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RESUMO: As questdes ligadas ao estudo das relacdes entre a Gestdo de Recursos Humanos e a «performance» das
empresas sao aqui revistas. Sao igualmente apresentados alguns dos principais modelos tedricos e empiricos, assim
como uma sintese dos resultados das vdrias abordagens descritas. Finalmente, destacamos alguns problemas de
pesquisa que permanecem por resolver.
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ABSTRACT: The matters concerning the study of the relations between Human Resources Management and compa-
ny performance are reviewed. We present some of the main theoretical and research models, as well as a synthesis
of the several approaches results. Finally, we highlight some of the unresolved research problems.
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RESUMEN: Son revisados los asuntos relacionados con el estudio de las relaciones entre la gestion de Recursos
Humanos y el desempefio de las empresas. Presentamos algunos de las principales teorias y modelos de investi-
gacion, asi mismo como una sintesis de los resultados para abordarlos. Finalmente, hacemos énfasis en algunos de
los problemas de estudio no resueltos.
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Modelos tedricos e empiricos

performance das empresas tem-se tornado um dos Entre as abordagens tedricas que tentam descrever a relagéo

0 impacto da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) na

principais debates no campo da GRH nos Gltimos vinte entre as préticas de GRH e a performance da empresa, encon-

anos.

O pressuposto é de que os resultados das empresas tam-
bém se devem as pessoas, e a GRH poderia ser, assim, um
«instrumento» de melhoria dos resultados ou da performance
das empresas.

tram-se modelos estratégicos ou de escolha racional e modelos
ndo estratégicos (Wright et al., 1992; Bamberger et al., 2000).

Entre os modelos estratégicos identificados, destacaremos
aqueles que tém sido mais utilizados, quer na pesquisa, quer
na fundamentagdo teérica:
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* a escola dos recursos, em que os recursos humanos séo
encarados como estratégicos, e com as caracteristicas
necessdrias para criar vantagens competitivas para as
empresas (valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis, e
sem substitutos estrategicamente equivalentes, cf. Wright et
al., 1994);

* a teoria do capital humano, que sugere que os conheci-
mentos, competéncias e capacidades! que as pessoas
trazem para as organizagdes tém um valor econdémico,
devendo ser geridas de forma estratégica tal como os ou-
fros recursos;

* a abordagem comportamentalista, onde se assume que
sGo os comportamentos dos empregados a chave para o
sucesso da implementacGo da estratégia, sugerindo o
ajustamento das politicas e prdticas de recursos humanos
com a estratégia da empresa, para que os empregados
estejam mais aptos a corresponder as expectativas inter-
nas e externas.

Nos modelos nao estratégicos (que ndo iremos abordar
aqui), os determinantes das praticas de recursos humanos
ndo resultam de um processo de tomada de deciséo racional
e estratégico, mas antes das relacées de poder dentro e
entre as organizacdes, de processos de construcdo social, e
da influéncia de entidades externas na criagéo e implemen-
tagdo dessas prdticas.

Entre os modelos apresentados, tem sido a abordagem
comportamentalista, de uma forma explicita ou néo, a
matriz de grande parte dos estudos empiricos neste dominio.
Embora existam diferencas conceptuais entre os modelos
comportamentalistas, baseados no capital humano e na
escola dos recursos, estas abordagens néo sdo, de todo, in-
concilidveis.

Conciliando os modelos baseados no capital humano e a
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fis caracteristicas dos individuos s6 por si ndo criam
valor para a empresa, a menos que sejam utilizadas
através do comportamento dos empregados.

abordagem baseada na escola dos recursos, Wright et al.
(1994) consideram ser os conhecimentos, competéncias e
capacidades inerentes aos recursos humanos, o recurso
estratégico da organizac@o, e ndo as politicas ou praticas de
GRH utilizadas, que ndo possuem a caracteristica da inimi-
tabilidade. No entanto, os autores reconhecem a importén-
cia das préticas de GRH, |d que sdo estas que asseguram
que o capital humano é empregue de forma eficiente para
prosseguir os objectivos da empresa. As caracteristicas dos
individuos sé por si nGo criam valor para a empresa, a
menos que sejam utilizadas através do comportamento dos
empregados.

Diriamos que é através do comportamento que os co-
nhecimentos, competéncias e capacidades se manifestam de
forma Otil para a organizagdo, o que nos conduz as abor-
dagens que focam o comportamento do empregado como o
mediador entre a estratégia e a performance da organiza-
cGo. Podemos aqui citar autores como Schuler et al. (1987),
que vém as politicas e praticas de GRH como uma forma de
atingir os papéis comportamentais desejdveis por parte dos
empregados, e que fomardo diferentes configuracoes de
acordo com a estratégia prosseguida pela empresa. As
empresas poderiam adequar as politicas e préticas de GRH,
nos vdrios dominios de forma a adequar os comportamen-
tos & estratégia seguida.

Entre os modelos empiricos que procuram apreender a
natureza da ligagéo entre GRH e performance (ver Figura 1,
p. 37), podemos identificar os que ddo um relevo especial &
estratégia, como os de Becker et al. (1997) - Figura 1.a) e
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Guest (1997) - Figura 1.b), que se podem integrar num
modelo causal genérico proposto por Boselie et al. (2005) -
Figura 1.c), embora este Gltimo ponha a hipétese de uma
relacdo de causalidade reversa entre préticas de GRH e per-
formance organizacional, e questione a relacéo directa entre
essas prdticas e a performance interna (sem mediagdo dos
resultados de GRH).

Um modelo que néo integra a estratégia como ponto de
partida é o de Appelbaum? - Figura 1.d), partindo dos sis-
temas de trabalho de alta performance.

Rjustamento e sistema de recursos humanos

Vérios conceitos fundamentais para o debate e pesquisa
tém sido utilizados nos modelos que menciondmos. E princi-
palmente nas abordagens que integram a estratégia organi-
zacional ou de recursos humanos que surge o conceito de fit,
que traduziremos por ajustamento, e que tem uma dimensdo
externa e interna.

O ajustamento externo, ou vertical, diz respeito ao ajusta-
mento entre os sistemas de GRH e o negécio ou as estraté-
gias da organizagdo, que, por sua vez, deveriam estar ajus-
tadas com o meio ambiente externo. Como refere Guest
(1997), a empresa poderd escolher como responder e inter-
agir com o meio, e uma vez feita a escolha, a estratégia de
recursos humanos e as prdticas tém de ser coerentes com
essa escolha. A hipétese base é de que as organizagoes,
com a resposta mais apropriada e a combinagdo certa,
terGo uma performance superior. Em termos empiricos, estu-
da-se a ligagdo entre estratégias empresariais e préticas de
recursos humanos associadas, relacionando-as (normal-
mente) com medidas de performance financeira.

Ainda de acordo com o mesmo autor, o conceito de ajus-
tamento é entendido de vérias formas. Numa abordagem
contingencial, sugere-se que quanto melhor o ajustamento
das politicas e prdticas de recursos humanos aos factores
externos (mercado, situacdo do sector, etc.), melhor a per-
formance. No caso das abordagens universalistas, o ajusta-
mento surge como um conjunto ideal de préticas (melhores
préticas), e a hipétese é de que, quanto mais perto as
empresas estiverem do tipo ideal, melhor a sua performance.

O ajustamento interno, ou horizontal, refere-se &s interde-
pendéncias entre as politicas e praticas de GRH conside-
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0 efeito de sinergia € considerado por vezes
como o elemento ndo replicavel do sistema,
que poderia providenciar a vantagem competitiva
baseada nos recursos humanos.

radas individualmente, sendo que elas se devem reforgar
mutuamente, para que uma aumente a eficdcia das outras,
criando um efeito de sinergia. A sinergia acontece quando o
impacto conjunto de um grupo de préticas de GRH excede
os impactos individuais de cada prética sobre esses
dominios. Este efeito é considerado por vezes (Guest,
1997) como o elemento ndo replicavel do sistema, que
poderia providenciar a vantagem competitiva baseada nos
recursos humanos. Aqui procuram-se os conjuntos de
préticas (bundles), padrées ou configuracées que seriam
mais eficazes.

Outros autores acrescentam outras possiveis dimensées de
ajustamento, como a que existiria entre as praticas e os sis-
temas de recursos humanos e outros sistemas dentro da
organizacdo (Wood, 1999), ou o ajustamento idiossincratico
de Becker et al. (1997 e 2003), que foca as dimensées
especificas da organiza¢do em termos da implementagéo
da estratégia, e, ainda Boxall (1998), que sugere um ajus-
tamento entre empregados e empresa, que existiria quan-
do os empregados atingem os objectivos empresariais de
forma satisfatéria, enquanto a empresa corresponde, de
forma igualmente satisfatéria, as necessidades dos empre-
gados.

Outro conceito recorrente é o de sistema de recursos
humanos, utilizado entre outros autores, por Becker et al.
(1998), que o definem como a influéncia sistémica e inter-re-
lacionada das politicas e praticas de GRH, em que residiria
a sua inimitabilidade, constituindo, dessa forma, uma ala-
vanca estratégica para a empresa. Para os autores, estes sis-
temas de trabalho de alta performance3 caracterizam-se por
ser infernamente consistentes e externamente alinhados?,
com a estratégia da empresa, e por conseguirem desen-
volver o compromisso e envolvimento dos empregados.
Deverdo incluir prdticas como procedimentos rigorosos de
recrutamento e selec¢@o, sistemas de compensagdo e incen-
tivos ligados & performance individual, e actividades de for-
magdo ligadas ds necessidades do negécio.
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Figura 1
Modelos de pesquisa

1.a) Becker, 1997
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Préticas e sistemas de «alta performance»

As prdticas de «alta performance», no sentido de prdticas
que induziriam a melhoria de performance organizacional,
sdo outro dos conceitos fundamentais. O problema é que as
prdticas variam conforme os autores e os estudos, ndo se
podendo considerar que exista um conjunto uniforme de
préticas de GRH, que se possam considerar de «alta perfor-
mance», sendo que essa designacdo também é alterada fre-
quentemente.

De acordo com Pfeffer (1998), estas préticas aparecem
com designacées diversas — préticas de alta performance, de
alto envolvimento, de alto compromisso —, mas podem ser
agregadas em sete dimensdes: seguranca no emprego, con-
tratagdo selectiva, equipas autogeridas, descentralizag@o
das decisées, remuneracdo relativamente alta e ligada &
performance, formagdo extensiva, baixas distingdes de status
e barreiras entre empregados, e partilha de informag@o den-
tro da organizacdo.

Se nos referirmos a Delery et al. (1996), as prdticas
«estratégicas» sdo: oportunidades de carreira interna, esco-
lha entre recrutamento interno ou externo, sistemas de for-
macdo, avaliacdo de desempenho, sistemas de participagdo
nos lucros, estabilidade no emprego, mecanismos de parti-
cipagdo na empresa, definicdo (estreita ou alargada) do
conteddo dos postos de trabalho. J& Capelli et al. (2001),
referindo-se a prdticas de «alta performance» citam a rota-
cGo de postos de trabalho, a formac@o, préticas de remu-
neracdo complementar e ainda, programas formais de
qualidade, equipas auténomas, reunides para resolucdo de
problemas, formagéo para o trabalho em equipa, e forma-
¢Go para a polivaléncia.

Os modelos, conceitos e praticas de GRH que temos vindo
a referir séo utilizados, de forma expressa ou néo, nas abor-
dagens empiricas que vamos sintetizar em seguida.

Os principais resultados dos estudos empiricos da relacao
entre «performance» e GRH

De acordo com algumas sinteses do trabalho desenvolvi-
do neste campo (Guest, 1997; Bamberger et al., 2000;
Allouche et al., 2004), as principais abordagens sobre os
efeitos das prdticas de GRH na performance das empresas
podem ser classificadas em trés tipos: universalista, contin-
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gencial e configuracional, de acordo com a forma como
postulam a relagdo entre as préticas de GRH e a perfor-
mance organizacional.

Assim, a abordagem universalista parte do pressuposto
de que existe um conjunto de «melhores prdticas» de GRH
que, independentemente dos contextos, influenciam positiva-
mente a performance das empresas.

Na perspectiva contingencial, os investigadores partem do
principio de que existem prdticas de GRH que aumentam a
performance da empresa, mas esse conjunto de préticas
pode variar de acordo com a empresa, o seu contexto e a
estratégia seguida.

A abordagem configuracional parte do conceito sistémico
de organizagdo. De acordo com o principio da equifinali-
dade dos sistemas, existem vdrias formas de conseguir atin-
gir os objectivos, logo, cada organizacéo pode ter um con-
junto de préticas que é melhor para aquela entidade. Os
estudos configuracionais procuram isolar conjuntos de préti-
cas a priori (ideais tipo), que poderdo levar & melhoria da
performance das empresas, o que aconteceria igualmente a
partir do um mecanismo de ajustamento, externo, em
relacdo & estratégia, e interno, entre préticas de GRH e sis-
temas de trabalho.

Na literatura, encontram-se resultados de estudos empiri-
cos que apoiam cada uma das perspectivas.

Um dos estudos que encontrou suporte para a abordagem
universalista foi o de Huselid (1995). Numa amostra inter-
sectorial, foram encontrados resultados que indicaram que
as prdticas de alta performance tém um impacto estatistica-
mente significativo nos resultados infermédios ao nivel dos
empregados, diminuindo o turnover e aumentando a produ-
tividade, e nas medidas de performance financeira a curto e
longo prazos. Néo foram encontrados efeitos atribuiveis ao
ajustamento inferno e externo, tendo a implementacdo das
préticas, s por si, surgido como mais importante.

De forma semelhante, um estudo de Delaney et al. (1996),
utilizando medidas perceptivas®, encontrou associacées po-
sitivas entre indices de seleccéo, formagdo e compensagdo
por incentivos e a performance das organizacdes. Mas a
importancia do ajustamento interno nao foi demonstrada.

Num estudo de Ichniowski et al. (1997), realizado na in-
dUstria do aco, os autores demonstraram que, em linhas de
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fabrico que usavam um conjunto de prdticas inovadoras
(pagamento com incentivos, equipas, flexibilidade nas tare-
fas, estabilidade no emprego e formagao), se atingiam niveis
superiores de produtividade. Aqui a existéncia de préticas de
GRH complementares entre si tinha efeitos positivos na pro-
dutividade e na qualidade do produto. Os efeitos mantive-
ram-se, independentemente de variacdes na qualidade da
gestdo empresarial, da ameaga de desemprego e das dife-
rencas de saldrios entre estabelecimentos, varidveis que
foram isoladas no modelo.

Também podemos citar Arcand et al. (2002), num estudo
sobre empresas financeiras que mediu o impacto das préti-
cas relativas & remuneragdo com incentivos, avaliacdo de
desempenho, organizacéo do trabalho, comunicagdo orga-
nizacional e seguranca no emprego, encontrando um
impacto estatisticamente significativo na performance social,
econdémica e financeira. Os resultados ndo foram influencia-
dos pela dimensdo da empresa, mas os autores admitem a
influéncia da cultura organizacional, da histéria da empresa
ou do meio, o que relativiza o cardcter universal das préticas
de GRH.

Por sua vez, Rodriguez et al. (2003), que testaram a
hipétese universalista e contingencial, na indUstria transfor-
madora, encontraram suporte para a hipétese universalista,
mas ndo para a importéncia do ajustamento externo. De
acordo com os resultados, os sistemas internos de recursos
humanos tém um efeito positivo no turnover e na perfor-
mance global (avaliada pelas percepgdes dos respondentes
sobre a rentabilidade dos activos, crescimento de vendas
total e performance global), mas encontraram um efeito ne-
gativo das prdticas de compensagdo na produtividade (em
vendas por empregado).

Numa pesquisa de Guerrero et al. (2004), foram estu-
dadas prdticas consideradas com capacidade para
«envolver» os empregados, referentes @ compensagdo,
comunicacéo e formagdo, com o objectivo de observar o
efeito de cada prdtica, embora os autores admitissem siner-
gias entre préticas. De facto, todas as préticas, & excepgao
da remuneracéo, mostraram uma ligagdo com a perfor-
mance da empresa. Foi verificado ainda que, ao formar con-
juntos, as préticas ttm um maior impacto. A performance
organizacional (medida através da percepcao sobre o clima,
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o absentismo, qualidade de produtos e servicos, e produtivi-
dade dos empregados) mostrou ser o mediador entre as
praticas e a performance da empresa, medida através de
indicadores financeiros.

Guest et al. (2003) obtiveram resultados interessantes, a
partir de uma amostra multisectorial, e, utilizando uma
andlise longitudinal, mostraram que as prdticas de GRH
estGo associadas a um menor turnover e a lucros, por em-
pregado, mais elevados. No entanto, essas relagdes positi-
vas desaparecem quando a performance anterior é contro-
lada. As prdticas de GRH ndo se relacionaram com maior
produtividade (em vendas por empregado), e a presenca de
mais prdticas de GRH também néo tem associagdo signi-
ficativa com a performance. Verificou-se ainda uma maior
associacdo entre GRH e rentabilidade em anos anteriores ao
ano da colecta de dados sobre as préticas, do que no ano
posterior, o que seria de esperar se existisse uma relacéo
causal entre as praticas de GRH e a performance.

fis prdticas de GRH terdo um maior contributo
para o sucesso competitivo das empresas,
quando sdo introduzidas como um conjunto coerente
de praticas, remetendo para a mais-valia
do ajustamento interno.

Este facto levou os autores a ponderar a existéncia de uma
relacdo de causalidade reversa, com os resultados da per-
formance a induzirem a introducéo das prdéticas de GRH. As
medidas subjectivas de performance, também utilizadas no
estudo, mostraram associagdes fortes entre o maior uso das
praticas de GRH e as estimativas subjectivas de produtivi-
dade e de performance financeira.

Entre os estudos que fornecem dados que confirmam a
pertinéncia da abordagem contingencial, podemos citar o
trabalho de K. Hoque (1999) realizado na indUstria hote-
leira. Os resultados obtidos demonstraram que os hotéis,
com uma gestdo estratégica de GRH e uma estratégia de
negécio focada na qualidade, tinham uma melhor perfor-
mance, assim como maiores niveis de compromisso organi-
zacional e satisfacdo. Outro dos resultados encontrados foi
o de que as préticas de GRH terdo um maior contributo para
o sucesso competitivo das empresas, quando séo introduzi-
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das como um conjunto coerente de prdticas, remetendo para
a mais-valia do ajustamento interno.

Por sua vez, Datta et al. (2005) mostram que existem con-
digdes contextuais que moderam a eficacia das prdticas de
GRH. Os autores, que testaram as perspectivas universal e
contingencial, sugerem que existe alguma base de apoio
para as duas perspectivas. Além de encontrarem efeitos po-
sitivos gerais das préticas de alta performance na produtivi-
dade do trabalho, também observaram efeitos contingen-
ciais significativos, com as caracteristicas das indUstrias a
influenciar o impacto que as préticas t8m na produtividade.
Os seus resultados indicam que os impactos destas préticas na
produtividade sé@o influenciados pela intensidade do uso do
capital, ou da mao-de-obra na industria, pelo crescimento do
mercado no sector e o nivel de diferenciagdo do produto.

Também podemos dar conta de alguns resultados da
abordagem configuracional. Um estudo de Allani-Soltan et
al. (2004), realizado a partir da abordagem configuracional,
mostrou que quanto mais as praticas de GRH s@o coerentes
entre si, melhores sdo os indices de performance, encon-
trando igualmente melhores resultados em termos de per-
formance quando os sistemas de praticas estdo associa-
dos & estratégia empresarial. Estudos anteriores, como o
de J. Macduffie (1995) na indUstria automével, encontraram
apoio para a hipdtese de que as empresas onde os conjun-
tos de prdticas de Recursos Humanos se organizavam num sis-
tema integrado com a estratégia de produgdo e negécios,
obtinham melhores resultados em produtividade e qualidade.

As trés perspectivas apresentadas, ora parecem estar em
concorréncia ou em tentativa de conciliagdo, com autores a
testar empiricamente as vdrias abordagens. Entre estes estu-
dos podemos citar Delery et al. (1996), onde foram obtidos
resultados mistos, que apoiam, de alguma forma, as trés
perspectivas. Trés das prdéticas de GRH estudadas (a partici-
pacdo nos lucros, a avaliacdo orientada para os resultados,
e a estabilidade no emprego) tinham fortes relagées univer-
salistas com medidas financeiras de performance.
Encontraram igualmente relagées contingenciais entre
estratégia da empresa e trés préticas de GRH — participacdo,
avaliacdo orientada para os resultados e oportunidades de
carreira interna —, que explicavam uma parte significante da
variacdo da performance financeira. Os resultados encon-
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trados para a perspectiva configuracional sugerem que
algumas configuracdes de prdticas induziriam melhores
resultados do que outras. Globalmente, os resultados
indicaram uma relagdo complexa entre a GRH e a perfor-
mance, nomeadamente que algumas prdticas serGo mais
apropriadas do que outras, num determinado contexto
estratégico.

O interesse suscitado por esta temdtica, e pelos resultados
que na maioria dos casos parecem encorajadores, néo deve
fazer esquecer algumas vozes mais cépticas.

E o caso de Cappelli et al. (2001), que, pondo em causa
a perspectiva universalista e o efeito das prdticas de «alta
performance», mostram com base em resultados de um estu-
do longitudinal que essas préticas elevam o custo do traba-
lho por empregado através do aumento das remuneracdes.
Este custo poderia ser compensado por aumentos de produ-
tividade, mas os autores encontraram apenas uma fraca
evidéncia estatistica do aumento de produtividade relaciona-
do com essas prdticas.

0 impacto sobre os trabalhadores das praticas de GRH
associadas a «performance»

Um tema pouco estudado nas abordagens anteriores é o
do impacto das préticas de alta performance sobre os tra-
balhadores. Guest (2002) relembra esta questdo, reco-
nhecendo que, na maioria dos estudos, o papel dos traba-
lhadores é considerado um meio para atingir um fim, igno-
rando questées como: a forma como as praticas de GRH
afectam as atitudes, o comportamento e satisfacdo dos tra-
balhadores, assim como o que é que constituiriam as «boas
prdticas» na 6ptica do trabalhador.

Para fazer a ligag@o entre as politicas e préticas de GRH e
as pessoas, Guest (1997) sugere que elas devem ser conce-
bidas de forma a obter resultados de GRH que se traduzam
num alto envolvimento, em pessoal flexivel e de alta quali-
dade, tendo em conta o papel do contexto externo e da
estratégia. Cita ainda estudos (Guest, 2002), em que, prati-
cas associadas a sistemas de trabalho de alta performance,
tiveram um impacto positivo na confianca, compromisso,
satisfagéo com o trabalho, além de mostrarem uma associa-
¢o positiva com a performance organizacional.

Noutra perspectiva, H. Ramsey et al. (2000) partiram da
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Niveis moderados das praticas de alta «performance»
foram associados a um maior sentimento de pertenca,
envolvimento nas tarefas, satisfacao no trabalho,
estima, compromisso e comportamento de cidadania.
No entanto, para niveis mais elevados de adopcao
destas prdticas as associacdes tornam-se menores
ou mesmo negativas.

hipétese de que os sistemas de trabalho de alta performance
melhorariam os resultados das empresas através da intensi-
ficagéo do trabalho e de um maior esforgo® e conduziriam a
experiéncias ou percepgdes negativas por parte dos traba-
lhadores. Os autores obtiveram resultados mistos, com as
préticas de trabalho de alta performance a correlacionaram-
-se de forma positiva com a produtividade do trabalho, a
performance financeira e a qualidade, e, de forma negativa,
com o turnover e absentismo. Foi igualmente encontrada uma
relagdo positiva entre as prdticas de alta performance e a
intensificagdo do trabalho, mas néo com a redug@o dos cus-
tos do trabalho que lhe deveria estar associada. As percepgoes
dos trabalhadores e o seu envolvimento ndo mostraram ter
relagdes significativas com a performance das empresas.
Também Goddard (2001) explorou as implicacdes para os
trabalhadores das préticas associadas aos modelos de alta
performance, concluindo que niveis moderados destas préti-
cas foram associados a um maior sentimento de pertenca,
envolvimento nas tarefas, satisfagdo no trabalho, estima,
compromisso e comportamento de cidadania. No entanto,
para niveis mais elevados de adopgdo destas prdticas as
associagdes tornam-se menores ou mesmo negativas.

Problemas e perspectivas

As abordagens e resultados dos estudos empiricos que
referimos confirmam a pertinéncia deste tema, mas também
a diversidade de caminhos utilizados.

Em relacdo as abordagens descritas, em particular a con-
tingencial e a universalista, nGo é possivel dizer qual delas é
a mais adequada. Como refere Boselie et al. (2005), ambas
podem estar parcialmente correctas, com alguns principios
ou préticas a serem universalmente bem sucedidas, mas
existindo restrices organizacionais e/ou externas ao seu
desenho e implementacao.
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Quanto &s prdticas estudadas, como pudemos verificar,
ndo existe uma uniformidade, o que dificulta a comparabili-
dade dos resultados, e a avaliacdo das prdticas em si como
geradoras de aumentos de performance. Poderemos ainda
acrescentar que, em muitos estudos, ndo é claro até que
ponto as préticas sGo aplicadas de facto ou apenas enuncia-
das, e se sdo generalizadas e extensivas, de acordo com a
quantidade e tipo de trabalhadores a que s@o aplicadas.

Outras questées podem ser levantadas em relagdo as
medidas de performance - estas variam entre as financeiras
(e.g., os racios de rendibilidade), as organizacionais (e.g.,
produtividade, qualidade) e as de recursos humanos (e.g.,
satisfacdo, envolvimento e turnover). Os indicadores finan-
ceiros, preferidos em muitos casos pela sua objectividade,
sdo, no entanto, questionados por alguns autores, pela sua
dependéncia de outros factores internos e externos. Mas a
alternativa utilizada de medir a performance pela percepcao
do respondente, pode ter problemas de subjectividade. Outras
medidas, como a qualidade e produtividade sao dificeis de
comparar entre actividades, assim como as medidas de satis-
fagdo entre si. Ainda em relagdo as medidas de performance
da organizagéo, Paauwe et al. (2005) lembram que as medi-
das poderédo ser diferentes, quer se parta da perspectiva do
shareholder, que induz a utilizagdo de medidas financeiras, ou
da perspectiva dos stakeholders, onde os obijectivos passam
pela legitimidade social da organizagéo ou pela satisfagéo
dos objectivos individuais dos participantes na organizagdo.
Estas diferentes perspectivas implicam a definicgo de vérios
niveis de performance e a adopg@o de vérias medidas.

Outra questdo é a da causalidade entre GRH e perfor-
mance, que ndo estd demonstrada. Os estudos que obtém
resultados «positivos» mostram correlagdes positivas, mas
como referido em Guest et al. (2003), é possivel admitir que
exista um efeito de causalidade reversa. Além disso, como
sugerem Boselie et al. (2005) e Paauwe et al. (2005), sera
necessario fazer uma andlise dos resultados da performance
ap6s a implementagéo das préticas de GRH, ou da definigéo
da estratégia, o que implica estudos longitudinais. B

Notas

1. Knowledge, skills and habilities, na designagdo em inglés.

2. |dentificado como modelo AMO (abilities, motivation and
opportunities for participate), no original em inglés.

Al Gestdo de Recursos Humanos e a «performance» das empresas
-0 estado da arte



3. No original, high performance work systems.

4. Os autores preferem alinhamento (alignment) a ajustamento
(fit), mas o sentido é semelhante.

5. As medidas perceptivas referem-se & avaliagdo/percepcdo dos
respondentes da performance da organizag@o, opondo-se as medi-
das obijectivas, de que sdo exemplo os récios financeiros.

6. No conceito original em inglés, Job Strain.
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