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RESUMO

Objetivando verificar como o estudo no campo da
Gestao Internacional de Pessoas reflete-se em nivel
nacional, esta pesquisa buscou dar sequéncia a
bibliometria de Silva, Orsi e Nakata (2013) que teve
como marco final o ano de 2011. Identificaram-se os
padroes demograficos, metodoldgicos e tematicos de
artigos sobre o assunto, publicados entre janeiro de
2012 e junho de 2017, em 32 periodicos brasileiros de
primeira linha. Os resultados apontaram a
necessidade de se abordarem, dentre outros temas, o
papel e a importancia da Gestao Internacional de
Pessoas, fugindo de um enfoque puramente
operacional e burocratico sobre os processos de
Expatriagdo. Conclui-se que o fato de a tematica ser
pouco estudada no pais traz, por si, grandes
oportunidades de pesquisa que possam dar base
cientifica a gestdo organizacional, tornando-a mais
efetiva.
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ABSTRACT

Aiming to verify how the study on the International
Management of Human Resources field is reflected at
the national level, this research sought to follow the
bibliometry of Silva, Orsi and Nakata (2013), which
had the year of 2011 as the final mark. Demographic,
methodological and thematic standards were
identified on articles about the subject, published
between January 2012 and June 2017 in 32 first-class
Brazilian journals. The results pointed out the need to
address, among other issues, the role and importance

of the International Management of Human
Resources, avoiding a purely operational and
bureaucratic approach on the processes of

Expatriation. It is concluded that the fact that the
subject is little studied in the country, brings, by itself,
great research opportunities that can give scientific
basis to the organizational management, making it
more effective.
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INTRODUGAO

O processo de internacionalizagédo tem marcado a histéria recente de economias emergentes, como o
caso do Brasil. O ano de 2006, por exemplo, ganhou destaque por ter sido o primeiro ano em que houve maior
investimento das empresas brasileiras fora do pais do que aquilo que as empresas internacionais investiram
em empresas no Brasil (FLEURY e FLEURY, 2007).

Nessa perspectiva, a globalizagédo é caracterizada nao apenas pela elevagao do movimento de capital
e produtos, mas também pela mobilizagdo de trabalhadores em diferentes mercados (SILVA, ORSI e
NAKATA, 2013). Nesse cenario de internacionalizagéo, Hill (2005) ressalta a importancia de que a gestéo de
pessoas seja revista quanto aos processos de recrutamento e selegéo, gestdo de expatriados, treinamento e
desenvolvimento, dentre outros subsistemas. Tendo em vista que a area de recursos humanos é critica para
0 sucesso de negocios internacionais (VANCE e PAIK, 2006), torna-se estratégico entender como a gestao
de pessoas deve ser trabalhada nesse cenario multicultural, quais desafios existentes e quais adaptagdes se
fazem necessarias.

Assim, a internacionalizagédo, a elevagcao da mobilidade de profissionais, a procura intensiva por
talentos em nivel mundial e a demanda por lideres globais compdem o conjunto de efeitos subordinados em
maior ou menor grau as condigdes externas da empresa. Esses fatores demonstram a importancia de
transformagdes rapidas o suficiente para que as organizagbes se mantenham competitivas, tendo como
referéncia a gestdo de recursos humanos em escala mundial (LIMA, 2016). As dificuldades em gerir pessoas
globalmente sdo oriundas dos diferentes ambientes em que as multinacionais operam, isso porque as
caracteristicas locais impactam no desenho dos modelos de gestao (KOSTOVA, ROTH e DACIN, 2008).

Silva, Orsi e Nakata (2013) destacam que o campo de estudo em Gestao Internacional de Recursos
Humanos é recente tanto no contexto internacional quanto no brasileiro. No caso do Brasil, essa incipiéncia
é justificada em boa parte devido a recente internacionalizagcdo das organizagcdes nacionais. Os autores
avaliaram que, em 2012, dos 35 grupos de pesquisa registrados no Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq), ligados ao tema internacionalizagcdo de empresas, apenas dois
apresentavam uma abordagem relativa a gestao de recursos humanos e gestao cultural.

Nesse sentido, o objetivo geral do presente estudo foi analisar a produgao nacional quanto a Gestéao
Internacional de Pessoas entre janeiro de 2012 e junho de 2017. A escolha do recorte temporal baseou-se no
marco final da bibliometria realizada entre 2001 e 2011 por Silva, Orsi e Nakata (2013) em que avaliaram a
producdo nacional e internacional acerca do tema. N&o obstante, a presente revisdo focou mormente a
produgao nacional. Em termos metodolégicos, utilizou-se o estudo bibliométrico que, para Araujo e Alvarenga
(2011), retrata o desenvolvimento de uma area do conhecimento apontando lacunas tedricas e empiricas da
mesma. Ademais, a Bibliometria quantifica as caracteristicas dos estudos analisados (TAGUE-SUTCLIFFE,
1992).

O artigo esta dividido em cinco partes, inclusa esta introdu¢do. Na segunda sec¢éo, sao apresentadas
consideracdes acerca da Gestdo Internacional de Pessoas, evidenciando o campo de pesquisa na area. Na
parte seguinte, exploram-se os procedimentos metodolégicos da pesquisa e, em seguida, a exposi¢ao e
analise dos resultados com proposicdo de agenda de pesquisa para o contexto brasileiro. Por fim, sdo

expostas as conclusdes do trabalho, evidenciando suas contribuigdes e limitagdes.
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REFERENCIAL TEORICO

Armstrong (2011) define a Gestao Internacional de Recursos Humanos como o processo de
planejamento de como desenvolver e implementar as melhores politicas e praticas de gestao de pessoas em
diferentes contextos internacionais de empresas multinacionais. O autor salienta alguns dos principais fatores
que influenciam a Gestao Internacional de Pessoas, tais como os impactos da globalizagao, a influéncia das
diferengas ambientais e culturais, a centralizagdo ou descentralizacdo da administracdo, a variagdo de
politicas e praticas de recursos humanos entre os diferentes paises, dentre outros.

Taylor, Bechler e Napier (1996) acrescentam que, nesse contexto, a Gestao Internacional de Pessoas
inclui ndo apenas as operagbes estrangeiras, mas também as da sede ou matriz. Os autores definem o
sistema de Gestao Internacional de Pessoas como o aglomerado de processos que objetivam atrair,
desenvolver e manter os recursos humanos de uma multinacional.

Dessa maneira, o objetivo maior da Gestédo Internacional de Pessoas é fazer com que a empresa
multinacional obtenha sucesso em nivel global. Nesse cenario, existem cinco fatores relevantes que precisam
ser levados em conta: aspectos estratégicos da multinacional; fatores externos; fatores internos; politicas e
praticas internacionais de recursos humanos e eficacia da multinacional. Dentre esses fatores, ganha
destaque a questao do expatriado, por apresentar desafios quanto a sua movimentagao, adaptacao, aumento
de custos e, em algumas circunstancias, até a necessidade de repatriagao (SCHULER e TARIQUE, 2007),
devendo ser tratado com mais ateng&o pela area de Gest&o Internacional de Pessoas (CALDERON, GUEDES
e CARVALHO, 2016). Schuler e Tarique (2007) evidenciam que estudos concernentes a Gestao Internacional
de Recursos Humanos sido escassos, sendo que a maioria das pesquisas existentes foca em questdes
operacionais de expatriados, detalhando o processo de expatriagdo e suas respectivas politicas e praticas.

De acordo com Bueno e Freitas (2011), a mobilidade internacional ndo se limita apenas a questéo
geografica, mas faz com que o individuo tenha desejo em interagir culturalmente e busque melhorar seu
desempenho tanto profissional quanto pessoal, por meio da experiéncia no exterior, além de ser uma
necessidade das organizagdes multinacionais.

Nesse contexto, empresas globais demandam estratégias de recursos humanos especificas para
administrar possiveis conflitos que podem surgir a partir da internacionalizagdo da mesma, ficando a reboque
da posicao estratégica dos negocios sobre o que deve ser global e o que deve ser local (NOGUEIRA,
BARRETO e DELGADO, 2013).

Os sistemas etnocéntricos e paroquiais de RH e a heranga das politicas até entdo focadas em um unico
pais infelizmente ainda sdo as barreiras mais comuns para a implantacdo de processos organizacionais
globais (PUCIK, 1997). O principal desafio de multinacionais é administrar de forma eficiente os conflitos que
surgem com a internacionalizagdo das empresas, oriundos da escolha entre o que deve ser considerado no
ambito global e o que precisa ser encarado como local. Porém, o desafio ultrapassa a questado de centralizar
e descentralizar, sendo necessario atingir um equilibrio entre ser centralizado para a integracédo e
coordenagcéo global e ser descentralizado para as responsabilidades locais (VANCE e PAIK, 2006).

A dimensao cultural também é de grande importancia no estudo dos processos de internacionalizagao
que envolvem pessoas. Nesse sentido, a inadequada adaptagado do expatriado devido ao choque cultural é
um dos desafios que devem ser compreendidos (GALLON, GARAY e BITENCOURT, 2012). Para Tanure e
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Duarte (2006), quando entram em mercados internacionais, as empresas enfrentam o desafio de
compreender as especificidades do outro pais concernente aos seus padrdes culturais, ao comportamento
do consumidor, ao ambiente institucional, dentre outros pontos. O grau de similaridade ou diferenga quanto
ao pais da empresa matriz faz com que alguns locais sejam mais atrativos do que outros, sendo que é
essencial evitar que os procedimentos organizacionais adotados entrem em choque com os valores
fundamentais das pessoas de determinada cultura.

Nessa acepgdo, Hofstede (2011) desenvolveu um trabalho classico, objetivando entender as
dimensdes culturais em varios paises e o quanto essas dimensdes influenciam as organizagbes. Ele
estabeleceu seis dimensdes, a saber: distancia do poder — o grau de desigualdade considerado normal pelas
pessoas; individualismo — 0 grau com que as pessoas preferem atuar individualmente em relagdo a membros
de outros grupos; masculinidade — o grau em que as pessoas sdo ambiciosas, tém posigdes firmes, séo
preocupadas com o dinheiro e admiram o que € grande e forte; aversao a incerteza — o grau com que as
pessoas de um pais preferem situagdes estruturadas a situagdes desestruturadas; orientagdo de longo prazo
— o grau de adogido de comportamentos voltados para recompensas futuras; indulgéncia x restricdo - a
indulgéncia se relaciona a gratificagao e a restricdo aos desejos humanos relacionados com o gozo da vida.
Para PUCIK (1997), as tentativas de gerenciamento universal negligentes aos aspectos culturais locais podem
gerar sérios prejuizos, em especial em cargos de lideranga.

Uma proficua Gestao Internacional de Pessoas requer que alguns passos sejam tomados. A empresa
matriz precisa reconhecer que as suas subsidiarias estrangeiras podem ter caminhos de gerenciar recursos
humanos que sejam mais efetivos localmente. Outrossim, a empresa matriz precisa nao apenas conhecer as
diferengas culturais, mas também querer discuti-las e utiliza-las para o beneficio da organizagao. Ademais, é
necessario que todas as partes interessadas compreendam que maneiras mais criativas e efetivas de
gerenciar recursos humanos podem ser desenvolvidas transculturalmente (LAURENT, 1986).

Quanto ao processo de recrutamento e selegao internacional, Miller (1973) diz que, a principio, ele ndo
se diferencia do doméstico, isto &, os elementos principais a serem considerados continuam os mesmos: as
caracteristicas do individuo, o ambiente e as necessidades do cargo. Porém, ele ressalta que a pessoa
selecionada para trabalhar no exterior precisa demonstrar maior capacidade de adaptacao e flexibilidade,
haja vista que precisara enfrentar situagdes diferentes de uma pessoa que trabalha em um ambiente
doméstico. Com a internacionalizagdo das organizagdes, gerir talentos passou a significar uma necessidade
competitiva continua por profissionais ndo apenas qualificados, mas com uma mentalidade global (GUO e AL
ARISS, 2015).

No tocante ao processo de treinamento e desenvolvimento, as organizagdes globais normalmente
dedicam seus esforgos na estruturagédo de universidades corporativas no intuito de difundir a cultura e valores
comuns bem como para promover mudancgas céleres em toda a organizagéo. Por meio dessas iniciativas, os
profissionais e lideres globais s&o auxiliados no desenvolvimento de suas competéncias internacionais tais
como habilidades em outros idiomas e conhecimento de leis de outras culturas (NOGUEIRA, BARRETO e
DELGADO, 2013).

A remuneragao também apresenta particularidades na Gestado Internacional de Pessoas. Reynolds
(2000) afirma que os sistemas de remuneragdo variam no mundo e essas variagdes sdo provenientes

essencialmente das diferentes culturas e influéncias histéricas de cada pais. A titulo de exemplo, o
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individualismo e o alto desempenho sado intensamente encorajados nos Estados Unidos, enquanto a
responsabilidade social € muito enfatizada na Europa continental. Também n&o se pode deixar de citar o
tradicional modelo japonés que leva em conta a idade e o tempo de empresa como fortes determinantes da
remuneracgao.

Outro assunto comumente discutido na Gestao Internacional de Pessoas é o processo de expatriagéo,
isto €, a mudancga de um individuo para outra nagdo. A gestao desse processo € desafiadora porque o custo
de expatriagdo de um colaborador é alto, além das dificuldades de adaptagdo do mesmo a outra cultura
(BOLINO e FELDMAN, 2000). E necessario que se tenha clareza acerca do objetivo por tras da expatriagao
a fim de que ela seja bem-sucedida. Adicionalmente, a possibilidade de repatriagao precisa ser considerada,
ou seja, a volta do colaborador ao seu pais de origem. Se n&o é dado foco também ao processo de retorno,
parte do investimento feito na expatriagdo pode ser perdida, haja vista que a transferéncia de conhecimento
do colaborador na sua volta podera ser prejudicada. E importante notar que, quando o executivo volta, as
suas percepgdes podem ser bem diferentes das que possuia inicialmente antes da expatriacdo e sua
aspiracao de carreira pode ter sofrido mudangas significativas (TANURE e DUARTE, 2006).

A pesquisa Mobility Brasil (2016) € um estudo de referéncia e apoio ao trabalho de profissionais de
Recursos Humanos envolvidos com a mobilidade internacional no Brasil. A sua quinta edigao foi desenvolvida
em parceria com a Worldwide ERC, a maior associagao internacional de empresas relacionadas a mobilidade,
com o apoio da FIA — Fundagéo Instituto de Administragdo. Em suma, a pesquisa foi respondida por 210
empresas multinacionais com fluxo de expatriados envolvendo o Brasil, durante os meses de setembro e
outubro de 2016. Dentre os achados do estudo, destaca-se que a principal razdo para um profissional aceitar
uma transferéncia internacional é a perspectiva de longo prazo e ndo os eventuais ganhos de curto prazo.
Além disso, foi detectado que a continuidade da crise econdmica brasileira gerou importantes impactos, tais
como a elevagao do interesse de profissionais por posicdes no exterior, significativa queda do volume total
de profissionais expatriados (tanto de estrangeiros morando no Brasil quanto de brasileiros morando no
exterior) e mudanca do perfil das posi¢des ocupadas por estrangeiros no Brasil, com progressiva redugéo das
posicbes técnicas e operacionais. Concernente aos principais motivos do insucesso da transferéncia
internacional, ganharam evidéncia as questdes pessoais e familiares bem como as dificuldades de adaptagao
cultural e social da familia. No tocante aos destinos dos brasileiros no exterior, destacam-se Europa (40%) e
Estados Unidos (31%).

A produgédo empirica recente concernente ao tema desvela a relevancia que ele tem alcangado na
gestado organizacional atualmente. Gallon, Scheffer e Bitencourt (2014) realizaram estudo de caso em uma
empresa que contava com um programa de expatriagdo ha 12 anos e detectaram que a mesma carecia de
politicas e praticas mais estruturadas, pelo fato de a internacionalizagao ter tomado uma dimens&o maior do
que a organizagao estava preparada para lidar. Os autores evidenciaram que, apesar de a expatriagao
permitir possibilidades de crescimento para os profissionais e para a empresa, também apresenta muitos
desafios a serem superados, como o aprimoramento do treinamento do processo, planejamento da
repatriagao, valorizagao e retengao dos repatriados.

Remondes e Vinhas (2014) avaliaram a sensibilidade de duas empresas portuguesas para 0 processo
de expatriagcdo e repatriagdo de seus colaboradores, constatando que, apesar de se destacarem

positivamente quanto ao acompanhamento dos colaboradores e familiares durante o periodo no exterior,
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descuidavam-se da reproducgao do trabalho desenvolvido pelos expatriados. Ademais, as duas empresas nao
pensavam de forma estruturada a respeito do cargo a ser atribuido ao colaborador apds o seu retorno ao pais
de origem.

Ainda no contexto de expatriagdo, Simonelli e Araujo (2016) realizaram uma pesquisa com 217 casais
com um dos cOnjuges na posicao de expatriado, objetivando avaliar a relagdo entre a adaptagdo dos mesmos
com o desempenho do expatriado. Os resultados sugeriram que a adaptagédo do conjuge pode exercer uma
influéncia indireta no desempenho do expatriado, mas revelaram que a adaptagdo do expatriado modera a
relacdo entre essas variaveis. Assim, os achados reforcaram a ideia de que se deve investir em suporte
organizacional para facilitar um melhor ajuste do expatriado e seu conjuge a cultura do pais de destino e
promover um desempenho individual superior.

Nessa 6tica, o estudo de Calderén, Guedes e Carvalho (2016) buscou problematizar as experiéncias
de brasileiros expatriados para revelar os desafios e as oportunidades com os quais se deparam em outras
culturas. Como resultado, os autores destacam os desafios da fragilidade da adaptabilidade antecipada, das
estratégias de retorno, do repatriamento e suas implicagbes para o plano de carreira, assim como a
necessidade de programas especificos de treinamento intercultural. Por outro lado, os relatos dos expatriados
apontam conotagdes positivas as oportunidades profissionais e pessoais das missdes internacionais.

A seguir, serdo detalhados os procedimentos metodologicos que foram realizados para a elaboragao

do presente estudo.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista dos objetivos, a presente pesquisa caracterizou-se como descritiva, uma vez que
buscou identificar caracteristicas da producdo académica brasileira quanto a Gestdo Internacional de
Pessoas, bem como exploratéria, por ter permitido um maior conhecimento sobre o assunto. A fim de atingir
seu objetivo, a pesquisa utilizou a técnica da analise bibliométrica que, para Tague-Sutcliffe (1992), é o estudo
quantitativo da produgéo, disseminagédo e uso da informacao registrada e, conforme Araudjo e Alvarenga
(2011), contribui para a analise do cenario de pesquisa em um pais acerca de um determinado campo do
conhecimento.

Nesta pesquisa, objetivando gerar uma revisdo que refletisse padrées da producdo nacional dos
veiculos mais valorizados no meio académico, foram selecionados os periddicos brasileiros da area de
Administragcdo com estrato igual ou superior a B2 segundo a classificagdo Qualis da Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) para o Quadriénio 2013-2016, disponivel na
Plataforma Sucupira. Seguindo esse critério, foram selecionados 32 peridédicos de Administragédo, a saber:
BAR. Brazilian Administration Review; BBR. Brazilian Business Review; Cadernos EBAPE.BR (FGV);
Organizagbes & Sociedade (Online); RAC. Revista de Administragao Contemporanea (Online); RAE. Revista
de Administragdo de Empresas; RAP. Revista de Administragdo Publica; RAUSP - Revista de Administragao
(Séo Paulo. Online); Revista Brasileira de Gestdo de Negoécios (Online); BASE - Revista de Administragéo e
Contabilidade da UNISINOS; Gestdo & Produgdo (UFSCAR. Impresso); RAI: Revista de Administragao e
Inovagdo; RAM. Revista de Administragdo Mackenzie (Online); REA Revista de Administragdo da UFSM;
READ. Revista Eletrénica de Administragcdo; RECADM: Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa; REGE.
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Revista de Gestdo USP; Revista de Ciéncias da Administracdo; Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao
(Rio de Janeiro); E&G - Revista Economia e Gestao; FACES: Revista de Administracado (Belo Horizonte.
Online); Gestdo & Planejamento; Gestdo & Regionalidade (Online); Organizagdes Rurais e Agroindustriais
(UFLA); Revista de Administracao da UNIMEP; Revista Desenvolvimento em Questédo; Revista do Servigo
Publico; Revista Eletrénica de Estratégia & Negdcios; Revista |Iberoamericana de Estratégia; Revista
Organizagbes em Contexto (Online); Revista Pretexto; Teoria e Pratica em Administragao.

A partir da identificagdo das fontes, foi realizado o levantamento de artigos sobre o tema Gestéo
Internacional de Pessoas em todos os volumes e numeros publicados no periodo de janeiro de 2012 a junho
de 2017. A busca dos artigos utilizou a plataforma de busca dos sitios eletrénicos dos proprios periodicos. A
selecao foi feita pela busca de termos ou descritores, previamente estabelecidos no titulo, resumo e palavras-
chave de cada artigo publicado, a saber: Gestao Internacional de Pessoas; Gestao Global de Pessoas;
Gestéo Intercultural de Pessoas; Gestdo Internacional de Recursos Humanos; Gestdo Global de Recursos
Humanos; Gestéao Intercultural de Recursos Humanos; RH Internacional; RH Global; RH Intercultural; Gestao
Internacional; Gestao Global;, Gestéao Intercultural; Internacionalizagdo; Gestdo de Expatriados; Expatriacao;
Repatriacdo. A busca dos referidos termos se deu também em Inglés, haja vista a possibilidade de publicagao
nesse idioma em alguns dos periédicos analisados. Os termos foram selecionados a partir da sua recorréncia
durante a elaboracgao do referencial tedérico deste trabalho.

Apos identificagcdo de todos os artigos, partiu-se para a classificagdo e analise dos mesmos. Para o
processo de analise, foi realizada a leitura dos titulos, resumos, palavras-chave e, quando necessario,
buscaram-se esclarecimentos na introdugéo e nas se¢bes de metodologia e discussdo dos resultados das
produgdes. Apds uma amostra inicial de 130 artigos, foram descartados aqueles cujo foco principal ndo era a
Gestédo Internacional de Pessoas. Os artigos descartados focavam majoritariamente no processo de
internacionalizagdo com abordagem restrita a questdes de comércio exterior, riscos politicos, resultados
financeiros, marketing, tipologias, trajetérias e grau de internacionalizagdo, inovagao, estratégia de negécios,
modos de entrada no mercado externo, dentre outros assuntos sem vinculo direto com a area de recursos
humanos.

Como resultado final, foram selecionados 16 artigos para analise pormenorizada cujos titulos e
respectivos periddicos estdo resumidos no Quadro 1. Os artigos selecionados foram analisados de acordo
com 12 categorias, a saber: nome do periédico; ano de publicagido; enquadramento do estudo; instituicdes de
origem dos autores; autores que mais publicaram no periodo; objetivos do estudo; abordagem metodoldgica;
natureza; setor da economia em que as empresas pesquisadas se inserem; ramo de atuagao das empresas
pesquisadas; instrumentos de coleta de dados; e técnicas de analise de dados.

Por fim, foram identificados os grupos de pesquisa que trabalham com o tema Gestao Internacional de
Pessoas, por meio da busca textual no diretério da Plataforma Lattes, em julho de 2017, utilizando os mesmos

descritores supracitados. As principais etapas do estudo estdo sumarizadas no Quadro 2.
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Quadro 1 - Artigos selecionados para andlise

Titulo Do Artigo

Nome do Periédico/Classificagao Qualis

“Eu fui, voltei e ninguém viu”: um estudo sobre a expectativa de
carreira apos a repatriagdo em uma empresa brasileira.

Cadernos ebape.br (FGV). Qualis A2

Drivers of human resource management competences development
in Brazilian multinational subsidiaries: a multilevel research.

RAUSP - Revista de Administragdo (Sao
Paulo. Online). Qualis A2

Adaptacéo de expatriados organizacionais e voluntérios:
similaridades e diferengas no contexto brasileiro.

RAUSP - Revista de Administragdo (Sao
Paulo. Online). Qualis A2

Estilos de vida de trabalhadores em contexto de expatriagao.

RAM. Revista de Administragdo Mackenzie
(Online). Qualis B1

Valores pessoais como antecedentes da adaptacgao transcultural de
expatriados.

RAM. Revista de Administragdo Mackenzie
(Online). Qualis B1

Qualidade de vida no trabalho de profissionais expatriados para india
e China.

READ. Revista Eletronica de Administragao.
Qualis B1

Para além dos aspectos tecnolégicos na transferéncia intercultural de
conhecimento: o papel da area de recursos humanos internacional.

READ. Revista Eletronica de Administragao.
Qualis B1

Mentalidade Global e RH Internacional em Empresas Multinacionais
Brasileiras do Segmento de Construgédo Pesada.

REGE. Revista de Gestao USP. Qualis B1

Adaptacéo e validacédo de instrumento de medida de competéncias
interculturais para estudantes universitarios brasileiros.

REGE. Revista de Gestao USP. Qualis B1

Politicas de Recrutamento e Selegdo nos Programas de Expatriagao:
Uma Comparacao entre as Transnacionais Brasileiras.

Revista Desenvolvimento em Questao.
Qualis B2

Processo de expatriagdo: um modelo com fases e praticas.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios.
Qualis B2

Repatriados brasileiros de transnacionais: fatores relevantes para sua
permanéncia.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios.
Qualis B2

Fatores Extrinsecos e Intrinsecos da Estratégia de Expatriacéo - uma
Proposta de Framework para as Subsidiarias Estrangeiras.

Revista Iberoamericana de Estratégia.
Qualis B2

Aspectos Organizacionais da Internacionalizagéo de Universidades
Corporativas Brasileiras.

Revista Organizagdes em Contexto (Online).
Qualis B2

Distancia psicologica em internacionalizagdo de empresas: reflexdes
sob o ponto de vista do estrangeiro.

Revista Pretexto. Qualis B2

Programas Trainee e Expatriagdo como Processos que Evidenciam a
Importancia Estratégica da Gestdo de Recursos Humanos.

Teoria e Pratica em Administragdo. Qualis
B2

Fonte: Elaborado pelos autores

PRETEXTO 2019 Belo Horizonte | v. 20 | N2 | p. 67-86 ABR-JUN

ISSN 1517-672 x (Revista impressa)

ISSN 1984-6983 (Revista online) | 74




GESTAO INTERNACIONAL DE PESSOAS: NOVAS POSSIBILIDADES DE PESQUISA

Quadro 2 - Etapas adotadas no estudo

Etapa Descrigao Quantidade obtida

Elaboragéo do Referencial Tedrico sobre o tema Gestéo Internacional de

Nao se aplica
Pessoas. P

Etapa 1

Busca de artigos nos 32 periédicos cientificos tomados como base,

Etapa 2 . . . . ..
P através dos descritores mais recorrentes no Referencial Teorico.

130 artigos

Filtro dos artigos com relagéo direta ao tema Gestéo Internacional de
Etapa 3 Pessoas para posterior analise, através da leitura dos titulos, resumo e 16 artigos
palavras-chave.

Busca de grupos de pesquisa ativos sobre o tema Gestao Internacional

Etapa 4 de Pessoas no diretério da Plataforma Lattes.

7 grupos de pesquisa

Fonte: Elaborada pelos autores
RESULTADOS

A presente secdo contempla de forma sintetizada os achados provenientes da analise dos 16 artigos
que compuseram a base final da pesquisa por meio de tabelas e graficos seguindo as categorizagdes tomadas

como referéncia e revelando a producao cientifica nacional sobre a Gestéo Internacional de Pessoas.
Identificagdo e demografia

Concernente a identificagdo e demografia da produgao cientifica sobre o tema Gestéo Internacional de
Pessoas, verifica-se, conforme Tabela 1, que a publicagédo de artigos no periodo entre janeiro de 2012 e junho
de 2017 apresentou um pico no ano de 2016 (37,50%); a elaboragéo dos artigos foi realizada majoritariamente
com a colaboragdo de 3 autores (44%), algumas vezes apontando para uma provavel parceria entre
orientadores e orientandos de Programas de Pés-Graduagao; por fim, destacou-se como maior titulagédo entre

os autores o Doutorado (63%).

PRETEXTO 2019 Belo Horizonte | v. 20 | N2 | p. 67-86 ABR-JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 75



André Luiz Mendes Athayde, Claudia Luciana Tolentino Santos, Gisela Demo Fiuza, Ana Carolina

Rezende Costa
|

Tabela 1 - Identificagdo e Demografia

Ano de Publicagao %
2012 18,75%
2013 12,50%
2014 12,50%
2015 18,75%
2016 37,50%
2017 (até junho) 0%
Quantidade de autores %
Dois 31,00%
Trés 44,00%
Quatro 19,00%
Cinco 6,00%
Maior Formagao %
Graduagao 8,00%
Mestrado 23,00%
Doutorado 63,00%
Pés-Doutorado 6,00%

Fonte: Elaborada pelos autores
Por meio da analise das publicagdes, nao foi possivel observar a predominancia de publicagbes em
uma revista especifica (Figura 1), haja vista que se constatou uma pulverizagdo dos 16 artigos em 11

periodicos.

Figura 1 - Distribui¢cdo dos artigos por periddico.

Revista Eletronica de Estratégia & Negocios (B2) I > 5 020
Revista Eletronica de Administracdo - READ (B1) | 0 5 (0%,
Revista de Gestdo USP - REGE (B1) I — 0 5 (0%

Revista de Administracdo - Sdo Paulo - RAUSP (A2) I . 5 00
Revista de Administracdo Mackenzie - RAM (B1) I 2. 5 0%

Teoria e Pratica em Administracdo (B2) I 6.2 5%
Revista Pretexto (B2) I (.2 5%

Revista Organiza¢des em Contexto Online (B2) N (.2 5%
Revista Iberoamericana de Estratégia (B2) NI 6.2 5%
Revista Desenvolvimento em Questdo (B2) I 6.2 5%
Cadernos Ebape.br - FGV (A2) mEE S 6.2 5%

Fonte: Elaborada pelos autores

PRETEXTO 2019 Belo Horizonte | v. 20 | N2 | p. 67-86 ABR-JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 76



GESTAO INTERNACIONAL DE PESSOAS: NOVAS POSSIBILIDADES DE PESQUISA

Também ¢é possivel depreender da Figura 1 que, dos 32 periddicos de Administracdo mais
conceituados segundo o Qualis Capes (Quadriénio 2013-2016), 21 ndo publicaram um artigo sequer que
tratasse de Gestao Internacional de Pessoas, sendo que 6 das 13 revistas B2 foram responsaveis por 43,75%
dos trabalhos, 3 das 10 revistas B1 por 37,50%, e 2 das 9 revistas A2 por 18,75%.

Os artigos foram produzidos por 43 diferentes autores, porém apenas 4 deles publicaram mais de um
artigo no periodo analisado (vide Tabela 2), com Shalimar Gallon vinculada a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) destacando-se discretamente como a mais produtiva, em nivel nacional, nas

pesquisas referentes ao tema.

Tabela 2 - Autores que mais publicaram e respectivas instituigcdes de filiagdo

Autor Instituicao Quantidade
Shalimar Gallon UFRGS 3
Betina Magalhaes Bitencourt UFRGS 2
Bruno Felix von Borell de Araujo FUCAPE 2
Elaine Di Diego Antunes UFRGS 2

Fonte: Elaborada pelos autores

Os autores sao filiados a 24 instituicdes diferentes e, destas, 8 destacam-se (Figura 2) por terem mais
de um autor a elas vinculados: Universidade Federal do Rio Grande do Sul (11), Fundacgéao Instituto Capixaba
de Pesquisas em Contabilidade, Economia e Finangas (5), Fundagéo Getulio Vargas-RJ (4), Universidade
Federal de Uberlandia (4), Escola Superior de Propaganda e Marketing-SP (3), Universidade de Sao Paulo
(3), Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (3) e Universidade Federal de Santa Catarina (2).

Como consequéncia de a UFRGS ter a ela vinculados 3 dos 4 autores mais recorrentes no periodo
sobre o0 tema, ela foi a instituicdo a qual se relacionou o maior numero de artigos, com 11 (68,75%)

publicagdes no total.

Figura 2 - Distribuicdo de autores por instituicéo.

UFEGS

FUCAPE

FGV-RT

ESPM

UsP

UsCs

UFsC

Fonte: Elaborada pelos autores
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Tipificagdo metodolégica

No tocante a tipificagcdo metodoldgica e, especificamente, quanto ao enquadramento dos estudos,
chamou atencgéo o fato de que a totalidade dos 16 artigos produzidos quanto a Gestdo Internacional de
Pessoas no periodo analisado serem tedrico-empiricos, nao se identificando nenhum ensaio tedrico. A Tabela

3 sumariza as demais dimensdes e categorias de analise.

Tabela 3 - Tipificagdo metodoldgica

Natureza do Estudo %
Qualitativa 69,00%
Quantitativa 25,00%
Multimétodo (Quali-Quanti) 6,00%
Setor da Economia %
Privado 75,00%
Privado e Publico 13,00%
Publico 6,00%
Nao informado 6,00%

Fonte: Elaborada pelos autores

Quanto a natureza, constatou-se a predominancia de estudos qualitativos, correspondendo a 69% do
total, seguidos pelas pesquisas quantitativas (25%) e multimétodo (6%). Com relagéo ao lécus de pesquisa,
a maioria dos estudos concentrou-se no setor privado (75%). No que diz respeito ao ramo de atuagéo das
organizagbes estudadas, identificou-se uma grande diversificagdo, dentre eles os ramos metalurgico,
financeiro, agricola, petroleiro, de energia e de transporte. Exemplo de artigo com a configuragdo
metodologica predominante € aquele desenvolvido por Henriques, Antunes e Macke (2013) com o titulo “Para
além dos aspectos tecnoldgicos na transferéncia intercultural de conhecimento: o papel da area de recursos
humanos internacional’. Nesse artigo, os autores estudaram o caso de uma multinacional americana instalada
no Brasil ha 33 anos, por meio de entrevistas com gestores de diferentes areas. Dentre outros pontos, a
pesquisa discute o fato de que a area de Recursos Humanos Internacional pode desempenhar um papel

importante ao criar condi¢gdes proficuas para que o conhecimento flua entre as suas subsidiarias.
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Procedimentos e técnicas

Com respeito aos procedimentos e, especificamente, aos instrumentos de coleta de dados utilizados,
destacaram-se a entrevista (43,75%) e o questionario (25%). Nota-se que a entrevista, além de ter sido
adotada como Unica técnica de coleta de dados na maior parcela dos artigos (43,75%), também foi utilizada

em conjunto com outras técnicas, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Instrumentos de coleta de dados utilizados.

43.,75%

25.00%

6.25% 6.25% 6.25% 6.25% 6.25%
Entrevista Questionario Observacdo Dados Pesquisa Entrevista e Entrevista,
participante Secundarios  Bibliografica Dados PrimariosDados Primarios
(Banco de "pura" e Observacao
Dados) nio participante

Fonte: Elaborada pelos autores

A técnica de analise de dados mais empregada foi a Andlise de Conteudo (62,50%). Similarmente,
nota-se que a Andlise de Conteudo, além de ter sido adotada como unica técnica de analise de dados na
maioria dos artigos, também foi utilizada em conjunto com a Analise Multicritério conforme apresentado na

Figura 4.

Figura 4 - Técnicas de analise de dados utilizadas.

62.50%
6.25% 6.25% 6.25% 6.25% 6.25% 6.25%
Andlise de  Andlise projetiva Regressio linear Regressdao Escalonamento Analise fatorial Analise de
contetido hierarquica Multipla com Multidimensional confirmatéria e contetdo e
dados em painel (MDS) Modelagem de Analise
confirmatério equacoes multicritério
estruturais (SEM)

Fonte: Elaborada pelos autores
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Um estudo que representa essa categorizagdo predominante de instrumento de coleta e técnica de
analise foi o de Nogueira e Barreto (2013), que pesquisou a mentalidade global e as politicas de recursos
humanos internacionais em duas empresas brasileiras. Os resultados do estudo revelaram que, apesar de as
empresas analisadas possuirem grande experiéncia de atuagéo global, ndo adotavam politicas de recursos
humanos internacionais consistentes que facilitassem o desenvolvimento e a manutengdo da mentalidade
global de seus gestores.

Quanto aos objetivos dos 16 estudos, predominaram pesquisas cujo intuito principal foi o de aplicagdo
de conceitos e praticas da Gesté&o Internacional de Pessoas (GIP) nas empresas (56,25%) acerca de variados
subtemas. Concernente a abordagem metodolégica da pesquisa, ganhou destaque o Estudo de Caso
(56,25%) seguido do Survey (12,50%). Os demais objetivos e abordagens metodoldgicas estdo detalhados
na Tabela 4.

Tabela 4 - Objetivos e abordagens metodolégicas do estudo

Objetivo %
Aplicagao de conceitos e praticas da GIP nas empresas 56,25%
Estudo de antecedentes 12,50%
Estudo de consequentes 12,50%
Nova proposta tedrica 12,50%
Validacao de instrumento 6,25%
Abordagem metodolégica %
Estudo de caso 56,25%
Survey 12,50%
Experimento 6,25%
Etnografia 6,25%
Fenomenologia 6,25%
Estudo de caso e Pesquisa Documental 6,25%
Survey e Experimento 6,25%

Fonte: Elaborada pelos autores

Nota-se que o Estudo de Caso, Survey, Experimento e Pesquisa Documental foram abordagens

utilizadas de forma conjunta em alguns artigos.
Enfoque tematico

Dentre os enfoques tematicos, destacou-se o da Expatriagéo (56,25%) seguido do Desenvolvimento
de competéncias de gestdo de recursos humanos em contexto internacional (18,75%). Um dos artigos
analisados que retratam o enfoque da Expatriacao é o de Araujo et al. (2012). Em seu estudo, os autores
buscaram diferenciar particularidades da adaptagdo de dois tipos de expatriados: voluntarios e
organizacionais, sendo os primeiros aqueles que nao sdo designados pela empresa para trabalhar no exterior
e os Ultimos aqueles que o sdo. Ja o enfoque tematico de desenvolvimento de competéncias internacionais

pode ser exemplificado pelo estudo de Reis, Borini e Floriani (2012), o qual concluiu que determinados fatores
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culturais podem inibir tal desenvolvimento nas subsidiarias estrangeiras. Os demais enfoques tematicos sao

descritos na Tabela 5.

Tabela 5 - Enfoque tematico

Enfoque tematico %
Expatriagéo 56,25%
Desenvolvimento de Competéncias Internacinonais 18,75%
Repatriagédo 12,50%
O papel da area de RH Internacional 12,50%

Fonte: Elaborada pelos autores

A caréncia de estudos cujo foco tematico fuja de aspectos burocraticos de expatriagéo e repatriagao,
identificada nos resultados deste estudo, potencialmente prejudica o aspecto estratégico daquelas empresas
que buscam expandir seus negocios além das fronteiras geograficas e culturais. O aprofundamento cientifico
sobre o tema pode subsidiar a pratica de gestao internacional de pessoas.

Como apontam Bohlander, Snell e Sherman (2003), as organizagbes precisam buscar selecionar
colaboradores cada vez mais capazes de lidar com a diversidade cultural e com uma grande capacidade de
adaptacdo. Embora as empresas globais tendam a utilizar as fontes convencionais de recrutamento, seu
processo de selegéo se torna mais criterioso por exigir, além da qualificagcdo necessaria, a identificagdo com
a cultura e idioma do pais anfitrido (SNELL e BOHLANDER, 2011).

Institucionalizagado da pesquisa no Brasil

O retrato contemporaneo da institucionalizagdo da pesquisa no Brasil sobre a Gestao Internacional de
Pessoas foi obtido a partir da identificagdo dos grupos de pesquisa no respectivo diretério da Plataforma
Lattes em julho de 2017, tendo a pesquisa retornado para os descritores “Gestdo Internacional”,
“Internacionalizacdo”, “Expatriacdo”, “Expatriado” e “Repatriagdo”. Os nomes, linhas de pesquisa e
repercussdes dos trabalhos dos grupos resultantes da busca foram lidos a fim de se identificarem aqueles
relacionados ao tema foco desta pesquisa. Chegou-se ao numero final de 7 grupos que tivessem ao menos
uma linha de pesquisa relacionada ao tema.

E importante destacar que nenhum dos grupos identificados apresentou a Gestdo Internacional de
Pessoas como principal norteador, sendo esse tema apenas uma das linhas de pesquisa dos grupos, o que
aponta para uma relagdo apenas indireta. Os resultados da busca para os descritores supracitados e que
foram descartados nao tinham relacao direta com a Gestao Internacional de Recursos Humanos, abordando
temas como Comunicagdo mercadoldgica, Marketing, Inovagdo, Comércio Exterior, Direito Internacional,
Politica Internacional, Finangas internacionais, dentre outros. Os dados resumidos concernentes ao ano de

criagdo, nome, instituicao de filiagdo e area dos grupos selecionados estao resumidos no Quadro 3.
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Quadro 3 - Grupos de pesquisa

Ano de Criagao Nome Instituicao Area
2002 Gestéo de Pessoasoe Ge.stao~do Conhecimento nas USP Administragao
rganizacoes
Grupo de Estudos em Gestao Social, Mudangas,
2002 Aprendizagem e Competéncias Organizacionais UNISINOS Administragéo
(GESMAC)
2002 Grupo de Pesquisa Intgrnamonallzagao e UFS Economia
Desenvolvimento
2007 Estratégia e Competitividade UNINOVE Administragéo
2011 GAIA PUC-MG Administragéo
2013 Dinamica Evolutiva das Organiza¢gdes Humanas UFMS Administragao
Nucleo de Estudos em Gestdo Organizacional e - ~
2015 Tecnologias Gerenciais (NEG) UFMG Administraggo

Fonte: Elaborada pelos autores

Dentre os 7 grupos selecionados, 2 se destacaram por apresentar maior relagdo com o tema foco deste
estudo. O Grupo de Estudos em Gestao Social, Mudancgas, Aprendizagem e Competéncias Organizacionais
(GESMAC), vinculado a Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), foi aquele com maior ligagéo
com o tema Gestao Internacional de Pessoas. Ja o Grupo GAIA, da Pontificia Universidade Catélica de Minas
Gerais (PUC-MG), foi aquele com maior ligagdo com o tema Expatriacdo. E importante ressaltar que, entre
os lideres dos 7 grupos de pesquisa supracitados, nenhum foi encontrado como autor dos artigos
selecionados neste estudo bibliométrico acerca do tema Gestao Internacional de Pessoas. A partir do Quadro
3, também é possivel perceber que ndo ha uma instituicdo de destaque com grupos de pesquisa vinculados
a ela sobre o tema. A Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), que se destacou como instituicdo
de vinculo de 11 autores dos artigos selecionados na presente bibliometria, ndo apresentou na busca grupo

de pesquisa relacionado a Gestao Internacional de Pessoas.
Agenda de pesquisa

Os resultados desta pesquisa demonstraram que o campo de pesquisa relativo a Gestao Internacional
de Pessoas ainda pode ser considerado em desenvolvimento no Brasil, respaldando a afirmagao de Silva,
Orsi e Nakata (2013), que consideraram esse tema recente tanto no contexto internacional quanto no
nacional. A bibliometria realizada para o periodo de janeiro de 2012 a junho de 2017 evidenciou uma
deficiéncia da producdo cientifica nacional, com apenas 16 artigos sobre o tema, o que se traduz em
importante lacuna na literatura, haja vista a importancia estratégica do tema para as instituicdes. Ademais, é
interessante notar que, dentre os artigos selecionados, a maioria (56,25%) tratou do assunto “Expatriagao”,
comprovando as afirmagdes de Schuler e Tarique (2007). Esses autores dizem que estudos concernentes a

Gestéo Internacional de Recursos Humanos s&o escassos, sendo que a maioria das pesquisas existentes
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foca em questdes operacionais de expatriados, detalhando o processo de expatriagdo e suas respectivas
politicas e praticas.

A deficiéncia da produgéo cientifica nacional acerca do tema também foi salientada pela auséncia de
grupo de pesquisa no Brasil cujo principal norteador seja o estudo da Gestao Internacional de Recursos
Humanos. Essa tematica foi identificada somente em 7 grupos de pesquisa e apenas como uma das varias
linhas de pesquisa adotadas, demonstrando uma relagéo apenas indireta. Nao se pode deixar de mencionar
também que a baixa concentragdo da conducao dos estudos, demonstrada pela pulverizagéo das instituicbes
de vinculo dos poucos grupos de pesquisa, aponta para a falta de consolidagdo das investigagdes relativas
ao tema.

Quanto ao ponto de vista metodoldgico, este estudo bibliométrico demonstrou que os pesquisadores
brasileiros optaram em sua maioria por estudos qualitativos no setor privado respaldados em entrevistas como
instrumento de coleta de dados e em analise de contetdo como técnica de analise, o que pode contribuir para
dificuldades de generalizagdo dos resultados. Houve também significativa predominéncia de estudos cujo
objetivo principal foi o de aprofundamento acerca do tema com abordagem metodolégica de estudo de caso.

Dessa maneira, sugere-se a seguinte agenda de pesquisa sobre Gestdo Internacional de Pessoas:
realizagado de estudos no primeiro e terceiro setores; promogao de pesquisas quantitativas ou multimétodo; e
investigagOes relativas a temas pouco explorados entre 2012 e 2017 como, por exemplo, o papel e
importancia do RH internacional, fugindo de um enfoque puramente operacional sobre os processos de
expatriagdo. O desenvolvimento de estudos multimétodo, os quais mesclam abordagens qualitativa e
quantitativa, possibilitam a propalada triangulagdo metodoldgica, permitindo uma melhor compreenséo do
fendbmeno ao mesmo tempo em que esforgos para compreendé-lo ou mensura-lo sdo engendrados. Tais
estudos permitirdo um entendimento mais amplo sobre os fendbmenos da Gestao Internacional de Pessoas,
respaldando metodologicamente as maneiras pelas quais a gestao de pessoas deve ser trabalhada em um
cenario multicultural. Por fim, sugere-se a elaboragdo de ensaios tedricos visando a maior divulgagao e
compreensao do tema especifico, ja que a revisao de literatura nao foi o objetivo principal de nenhum dos 16

artigos selecionados no estudo.
CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo realizou uma analise bibliométrica acerca da produgéo cientifica no Brasil sobre a
Gestao Internacional de Pessoas no periodo compreendido entre janeiro de 2012 e junho de 2017, dando
sequéncia a bibliometria de Silva, Orsi e Nakata (2013), haja vista que o referido estudo teve como marco
final a produgdo nacional e internacional sobre o tema até 2011. Tal qual desvelou a bibliometria de Silva,
Orsi e Nakata (2013), os resultados da presente bibliometria apontaram a escassez e subsequente
necessidade de estudos sobre modelos de gestao internacional de recursos humanos, visto que o cenario
nacional também tem priorizado as questdes relativas a expatriagao.

Este trabalho contribui para a area de Gestao de Recursos Humanos, uma vez que aponta, por meio
do mapeamento realizado, caminhos para o desenvolvimento mais profundo da Gestao Internacional de
Pessoas por meio de pesquisas futuras. Outra contribuicdo do trabalho diz respeito a identificagdo da

institucionalizagao da pesquisa brasileira sobre o tema.
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Alguns autores, a exemplo de Silva, Orsi e Nakata (2013), justificam a baixa produgdo académica
brasileira sobre o tema pelo fato de o mesmo ter se tornado relevante somente a partir da primeira década do
século XXI, com o movimento das empresas nacionais para o exterior. Todavia esse movimento recente nao
pode ser considerado uma justificativa satisfatéria, em virtude de a presenga de multinacionais estrangeiras
no Brasil ser antiga, datada de meados do século XX, ja ponderado pelos referidos autores. Nessa otica,
apresentamos como sugestdo de pesquisas futuras um maior aprofundamento da gestéo internacional de
pessoas no Brasil, no propésito de verificar especificamente se temos em nosso pais realidades diferenciadas
que o posicionem como foco de atengdo se comparado ao quadro internacional. Adicionalmente, sugere-se
a realizagao de estudos que detalhem quais tematicas exploradas internacionalmente ja estdo consolidadas
no Brasil.

O presente estudo, ao alargar o escopo temporal bibliométrico sobre a gestao internacional de pessoas
no contexto brasileiro, acentuou os achados da pesquisa tomada como seu ponto de partida, no sentido de
ter confirmado a permanente incipiéncia do tema em nosso pais, bem como ter demonstrado a desconexao
dos autores brasileiros mais recorrentes e os lideres de grupos de pesquisa sobre o tema, o que aponta para
a fragilidade da institucionalizacao da area.

Algumas limitagdes do estudo podem ser identificadas, dentre as quais o ndo esgotamento da literatura
nacional concernente ao assunto, uma vez que foram selecionados periddicos com estrato Qualis igual ou
superior a B2, objetivando retratar a produgao nacional de primeira linha. Sendo assim, alguns periédicos
mais fortemente ligados ao tema principal ndo foram considerados por terem classificagéo inferior a B2 no
Qualis. Ademais, outra limitagdo refere-se a ndo inclusao de artigos apresentados em eventos importantes
de Administragdo como, por exemplo, o ENANPAD, por serem considerados trabalhos em construgao.

Encerra-se o artigo esperando ter contribuido para que outras discussdes e pesquisas possam ser
derivadas dessa exposicao. Afinal, o fato de a tematica ser pouco estudada no pais, traz, por si, grandes

oportunidades de pesquisa que possam dar base cientifica a gestdo organizacional, tornando-a mais efetiva.
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