
por competéncias torna-se evidente na
medida em que destaca a flexibilidade
produtiva e a otimizacdo dos recursos
produtivos. Existe uma grande preocu-
pacao de realizar a avaliagdo das com-
peténcias através de Sistemas Informa-
tizados, da mesma forma com que se
avalia o desempenho produtivo.

A principal justificativa apre-
sentada pelos artigos para o estudo de
competéncias refere-se a demanda, ten-
do em vista os avancgos tecnologicos, de
nova capacitagdo e novas habilidades
do trabalhador/engenheiro/gerente de
produgdo — competéncia individual — e
a preocupagdo de se ter um trabalhador
flexivel — comprometido, multifuncio-
nal e com habilidades para o trabalho
em equipe. Consideram que a compe-
téncia humana aliada a outros recursos
empresariais da origem e sustentacao a
competéncia organizacional, o que jus-
tificaria administrar as competéncias e o
conhecimento organizacional e aumen-
tar a capacidade dos profissionais. Isso
mostra uma relagdo com a preocupagao
da gestao estratégica de pessoas aponta-
da por Ulrich (1998) e Boxall e Purcell
(2003) em identificar as demandas da

organizacao e dos empregados.

Alguns artigos apresentam o mo-
delo de Gestdao de Pessoas por Com-
peténcias como referéncia de geren-
ciamento estratégico. Além disso, a
tecnologia da informagdo aparece como
infraestrutura basica de suporte aos pro-
cessos de gestdo de RH, possibilitando
conhecer os pontos fortes e fracos de
cada empregado e estabelecer crité-
rios para o correto posicionamento dos
profissionais e melhor aproveitamento
desses recursos. Esse modelo de Gestao
de Pessoas por Competencias ¢ o que,
segundo Dutra (2002), vai converter a
estratégia em agdo e buscar um alinha-
mento das fungdes classicas de GP.

Por fim, percebe-se, nos artigos
avaliados, que hd um reconhecimento de
que a Gestao por Competéncias faz parte
das atribui¢des da area de RH. No entan-
to, a preocupacao com o assunto também
esta disseminada na area de Produgao.

4.4 Aprendizagem organizacional

Os artigos que trataram do tema
Aprendizagem Organizacional aborda-
ram a perspectiva individual, referindo-
se, de maneira geral, a capacidade de
adaptacdo e mudanga de comportamen-
to; a construg¢do do conhecimento volta-
do a producdo e inovagao; e a aprendiza-
gem ligada a conversao do conhecimento
para torna-lo acessivel a todos e com vis-
tas aos processos de melhoria continua e
solucdo de problemas. Os autores mais
citados foram Argyris (1991), Garvin
(1993), Fleury e Fleury (1995) e Nonaka
e Takeuchi (1995; 1997).

A aprendizagem aparece ligada
a geracdo de novos conhecimentos, esta
ultima considerada como fonte de vanta-
gem competitiva duradoura. H4 um foco
também em aprender para desenvolver
novas capacidades e competéncias, liga-
do ao processo de inovagdo, de aprimora-
mento da qualidade dos produtos e de me-
lhorias continuas. Mais uma vez, a busca
de aproximacao com a gestao estratégica
de pessoas apontadas por Ulrich (1998),
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Dutra (2002) e Boxall e Purcell (2003)
mostra-se uma preocupacao presente.
Independente da posi¢ao hierar-
quica, a aprendizagem ¢ reconhecida
como importante, na maioria dos arti-
gos analisados; entretanto, quando o
foco recai sobre os gestores, a aprendi-
zagem aparece relacionada com a trans-
feréncia de conhecimento destes para
os empregados. Existe um entendimen-
to de que, para haver transferéncia de
conhecimento (aprendizado individual/
grupal) dos gestores para a empresa
(aprendizagem organizacional), precisa
haver integracao. Os gerentes, por meio
da aprendizagem, promoveram mudan-
cas pessoais e aprenderam a influenciar
pessoas e a tomar agdes em situagdes de
incerteza. Quando referida, a aprendiza-
gem do trabalho em grupo € considera-
da um processo longo e com efeitos nao
imediatos, evidenciando a preocupagio
em acelerar e gerenciar a aprendizagem.
Alguns artigos apresentam o en-
foque das Organizagdes que Aprendem,
trazendo autores como Argyris (1977,
1991), Garvin (1993) e Argyris e Schon
(1996). Destacam que a transicdo da
aprendizagem individual para a apren-
dizagem organizacional ocorre através
da mudanga de pensamento e de com-
portamento do individuo, bem como
de processos que evoluem para a solu-
cdo de problemas, deteccdo e correcao
de erros. A ideia de Argyris (1991) de
aprender a aprender aparece nos arti-
gos que utilizam esta abordagem, assim
como o conceito de learning organiza-
tion de Senge (1990), segundo o qual,
para obter um processo de aprendiza-
gem organizacional abrangente e inte-
rativo, empregam-se as “5 disciplinas”,
em especial o pensamento sistémico.
Conforme Easterby-Smith, Bur-
goyne e Araujo (2001), na abordagem
das Organizagdes que Aprendem, as
empresas sao capacitadas a criar, a ad-
quirir e a transferir conhecimentos e a
modificar seus comportamentos. Al-
guns artigos tentam, inclusive, identifi-
car as caracteristicas essenciais de uma

organizacao que aprende, preocupando-
se em seguir um modelo predefinido
ao invés de entender os processos que
ocorrem no dia a dia do trabalho.

De maneira geral, os artigos tra-
zem a ideia de que a aprendizagem or-
ganizacional ¢ uma préatica inovadora e
moderna, porém dificil de ser implan-
tada e operacionalizada. A preocupagdo
com o gerenciamento da aprendiza-
gem fica bem clara quando se observa
a quase auséncia da perspectiva social
da aprendizagem, que, segundo Elkjaer
(2001), considera a influéncia do con-
texto e valoriza a aprendizagem infor-
mal, bem como a presenca da preocu-
pacao com obstaculos a aprendizagem.

Outro ponto que mostra a preo-
cupacdo com o gerenciamento da
aprendizagem ¢ quando este aparece
relacionado ao nivel de producdo nas
observagdes sobre as contribuigdes dos
processos de aprendizagem organiza-
cional no ambiente fabril. Avalia-se que
uma empresa “aprende” ao longo do
tempo a medida que a producdo acu-
mulada e as competéncias tecnologicas
aumentam e os erros de producdo di-
minuem. Nessa perspectiva, os artigos
trazem contribuicdes de autores como
Lieberman (1984) e Figueiredo (2001).

A ligacdo entre aprendizagem,
competéncias, qualidade, vantagens
competitivas e sustentabilidade do ne-
gocio aparece com grande énfase nos
artigos selecionados. E preciso apren-
der para acompanhar as mudangas e
manter-se competitivo, evidenciando a
importancia da variavel humana nesse
processo de melhoria e o fato de que a
Aprendizagem Organizacional ¢ rele-
vante para que competéncias assegurem
maior sustentabilidade ao negocio.

Nas abordagens analisadas, a me-
lhoria continua é uma questao estratégi-
ca relacionada aos produtos e processos
produtivos, que pressupde mudancas
incrementais e constantes. Desse modo,
o estimulo a uma cultura de aprendi-
zagem com a valorizacdo de novos
modelos gerenciais que empreguem a
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criatividade, o trabalho em equipe, a
flexibilidade, o autodesenvolvimento e
a autonomia ¢ destacado. O desenvolvi-
mento de novas formas de fazer melhor
€ com menor custo promove um acumu-
lo de conhecimentos interno a organiza-
¢do, que € o resultado da dinamica de
aprendizagem organizacional adotada,
justificando a preocupagdo, nos artigos
analisados, com o referido tema.

Sendo assim, a aprendizagem
aparece como um suporte essencial
para mudanga de comportamento, em
especial relacionado a uma cultura da
qualidade, mas nao diretamente rela-
cionado ou identificado com a area de
Recursos Humanos/Gestao de Pessoas.
Ha uma preocupagao geral com o éxito
das mudangas, em especial, no processo
de producdo; mudangas essas que exi-
gem novas habilidades, que busquem,
através do processo de inovagdo, me-
lhorar o desempenho produtivo orga-
nizacional e evitar acidentes e erros.
Essas preocupagdes estdo relacionadas
as visdes sobre aprendizagem organiza-
cional que, segundo Antonello e Godoy
(2011), estao ligadas a perspectiva eco-
nomica e da ciéncia da administracdo. A
primeira visao entende a aprendizagem
como aquisi¢ao e uso do conhecimento
existente e/ou criagdo de novos conhe-
cimentos para melhorar o desempenho.
J& a segunda atenta aos modos de geren-
ciar a aprendizagem.

4.5 Qualidade de Vida no Trabalho

Em relagdo a Qualidade de Vida
no Trabalhado (QVT) dentro das orga-
nizac¢des, foram levantados 17 artigos,
nos quais os autores mais citados nas re-
feréncias foram Fernandes (1996), Wal-
ton (1973) e Limongi-Franca (2004).
Fernandes e Walton, de modo geral,
preocupam-se em identificar e discutir
um conjunto de fatores considerados
como intervenientes na Qualidade de
Vida no Trabalho, para que esta possa
ser gerida nas organizacdes. Ja Limon-
gi-Franca (2004) apresenta uma aborda-

gem um pouco mais ampla, apontando
para o bem-estar do empregado dentro e
fora do local de trabalho (condigdes de
vida) e dando énfase a QVT como edu-
cacdo, filosofia, informagdo e gestdo.
Entretanto, esses autores apresentam
modelos de QVT que se alternam na
proposi¢do de dimensodes consideradas
capazes de minimizar o efeito do con-
flito entre empregados e empregadores
e que gerem, consequentemente, maior
satisfacdo individual e produtividade
empresarial.

Os artigos levantados neste estu-
do apresentaram focos diversos, embo-
ra tenham chamado a atengdo para trés
pontos: importancia dada ao fator hu-
mano no trabalho; QVT e mudanga; e
medi¢do da QVT, todos apontando para
a necessidade de gestdo deste aspecto
como forma de melhorar o desempenho
das pessoas no trabalho. O fator humano
parece ser destaque na medida em que
se considera que, atualmente, as pessoas
tém um papel fundamental para a aqui-
sicdo das competéncias organizacionais
capazes de agregar valor a seus servigos.
Entende-se 0 bem-estar do trabalhador,
em todas as suas dimensodes, como uma
das condigdes basicas para que o indivi-
duo desenvolva todo o seu potencial.

Quanto a mudanga organizacio-
nal, esta foi identificada como um pro-
cesso que afeta a qualidade de vida dos
empregados. Desse modo, a mudanca
nas formas de gestdo tem implicagdes
sobre a vida dos trabalhadores, implica-
coes essas que merecem ser estudadas.
Os autores mais citados nesses artigos,
ja mencionados, bem como outros mais
classicos, apontam a necessidade de es-
tudar QVT em fun¢do da evolugdo do
contexto, sendo as mudangas importan-
tes impulsionadoras da saude e do bem
-estar geral dos trabalhadores.

Ainda nesse levantamento, res-
saltam-se os artigos que se preocupa-
ram em apenas medir a Qualidade de
Vida do Trabalhador com instrumen-
tos ja consolidados, como os de Leal
(2000) e de Fernandes (1996). Desse
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modo, a mensura¢do continua sendo
considerada importante, como forma
de gestdo, implicando a possibilidade
de melhorias. O pressuposto ¢ que uma
maior satisfacdo individual (que deve
ser medida e acompanhada) deva levar
a uma maior produtividade empresarial.

Relacionado a esse foco, o as-
sunto mais abordado foi o referente a
satisfacdo dos empregados, represen-
tando aproximadamente 50% dos es-
tudos. A maioria dos autores justifica
a importancia de pesquisar a satisfacao
do trabalhador tendo em vista sua rela-
¢do com a possibilidade de aumentar a
produtividade da empresa (empregado
trabalha mais satisfeito por ter melhores
condigdes de trabalho). Percebe-se uma
grande variedade de ferramentas para
mensurar a satisfacdo, tanto através
de pesquisas de clima organizacional
como de indicadores, como 0s propos-
tos por Walton (1973).

Como conclusdes do levantamen-
to de satisfagdo, cinco trabalhos obser-
vam um bom nivel de QVT, o que reflete
um ambiente favoravel para a qualidade
de vida no trabalho e, consequentemen-
te, para a diminuicao da rotatividade de
empregados. Apenas um estudo elencou
a Teoria da Hierarquia de necessidades
de Maslow e a Teoria dos dois fatores de
Herzberg. O estudo defende que a mo-
tivagdo para o trabalho esta relacionada
com a natureza da atividade desenvolvi-
da, ou seja, com a organizagao do traba-
lho, destacando a relagdo maior motiva-
¢ao-maior produtividade.

Ressalta-se a proposicao de que as
empresas precisam considerar a questao
da QVT em suas estratégias de Gestdo
de Pessoas, de modo geral, ao atuarem
em um ambiente competitivo. Isso vai ao
encontro do que foi abordado por Ulrich
(1998), Dutra (2002) e Tanure, Evans e
Pucik (2007), ao ressaltarem que a area
de RH ainda possui muitos subsistemas
desarticulados com as estratégias empre-
sariais. A preocupagdo com o equilibrio e
a integracao das dimensdes tecnologicas,
econdmicas e sociais, bem como com a

mobilizacdo de pessoal, com a manu-
tencdo de um clima interno motivador
e inovador, € presente, entretanto, a GP
ainda busca seu espaco dentro das estra-
tégias da empresa.

Outros diversos focos ainda po-
dem ser mencionados, abrangendo ana-
lise de modelos: divergéncias ou siner-
gias existentes entre a metodologia de
Analise Ergondmica do Trabalho (AET)
e o modelo organizacional denominado
Organizac¢do Qualificante (OQ); e ana-
lise do Programa de agdo Ergondmica
(PROERGO) (o qual busca a consolida-
¢do da funcdo ergonomia nas empresas
como uma estratégia da organizagdo aos
diversos problemas e o levantamento de
riscos em canteiros de obras na indis-
tria da constru¢do). Um artigo que se
diferenciou é o que buscou demonstrar
que a Gestdo do Conhecimento faz com
que os empregados sintam-se mais va-
lorizados dentro da empresa e compro-
metidos com suas atividades profissio-
nais; assim, consequentemente, tendem
a ter uma melhor qualidade de vida no
trabalho. Outro estudo de destaque foi o
que buscou relacionar o tempo livre dos
empregados com a QVT dentro da or-
ganizacao, com base no modelo de Wal-
ton (1973), apontando o quanto a QVT
¢ importante inclusive para quando o
trabalhador esta dentro da empresa.

Pode-se observar que, de modo
geral, as pesquisas realizadas buscaram
mostrar a realidade a partir de estudo de
casos. Além disso, as analises tiveram
um foco mais instrumental, com abor-
dagens mais normativas, pouco voltadas
para uma perspectiva mais critica. O uso
de autores como Walton (1973) demons-
tra que os estudos sobre QVT ainda estao
baseados em literatura mais tradicional e
gerencialista, preocupando-se, predomi-
nantemente, com a medigao.

4.6 Treinamento, desenvolvimento e
Educagao

Foram levantados 16 artigos que
tinham Treinamento, Desenvolvimento e
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Educagao (TD&E) como foco principal.
Na analise, pode-se observar uma con-
centracdo sobre o que tem sido pesqui-
sado acerca desse tema, pois ha quatro
grandes grupos: (i) Desenvolvimento de
um modelo de treinamento, com 6 arti-
gos; (ii) Enfase sobre a importancia dos
treinamentos para as organizagdes, com
4 artigos; (iii) Avaliagdo do Treinamento,
com 3 artigos; e (iv) Educagdo Corpora-
tiva, com 2 artigos. Apenas um artigo
foge desse agrupamento, o qual buscou
relacionar as mudangas atitudinais ocor-
ridas apos a implantacdo do Programa
Educacional para Qualidade (PEQ) com
treinamento. Essas mudangas fizeram
com que os empregados sentissem-se
valorizados pelo investimento que a em-
presa fez no programa de treinamento.
Muitos estudos dedicam-se a de-
senvolver um modelo de treinamento
a fim de aperfeigoar o capital humano,
visando a efetividade operacional. Uma
dificuldade levantada para a aplicagao
de novos modelos de treinamento ¢ em
relagdo as mudangas, sejam individuais
ou organizacionais, pois cada pessoa
precisa de um tempo diferente para sua
adaptacdo. Um dos modelos estudados
aborda a Teoria dos Conjuntos Difusos,
enquanto que outro aplica o método de
ensino-aprendizagem SEMEAR, de-
senvolvido pela Neolabor®, o qual tema-
tiza a valorizagdo dos empregados nas
organizacdes que buscam a autonomia
do individuo para a realizacdo de sua
tarefa. Outro modelo propde utilizar a
engenharia de requisitos, que € uma me-
todologia inovadora de analise de siste-
mas que busca otimizar as atividades de
treinamento ao fazer o levantamento e
a especificacdo dos dados funcionais
para a atividade. O ultimo modelo ob-
servado utiliza a metodologia de QFD
(Desdobramento da Fungao Qualidade),
a qual pode estimular o vinculo entre
as atividades de treinamento e a ges-
tao global das empresas. Os beneficios
da utilizagdo dessa ferramenta sdo um
eficaz planejamento de programas de

© Empresa paulista de consultoria na area de Construgdo Civil e coorde-
nado pelo IEL/CE - Instituto Evaldo Lodi.

treinamento e o fato de que a visuali-
zagao ¢ sistematizag¢ao das informagoes
levantadas podem permitir intervencdes
para agdes de melhoria, assegurando a
qualidade do Sistema de Treinamento.

O crescimento da Educacao Cor-
porativa (EC) vem acontecendo me-
diante observagdes de que as escolas e
os treinamentos presenciais ndo sao os
Unicos meios a disponibilizar as infor-
macdes pertinentes as empresas. Desse
modo, a possibilidade de as organiza-
¢oes investirem na capacitacao profis-
sional de seus empregados, com menos
custo e sem deslocamentos, motiva as
organizacdes a apostarem seus recursos
na constru¢cdo de programas educacio-
nais. Nos estudos, ¢ abordada a impor-
tancia da EC para as empresas ¢ a possi-
bilidade desse fator influenciar de modo
positivo o crescimento da organizacao.

Percebe-se grande énfase sobre
a importancia do treinamento em mui-
tos estudos, 0s quais veem esse aspecto
como uma variavel estratégica para as
organizacdes. A essa importancia ¢ atri-
buido um grande investimento, o qual
tem amplo retorno, incluindo motivagao
aos empregados e, por consequéncia, re-
sultados econdmico-financeiros, através
da melhora da eficiéncia operacional
ou produtividade. Apesar de mostrarem
como TD&E sdo importantes para as or-
ganizagdes, os estudos restringem-se a
essa justificativa e ndo ha uma discussao
mais ampla de como isso esta relaciona-
do a estratégia, enfatizando somente os
fins econdmicos. Os resultados, em sua
maioria, buscam mostrar como o TD&E
esta ocorrendo em determinado contexto
sem um maior aprofundamento da con-
tribuigdo da area de RH para a empresa.
Em relacao a Avaliagdo do Treinamento,
um dos estudos elaborou um indicador
de analise do tempo de treinamento de
empregados para que a empresa pudes-
se melhor gerir seus recursos com trei-
namentos. O indicador constituia uma
alternativa de treinamento, embora nao
possa ser considerado como solugao 6ti-
ma para todas as situagoes.
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Os outros artigos avaliaram as
acOes de capacitacdo desenvolvidas
para melhor desempenhar as atividades
da organizacao e a criagdo de um méto-
do de andlise conjugada da variagdo da
produtividade fisica e do faturamento.
Este método avalia a eficacia da empre-
sa como um todo, o que pode ser 1til no
desenvolvimento do seu Planejamento
Estratégico. Um estudo que se destaca
¢ o que abordou a Gestao do Conheci-
mento, do modelo de Nonaka e Takeu-
chi (1997), e faz a avaliagcdo da apren-
dizagem pelos resultados por meio da
captacgdo e aplicacdo do conhecimento,
um fator que os relatorios de gestdo
ndo avaliam. A estratégia da organiza-
cdo define quais praticas de gestdo do
conhecimento devem ser adotadas para
alcance, manuten¢ao e protecao de suas
vantagens competitivas.

O fato de os estudos ndo mos-
trarem a conexao direta entre TD&E e
a estratégia da organizagdo possibilita
pensar se nas organizagdes ha realmente
clareza de como essa pratica esta articu-
lada com as demais areas da organiza-
¢do. Se dentro das organizagdes nao ha
espaco (e tampouco tempo) para esses
questionamentos, como esperar que 0s
estudos reflitam uma realidade que nao
existe? Ou serd papel da academia si-
nalizar a importancia desses processos?

Visto que em muitas organiza-
¢Oes a remuneracao e ascensdo de car-
gos dos individuos estao atreladas a rea-
lizagdo de treinamentos e de cursos ¢ a
um maior grau de escolaridade, questio-
na-se: as empresas sabem como utilizar
o individuo que realizou um treinamen-
to? O empregado sabe qual a contribui-
cdo desse treinamento para si € para seu
trabalho ou ele esta em busca de maior
remuneracao ou de melhor cargo? Es-
ses questionamentos permitem enxer-
gar o quanto os processos dentro das
organizacdes estdo desarticulados, por
vezes apenas buscando a eficiéncia ope-
racional e individual, em detrimento da
eficiéncia organizacional.

5 Consideracdes finais

Nos artigos analisados, percebe-
se que Gestao de Recursos Humanos;
Gestdo por Competéncias; Aprendiza-
gem Organizacional; Qualidade de Vida
no Trabalho; e Treinamento, Desenvol-
vimento & Educagdo sdo os temas que
mais aparecem, respectivamente. Dessa
maneira, observa-se que os artigos abor-
dam aspectos que estdo atrelados ao ali-
nhamento das estratégias da organizagao
e da area de Gestao de Pessoas. Entretan-
to, apesar de essas tematicas serem tidas
sob o ponto de vista estratégico, ainda ha
muito espago para essas discussoes, que
nem sempre estdo presentes ou que sao
debatidas sob uma perspectiva tradicio-
nal. Além disso, parece haver um reco-
nhecimento da importancia das pessoas
na consecucdo dos objetivos organiza-
cionais e uma atencgdo para as agdes da
area. Observa-se, ainda, o pressuposto
de que, quanto mais a area de Gestdo de
Pessoas torna-se estratégica, mais ela in-
terage e forma parcerias com as outras
areas, o que pode estar relacionado ao
fato de que outras areas também estejam
publicando sobre temas ligados a GP,
como se procurou demonstrar neste ar-
tigo, levando em conta a interface com a
area de Produgao.

Considera-se, ainda, que a pes-
quisa realizada por Lengnick-Hall,
Lengnick-Hall, Andrade e Drake (2009)
vai ao encontro dos resultados deste es-
tudo, uma vez que eles se coadunam
entre si, mesmo que em partes. Desta-
cam-se as preocupagdes com a contri-
buigdo estratégica da area de Gestao de
Pessoas, o enfoque nos processos de
RH como tema de estudo e a discussdo
acerca de medir os resultados da area.

Em relacdo ao assunto de Com-
peténcias, observa-se um maior enfoque
para as competéncias individuais, rela-
cionadas as novas exigéncias do trabalho
em um mercado competitivo e bastante
ligado ao desempenho do individuo na
tarefa. Ja a Aprendizagem Organizacio-
nal mostra-se, nos artigos, ligada a mu-
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danga de comportamento para melhoria
continua e para evitar e corrigir erros,
pontos ligados diretamente a area de
Produ¢do. Em relagdo a Qualidade de
Vida no Trabalho, o foco das pesqui-
sas estd na satisfacdo dos empregados
e esta intimamente relacionado com o
aumento da produtividade e do lucro.
E, por fim, nos estudos de Treinamento,
Desenvolvimento & Educagao, desta-
cam-se o desenvolvimento de modelos
de treinamento, a Educagao Corporativa,
a grande énfase sobre a importancia dos
treinamentos para as organizacdes € a
conscientizagdo sobre a necessidade de
avaliagdo do Treinamento.

Além disso, os estudos mostram
que a area de GP, muitas vezes, limita-
se a medir resultados, trazendo pouca
contribui¢do académica a formulacao de
novas teorias. Entretanto, ressalta-se que
os artigos encontrados referem-se a dois
Eventos, sendo essa uma limita¢ao deste
estudo. O fato de a area limitar-se a medir
resultados pode refletir na postura que ela
assume nas organizagdes. Ou seja, tem-
se uma area de importancia estratégica,
mas ainda com uma postura enfraquecida
frente aos problemas organizacionais.

A partir desses artigos, nos quais
se encontrou uma série de discussdes
ligadas a Gestdo de Pessoas na area de
Producao, conclui-se que a GP esta sen-
do discutida em estudos na area de Pro-
ducdo, que, por sua vez, vem demons-
trando interesse em conhecer melhor a
influéncia das pessoas para otimizar a
produtividade das organizagoes. Entre-
tanto, nesta busca, notou-se a presenca
de alguns pressupostos, como: os indi-
viduos devem desenvolver autonomia
se isso for util a organizacao, especial-
mente quando voltada a mudanca e a
inovacao organizacional; e os indivi-
duos estdo sujeitos a adotarem compor-
tamentos esperados mediante estimulos
dados pelos gestores e pela organizagao
(politicas e praticas). Além disso, ha
uma ideia de convergéncia de interes-
ses, que mostra como a area de GP esta
ligada a outras areas.

A partir da década de 90, ¢ noto-
rio que a busca por uma AERH passa a
ser foco nas empresas. Uma das prin-
cipais caracteristicas deste modelo ¢ a
“descentralizagdo das responsabilida-
des na gestao de pessoas, isto €, todos
os gerentes sdo responsaveis” (TONEL-
LI; LACOMBE; CALDAS, 2002, p.
79). A medida que outros gerentes, que
nao apenas os de RH, precisam se preo-
cupar com as “pessoas da organizagdo”
¢ de se esperar que passem a refletir e
analisar mais o assunto, o que pode con-
tribuir para que haja pesquisa em outras
areas sobre Gestdo de Pessoas.

Outra limitacdo apresentada nes-
te estudo é que nao foi realizada uma
analise pormenorizada dos principais
referenciais tedricos existentes em cada
assunto apresentado no item Resulta-
dos, o que possibilitaria sistematizar
uma comparagdo entre os autores uti-
lizados como referéncia nos artigos e
os principais teoricos e estudiosos nos
temas. A avaliacdo restringiu-se, ape-
nas, ao que foi utilizado em cada artigo.
Entretanto, essa limitagdo também abre
possibilidades para novos estudos.

Esta investigacdo pode ser apro-
fundada no sentido de identificar os au-
tores dos artigos analisados, procurando
verificar suas areas de atuagdo, interes-
ses de pesquisa e a qual Programa e/ou
Grupo de Pesquisa estdo vinculados.
Com essas informagdes, poder-se-ia
compreender também o motivo da con-
centracdo de estudos em determinados
assuntos relacionados a area de Gestao
de Pessoas, os quais foram identificados
nesta pesquisa. Assim, esses novos resul-
tados poderiam colaborar para o enten-
dimento “do que andam falando por ai”.
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