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RESUMO

A pandemia de Covid-19 provocou transformagdes significativas nas organizagoes,
impactando diretamente as praticas de Gestdo de Pessoas (GP). Este estudo analisou a
producao cientifica em gestao de pessoas antes (2015-2019) e apds (2020-2025) a pandemia,
por meio de métodos bibliométricos, com foco em mudangas tematicas, redes de autores e
periodicos. Os resultados indicam continuidade dos fundamentos da éarea, mas também
surgimento de novos temas relacionados a engajamento, sustentabilidade, inovacdo e
digitalizagdo das praticas de GP (E-HRM), refletindo a adaptagdo das organizagdes ao
contexto pandémico. Observou-se manutencdo de autores consolidados e emergéncia de
novos polos de produgdo, diversificagdo de periddicos e desigualdade geografica na producao
cientifica, com lideranca de paises anglofonos e crescimento da producdo asiatica. Em termos
praticos, a pandemia acelerou a adocdo de tecnologias digitais, reforcou estratégias de
engajamento e bem-estar e ampliou a integragdo de sustentabilidade e responsabilidade social
nas organizacdes. Os achados contribuem para a compreensao das transformagdes sistémicas
nas praticas de GP e para orientar gestores e pesquisadores na adaptagdo a ambientes

organizacionais disruptivos.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Pandemia de Covid-19; Bibliometria; Transformagao

Organizacional; Teoria Geral dos Sistemas.



ABSTRACT

The Covid-19 pandemic caused significant changes in organizations, directly impacting
Human Resource Management (HRM) practices. This study analyzed scientific production in
HRM before (2015-2019) and after (2020-2025) the pandemic using bibliometric methods,
focusing on thematic changes, author networks, and journals. Results indicate continuity in
the field’s foundations, but also the emergence of new themes related to employee
engagement, sustainability, innovation, and digitalization of HRM practices (E-HRM),
reflecting organizational adaptation to the pandemic context. Established authors maintained
influence while new production hubs emerged, journals diversified, and geographic disparities
were observed, with Anglophone countries leading and Asia increasing its output. Practically,
the pandemic accelerated the adoption of digital technologies, strengthened engagement and
well-being strategies, and integrated sustainability and corporate social responsibility in
organizations. These findings contribute to understanding systemic transformations in HRM
practices and provide guidance for managers and researchers navigating disruptive

organizational environments.

Keywords: Human Resource Management; Covid-19 Pandemic; Bibliometrics;

Organizational Transformation; General Systems Theory.
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1 INTRODUCAO

A pandemia de Covid-19 provocou transformagdes profundas nas organizagdes e,
consequentemente, nas praticas de Gestdo de Pessoas (GP). A necessidade de adaptagdo
rapida, impulsionada por medidas de isolamento social e restri¢gdes sanitarias, alterou a forma
como empresas interagem com seus funcionarios, reorganizam processos € mantém a
produtividade. Neste contexto, este estudo busca compreender e analisar as mudangas
ocorridas nas praticas de gestdo de pessoas, comparando publicagdes académicas anteriores e
posteriores a pandemia.

Segundo a Teoria Geral dos Sistemas (TGS), as organizagdes sdo sistemas abertos
que interagem com o ambiente externo e necessitam de constante adaptagcdo para garantir a
sobrevivéncia e competitividade (Bertalanffy, 1975). Assim, mudangas no ambiente, como a

pandemia, tendem a impactar diretamente as politicas e estratégias de gestao.

1.1 Contextualizacdo do problema

A pandemia de Covid-19, iniciada em 2019, provocou uma transformagao profunda
no mundo do trabalho e na forma como as organizag¢des gerenciam seus recursos humanos. As
medidas de distanciamento social, a necessidade de isolamento e o avanco das tecnologias
digitais impulsionaram uma revolugdo nas praticas de Gestao de Pessoas (GP), principalmente
no que diz respeito ao trabalho remoto, a comunicacdo interna ¢ a satide mental dos
funcionarios.

Com a pandemia declarada pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS) em margo de
2020, houve impacto em todos os setores da sociedade, alterando a rotina organizacional.
Empresas tiveram que implementar rapidamente politicas de teletrabalho, reorganizar fluxos
internos e adotar tecnologias digitais para manter processos de producdo, comunicagdo e
Gestdo de Pessoas funcionando. Essas mudancas desafiaram praticas consolidadas de GP,
exigindo inovacdo e adaptacdo continua, especialmente em areas como recrutamento,
treinamento e avaliacdo de desempenho.

A GP constitui um elemento estratégico nas organizacdes, pois tem como finalidade
alinhar as competéncias individuais aos objetivos institucionais. Em contextos de
instabilidade, como o vivenciado durante a pandemia, suas praticas assumem papel

fundamental para assegurar o engajamento e a motivacdo dos colaboradores; manter niveis
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adequados de produtividade e competitividade; preservar a saide mental e o bem-estar,
contribuindo para a redugdo do absenteismo e da rotatividade; além de apoiar as liderangas na
tomada de decisdo, por meio da adaptagdo dos estilos de gestdo as novas demandas.

O contexto da pandemia provocou transformagdes significativas e em ritmo
acelerado. Entre elas, destacam-se a adogao do teletrabalho e do home office, implementados
por mais da metade das organizagdes; os impactos na satde mental, evidenciados pelo
aumento dos indices de ansiedade, estresse e burnout; ¢ o avango da tecnologia e da
comunicacao digital, com a ampliacdo do uso de videoconferéncias, plataformas colaborativas
e sistemas de gestdo de desempenho. Nesse cendrio, tornou-se indispensavel a revisao

continua das politicas de Gestao de Pessoas e das praticas de lideranga.

1.2 Problema de pesquisa

A pandemia de Covid-19 imp6s mudangas significativas no ambiente organizacional,
impactando diretamente os processos de gestdo de pessoas. Antes de 2020, praticas como
gestao presencial, treinamento in /oco e controle de produtividade fisico predominavam. Com
a crise sanitaria, empresas precisaram adotar estratégias emergenciais como o teletrabalho,
uso intensivo de tecnologias digitais, novas politicas de saide ocupacional e flexibilizacdo de
jornadas. No entanto, ainda ha uma lacuna na compreensao de quais praticas sofreram maior
transformagdo e como essas mudancas se consolidaram ou se modificaram apds o retorno
gradual das atividades presenciais.

Diante desse cendrio disruptivo, torna-se necessario compreender: Como a pandemia

de Covid-19 afetou as praticas de Gestao de Pessoas?

1.3 Justificativa

A relevancia deste estudo reside na necessidade de avaliar as mudangas na Gestao de
Pessoas ocasionadas pela pandemia, contribuindo para a literatura académica e para o
aprimoramento das praticas organizacionais. Considerando que as organizacdes sdo sistemas
abertos, conforme a Teoria Geral dos Sistemas, que interagem constantemente com o
ambiente e precisam se adaptar para manter sua sobrevivéncia e competitividade, a analise

das transformagdes em GP ¢ necessaria para entender essa dinamica.
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Portanto, compreender os impactos da pandemia sobre as praticas de GP ¢
imprescindivel para orientar gestores na adoc¢do de estratégias adaptativas e para subsidiar o
planejamento frente a crises futuras. Além disso, essa andlise possibilita identificar tendéncias
de inovagdo em GP e contribui para o avango do conhecimento cientifico acerca das

transformagdes organizacionais em contextos extremos.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo geral

Analisar, por meio de uma pesquisa bibliométrica, com foco em mudancas tematicas,
redes de autores e periddicos, as mudancgas nas praticas de Gestdo de Pessoas antes e depois

da pandemia de Covid-19 e seus efeitos sobre as praticas de Gestdo de Pessoas.

1.4.2 Objetivos especificos

Define-se como os objetivos especificos da pesquisa:

A) Levantar e comparar a produgao cientifica sobre Gestdo de Pessoas nos periodos
pré-pandemia (2015-2019) e pos-pandemia (2020-2025), considerando volume
de publicacgdes, periddicos, paises de origem e redes de coautoria.

B) Identificar e analisar as principais mudangas tematicas nas publicagdes, por meio
de palavras-chave, tépicos e clusters de pesquisa, evidenciando tendéncias
emergentes na area.

C) Relacionar as transformagdes observadas com os conceitos da Teoria Geral dos
Sistemas aplicados as organizagdes, interpretando como as mudangas na
producdo cientifica refletem adaptacdes e transformagdes sistémicas nas praticas

de Gestdo de Pessoas.

1.5 Pressuposto Tedrico

Com base na Teoria Geral dos Sistemas, supde-se que as praticas de Gestdo de

Pessoas sofreram mudangas significativas ap6s a pandemia, refletindo a necessidade das

organizagdes de se adaptarem a um ambiente externo disruptivo e em constante
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transformagdo. O pressuposto teorico central é que a pandemia provocou alteragdes
significativas nas praticas de GP, exigindo adaptagdo das organiza¢des como sistemas abertos,
de acordo com a TGS.

Assim, o foco de analise deste estudo ¢: a pandemia de Covid-19 gerou
transformagdes relevantes nas praticas de Gestao de Pessoas, especialmente no que se refere a
adogdo de tecnologias digitais, e fortalecimento de estratégias de engajamento e bem-estar,

quando comparado ao periodo pré-pandémico.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho estd organizado em cinco secdes, incluindo introducdo, referencial
tedrico, metodologia, resultados, discussdo e conclusdes. Cada se¢do apresenta analise das
praticas de GP e seu alinhamento com adaptagdes organizacionais frente a pandemia.

A Secdo 1 apresenta a introdugdo, com o contexto, a problematizagdo, os objetivos e
o problema de pesquisa

A Secdo 2 expode o referencial tedrico, abordando a Gestao de Pessoas, a Teoria
Geral dos Sistemas e os impactos da pandemia nas organizagoes.

A Secdo 3 detalha a metodologia adotada para a pesquisa bibliométrica.

A Secdo 4 apresenta os resultados da analise bibliométrica, e a discussao dos dados.

A Secdo 5 traz as conclusdes, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo estd fundamentado em trés eixos principais: a
Teoria Geral dos Sistemas, a Gestao de Pessoas e as implicagdes da pandemia de Covid-19
sobre o ambiente organizacional.

A Teoria Geral dos Sistemas (TGS), proposta por Ludwig von Bertalanffy (1975),
considera as organizagdes como sistemas abertos que interagem constantemente com o
ambiente externo, recebendo influéncias e adaptando-se para manter sua sobrevivéncia e
competitividade. De acordo com Chiavenato (2014), nas organizagdes, essa visdo sistémica
permite compreender que mudangas no ambiente, como crises economicas, transformagdes
tecnologicas ou eventos globais, como a pandemia de Covid-19, repercutem diretamente nos

subsistemas internos, especialmente na Gestao de Pessoas.
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A Gestao de Pessoas, por sua vez, abrange politicas e praticas que visam atrair,
desenvolver, manter e engajar os funcionarios. Conforme Marras (2016), ela envolve fungdes
estratégicas como recrutamento ¢ sele¢do, treinamento e desenvolvimento, gestdo de
desempenho, remuneracao e beneficios, bem como acgdes voltadas a saude e ao bem-estar
organizacional. Antes da pandemia, tais praticas seguiam modelos mais presenciais,
estruturados e com menor flexibilidade de local e horario de trabalho.

Com a pandemia de Covid-19, a partir de 2020, houve mudangas significativas no
cenario global do trabalho. Segundo a Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT, 2020),
milhdes de empresas foram forgadas a adotar regimes de teletrabalho, reestruturar processos e
intensificar o uso de tecnologias digitais. No contexto da Gestdo de Pessoas, isso implicou
novas estratégias para recrutamento remoto, treinamentos online, gestdo do desempenho a
distancia e ampliacdo das politicas de saude fisica e mental. Estudos de Waizenegger et al.
(2020) apontam que o home office trouxe beneficios como reducao de deslocamentos € maior
flexibilidade, mas também desafios, como aumento da carga de trabalho e dificuldades na
manuten¢do do engajamento.

Assim, a interligagdo entre a TGS, a Gestdo de Pessoas e o contexto pandémico
fornece a base conceitual para investigar e compreender as transformagdes nas praticas de GP,

comparando-se o periodo anterior e posterior a pandemia.

2.1 Gestao de Pessoas: conceitos e evolucao historica

Segundo Chiavenato (2014), a Gestao de Pessoas ¢ um processo estratégico em que o
capital humano ¢ considerado essencial para atingir os objetivos organizacionais. O autor
ressalta a motivacdo e o engajamento como pilares centrais da area, conceitos que
permanecem relevantes no cendrio contemporaneo. A area também se responsabiliza por
planejar, organizar, dirigir e controlar praticas relacionadas ao capital humano, buscando
alinhar os objetivos da organizag@o as necessidades dos colaboradores.

Historicamente, a Administracdo passou por diversas fases, desde a administracao
cientifica de Taylor, voltada a eficiéncia e produtividade, até os modelos contemporaneos que
valorizam o desenvolvimento humano, o engajamento e a flexibilidade (Chiavenato, 2003).
Nesse processo, a area de Gestdo de pessoas também evoluiu de fungdes meramente
operacionais para uma abordagem estratégica, orientada ao crescimento tanto dos individuos

quanto das organizacdes.
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A Gestao de Pessoas deve ser compreendida também sob a perspectiva sistémica.
Bertalanffy (1975) apresenta a Teoria Geral dos Sistemas, que contribui para entender a
organizagdo como um sistema integrado, no qual a Gestdo de Pessoas funciona como um
subsistema vital para o funcionamento global da empresa.

A GP evoluiu do Departamento Pessoal, que tinha como foco em rotinas
administrativas, para Gestdo Estratégica de Pessoas, com énfase em capital humano e
desempenho organizacional (Chiavenato, 2014). Dessler (2014) refor¢a que a administracao
de recursos humanos deve alinhar suas praticas ao planejamento estratégico da organizagao,
contribuindo para o alcance sustentavel dos objetivos empresariais.

Entre as principais praticas de Gestdo de Pessoas destacam-se: a selecdo de talentos
alinhada a estratégia organizacional; o recrutamento e sele¢do, com uso crescente de
ferramentas digitais e inteligéncia artificial; a capacitacdo, que migrou de programas
presenciais para modalidades de EAD e microlearning; e a gestdo de desempenho, que passou
das avaliagdes anuais para processos de feedback continuo e monitoramento por meio de
indicadores digitais (KPIs). Também se incluem as praticas de remuneragdo e, no campo do
clima organizacional e do engajamento, iniciativas voltadas a manutencao da cultura, da
motivacao e do senso de pertencimento, que sao fatores essenciais em contextos de trabalho
remoto. Por fim, destaca-se a adaptagdo organizacional como estratégia de sobrevivéncia

frente as mudangas do ambiente externo.

2.2 Teoria Geral dos Sistemas aplicada as organizagoes

A Teoria Geral dos Sistemas, inicialmente proposta por Ludwig von Bertalanffy
(1975), oferece um arcabougo conceitual para compreender as organizagcdes como sistemas
abertos, em constante interagdo com o ambiente externo. Segundo Katz e Kahn (1978), esses
sistemas recebem informag¢des do ambiente (inputs), processam internamente e geram outras
informacdes que retornam ao meio (outputs), caracterizando um fluxo dinamico e continuo.

Nesse modelo, as organizagdes absorvem informacgdes, recursos e influéncias do
ambiente, sendo a adaptacdo continua essencial para enfrentar crises ou mudangas externas
(Bertalanfty, 1975; Katz; Kahn, 1978). Em termos de Gestdo de Pessoas, isso significa que
praticas como recrutamento, treinamento, comunicacdo e avaliagdo precisam evoluir

constantemente para manter o alinhamento estratégico.



16

A retroalimentacdo (feedback) aparece como mecanismo fundamental para ajustar
processos internos e responder a estimulos externos (Chiavenato, 2014). Assim, a GP deve ser
compreendida como um subsistema organizacional em permanente evolucdo, capaz de

responder aos desafios impostos pelo ambiente, como ocorreu na pandemia de Covid-19.

2.3 Implica¢des da pandemia de Covid-19 sob o ambiente organizacional

A imprevisibilidade crescente e o dinamismo do ambiente organizacional,
intensificados por crises de natureza econdmica, politica ou sanitdria, obrigam as
organizagdes a deslocar o foco do desempenho superior para a adaptagdo continua. Modelos
ageis passam a ser necessarios para ndo apenas enfrentar, mas também incorporar a incerteza
(Nijssen; Paauwe, 2012). Nesse contexto, a pandemia de Covid-19 representou um marco,
impondo desafios inéditos tanto para trabalhadores quanto para organizacdes e exigindo
ajustes rapidos em diferentes dimensoes, especialmente nas praticas de GP.

A pandemia representou um choque externo de grande magnitude, exigindo respostas
adaptativas dos subsistemas organizacionais, especialmente da GP. Daniel e Lopes (2025)
investigaram os efeitos do teletrabalho sobre o desempenho dos trabalhadores e observaram
que “a relacdo entre teletrabalho e desempenho individual tem sido tema de crescente
interesse nas ultimas pesquisas, especialmente apds a pandemia de Covid-19”.

Amorim et al. (2022) destacam que, apesar da importancia da adaptacao
organizacional, as praticas de GP mostraram-se timidas diante das transformacdes
institucionais provocadas pela reforma trabalhista, ndo apresentando novas proposi¢des a
partir da interagdo com sindicatos. Ja Braga e Santos (2023) apontam que os lideres tiveram
papel crucial na adaptacdao das equipes, promovendo comunica¢do € engajamento, enquanto
Amorim et al. (2022) reforcam que as relacdes de trabalho tornaram-se mais complexas e
sistémicas, demandando novas competéncias.

A adaptacdo das praticas de GP, desde o recrutamento online até¢ o suporte a saude
mental, pode ser interpretada como uma manifestacdo da capacidade do sistema
organizacional de se reorganizar para manter a homeostase e a eficacia (Bertalanfty, 1975;
Katz; Kahn, 1978).

No campo psicossocial, os efeitos foram particularmente evidentes. A pandemia
impactou negativamente o bem-estar fisico e mental dos trabalhadores. Segundo Carnevale e

Hatak (2023), individuos anseiam por vinculos sociais, sendo a interacdo no trabalho um
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aspecto central da experiéncia laboral. Entretanto, medidas como o isolamento social e a
adocdo do trabalho remoto intensificaram sintomas de estresse, ansiedade e depressdo,
comprometendo a produtividade e o bem-estar dos empregados. De acordo com Morganson
(2010), esse cenario nao ¢ surpreendente, j& que trabalhadores em regime remoto tendem a
relatar menores niveis de inclusdo em comparagdo com aqueles em arranjos tradicionais de
trabalho.

Do ponto de vista organizacional, os impactos também foram expressivos. A maioria
das empresas precisou reavaliar sua capacidade de equilibrar atividades presenciais e remotas,
promovendo ajustes em politicas e praticas de gestdo (Felipe ef al., 2021). Entre os efeitos
diretos, observou-se um declinio nas atividades de recrutamento, uma vez que 0s processos
seletivos migraram para o formato remoto em virtude do distanciamento social. Nesse
contexto, as organizagdes foram obrigadas a adaptar seus processos de recrutamento e selegao
para modalidades virtuais, substituindo intera¢des presenciais tradicionais (Maurer, 2020;
Tomcikova et al., 2021). Além disso, os critérios de selecdo passaram a valorizar atributos
psicolédgicos e habilidades compativeis com o trabalho remoto, como criatividade, autonomia,
resiliéncia e capacidade de lidar com incertezas, consolidando um novo paradigma de
recrutamento adequado tanto aos desafios da pandemia quanto ao periodo pos-pandémico
(Presti; Mendes, 2023).

Na esfera do treinamento e capacitagdo, o distanciamento social inviabilizou
atividades presenciais, resultando em uma reducao significativa da oferta de treinamentos e na
necessidade de adaptag@o de programas para o formato online (Tomcikova et al., 2021).

Outro ponto central foi a consolidacdo do teletrabalho como principal forma de
operacdo durante a pandemia. Essa modalidade trouxe beneficios como maior autonomia,
flexibilidade e seguranga, além de reduzir custos e tempo de deslocamento. Contudo, também
exigiu a formulacdo de novas politicas de gestdo de pessoas, a revisdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho e a redefinicdo de praticas de lideranga, que passaram a priorizar
empatia, comunica¢do ¢ autonomia (Presti; Mendes, 2023). Para viabilizar esse modelo,
tornou-se indispensavel a adocao de ferramentas tecnologicas que facilitassem a comunicagao
entre gestores e equipes, como Zoom, Microsoft Remote Desktop, TeamViewer e Microsoft
Teams (Hamouche, 2023).

Por fim, a literatura aponta que as mudangas nas condi¢des de trabalho introduzidas
pela pandemia dificultaram a mensura¢do de desempenho e comprometeram os sistemas de

remunerac¢do por resultados, levando algumas organizagdes a reduzir ou até mesmo abandonar
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tais praticas. Nesse cenario, surgiu a necessidade de reavaliar abordagens tradicionais de

avaliagdo de desempenho, favorecendo a adog¢do de modelos baseados em remuneragdao

variavel e beneficios (Hamouche, 2023; Presti; Mendes, 2023)

Quadro 1 — Impactos da Pandemia na Gestiao de Pessoas

(Continua)

Dimensao

Antes da Pandemia

Durante/Apés Pandemia

Recrutamento e Selecao

Entrevistas presenciais; dindmicas
coletivas; processos centrados no
contato fisico (Gil, 2007)

Digitalizacdo e adocdo de
modalidades virtuais (Maurer, 2020;
Tomcikova et al, 2021)

Treinamento e Desenvolvimento

Treinamentos presenciais, EAD
pouco explorado (Gil. 2007)

Redugdo dos programas de
capacitacao e adog¢ao da modalidade
de ensino a distancia (Toméikova et
al,2021)

Impactos Psicossociais

Nao avaliados em profundidade.

Efeitos complexos sobre satide
mental e bem-estar; risco de queda
nos resultados a longo prazo
(Carnevale; Hatak, 2023).

Gestdo de Desempenho

Avaliagdo anual tradicional (Gil,
2007)

Dificuldades de mensurac¢do durante
a pandemia fizeram com que muitas
organizagdes reduzissem ou
abandonassem essa pratica
(Hamouche, 2023; Presti; Mendes,
2023).

Comunicac¢ao Interna

Reunides presenciais, fluxo fisico de
informagoes (Gil, 2007)

Adogdo de Teams, Zoom, Slack,
intranets. Engajamento digital e
cultura virtual (Hamouche, 2023).
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Quadro 1 — Impactos da Pandemia na Gestiao de Pessoas

(Conclusao)

Dimensao

Antes da Pandemia

Durante/Apés Pandemia

Lideranca

Supervisdo direta, controle
presencial (Gil, 2007)

Papel crucial na adaptacdo das
equipes (Braga; Santos, 2023)

No contexto do teletrabalho, as
praticas de lideranca precisaram ser
revistas, priorizando empatia,
comunicagao clara e constante,
autonomia para os colaboradores
(Presti; Mendes, 2023).

Home Office / Teletrabalho

Pouco difundido, tendéncia gradual.

Realidade imediata: infraestrutura
digital, engajamento a distancia,
autonomia (Presti; Mendes, 2023).

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro comparativo evidencia que a pandemia de Covid-19 marcou uma

transformagdo nas praticas de gestdo de pessoas, acelerando tendéncias ja existentes e

introduzindo novas formas de atuacdo organizacional. O teletrabalho e a digitalizacdo

deixaram de ser alternativas complementares para se tornarem elementos centrais da gestao,

exigindo das liderangas maior flexibilidade, confianca e foco em resultados. Paralelamente,

tornou-se essencial integrar a saude mental e o bem-estar ao planejamento estratégico,

demonstrando que a produtividade sustentavel depende de politicas efetivas de apoio aos

colaboradores. Nesse cendrio, a Teoria Geral dos Sistemas se mostra relevante para

compreender a capacidade adaptativa das organizagdes, que, ao ajustarem continuamente seus

processos as demandas do ambiente, fortalecem sua resiliéncia e mantém a competitividade

em contextos de incerteza.

2.4 Estudos bibliométricos em Gestio de Pessoas

A Dbibliometria, definida por Pritchard (1969) como “o estudo dos aspectos

quantitativos da producdo, disseminagdo e uso da informagdo registrada”, é amplamente

utilizada para mapear tendéncias cientificas.
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Segundo estudo de Braga e Santos (2023), a crise causada pela pandemia colocou em
questdo a efetividade das teorias de lideranca existentes, sugerindo uma necessidade de
adaptacao das praticas de lideranca. Os autores afirmam que "a crise causada pela pandemia
da Covid-19 colocou em questdo a efetividade das teorias desenvolvidas at¢é o momento,
sugerindo uma crise da pratica e da teoria sobre lideranca" (BRAGA; SANTOS, 2023, p. 4).

No campo da Gestdo de Pessoas, os estudos bibliométricos tém se mostrado
importantes para mapear a producdo cientifica da area. Nesse sentido, a analise da produ¢ao
antes ¢ depois da pandemia permite identificar as transformacdes ocorridas e evidenciar a
resposta sistémica das organizagdes a um ambiente externo em constante mudanca. Dessa
forma, a bibliometria possibilita examinar tendéncias, autores mais relevantes, redes de
colaboragdo e palavras-chave frequentes (Pritchard, 1969), contribuindo para que a Gestao de

Pessoas se beneficie de maneira crescente do uso de dados.

3 METODOLOGIA
3.1 Tipo e abordagem da pesquisa

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa exploratoria e descritiva, com
abordagem predominantemente quantitativa, baseada na andlise bibliométrica. A bibliometria
possibilita avaliar de forma quantitativa a produgdo cientifica de um campo, bem como
identificar tendéncias e mudangas tematicas ao longo do tempo (Pritchard, 1969). Para
complementar essa andlise, foi incorporada uma etapa qualitativa, com o objetivo de
interpretar as transformagdes observadas nas praticas de Gestdo de Pessoas antes e apos a
pandemia de Covid-19.

O levantamento bibliométrico incluiu 888 artigos extraidos da base Web of Science
abrangendo dois periodos: o pré-pandemia (2015-2019) e o pds-pandemia (2020-2025). A
analise dos dados foi conduzida com o auxilio da ferramenta Bibliometrix (R) e Bioshiny
(Aria; Cuccurullo, 2017). Os indicadores bibliométricos foram examinados quanto ao nimero
de publicagdes, autores mais produtivos, temas emergentes e redes de colaboragdo, o que
permitiu identificar tendéncias e mudangas nas praticas de Gestdo de Pessoas ao longo do

tempo.

3.2 Base de Dados e Recorte Temporal
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A coleta dos dados bibliograficos foi realizada através da base dados Web of Science
(WoS). A WoS foi selecionada como fonte principal devido a sua credibilidade, abrangéncia
multidisciplinar e padronizagdo de metadados, o que garante maior confiabilidade para
analises bibliométricas. Além disso, trata-se de uma das bases mais reconhecidas
internacionalmente, amplamente utilizada em estudos similares, assegurando comparabilidade
dos resultados.

As buscas foram estruturadas em dois periodos distintos, com o objetivo de
possibilitar uma anélise comparativa: o periodo pré-pandemia, compreendendo os anos de
2015 a 2019, e periodo pés-pandemia, compreendendo os anos de 2020 a 2025.

Foram selecionados exclusivamente artigos e artigos de revisdo. Foram excluidas
publicagdes como livros, resumos de congressos, teses ¢ dissertacdes, bem como quaisquer
estudos que nao abordassem diretamente o tema de Gestao de Pessoas, de modo a assegurar a

pertinéncia e o foco da analise.

3.3. Procedimento de Busca

As palavras-chave foram definidas em inglés, com o objetivo de ampliar o alcance
das buscas. Foram utilizadas as seguintes expressdes “human resource management”, “HR
practices”, “people management”. As buscas foram realizadas considerando titulos, resumos e
palavras-chave dos artigos selecionados.

Com o objetivo de delimitar o escopo da pesquisa e garantir que os dados analisados
fossem pertinentes e comparaveis, foram estabelecidos critérios de inclusio e exclusido. No
critério de inclusfo, consideraram-se artigos publicados em periddicos revisados por pares, no
periodo de 2015 a 2025, nas areas de Gestdo e Negocios e com relevancia direta para o tema
de Gestao de Pessoas. Ja no critério de exclusdo, foram descartados trabalhos duplicados
entre as bases, documentos ndo revisados por pares, como editoriais, noticias e resenhas.

Apoés a aplicacdo desses critérios, os registros bibliograficos foram exportados em

formato plaintext (txt), contendo informacdes sobre titulo, autores, ano, periddico, palavras-

chave ¢ citagdes.

3.4 Ferramentas de analise
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Para a etapa de tratamento e analise dos dados, optou-se pela utilizagdo do pacote
Bibliometrix e de sua interface grafica Biblioshiny, ambos desenvolvidos em linguagem R e
amplamente reconhecidos em estudos bibliométricos. A escolha justifica-se pela robustez
metodologica dessas ferramentas, que permitem a realizagdo de andlises estatisticas
avangadas, constru¢do de indicadores de producao cientifica e visualizagdo de redes de
colaborag¢do, ocorréncia de palavras-chave.

Os indicadores bibliométricos foram analisados em diferentes dimensdes. Foram
quantificados o numero de publicacdes por ano, identificados os autores mais produtivos,
mapeadas palavras-chave para detectar temas emergentes e examinadas redes de colaboragdo

entre pesquisadores.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Panorama das publicacoes
As buscas foram estruturadas em dois periodos distintos, com o objetivo de
possibilitar uma anélise comparativa: o periodo pré-pandemia, compreendendo os anos de

2015 a 2019, e periodo pés-pandemia, compreendendo os anos de 2020 a 2025.

Tabela 1 — Panorama das Publicacdes

Descricao Recorte Temporal 1 Recorte Temporal 2
Periodo 2015242019 2020 4 2025
Fontes 168 162
Documentos 451 437
Autores 935 1130

Fonte: Elaborado pela autora.

No Recorte Temporal 1 (2015-2019) foram selecionados 451 artigos, publicados em
168 fontes (perioddicos e outros veiculos de publicagdo), com a participacao de 935 autores. Ja
no Recorte Temporal 2 (2020-2025) foram identificados 437 artigos, distribuidos em 162
fontes, envolvendo 1.130 autores. Observa-se um crescimento expressivo no numero de

autores, indicando maior colaboragao cientifica a partir de 2020.
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Figura 1 — Evolucio anual da producio cientifica (2015-2025)
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Fonte: Elaborado pea autora

Entre 2015 e 2025, os dados apresentam flutuagdes significativas. Observa-se um
aumento acentuado em 2016 (108), apds um inicio relativamente baixo em 2015 (59), seguido
por uma queda em 2017 (73) e nova elevagdo em 2018 ¢ 2019 (105 e 106). A partir de 2020,
verifica-se uma retragdo, com os valores mais baixos de todo o periodo em 2020 e 2021 (65 ¢
60), possivelmente refletindo fatores externos que impactaram a atividade. A partir de 2022,
ha uma recuperagdo gradual, alcangando 94 em 2024 antes de uma leve reducao em 2025

(79).

4.2 Analise da Producido Académica Por Autores, Fontes e Paises (2015-2019)

A andlise da produgdo cientifica por autoria no periodo entre 2015 e 2019, evidencia
a concentragdo de publicagdes em alguns pesquisadores de destaque. Brewster, C. lidera com
13 artigos, seguido por Bondarouk, T. (9) e Budhwar, P. e Burgess, J., ambos com 8. Outros
nomes relevantes incluem Cooke, F. L. (7), Aust, 1., Ayentimi D. T., Keegan, A. e Zheng, C.,

todos com 6 artigos, além de Bartram, T. com 5.
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Figura 2 — Ranking de autores por niumero de publicacdes (2015-2019)
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A rede de colaboracdo entre autores evidencia a formacao de grupos de pesquisa
interconectados, nos quais cada n6 representa um pesquisador e cada ligacdo corresponde a
uma coautoria. Observa-se que alguns autores atuam como polos centrais, estabelecendo
conexdes frequentes e contribuindo para a integracao de diferentes clusters da rede. Nomes
como Brewster, Bondarouk e Budhwar apresentam maior centralidade, refletindo sua posigao

de destaque na produgao cientifica e na articulacdo de parcerias.
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Figura 3 — Rede de colaboracio entre autores (2015-2019)
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Fonte: Elaborado pela autora, através do Biblioshiny.

No que se refere as fontes de publicagdo, observa-se uma forte concentragdo no
International Journal of Human Resource Management, responsavel por 63 artigos e
consolidado como o principal periddico da area. Em seguida, destacam-se obras de carater
coletivo e de referéncia, como o Handbook of Research on Comparative Human Resource
Management, 2nd Edition (18) e periddicos especializados, como Human Resource
Management (16), Human Resource Management Journal (16) e Human Resource
Management Review (15). Também se sobressaem periodicos relevantes no campo das
relacdes de trabalho, como Employee Relations (14) e Personnel Review (11), além de
publicacgdes de carater regional e tematico, como o Asia Pacific Journal of Human Resources
(10) e o Handbook of Human Resource Management in the Middle East (7).

Esse panorama indica que a produgdo cientifica estd concentrada em periodicos de
alta relevancia internacional, mas também dialoga com obras de referéncia e publicagdes
regionais, evidenciando tanto a consolidacdo do campo quanto sua diversidade temadtica e

geografica.
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Figura 4 — Ranking de veiculos de publicacio por niimero de periddicos (2015-2019)
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Fonte: Elaborado pela autora.

A analise da produgdo cientifica por pais revela a lideranga do Reino Unido (170
publicacdes), seguido por Australia (140) e Estados Unidos (119), evidenciando a
predominancia de paises angloéfonos na produgdo académica sobre gestdo de recursos
humanos. Entre as demais nagdes, destacam-se a China (76) e os Paises Baixos (54), que
figuram como polos relevantes de pesquisa na drea. Em um segundo nivel de contribuigao,
encontram-se Espanha (44), Irlanda (33) e Finlandia (29), além de Alemanha e Malasia,
ambos com 24 publicacdes.

Embora com menor representatividade, o Brasil ocupa a 17* posi¢do, com 14

publicac¢des, sinalizando a inser¢ao do pais no debate internacional.



27

Figura 5 — Mapa de producio cientifica por pais (2015-2019)
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Fonte: Elaborado pela autora, através do Biblioshiny

4.3 Analise da Producido Académica Por Autores, Fontes e Paises (2020-2025)

No periodo entre 2020 e 2025, observa-se a predominancia de Cooke, F. L., com 10
publicacdes, seguido por Yusliza, M. Y. (7) e Jayawardena, D. (6). Outros autores relevantes
incluem Bartram, T., Brewster, C. ¢ Malik, A., cada um com 5 artigos, além de Darwish, T.
K., Fan, D., Farndale, E. e Fattaah, P. M. A., todos com 4 publicagdes. Esses resultados
evidenciam a continuidade da atuagdo de autores ja consolidados, como Brewster ¢ Bartram,
ao mesmo tempo em que destacam a ascensdo de novos nomes, como Cooke e Yusliza, no

cenario recente da pesquisa em gestdo de recursos humanos.
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Figura 6 — Ranking de autores por nimero de publicacdes (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na analise da rede de colaboracao, os circulos de Yusliza MY e Cooke FL se
destacam pelo tamanho, indicando que esses autores t€ém maior produtividade e influéncia
dentro da rede. Malik A, por sua vez, participa de um grupo com a maior intensidade de
coautoria, mostrando que, mesmo com menor producdo individual, mantém colaboragdes
frequentes e estreitas com outros pesquisadores.

O autor Budhwar P aparece conectado ao grupo de Malik A, evidenciando sua
integracdo em uma sub-rede de cooperacgdo intensa. Esses padrdes refletem diferentes papéis
na rede: alguns autores se destacam pela quantidade de publicagdes, enquanto outros se

sobressaem pela densidade e frequéncia das colaboracdes com colegas de pesquisa.
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Figura 7 — Rede de colaboracio entre autores (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela autora, através do Biblioshiny.

As publicagdes em gestdo de recursos humanos continuam concentradas em
periddicos consolidados e de alta relevancia internacional. Destaca-se o Human Resource
Management Journal com 27 artigos, seguido pelo International Journal of Human
Resource Management (24) e pelo Human Resource Management Review (22). Outros
periddicos relevantes incluem Human Resource Management (14), Asia Pacific Journal of
Human Resources (13), Cogent Business & Management, Employee Relations e
International Journal of Manpower, todos com 12 artigos, além de Human Systems
Management e Personnel Review, com 11 artigos cada.

Esse panorama evidencia a continuidade da concentragdo da producao cientifica em
periddicos internacionais de referéncia, ao mesmo tempo em que demonstra a diversidade

tematica e regional.
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Figura 8 — Ranking de veiculos de publicacio por nimero de periodicos (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela autora.

A andlise da producdo cientifica por regido revela uma predominancia de paises
anglofonos e asiaticos na pesquisa em gestdo de recursos humanos. Australia lidera com 112
publicacdes, seguida de perto pelo Reino Unido (110) e China (105). Outros paises com
contribui¢des significativas incluem os Estados Unidos (77), India (59) e Malasia (58),
demonstrando o crescimento da producdo cientifica em contextos asiaticos. Em seguida
aparecem Espanha (38), Paises Baixos (37), Paquistao (30) e Franga (29).

Embora tenha participado da producdo cientifica, o Brasil caiu para a 29* posi¢ao,
com 10 publicagdes, indicando que sua presenga no cenario internacional ainda ¢ limitada em
comparagao a outros paises.

Esses dados mostram que, embora a pesquisa continue concentrada historicamente
em paises de lingua inglesa, ha expansdo em regides asidticas e europeias, refletindo a
internacionalizagdo e a diversidade geografica da producao cientifica em gestdo de recursos

humanos, conforme mostra a figura 9, a seguir.
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Figura 9 — Mapa de producio cientifica por pais (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela autora, através do Biblioshiny.

4.4 Analise de Palavras-chave e Tendéncias Tematicas

Observa-se que entre 2015 e 2019, as pesquisas concentraram-se principalmente em
compreender o impacto das praticas de HRM no desempenho organizacional. As palavras-
chave mais frequentes, como “human-resource management’, “performance”, ‘“‘firm
performance” ¢ “HRM practices”, indicam interesse em modelos de gestdo, engajamento dos
colaboradores e sistemas de trabalho voltados para produtividade e vantagem competitiva.
Termos como “innovation”, “strategy” e “mediating role” sugerem que os estudos também
exploraram relacdes indiretas e efeitos estratégicos das praticas de GP. Em sintese, esse
periodo evidencia uma abordagem focada na relagdo entre gestdo de recursos humanos e

resultados organizacionais. A figura 10, a seguir, mostra o ranking de ocorréncia das

palavras-chave.
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Figura 10 — Ranking de ocorréncia de palavras-chave (2015-2019)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Entre 2020 e 2025, as pesquisas em gestdo de pessoas mantiveram o foco em HRM e
b

desempenho organizacional, com destaque para palavras-chave como “human-resource

management”’, “performance”, “human resource management” ¢ “HRM practices”. Observa-

se uma continuidade no interesse em entender o impacto das praticas de GP no desempenho

da empresa (“impact”, “firm performance”) e nos sistemas de trabalho (“performance work

bEAN1Y

systems”, “work”).

Novos elementos ganham relevancia neste periodo, como “sustainability” e
“corporate social-responsibility”, indicando que os estudos passaram a incorporar questdes
sociais e ambientais, além dos resultados organizacionais tradicionais. Termos como
“mediating role”, “innovation”, e “commitment” refletem o interesse em relacdes complexas
entre praticas de GP, comportamento e engajamento dos colaboradores. Em sintese, o periodo
evidencia uma abordagem integradora, que combina desempenho, inovagao, sustentabilidade
e responsabilidade social nas pesquisas de HRM. A figura 11, a seguir, mostra o ranking de

palavras-chave do periodo.
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Figura 11 — Ranking de ocorréncia de palavras-chave (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela autora.

No periodo apos 2020, além das palavras-chave tradicionais relacionadas a Gestao de
Pessoase desempenho organizacional, surgem termos exclusivos que refletem mudangas
recentes no contexto organizacional e tecnologico. Destacam-se “artificial intelligence”, com
termos associados como “Al-enabled human resource management”, “Al capability” e “Al-
employee collaboration”, indicando o crescente interesse em como tecnologias avancgadas
estdo sendo integradas as praticas de GP.

Outro destaque ¢ “COVID-19”, associado a termos como “COVID-19 pandemic”,
evidenciando o impacto direto da pandemia na gestdo de pessoas e nas estratégias

organizacionais. Por fim, a presenca de “Digital Transformation” e seus termos relacionados,

’
b

como “digitalisation challenges”, “digitalization of HRM” e “management digitization’
aponta para uma preocupagdo crescente com a adaptacdo das praticas de GP a transformacgao
digital.

A andlise dos mapas tematicos mostra a evolugao dos topicos de pesquisa em gestao
de recursos humanos ao longo da Ultima década. Entre 2015 e 2019, os estudos estavam

centrados em Human Resource Management (gestdo de pessoas) e Performance
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(desempenho), que constituem a base da area. Os temas mais avangados incluiam Impact,
Firm Performance e Organizational Performance, refletindo investigagdes sobre como
praticas de Gestdo de Pessoas influenciam os resultados organizacionais. Toépicos
intermediarios, como Subsidiaries (filiais), Strategies (estratégias) e Companies (empresas),
indicavam interesse em conectar teoria e pratica, enquanto Exploration (exploragdo de novas
ideias), Exploitation (aproveitamento de recursos existentes) e Paradox representavam
debates tedricos sobre inovagdo e eficiéncia. Por fim, Corporate Social Responsibility
(responsabilidade social corporativa) e Sustainability (sustentabilidade) surgiam como areas

emergentes, apontando a incorporagdo de questdes sociais € ambientais.

Figura 12 — Mapa tematico (2015-2019)
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Fonte: Elaborado pela, através do Biblioshiny

No periodo p6s-2020, os temas centrais se mantém, com Human Resource
Management e Performance continuando a servir de base para a pesquisa. Os tOpicos mais
influentes incluem, de um lado, Commitment (comprometimento), Sustainability e Behaviour
(comportamento), e, de outro, Firm Performance, HRM Practices (praticas de Gestao de

Recursos Humanos) e Innovation (inovagdo), mostrando foco em engajamento, resultados
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organizacionais e inova¢do. Temas mais especializados, como Firms, Institutional Theory
(teoria institucional) e Subsidiaries, refletem estudos direcionados a contextos organizacionais
especificos, enquanto areas emergentes ganham destaque com E-HRM (gestdo de pessoas
digital), Adoption (adogdo), Challenges (desafios), Context, Selection (selecao) e
International HRM, evidenciando o crescente interesse em digitalizagdo e internacionaliza¢do
das praticas de Gestao de Pessoas.

Em resumo, a comparag¢do entre os dois periodos mostra que os fundamentos da area
se mantém, mas h4d uma clara expansdo temadtica, com maior atencdo a sustentabilidade,
inovacdo, comportamento organizacional e transformacdo digital, indicando a renovagdo e

diversificacdo dos interesses de pesquisa em gestao de recursos humanos.

Figura 13 — Mapa tematico (2020-2025)

!
!
!
' commitment
!
: sugtainability
! behavior
i
1
i
' firm performance
' hrmpractices
: innovation
!
i
» firms !
% institutional theory |
o= subsidianes f
<5 i
E L det o b b o o o o b b o e i i
g i
o
Qg e-hrm "
[} X ]
5 adoption !
Q challenges i
i
|
context :
i
selection i
i
international hrm 1
]
i (et
i human-resource ﬂement
! —
' performance
)
' human resource management
1 T L
1
i
"

Relevance degree
(Centrality)

Fonte: Elaborado pela autora, através do Biblioshiny.

4.5 Discussao
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A andlise da produgdo cientifica em gestdo de recursos humanos evidencia tanto
permanéncias quanto transformag¢des ao longo da ultima década, especialmente apods a
pandemia de Covid-19.

Entre 2015 e 2025, o volume de publicagdes apresentou oscilagdes relevantes. Apos
um inicio modesto em 2015 (59 publicag¢des), houve crescimento em 2016 (108), queda em
2017 (73) e recuperacao em 2018-2019 (105 e 106). Com a pandemia, verificou-se retracao
em 2020-2021 (65 e 60), refletindo impactos externos sobre a atividade académica. A partir
de 2022, a producao retomou folego, alcancando 94 publicagdes em 2024 e ligeira redugao
em 2025 (79). Esse movimento sugere que a Covid-19 provocou uma desaceleracio
temporaria, mas também impulsionou ajustes rapidos as novas demandas do campo.

No periodo pré-pandemia, autores consolidados como Brewster C, Bondarouk T e
Budhwar P formavam os principais polos de colaboragdo. Apds 2020, observa-se renovagao
com a ascensdo de nomes como Cooke FL e Yusliza MY, além do fortalecimento de redes
lideradas por Malik A. Esse reconfiguramento revela continuidade da influéncia de
pesquisadores estabelecidos, mas também integracdo de novos nucleos que refletem respostas
as transformagdes organizacionais recentes.

As fontes de publicagdo confirmam a centralidade de periddicos internacionais de
referéncia, como Human Resource Management Journal, International Journal of Human
Resource Management e Human Resource Management Review. Entretanto, apos 2020, nota-
se maior diversidade de veiculos, incluindo periédicos voltados para digitalizagdo e
internacionalizagdo, indicando expansao tematica estimulada pelo contexto pandémico.

Do ponto de vista geografico, paises angléfonos, como Australia e Reino Unido,
mantém lideranca, enquanto a China e outras nacdes asidticas ampliam sua presenga. O
Brasil, em contrapartida, perde posicdo, sinalizando dificuldades de inser¢do internacional e
possiveis desigualdades de capacidade de adaptagdo a pesquisa em contextos emergenciais.

A andlise de palavras-chave reforga essa evolugdo. Entre 2015-2019, os estudos
priorizaram a relagdo entre praticas de Gestao de Pessoas e desempenho organizacional, com
destaque para termos como performance (desempenho), HRM practices (praticas de Gestao
de Recursos Humanos) e innovation (inovagao). Apos 2020, permanecem os eixos de
desempenho e inovacdo, mas surgem novos focos: artificial intelligence (inteligéncia
artificial), COVID-19 e digital transformation (transformacao digital), refletindo o impacto
direto da pandemia e a incorporagdo de tecnologias. Além disso, sustainability

(sustentabilidade), corporate social responsibility (responsabilidade social corporativa) e
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commitment (engajamento) evidenciam a valoriza¢do de praticas socialmente responsaveis e
do engajamento dos trabalhadores.

Os mapas tematicos confirmam essa transicdo. Antes da pandemia, os estudos se
concentravam em Human Resource Management (Gestdo de Recursos Humanso) e
performance (desempenho), com tdpicos emergentes ligados a responsabilidade social e
sustentabilidade. No periodo p6s-2020, além da permanéncia desses temas centrais, ganham
destaque commitment (engajamento), sustainability (sutentabilidade), innovation (inovagao) e
topicos relacionados a digitalizacao (E-HRM, adoption, international HRM), revelando maior
aten¢@o ao comportamento dos trabalhadores, a inovacgao e a adaptacao digital.

As mudangas identificadas na producao cientifica em Gestdo de Pessoas entre 2015 e
2025 refletem transformagdes que ocorreram dentro das organizagdes, compreendidas pela
Teoria Geral dos Sistemas como sistemas abertos. A pandemia de Covid-19 funcionou como
um choque ambiental que afetou diretamente esses sistemas, exigindo ajustes nas praticas de
gestdo de pessoas. Isso se manifesta na literatura pelo surgimento de novos temas, como
transformagdo digital, inteligéncia artificial, sustentabilidade e comprometimento dos
trabalhadores, que traduzem a forma como as organizagdes processaram os impactos externos
e reformularam seus processos internos.

Dessa forma, a producdo cientifica evidencia principios centrais da TGS. A
interdependéncia com o ambiente ¢ visivel na incorporacdo rapida de temas ligados a crise
sanitaria e as mudancas tecnologicas. A capacidade adaptativa das organizacdes se expressa
na reconfiguracdo de praticas de GP para manter desempenho e engajamento. E a
equifinalidade aparece no fato de que diferentes caminhos, como inovagao, responsabilidade
social, e digitalizagdo, convergem para 0 mesmo objetivo: garantir a continuidade, a eficicia e
a resiliéncia das organizacdes em um contexto instavel.

Em sintese, os resultados indicam que a pandemia acelerou mudangas no campo da
gestdo de pessoas, promovendo énfase em digitalizagdo, engajamento e sustentabilidade, sem
romper com fundamentos ja& consolidados. Assim, o campo mantém sua base tedrica e
metodoldgica, mas incorpora novas perspectivas capazes de responder a desafios globais

recentes e de orientar pesquisas futuras.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
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A presente pesquisa bibliométrica analisou a producdo cientifica em gestdo de
recursos humanos antes e apds a pandemia de Covid-19, com foco em identificar mudangas
nas praticas de Gestdo de Pessoas. Os resultados evidenciam tanto continuidade quanto
transformagdo na area. Entre 2015 e 2019, os temas centrais giravam em torno de Human
Resource Management e Performance, com destaque para estudos sobre impacto,
desempenho organizacional e estratégias de filiais. Apos 2020, embora os fundamentos
tenham se mantido, surgiram novas dreas de interesse, especialmente relacionadas a
engajamento (Commitment), sustentabilidade, comportamento organizacional, inovagdo e
digitalizagdo das praticas de GP (E-HRM), refletindo a adaptagdo das organizagdes ao
contexto pandémico.

A andlise de autores e redes de colaboragdo mostra que alguns pesquisadores
mantém influéncia ao longo da década, enquanto novos autores emergem como polos de
producao, indicando renovagdo no nucleo de pesquisa. Periddicos consolidados continuam
sendo os principais veiculos de divulgacdo, mas houve diversificagdo das fontes apds 2020,
com inclusdo de publicagdes voltadas a transformagdo digital e contextos internacionais.
Geograficamente, observa-se a consolidagao da lideranca de paises angl6fonos, o crescimento
da producdo asidtica e a queda relativa do Brasil, indicando desigualdades regionais na
pesquisa.

Em termos praticos, a pandemia de Covid-19 impactou as praticas de Gestdo de
Pessoas de varias maneiras, acelerando a adogdo de tecnologias digitais, aumentando a
aten¢do a inovagdo, engajamento e bem-estar dos colaboradores, e ampliando a incorporag¢do
de sustentabilidade e responsabilidade social nas estratégias de GP.

Com base nesses achados, recomenda-se:

A) Para a pratica organizacional: intensificar o uso de ferramentas digitais de gestdo de
pessoas (E-HRM), desenvolver politicas de engajamento e bem-estar, e integrar
praticas de sustentabilidade nas estratégias de GP.

B) Para pesquisa futura: aprofundar estudos comparativos pré e pds-pandemia, explorar
regides ou paises sub-representados (como o Brasil), e investigar os efeitos da
digitalizag@o e inovacao sobre desempenho e engajamento.

C) Para a comunidade académica: acompanhar a evolu¢cdo de temas emergentes, como
transformacgdo digital, responsabilidade social e internacionalizacdo das praticas de
GP, e reforgar colaboracdes entre autores e instituigdes para fortalecer a produgdo

cientifica global.
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Em suma, a pesquisa evidencia que, embora os fundamentos da 4rea permanegam, a
pandemia de Covid-19 acelerou mudangas e ampliou o foco da pesquisa em Gestdo de
Pessoas, destacando a importancia de adaptagdo, inovacao e sustentabilidade na pratica e na
teoria de HRM.

Entre as principais contribui¢des deste estudo, destaca-se a organizacdo de um
panorama comparativo entre o periodo pré e pds-pandemia, oferecendo subsidios para que
pesquisadores e gestores compreendam tanto as transformagdes recentes quanto os possiveis
rumos futuros da area. A investigacdo também evidencia a importancia da bibliometria como
ferramenta de andlise em Administracdo, ao possibilitar a visualizagdo de tendéncias em
escala global e a deteccdo de lacunas que podem orientar pesquisas posteriores.

Contudo, ¢ importante reconhecer algumas limitagdes. O uso exclusivo da base Web
of Science restringe a abrangéncia dos resultados, deixando de fora producdes relevantes
presentes em outras fontes. Além disso, o recorte temporal, que inclui anos ainda em
andamento, pode gerar lacunas relacionadas a atualizagdo dos dados mais recentes. A selecao
de palavras-chave, embora criteriosa, ndo contempla toda a diversidade terminoldgica da area,
o que pode ter resultado na exclusao de registros pertinentes. Soma-se a isso o fato de que a
abordagem quantitativa da bibliometria, ainda que enriquecida por uma etapa qualitativa, ndo
permite captar plenamente a profundidade e a qualidade das contribuicdes cientificas
analisadas.

Diante dessas restrigoes, recomenda-se que estudos futuros ampliem o escopo de
bases de dados consultadas, utilizem combina¢des mais diversificadas de descritores e
incorporem metodologias mistas de forma mais aprofundada, de modo a gerar andlises mais
completas sobre a evolugdo das praticas de Gestao de Pessoas em diferentes cenarios.

Em conclusao, esta pesquisa contribui para a compreensao das mudangas ocorridas
no campo da Gestdo de Pessoas em um contexto de transformagdes sem precedentes. Ao
identificar tendéncias e temas emergentes, refor¢a a necessidade de praticas organizacionais
pautadas pela flexibilidade, inovacdo e humanizacdo, que sdo aspectos cada vez mais

essenciais para a sustentabilidade das organizagdes e para o bem-estar dos trabalhadores.
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APENDICE A - FORMULA DE PESQUISA (2015-2019)

Foi aplicada a seguinte formula de pesquisa na base de dados Web of Science:

TS=("human resource management”" OR "HR practices" OR "people management") AND
PY=(2015-2019)

Na formula de pesquisa utilizada, TS= indica que a busca foi realizada no Topic,

abrangendo titulo, resumo e palavras-chave dos registros. As aspas " "

garantem que cada
expressdo seja pesquisada como frase exata, evitando que os termos sejam interpretados
separadamente. O operador OR permite que qualquer um dos termos especificados seja
considerado, ampliando o alcance da busca para incluir todas as variagdes relevantes. Por fim,
PY=(2015-2019) restringe a pesquisa ao periodo de publicacdo entre 2015 e 2019, garantindo
que apenas artigos dentro desse intervalo temporal sejam incluidos nos resultados.

Ap6s a pesquisa, foi aplicado o filtro de tipo de documentos, para selecionar Articles
(Artigos) e Review Articles (Artigos de Revisdo). Os resultados foram ordenados por
relevancia, para que artigos considerados mais pertinentes a consulta (com base nos termos da
busca, frequéncia, proximidade das palavras-chave, titulo e resumo) aparecessem primeiro.

Foram selecionados os 500 primeiros registros e os resultados foram exportados em formato

Plaintext (.txt).
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APENDICE B - FORMULA DE PESQUISA (2020-2025)

Foi aplicada a seguinte formula de pesquisa na base de dados Web of Science:

TS=("human resource management”" OR "HR practices" OR "people management") AND
PY=(2020-2025)

Na formula de pesquisa utilizada, TS= indica que a busca foi realizada no Topic,

abrangendo titulo, resumo e palavras-chave dos registros. As aspas " "

garantem que cada
expressdo seja pesquisada como frase exata, evitando que os termos sejam interpretados
separadamente. O operador OR permite que qualquer um dos termos especificados seja
considerado, ampliando o alcance da busca para incluir todas as variagdes relevantes. Por fim,
PY=(2020-2025) restringe a pesquisa ao periodo de publicacdo entre 2020 e 2025, garantindo
que apenas artigos dentro desse intervalo temporal sejam incluidos nos resultados.

Ap6s a pesquisa, foi aplicado o filtro de tipo de documentos, para selecionar Articles
(Artigos) e Review Articles (Artigos de Revisdo). Os resultados foram ordenados por
relevancia, para que artigos considerados mais pertinentes a consulta (com base nos termos da
busca, frequéncia, proximidade das palavras-chave, titulo e resumo) aparecessem primeiro.

Foram selecionados os 500 primeiros registros e os resultados foram exportados em formato

Plaintext (.txt).
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