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por Maria Leonor Pires 

REsumo: Rs questões ligadas ao estudo das relações entre a Gestão de Recursos Humanos e a «performance» das 
empresas são aqui reuistas. São igualmente apresentados alguns dos principais modelos teóricos e empíricos, assim 
como uma síntese dos resultados das uárias abordagens descritas. finalmente, destacamos alguns problemas de 
pesquisa que permanecem por resoluer. 
Palavras-chave: Gestão de Recursos Humanos, Performance Empresarial 

TlTlE: Human Resource management and firm performance - state of art 
RBSTRRCT: The matters concerning the study of the relations between Human Resources management and compa­
ny performance are reuiewed. We present some of the main theoretical and research models, as well as a synthesis 
of the seueral approaches results. finally, we highlight some of the unresolued research problems. 
Key words: Human Resou rce Management, Firm Performance 

TíTULO: Gestión de Recursos Humanos y el desempeõo de las empresas - en la uanguardia 
RESUmEn: Son reuisados los asuntos relacionados con el estudio de las relaciones entre la gestión de Recursos 
Humanos y el desempeõo de las empresas. Presentamos algunos de las principales teorías y modelos de inuesti­
gación, así mismo como una síntesis de los resultados para abordarlos. finalmente, hacemos énfasis en algunos de 
los problemas de estudio no resueltos. 
Palabras clave: Gestión de Recursos Humanos, Desempeno de Empresa 

O 
impacto da Gestão de Recursos Humanos (GRH) na modelos teóricos e empíricos 
performance dos empresas tem-se tornado um dos Entre as abordagens teóricas que tentam descrever a relação 

principais debates no campo do GRH nos últimos vinte entre os práticos de GRH e o performance do empresa, encon-

anos. tram-se modelos estratégicos ou de escolho racional e modelos 

O pressuposto é de que os resultados dos empresas tam- não estratégicos (Wright et 01., 1992; Bamberger et 01., 2000) . 

bém se devem às pessoas, e a GRH poderia ser, assim, um Entre os modelos estratégicos identificados, destacaremos 

«instrumento» de melhoria dos resultados ou do performance aqueles que têm sido mais utilizados, quer no pesquisa, quer 

dos empresas. na fundamentação teórico: 
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• a escola dos recursos, em que os recursos humanos são 

encarados como estratégicos, e com as características 

necessárias para criar vantagens competitivas para as 

empresas (val iosos, ra ros, imperfeitamente imitáveis, e 

sem substitutos estrategicamente equivalentes, cf. Wright et 

aI. , 1994); 

• a teoria do capital humano, que sugere que os conheci­

mentos, competências e capacidades 1 que as pessoas 

trazem para as organizações têm um valor económico, 

devendo ser geridas de forma estratégica tal como os ou­

tros recu rsos; 

• a abordagem comportamental ista, onde se assume que 

são os comportamentos dos empregados a chave para o 

sucesso da implementação da estratégia, sugerindo o 

ajustamento das pol íticas e práticas de recursos humanos 

com a estratégia da empresa, para que os empregados 

estejam mais aptos a corresponder às expectativas inter­

nas e externas. 

Nos modelos não estratégicos (que não iremos abordar 

aqui), os determinantes das práticas de recursos humanos 

não resultam de um processo de tomada de decisão racional 

e estratégico, mas antes das relações de poder dentro e 

entre as organizações, de processos de construção social , e 

da influência de entidades externas na criação e implemen­

tação dessas práticas. 

Entre os modelos apresentados, tem sido a abordagem 

comportamentalista, de uma forma explícita ou não, a 

matriz de grande parte dos estudos empíricos neste domínio. 

Embora existam diferenças conceptuais entre os modelos 

comportamentalistas, baseados no capital humano e na 

escola dos recursos, estas abordagens não são, de todo, in­

conciliáveis. 

Conciliando os modelos baseados no capital humano e a 

Rs características dos indiuíduos só por si não criam 
ualor para a empresa, a menos que sejam utilizadas 

atraués do comportamento dos empregados. 

abordagem baseada na escola dos recursos, Wright et aI. 
(1994) consideram ser os conhecimentos, competências e 

capacidades inerentes aos recursos humanos, o recurso 

estratégico da organização, e não as pol íticas ou práticas de 

GRH utilizadas, que não possuem a característica da inimi­

tabilidade. No entanto, os autores reconhecem a importân­

cia das práticas de GRH, já que são estas que asseguram 

que o capital humano é empregue de forma eficiente para 

prosseguir os objectivos da empresa . As características dos 

indivíduos só por si não criam valor para a empresa, a 

menos que sejam utilizadas através do comportamento dos 

empregados. 

Diríamos que é através do comportamento que os co­

nhecimentos, competências e capacidades se manifestam de 

forma útil para a organização, o que nos conduz às abor­

dagens que focam o comportamento do empregado como o 

mediador entre a estratégia e a performance da organiza ­

ção. Podemos aqui citar autores como Schuler et aI. (1987), 
que vêm as políticas e práticas de GRH como uma forma de 

atingir os papéis comporta mentais desejáveis por parte dos 

empregados, e que tomarão diferentes configurações de 

acordo com a estratégia prosseguida pela empresa . As 

empresas poderiam adequar as políticas e práticas de GRH, 

nos vários domínios de forma a adequar os comportamen­

tos à estratégia seguida. 

Entre os modelos empíricos que procuram apreender a 

natureza da ligação entre GRH e performance (ver Figura 1, 

p. 37), podemos identificar os que dão um relevo especial à 

estratégia, como os de Becker et aI. (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 ai. (2005) -

Figura 1.c), embora este último ponha a hipótese de uma 

relação de causalidade reversa entre práticas de GRH e per­

formance organizacional, e questione a relação directa entre 

essas práticas e a performance interna (sem mediação dos 

resultados de GRH) . 

Um modelo que não integra a estratégia como ponto de 

partida é o de Appelbaum2 - Figura 1.d), partindo dos sis­

temas de trabalho de alta performance. 

Hjustamento e sistema de recursos humanos 
Vários conceitos fundamentais para o debate e pesquisa 

têm sido utilizados nos modelos que mencioná mos. É 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 dimensão 

externa e interna. 

O ajustamento externo, ou vertical, diz respeito ao ajusta­

mento entre os sistemas de GRH e o negócio ou as estraté­

gias da organização, que, por sua vez, deveriam estar ajus­

tadas com o meio ambiente externo. Como refere Guest 

(1997), a empresa poderá escolher como responder e inter­

agi r com o meio, e uma vez feita a escolha, a estratégia de 

recursos humanos e as práticas têm de ser coerentes com 

essa escolha . A hipótese base é de que as organizações, 

com a resposta mais apropriada e a combinação certa, 

terão uma performance superior. Em termos empíricos, estu­

da-se a ligação entre estratégias empresariais e práticas 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 várias formas. Numa abordagem 

contingencial , sugere-se que quanto melhor o ajustamento 

das pol íticas e práticas de recursos humanos aos factores 

externos (mercado, situação do sector, etc.), melhor a per­

formance . No caso das abordagens universalistas, o ajusta­

mento su rge como um conjunto ideal de práticas (melhores 

práticas), e a hipótese é de que, quanto mais perto as 

empresas estiverem do tipo ideal, melhor a sua performance . 

O ajustamento interno, ou horizontal, refere-se às interde­

pendências entre as políticas e práticas de GRH conside-

o efeito de sinergia é considerado por uezes 
como o elemento não replicáuel do sistema, 

que pOderia prouidenciar a uantagem competitiua 
baseada nos recursos humanos. 

radas individualmente, sendo que elas se devem reforçar 

mutuamente, para que uma aumente a eficácia das outras, 

criando um efeito de sinergia . A sinergia acontece quando o 

impacto conjunto de um grupo de práticas de GRH excede 

os impactos individuais de cada prática sobre esses 

domínios. Este efeito é considerado por vezes (Guest, 

1997) como o elemento não replicável do sistema, que 

poderia providenciar a vantagem competitiva baseada nos 

recursos humanos. Aqui procuram-se os conjuntos de 

práticas (bundles), padrões ou configurações que seriam 

mais eficazes. 

Outros autores acrescentam outras possíveis dimensões de 

ajustamento, como a que existiria entre as práticas e os sis­

temas de recursos humanos e outros sistemas dentro da 

organização (Wood, 1999), ou o ajustamento idiossincrático 

de Becker et 01. (1997 e 2003), que foca as dimensões 

específicas da organização em termos da implementação 

da estratégia, e, ainda Boxall (1998), que sugere um ajus­

tamento entre empregados e empresa, que existiria quan­

do os empregados atingem os ob jectivos empresariais de 

forma satisfatória, enquanto a empresa corresponde, de 

forma igualmente satisfatória, às necessidades dos empre­

gados. 

Outro conceito recorrente é o de sistema de recursos 

humanos, utilizado entre outros autores, por Becker et ai. 
(1998), que o definem como a influência sistémica e inter-re­

lacionada das políticas e práticas 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 internamente consistentes e externamente alinhados4, 

com a estratégia da empresa, e por conseguirem desen­

volver o compromisso e envolvimento dos empregados. 

Deverão incluir práticas como procedimentos rigorosos de 

recrutamento e selecção, sistemas de compensação e incen­

tivos ligados à performance individual, e actividades de for­

mação ligadas às necessidades do negócio. 
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Práticas e sistemas de «alta performance» 
As práticas de «alta performance», no sentido de práticas 

que induziriam a melhoria de performance organizacional, 

são outro dos conceitos fundamentais. O problema é que as 

práticas variam conforme os autores e os estudos, não se 

podendo considerar que exista um conjunto uniforme de 

práticas de GRH, que se possam considerar de «alta perfor­

mance», sendo que essa designação também é alterada fre­

quentemente. 

De acordo com Pfeffer (1998), estas práticas aparecem 

com designações diversas - práticas de alta performance, de 

alto envolvimento, de alto compromisso -, mas podem ser 

agregadas em sete dimensões: segurança no emprego, con­

tratação selectiva, equipas autogeridas, descentralização 

das decisões, remuneração relativamente alta e ligada à 

performance, formação extensiva, baixas distinções de status 
e barreiras entre empregados, e partilha de informação den­

tro da organização. 

Se nos referirmos a Delery et 01. (1996), as práticas 

«estratégicas» são: oportunidades de carreira interna, esco­

lha entre recrutamento interno ou externo, sistemas de for­

mação, avaliação de desempenho, sistemas de participação 

nos lucros, estabilidade no emprego, mecanismos de parti­

cipação na empresa, definição (estreita ou alargada) do 

conteúdo dos postos de trabalho. Já Capelli et 01. (2001), 

referindo-se a práticas de «alta performance» citam a rota­

ção de postos de trabalho, a formação, práticas de remu­

neração complementar e ainda, programas formais de 

qualidade, equipas autónomas, reuniões para resolução de 

problemas, formação para o trabalho em equipa, e forma­

ção para a polivalência. 

Os modelos, conceitos e práticas de GRH que temos vindo 

a referir são utilizados, de forma expressa ou não, nas abor­

dagens empíricas que vamos sintetizar em seguida. 

Os principais resultados dos estudos empíricos da relação 
entre «performance» e GRH 

De acordo com algumas sínteses do trabalho desenvolvi­

do neste campo (Guest, 1997; Bamberger et 01., 2000; 

Allouche et 01., 2004), as principais abordagens sobre os 

efeitos das práticas de GRH na performance das empresas 

podem ser classificadas em três tipos: universal isto, contin-

s 

gencial e configuracional, de acordo com a forma como 

postulam a relação entre as práticas de GRH e a perfor­

mance organizacional. 

Assim, a abordagem universalista parte do pressuposto 

de que existe um conjunto de «melhores práticas» de GRH 

que, independentemente dos contextos, influenciam positiva­

mente a performance das empresas. 

Na perspectiva contingencial, os investigadores partem do 

princípio de que existem práticas de GRH que aumentam a 

performance da empresa, mas esse conjunto de práticas 

pode variar de acordo com a empresa, o seu contexto e a 

estratégia seguida. 

A abordagem configuracional parte do conceito sistémico 

de organização. De acordo com o princípio da equifinali­

dade dos sistemas, existem várias formas de conseguir atin­

gir os objectivos, logo, cada organização pode ter um con­

junto de práticas que é melhor para aquela entidade. Os 

estudos configuracionais procuram isolar conjuntos de práti­

cas a prior; (ideais tipo), que poderão levar à melhoria da 

performance das empresas, o que aconteceria igualmente a 

partir do um mecanismo de ajustamento, externo, em 

relação à estratégia, e interno, entre práticas de GRH e sis­

temas de trabalho. 

Na literatura, encontram-se resultados de estudos empíri­

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 práticas de alta performance têm um impacto estatistica­

mente significativo nos resultados intermédios ao nível dos 

empregados, diminuindo o turnover e aumentando a produ­

tividade, e nas medidas de performance financeira a curto e 

longo prazos. Não foram encontrados efeitos atribuíveis ao 

ajustamento interno e externo, tendo a implementação das 

práticas, só por si, surgido como mais importante. 

De forma semelhante, um estudo de Delaney et 01. (1996), 

utilizando medidas perceptivas5, encontrou associações po­

sitivas entre índices de selecção, formação e compensação 

por incentivos e a performance das organizações. Mas a 

importância do ajustamento interno não foi demonstrada. 

Num estudo de Ichniowski et 01. (1997), realizado na in­

dústria do aço, os autores demonstraram que, em linhas de 
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fabrico que usavam um conjunto de práticas inovadoras 

(pagamento com incentivos, equipas, flexibilidade nas tare­

fas, estabilidade no emprego e formação), se atingiam níveis 

superiores de produtividade. Aqui a existência de práticas de 

GRH complementares entre si tinha efeitos positivos na pro­

dutividade e na qualidade do produto. Os efeitos mantive­

ram-se, independentemente de variações na qualidade da 

gestão empresarial, da ameaça de desemprego e das dife­

renças de salários entre estabelecimentos, variáveis que 

foram isoladas no modelo. 

Também podemos citar Arcand et 01. (2002), num estudo 

sobre empresas financeiras que mediu o impacto das práti­

cas relativas à remuneração com incentivos, avaliação de 

desempenho, organização do trabalho, comunicação orga­

nizacional e segurança no emprego, encontrando um 

impacto estatisticamente significativo na performance social, 

económica e financeira . Os resultados não foram influencia­

dos pela dimensão da empresa, mas os autores admitem a 

influência da cultura organizacional , da história da empresa 

ou do meio, o que relativiza o carácter universal das práticas 

de GRH. 

Por sua vez, Rodriguez et aI. (2003), que testaram a 

hipótese universalista e contingencial, na indústria transfor­

madora, encontraram suporte para a hipótese universalista, 

mas não para a importância do ajustamento externo. De 

acordo com os resultados, os sistemas internos de recursos 

humanos têm um efeito positivo no turnover e na perfor­

mance global (avaliada pelas percepções dos respondentes 

sobre a rentabilidade dos activos, crescimento de vendas 

total e performance global), mas encontraram um efeito ne­

gativo das práticas de compensação na produtividade (em 

vendas por empregado) . 

Numa pesquisa de Guerrero et 01. (2004), foram estu­

dadas práticas consideradas com capacidade para 

«envolver» os empregados, referentes à compensação, 

comunicação e formação, com o objectivo de observar o 

efeito de cada prática, embora os autores admitissem siner­

gias entre práticas. De facto, todas as práticas, à excepção 

da remuneração, mostraram uma ligação com a perfor­

mance da empresa . Foi verificado ainda que, ao formar con­

juntos, as práticas têm um maior impacto. A performance 

organizacional (medida através da percepção sobre o clima, 

o absentismo, qualidade de produtos e serviços, e produtivi­

dade dos empregados) mostrou ser o mediador entre as 

práticas e a performance da empresa, medida através de 

indicadores financeiros . 

Guest et 01. (2003) obtiveram resultados interessantes, a 

partir de uma amostra multisectorial , e, utilizando uma 

análise longitudinal, mostraram que as práticas de GRH 

estão associadas a um menor turnover e a lucros, por em­

pregado, mais elevados. No entanto, essas relações positi­

vas desaparecem quando a performance anterior é contro­

lada. As práticas de GRH não se relacionaram com maior 

produtividade (em vendas por empregado), e a presença de 

mais práticas de GRH também não tem associação signi ­

ficativa com a performance. Verificou-se ainda uma maior 

associação entre GRH e rentabilidade em anos anteriores ao 

ano da colecta de dados sobre as práticas, do que no ano 

posterior, o que seria de esperar se existisse uma relação 

causal entre as práticas de GRH e a performance. 

Rs práticas de GRH terão um maior contributo 
para o sucesso competitiuo das empresas, 

quando são introduzidas como um conjunto coerente 
de práticas, remetendo para a mais-ualia 

do ajustamento interno. 

Este facto levou os autores a ponderar a existência de uma 

relação de causalidade reversa, com os resultados da per­

formance a induzirem a introdução das práticas de GRH. As 

med idas subjectivas de performance, também utilizadas no 

estudo, mostraram associações fortes entre o maior uso das 

práticas de GRH e as estimativas subjectivas de produtivi­

dade e de performance financeira . 

Entre os estudos que fornecem dados que confirmam a 

pertinência da abordagem contingencial , podemos citar o 

trabalho de K. Hoque (1999) realizado na indústria hote­

leira. Os resultados obtidos demonstraram que os hotéis, 

com uma gestão estratégica de GRH e uma estratégia de 

negócio focada na qualidade, tinham uma melhor perfor­

mance, assim como maiores níveis de compromisso organi­

zacional e satisfação. Outro dos resultados encontrados foi 

o de que as práticas de GRH terão um maior contributo para 

o sucesso competitivo das empresas, quando são introduzi -
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das como um conjunto coerente de práticast remetendo para 

a mais-valia do ajustamento interno. 

Por sua vezt Dafta et ai. (2005) mostram que existem con­

dições contextuais que moderam a eficácia das práticas de 

GRH. Os autorest que testaram as perspectivas universal e 

contingencial t sugerem que existe alguma base de apoio 

para as duas perspectivas. Além de encontrarem efeitos po­

sitivos gerais das práticas de alta performance na produtivi­

dade do trabalhot também observaram efeitos contingen­

ciais significativost com as características das indústrias a 

influenciar o impacto que as práticas têm na produtividade. 

Os seus resultados indicam que os impactos destas práticas na 

produtividade são influenciados pela intensidade do uso do 

capital t ou da mão-de-obra na indústriat pelo crescimento do 

mercado no sector e o nível de diferenciação do produto. 

Também podemos dar conta de alguns resultados da 

abordagem configuracional. Um estudo de Allani-Soltan et 

ai. (2004 )t realizado a partir da abordagem configuracional t 

mostrou que quanto mais as práticas de GRH são coerentes 

entre si t melhores são os índices de performancet encon­

trando igualmente melhores resultados em termos de per­

formance quando os sistemas de práticas estão associa­

dos à estratégia empresarial. Estudos anteriores t como o 

de J. Macduffie (1995) na indústria automóvel t encontraram 

apoio para a hipótese de que as empresas onde os conjun­

tos de práticas de Recursos Humanos se organizavam num sis­

tema integrado com a estratégia de produção e negóciost 

obtinham melhores resultados em produtividade e qualidade. 

As três perspectivas apresentadast ora parecem estar em 

concorrência ou em tentativa de conciliaçãot com autores a 

testar empiricamente as várias abordagens. Entre estes estu­

dos podemos citar Delery et 01. {1996L onde foram obtidos 

resultados mistost que apoiamt de alguma forma t as três 

perspectivas. Três das práticas de GRH estudadas (a partici­

pação nos lucrost a avaliação orientada para os resultadost 
e a estabilidade no emprego) tinham fortes relações univer­

salistas com med idas financeiras de performance. 

Encontraram igualmente relações contingenciais entre 

estratégia da empresa e três práticas de GRH - participaçãot 
avaliação orientado para os resultados e oportunidades de 

carreira interna -t que explicavam uma parte significante da 

variação da performance financeira . Os resultados encon-

trados para a perspectiva configuracional sugerem que 

algumas configurações de práticas induziriam melhores 

resultados do que outras. Globalmentet os resultados 

indicaram uma relação complexa entre a GRH e a perfor­

mance t nomeadamente que algumas práticas serão mais 

apropriadas do que outrast num determinado contexto 

estratég i co. 

O interesse suscitado por esta temáticat e pelos resultados 

que na maioria dos casos parecem encorajadorest não deve 

fazer esquecer algumas vozes mais cépticas. 

É o caso de Cappelli et 01. (2001 L quet pondo em causa 

a perspectiva universalista e o efeito das práticas de «alta 

performance»t mostram com base em resultados de um estu­

do longitudinal que essas práticas elevam o custo do traba­

lho por empregado através do aumento das remunerações. 

Este custo poderia ser compensado por aumentos de produ­

tividadet mas os autores encontraram apenas uma fraca 

evidência estatística do aumento de produtividade relaciona­

do com essas práticas. 

o impacto sobre os trabalhadores das práticas de GRH 
associadas à «performance» 

Um tema pouco estudado nas abordagens anteriores é o 

do impacto das práticas de alta performance sobre os tra­

balhadores. Guest (2002) relembra esta questãot reco­

nhecendo quet na maioria dos estudost o papel dos traba­

lhadores é considerado um meio para atingir um fimt igno­

rando questões como: a forma como as práticas de GRH 

afectam as atitudest o comportamento e satisfação dos tra­

balhadorest assim como o que é que constituiriam as «boas 

práticas» na óptica do trabalhador. 

Para fazer a ligação entre as políticas e práticas de GRH e 

as pessoast Guest (1997) sugere que elas devem ser conce­

bidas de forma a obter resultados de GRH que se traduzam 

num alto envolvimentot em pessoal flexível e de alta quali­

dadet tendo em conta o papel do contexto externo e da 

estratégia. Cita ainda estudos (Guestt 2002L em quet práti­

cas associadas a sistemas de trabalho de alta performancet 

tiveram um impacto positivo na confiança t compromissot 
satisfação com o trabalhot além de mostrarem uma associa­

ção positiva com a performance organizacional. 

Noutra perspectiva t H. Ramsey et aI. (2000) partiram da 
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nrueis moderados das práticas de alta «performance» 
foram associados a um maior sentimento de pertença, 

enuoluimento nas tarefas, satisfação no trabalho, 
estima, compromisso e comportamento de cidadania. 

no entanto, para nfueis mais eleuados de adopção 
destas práticas as associações tornam-se menores 

ou mesmo negatiuas. 

hipótese de que os sistemas de trabalho de alta performance 

melhorariam os resultados das empresas através da intensi­

ficação do trabalho e de um maior esforç06 e conduziriam a 

experiências ou percepções negativas por parte dos traba­

lhadores. Os autores obtiveram resultados mistos, com as 

práticas de trabalho de alta performance a correlacionaram­

-se de fo rma 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 

relação positiva entre as práticas de alta performance e a 

intensificação do trabalho, mas não com a redução dos cus­

tos do trabalho que lhe deveria estar associada . As percepções 

dos trabalhadores e o seu envolvimento não mostraram ter 

relações significativas com a performance das empresas. 

Também Goddard (2001 ) explorou as implicações para os 

trabalhadores das práticas associadas aos modelos de alta 

performance, concluindo que níveis moderados destas práti­

cas foram associados a um maior sentimento de pertença, 

envolvimento nas tarefas, satisfação no trabalho, estima, 

compromisso e comportamento de cidadania . No entanto, 

para níveis mais elevados de adopção destas práticas as 

associações tornam-se menores ou mesmo negativas. 

Problemas e perspediuas 
As abordagens e resultados dos estudos empíricos que 

referimos confirmam a pertinência deste tema, mas também 

a diversidade de caminhos util izados. 
Em relação às abordagens descritas, em particular a con­

tingencial e a universalista, não é possível dizer qual delas é 

a mais adequada . Como refere Bosel ie et 01. (2005L ambas 

podem estar parcialmente correctas, com alguns princípios 

ou práticas a serem universalmente bem sucedidas, mas 

existindo restrições organizacionais e/ou externas ao seu 

desenho e implementação. 

Quanto às práticas estudadas, como pudemos verificar, 

não existe uma uniformidade, o que dificulta a comparabili­

dade dos resultados, e a avaliação das práticas em si como 

geradoras de aumentos de performance. Poderemos ainda 

acrescenta r que, em muitos estudos, não é claro até que 

ponto as práticas são aplicadas de facto ou apenas enuncia­

das, e se são generalizadas e extensivas, de acordo com a 

quantidade e tipo de trabalhadores a que são aplicadas. 

Outras questões podem ser levantadas em relação às 

medidas de performance - estas variam entre as financeiras 

(e.g., os rácios de rendibilidadeL as organizacionais (e.g., 

produtividade, qualidade) e as de recursos humanos (e.g., 

satisfação, envolvimento e turnover). Os indicadores finan­

ceiros, preferidos em muitos casos pela sua objectividade, 

são, no entanto, questionados por alguns autores, pela sua 

dependência de outros factores internos e externos. Mas a 

alternativa utilizada de medir a performance pela percepção 

do respondente, pode ter problemas de subjectividade. Outras 

medidas, como a qualidade e produtividade são difíceis de 

comparar entre actividades, assim como as medidas de satis­

fação entre si . Ainda em relação às medidas de performance 

da organização, Paauwe et 01. (2005) lembram que as medi­

das poderão ser diferentes, quer se parta da perspectiva do 

shareholder, que induz a utilização de medidas financeiras, ou 

da perspectiva dos stakeholders, onde os objectivos passam 

pela legitimidade social da organização ou pela satisfação 

dos objectivos individuais dos participantes na organização. 

Estas diferentes perspectivas implicam a definição de vários 

níveis de performance e a adopção de várias medidas. 

Outra questão é a da causalidade entre GRH e perfor­

mance, que não está demonstrada . Os estudos que obtêm 

resultados «positivos» mostram correlações positivas, mas 

como referido em Guest et 01. (2003L é possível admitir que 

exista um efeito de causalidade reversa . Além disso, como 

sugerem Boselie et 01. (2005) e Paauwe et 01. (2005L será 

necessário fazer uma análise dos resultados da performance 
após a implementação das práticas de GRH, ou da definição 

da estratégia, o que implica estudos longitudinais . • 

notas 
1. Knowledge, skills and habilities , na designação em inglês. 
2. Identificado como modelo AMO (abilities, motivation and 

opportunities for participate), no original em inglês. 
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3. No original, high performance work systems. 
4. Os autores preferem alinhamento (a/ignment) a ajustamento 

(fit), mas o sentido é semelhante. 
5. As medidos perceptivos referem-se à avaliação/percepção dos 

respondentes da performance da organização, opondo-se às medi­
dos objectivas, de que são exemplo os rácios financeiros. 

6. No conceito original em inglês, Job Stroin. 
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