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Resumo

Analisa-se a relagdo entre praticas de gestdo de recursos humanos (PGRH) e resultados organizacionais, a
qual tem suscitado o interesse nas comunidades académica e empresarial ao longo de varias décadas. Essa
questdo tem sido objeto de pesquisa em varios setores da atividade econémica em diversas regides e paises.
Os resultados obtidos nesses estudos evidenciaram que o sucesso empresarial esta relacionado com a forma
como as empresas gerem as pessoas que nelas trabalham. Com base em uma andlise de estudos publicados
em diversas revistas internacionais nas duas Ultimas décadas, entre outras na Academy of Management
Journal, salientamos as controvérsias tedricas e metodoldgicas que envolvem essa problematica, bem como
as questGes em aberto e as tendéncias da investiga¢do. Sugerimos a adog¢do de enquadramentos tedricos
multidisciplinares para explicar a relagdo entre PGRH e resultados organizacionais, o recurso e as
metodologias qualitativas que permitam recolher informagdo sobre as PGRH de forma aprofundada.
Sugerimos também que é conveniente pesquisar a possivel existéncia de PGRH diferenciadas, no interior da
empresa, para grupos funcionais distintos. Propomos ainda um conjunto de indicadores que podem ser
utilizados no estudo sistematico das praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho.

Palavras-chave: praticas de gestdo de recursos humanos, resultados organizacionais, escala de PGRH.

Abstract

Human Resource Management Practices and Organizational Performance:
Research, Theoretical and Methodological Controversies

This article examines the impact of human resource management (HRM) practices on organizational per-
formance, which in recent years has seen considerable amounts of research conducted in a number of busi-
ness sectors in various regions and countries. In general, the studies conclude that there is a positive rela-
tionship between the quality of HRM practices and organizational performance. Based on empirical works on
this issue, published in a variety of international journals in the last two decades, we analyze the theoretical
and methodological controversy, open issues, and future research directions. We suggest: considering mul-
tidisciplinary approaches to explain the relationship between high-performance HRM practices and organi-
zational performance; the adoption of qualitative methodologies in order to deepen our understanding of
HRM practices in organizations; collecting different HRM data for distinct job groups within the same organ-
ization. We also suggest a scale that may be used for a systematic analysis of high-performance human
resource management practices.

Keywords: human resource management practices, organizational results, human resource management
practice scale.
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160 Esteves & Caetano

tematica da relacdo entre praticas de

gestdo de recursos humanos (PGRH) e

esultados organizacionais tem estado,
nas duas Uultimas décadas, na origem da
organizacdo de varias conferéncias e de nimeros
especiais de revistas cientificas (p.ex., Academy
of Management Journal, The International
Journal of Human Resource Management).
Apesar dessa area de investigagdo ter se
desenvolvido nos Estados Unidos (p.ex., Arthur,
1994; Delery & Doty, 1996; Huselid, 1995), tem
tido também expressdo em outros contextos
culturais, como a Franca (p.ex., D’Arcimoles,
1997), o Reino Unido (p.ex., Guest, 1997), a
Coreia (p.ex., Bae & Lawler, 2000), a Nova
Zelandia (p.ex., Guthrie, 2001) e a Holanda (p.ex.,
Boselie, Paauwe & Jansen, 2001). Em Portugal,
essa é uma linha de investigagdo que esta em
desenvolvimento. Globalmente, os estudos sdo
consistentes com a conclusao de que existe uma
relacdo positiva entre a qualidade do sistema de
gestdo de recursos humanos (GRH) e os
resultados organizacionais.

A pesquisa acerca da influéncia dos
sistemas de organizacao do trabalho e das PGRH
sobre os resultados das organizacdes tem uma
longa tradicdo na area das Ciéncias Sociais, quer
no ambito da Psicologia das Organizacdes, quer
no da Gestdo. Em uma perspectiva
pluridisciplinar, pode se considerar trés geracées
de estudos sobre o tema (Cappelli & Neumark,
1999).

A primeira teve origem nos anos de 1920,
com os trabalhos efetuados na Western Electric,
por Elton Mayo, (1945) os quais revelam que o
desempenho individual e dos grupos pode ser
aumentado através de sistemas de gestdo que
reconhecem o papel da interaccdo social e das
normas grupais na modelagem dos
comportamentos. Essa abordagem prosseguiu
com os trabalhos do Tavistock Institute, os quais
demonstraram que o desempenho individual e
de grupo pode ser aumentado através de
sistemas de trabalho que articulam os
subsistemas tecnoldgico e o social.

A segunda geracdo se desenvolveu no
ambito da Psicologia das Organizacdes e se

focalizou no nivel de andlise individual, com
saliéncia para o estudo das atitudes dos
empregados, sobretudo a satisfacdao no trabalho
enquanto varidvel critério. Essa abordagem
revelou que os sistemas de organizacdo do
trabalho que envolvem os trabalhadores nos
processos de decisdo, bem como as funcdes cujo
desenho contribui para a satisfacdo das suas
necessidades de desenvolvimento, estdo
geralmente associados a atitudes de trabalho
mais favoraveis, menor absentismo e menor
rotatividade (Cappelli & Neumark, 1999).

A terceira geracdao de estudos se
desenvolveu, a partir dos anos de 1980, no
ambito da gestdo estratégica de RH e se
caracterizou pela ado¢do, no estudo da relacao
entre PGRH e resultados organizacionais, do
nivel de andlise organizacional (p.ex., Delery &
Doty, 1996; Huselid, 1995). Os estudos recentes
tendem a estabelecer a articulacdo das politicas
e praticas de GRH com a estratégia de negdcio,
focalizando-se em agrupamentos ou
combinacdo de PGRH e na andlise do seu
impacto no desempenho das empresas. Essa
perspectiva contrasta com a abordagem
funcionalista, anteriormente dominante, que
pretendia encontrar e explicar os antecedentes e
consequentes de dimensdes ou praticas
singulares de GRH (Shaw & Delery, 2003).

Do ponto de vista metodoldgico, a
investigacao organizacional, nos ultimos anos,
oscilou ao longo de um continuo micro-macro,
sendo essa dicotomia particularmente evidente
na area da gestdao estratégica de RH (Ostroff &
Bowen, 2000). A investigacdo tradicional sobre o
impacto das PGRH privilegiou o nivel de anadlise
individual. Com base nos resultados obtidos
sobre atitudes, comportamentos e desempenho
dos individuos, efetuaram-se extrapola¢des
acerca do desempenho das organizacdes. Os
estudos mais recentes que adotaram o nivel
organizacional procuraram analisar a ligagao
entre praticas de gestao de recursos humanos
(ou sistemas de praticas) e indicadores de
desempenho das organiza¢des; alguns adotaram
uma abordagem multinivel e examinaram a
relagdo entre atitudes e comportamentos
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individuais agregados e medidas de eficacia das
empresas (p.ex., Ostroff, 1992), enquanto outros
se focalizaram nos agrupamentos funcionais e
nas atitudes e comportamentos dos individuos
(p.ex., Tsui, Pearce, Porter & Tripoli, 1997).

Prdticas de Gestdo de Recursos Humanos de
Elevado Desempenho

Diferentes autores tém utilizado diferentes
terminologias para designar os conjuntos de
praticas que a pesquisa empirica tem revelado
contribuirem para os resultados organizacionais
positivos. Alguns autores utilizam a expressao
“sistemas de praticas de implicacdo” (p.ex.,
Arthur, 1994), enquanto outros as designam por
“boas praticas” (p.ex., Pfeffer, 1998), “praticas
de elevado desempenho” (p.ex., Huselid, 1995)
ou “praticas de elevado envolvimento” (p.ex.,
Bae & Lawler, 2000).

Arthur (1994) identificou dois sistemas de
PGRH, que designou sistema de controle e
sistema de implicacdo. O objetivo do sistema de
controle é reduzir os custos do trabalho e
aumentar a eficiéncia, reforcando a obediéncia
dos empregados por meio de regras e
procedimentos especificos e baseando as
recompensas na obtencdo de resultados. O
sistema de implicacdo tem como objetivo
moldar os comportamentos e as atitudes,
focalizando-se no desenvolvimento de
empregados vistos como pessoas em quem se
pode confiar. Os dois sistemas integram um
conjunto diferente de praticas de GRH; por
exemplo, os sistemas de implicagao integram
prdticas que incentivam a participacdo dos
empregados nas decisdes, investimento em
atividades de socializacdo e de formacdo, bem
como praticas de remuneragdo competitivas.
Arthur constatou que as unidades que adotavam
o sistema de praticas de implicacdo
apresentavam indicadores mais favoraveis de
eficiéncia e de qualidade e menor rotatividade
dos trabalhadores.

Pfeffer (1998) utiliza indistintamente a
designacdo de dimensdes e de praticas de GRH e
apresenta sete dimensdes que considera
contribuirem para o sucesso organizacional:

seguranca de emprego, processos de
recrutamento seletivos, equipes autogeridas e
processos de descentralizacdo das decisdes,
recompensas elevadas e contingentes ao
desempenho da organizacdo, investimento em
atividades de formacdo e de desenvolvimento,
praticas de reducdo da distincdo de estatuto
hierdrquico e partilha de informacao.

Huselid (1995) adotou a designacdo de
praticas de GRH de elevado desempenho e
integrou nessa designacdo dois tipos de praticas:
um orientado para aumentar os conhecimentos,
as capacidades dos empregados e a
possibilidade de estes os utilizarem no
desempenho dos papéis organizacionais (p.ex.,
processos de recrutamento seletivos;
oportunidades de formacao e de
desenvolvimento, processos de participagao,
equipes de trabalho, circulos de qualidade);
outro, que designou como praticas de
motivacdo, orientado para reconhecer e reforcar
0s comportamentos desejados dos empregados
(p.ex., avaliacdo de desempenho, recompensas
e oportunidades de progressdao baseadas no
mérito). Huselid (1995) constatou que as
praticas de elevado desempenho estavam
associadas a retornos financeiros positivos para
as empresas.

Bae e Lawler (2000) adotaram a designacao
de estratégias de GRH de elevado envolvimento
para referirem uma abordagem orientada para
desenvolver e manter as competéncias e a
implicacdo dos empregados. Consideraram
praticas de elevado envolvimento as seguintes:
praticas de recrutamento e selecdo rigorosas,
investimento em formacdo/treinamento e
desenvolvimento, processos que incentivam a
participacdo nas decisGes e recompensas
baseadas no desempenho individual e de equipe.

Guthrie (2001) utilizou as designacdes de
praticas de elevado envolvimento e de elevada
implicacdo como sinGnimas, considerando-as, a
semelhanca de Bae e Lawler, como um sistema
de PGRH orientado para desenvolver os skills
dos empregados, a motivacao, a informacao que
estes tém sobre a empresa e capacitando-os
para os utilizarem no trabalho que realizam. Os
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autores referem como exemplos de praticas de
elevado envolvimento os programas de
formacdo e de desenvolvimento, os processos
de participacdo e de partilha de informacdo com
os empregados, as praticas de promogao interna
baseadas no mérito e as recompensas
contigentes as competéncias e ao desempenho.

Zacharatos, Barling e D’lverso (2005)
consideram que os sistemas de praticas de
elevado desempenho integram todos os
componentes dos sistemas de elevado
envolvimento, elevada implicacdo, mas sdo mais
abrangentes, enfatizando as vantagens
competitivas possiveis de se obter com a sua
utilizacdo. Wood, Menezes e Lasaosa (2003)
referem que os investigadores continuam a
utilizar as trés designagdes “elevado
desempenho”, “elevada implicacao” e “elevado
envolvimento” como equivalentes.

Em sintese, nem os trabalhos tedricos que
tém sido realizados sobre a relacdo entre PGRH e
resultados organizacionais (p.ex., Becker &
Gerhart, 1996; Delery & Shaw, 2001), nem os
trabalhos empiricos (p.ex., Arthur, 1994; Bae &
Lawler, 2000; Becker & Huselid, 1998)
apresentam uma definicdo comum dos sistemas
de praticas de gestdo de recursos humanos que

consistentemente surgem associados com
resultados organizacionais positivos.
Todavia, parece ser consensual que,

subjacente a designacdo de praticas de elevado
desempenho, elevado envolvimento, praticas
estratégicas, boas praticas, estd uma concepg¢ao
de GRH orientada para manter e desenvolver as
competéncias e 0o compromisso organizacional
dos empregados, a qual se concretiza em praticas
de recrutamento e seleg¢do rigorosas, avaliagdo de
desempenho orientada para o desenvolvimento,
seguranca de emprego, promogdes e
recompensas baseadas no mérito e, igualmente,
em praticas de formacdo/treinamento e de
desenvolvimento dos empregados, praticas que
incentivam a participacdo nos processos de
decisdo e a partilha de informacdo sobre a
empresa. E nessa perspectiva que no presente
trabalho utilizamos a designagao de praticas de
elevado desempenho.

Enquadramento Tedrico

Autores como Wright e MacMahan (1992)
referem que a investigacdo tem se baseado em
modelos tedricos que encaram as politicas e
PGRH como intencionalmente definidas e
implementadas no ambito de um processo
racional de decisdo (como, por exemplo, a
perspectiva dos recursos da empresa, as teorias
comportamentais, a teoria da agéncia e teoria
dos custos de transacdo, a teoria do capital
intelectual) e modelos ndo estratégicos que
supdem que as PGRH tendem a ser influenciadas
por forcas politicas e institucionais (por
exemplo, a teoria institucional).

A perspectiva baseada nos recursos da
empresa (p.ex., Barney, 1995) estabelece que
esta pode desenvolver vantagens competitivas,
criando valor de uma forma rara e dificil para os
concorrentes imitarem.

Becker e Huselid (1998) referem que esse
enquadramento fornece uma resposta para a
seguinte questdo: como é que os sistemas de
PGRH de elevado desempenho podem
representar uma fonte de criacdo sustentada de
valor para a empresa, em vez de serem uma
fonte de custos? Consideram que a natureza
complexa de um agrupamento de PGRH
coerente nao favorece a imitacdao, podendo,
desse modo, constituir uma fonte de vantagens
competitivas. Um concorrente ndo pode
simplesmente comprar um recurso equivalente
no mercado, ou imita-lo, porque é dificil replicar
com sucesso padroes complexos de relacdes
interpessoais e culturais.

As teorias comportamentais (p.ex., Miles
& Snow, 1984; Schuler & Jackson, 1987) se
focalizam nas atitudes e comportamentos dos
empregados como mediadores da relagao entre
PGRH e resultados organizacionais. Assumem
gue as PGRH moldam o comportamento dos
empregados. As atitudes e comportamentos
mais apropriados dependerdo de varios fatores,
incluindo a estratégia da empresa, e uma fonte
fundamental dos comportamentos produtivos,
em termos de aquisi¢cdo inicial e subsequente
motivacdo e desenvolvimento, é o subsistema
de PGRH.
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A teoria do capital humano considera que
as capacidades das pessoas, as suas
competéncias, conhecimentos e a experiéncia
profissional tém valor econdmico para as
organizacles, tornando-as aptas para serem
produtivas e aumentarem sua capacidade de
adaptacdo (Becker, 1964). Portanto, as
organizacbes podem wusar as PGRH para
aumentar o valor do capital humano. Essa
abordagem tem sido utilizada para explicar a
utilidade da segmentacdo das PGRH, dentro da
mesma empresa, para grupos diferenciados de
empregados, considerando o seu valor
estratégico para a empresa e a singularidade das
competéncias que possuem.

A investigacdo sobre PGRH foi também
influenciada pelas teorias da troca econémica,
nomeadamente as teorias dos custos de
transacdo e a teoria da agéncia (p.ex.,
Eisenhardt, 1988). Estas tém implicacdes para
perceber como as PGRH sdo utilizadas para gerir
os contratos entre empregados e empregadores.

O tema central dessas abordagens tedricas,
no que diz respeito a GRH é o do alinhamento dos
interesses dos empregados com os da empresa. A
diferenca entre comportamentos contratados e
comportamentos fornecidos impde custos as
empresas que s3ao minimizados com a
combinacdo apropriada do monitoramento de
comportamentos e com a gestdo de incentivos.
As PGRH, nomeadamente as de avaliacdo de
desempenho e de recompensas, sdo meios pelos
quais as empresas podem alinhar os interesses
dos empregados com os seus.

As teorias institucionais se baseiam nos
trabalhos de Dimaggio e Powell, (1983), entre
outros, e salientam que nem tudo o que
acontece no ambito organizacional é resultado
de um processo de decisdo racional baseado nos
objetivos estratégicos da empresa,
considerando que a adoc¢do das PGRH pode
resultar das pressdes coercivas dos agentes
reguladores, da necessidade de as empresas
ganharem legitimidade junto a stakeholders-
chave ou da profissionalizacdo e dos interesses
de grupos organizacionais relevantes (p.ex.,
gestores de recursos humanos). Essa abordagem

contribui para a compreensdo do processo de
adocdo de modelos de PGRH.

Fatores Explicativos da Relagdo entre PGRH e
Resultados Organizacionais
Ha multiplas explicacGes para a relacdo entre as
PGRH e o desempenho das empresas. Esta é,
porém, uma questdo em que ndo ha consenso,
tornando-se necessario realizar um trabalho de
sintese, bem como construir modelos que
incluam varidveis mediadoras, sem as quais sera
dificil encontrar e testar relagdes causais que
expliquem a associacdo observada entre PGRH e
diversas medidas do desempenho das empresas.
A maioria dos investigadores (p.ex., Arthur,
1994; Delaney & Huselid, 1996) com base na
perspectiva comportamental, parte do
pressuposto de que as PGRH influenciam as
competéncias e a implicacdo ou compromisso
organizacional dos empregados, sendo essas
caracteristicas que acrescentariam valor a
empresa. Whitener (2001) salienta que esses
estudos, efetuados no ambito da gestdo
estratégica de RH, nunca analisaram a relacdo
entre as PGRH e a implicacdo organizacional.
Delery e Shaw (2001) apresentam um
modelo para a relacdo entre as PGRH e o
desempenho organizacional, segundo o qual, as
PGRH de elevado desempenho (recrutamento e
seleccdo, formacdo, avaliacdo de desempenho,
recompensas e desenho de fung¢des) contribuem
para desenvolver o0s conhecimentos, as
capacidades e a motivacdo nos trabalhadores,
facilitando também (através de uma organizac¢ao
de trabalho adequada) a aplicacdo dessas
capacidades no desempenho profissional, o que
aumenta a produtividade e leva a resultados
econdmico-financeiros positivos. No seu modelo,
Delery e Shaw consideram que cada PGRH pode
influenciar varias caracteristicas da forca de
trabalho (p.ex., a motiva¢do pode ser aumentada
através de praticas de recompensa e do
enriquecimento das fungées), o que releva a ideia
de complementaridade entre PGRH. Estas devem
estar também articuladas de modo a aumentar a
eficdcia de cada uma, podendo se combinar de
multiplas formas para assegurar os skills e a
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motivacdo necessaria da forca de trabalho e
focaliza-los nos objetivos organizacionais.

Guest (1997) integra, no modelo que
propde, o papel de pressdes externas e da
estratégia da empresa na definicdo do sistema
de PGRH, mas reconhece, como questao central,
gue as PGRH devem ser desenhadas para levar
ao desenvolvimento de um staff com elevada
flexibilidade, qualidade e implicacdo.

Ostroff e Bowen (2000), adotando a
perspectiva das teorias comportamentais,
consideram as PGRH um determinante critico
das percepgdes, atitudes e comportamentos dos
empregados. Propdem um modelo multinivel,
para explicar a relacdo entre PGRH e resultados
das empresas, que tenta articular os resultados
da investigacdo conduzida no nivel
organizacional e no nivel individual e mostrar
como os construtos de nivel organizacional
emergem de construtos de nivel individual.

Sintese e Tendéncias das Pesquisas

A maioria dos estudos realizados a partir dos
anos de 1980 sobre a relagdo entre praticas ou
agrupamentos de PGRH e resultados
organizacionais se realizaram- no nivel
organizacional ou de unidades de negécio e,
como variavel critério, utilizaram, sobretudo,
indicadores de produtividade (p.ex., Arthur,
1994) e/ou indicadores econdmico-financeiros
(p.ex., Huselid, 1995). Essas pesquisas, apesar de
terem sido efetuadas com amostras de diversos
setores de actividade, foram essencialmente
estudos transversais, com excecdo dos trabalhos
de Becker e Huselid (1992), Neumark e Cappelli
(1999) e D’Arcimoles (1997). As investigacoes
mais recentes tém diversificado o leque das
variaveis critério consideradas; tém testado
modelos que incluem varidveis mediadoras e
moderadoras e adotado, raramente, uma
abordagem multinivel.

Estudos Longitudinais: a Excegdo

Becker e Huselid realizaram, entre 1992 e 1996,
uma investigacdo longitudinal em uma amostra
de 4000 empresas dos Estados Unidos com mais
de 100 trabalhadores e concluiram que havia

uma relacdo positiva entre a utilizacdo de
sistemas de PGRH de elevado desempenho e
indicadores de produtividade e de desempenho
financeiro.

Cappelli e Neumark (1999) efetuaram um
estudo longitudinal com uma amostra de
empresas dos Estados Unidos com mais de 100
trabalhadores. Analisaram como varidveis
preditoras um conjunto de PGRH frequentemente
consideradas praticas de elevado desempenho
(equipes autogeridas, incentivo da participacdo,
formacdo e desenvolvimento, recompensas
contingentes ao desempenho e partilha de
lucros); como variaveis critério, consideraram
indicadores de produtividade (vendas por
empregado) e custos de trabalho por empregado.
Os resultados sugerem que ha uma relacdo
positiva entre praticas de elevado desempenho e
produtividade.

D’Arcimoles (1997) apresenta um estudo,
realizado entre 1982 e 1989, em 61 empresas
francesas de grande dimensdao. Os resultados
revelam correlagdes positivas entre indicadores
de lucro, produtividade e PGRH (remuneracdo,
seguranca de emprego, despesas sociais e
investimento em formacao).

Diversificagdo de Varidveis Critério e Andlise
de Varidveis Mediadoras e Moderadoras
Zacharatos e colaboradores (2005) realizaram
dois estudos para investigar a relacdo entre
sistemas de praticas de elevado desempenho e
seguranca no trabalho. O primeiro foi realizado,
em nivel organizacional, em 138 empresas. Os
resultados revelaram que o sistema de praticas
de elevado desempenho (seguranca de
emprego, recrutamento seletivo, investimento
em formagdo, processos de decisdo
descentralizados, recompensas contingentes) e
a lideranca  transformacional estavam
relacionados a indicadores de seguranca e a
acidentes de trabalho. O segundo estudo foi
realizado em nivel individual, em duas
empresas, e analisou a relacdo entre sistemas de
praticas de elevado desempenho e atitudes e
comportamentos de seguranga no trabalho. Os
resultados revelaram que a confianca na gestao
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e o clima percebido de seguranca eram
mediadores na relagdo entre sistemas de
praticas de elevado desempenho e atitudes e
comportamentos de seguranca no trabalho
(orientagdo pessoal a segurancga, obediéncia a
normas de seguranca, iniciativas de seguranca) e
numero de acidentes de trabalho.

Datta, Guthrie e Wright (2005) analisaram,
em uma amostra de 132 empresas industriais
dos Estados Unidos, como as caracteristicas dos
setores de atividade podem moderar a relacao
entre as PGRH de elevado desempenho e a
produtividade. Os resultados revelam que a
produtividade pode ser aumentada pelos
sistemas de elevado desempenho.
Adicionalmente, o estudo revela que as
caracteristicas do setor de atividade (a
intensidade do capital, o crescimento do
mercado, o nivel de diferenciacdo e de
dinamismo) podem moderar a relacdo entre
sistemas de GRH de elevado desempenho e
resultados organizacionais.

Abordagens Multinivel

Tsui e cols. (1997) adoptaram uma abordagem
multinivel e examinaram a relacdo entre PGRH
para agrupamentos de funcdes e atitudes e
comportamentos individuais de trabalho.
Constataram que os empregados tém um
desempenho superior, demonstram mais
comportamentos de cidadania organizacional e
niveis mais elevados de implicacdo
organizacional quando trabalham em um
contexto de uma relagao de investimento
mutuo, que apresenta semelhancas com o
sistema de GRH de implicacdo, definido por
Arthur (1994).

Whitener (2001), em uma investigacdo
multinivel, analisa a relacdo entre PGRH e
confianca na gestdo, suporte organizacional e
implicacdo organizacional. A andlise se baseou
em uma amostra de 1689 empregados de 180
organizagdes financeiras dos Estados Unidos. Os
resultados revelaram que a confianca na gestao
e a implicacdo ou compromisso organizacional
estavam relacionadas de forma positiva e
significativa com as PGRH (processos de selecdo

rigorosos, oportunidades de formacdo, avaliacdo
de desempenho orientada para o]
desenvolvimento e sistemas de remuneracao
competitivos).

No Quadro 1 apresentamos uma sintese
dos estudos que referenciamos. A maioria foi
publicada no periddico Academy of Management
Journal.

Controvérsias Teoricas e Metodoldgicas
Na literatura estd aberto um debate entre
defensores de quatro perspectivas subjacentes a
investigacdo na area da gestdo estratégica de
RH: universal, contingencial, configuracional e
contextual.

Diversos autores (p.ex., Alcazar, Fernandez
& Gardey, 2005; Delery & Doty, 1996)
caracterizaram essas perspectivas. Alcazar e
colaboradores (2005), baseados em uma revisao
de literatura e em um estudo que realizaram
junto a investigadores da d4rea da gestdo
estratégica de RH, consideram que cada
perspectiva enfatiza diferentes aspectos da
relacdo entre PGRH e resultados organizacionais.

Os investigadores que defendem a
perspectiva universal (p.ex., Pfeffer, 1998)
argumentam que muitas das praticas que Arthur
(1994) associa ao sistema de implicagcdo e que
Huselid (1995) refere como praticas de elevado
desempenho sdo, em uma base individual,
melhores que outras PGRH e que todas as
organizacdes, independentemente da dimensao,
do setor ou da estratégia, deviam adota-las. Os
estudos empiricos tém revelado um suporte
elevado para essa perspectiva. Porém, esse
modelo linear apresenta varias limitacGes. De
acordo com Becker e Gerhart (1996), a nogdo de
“boas praticas” necessita de esclarecimento, pois
leva a considerar formas muito especificas de
avaliacdo de desempenho ou sistemas de
incentivos que podem ser facilmente imitados.
Os autores advogam que, se hda um efeito da
utilizacdo de boas praticas, é provavel que este se
manifeste no nivel da arquitetura do sistema de
GRH e ndo no nivel das praticas utilizadas.

Os investigadores que adotam a
perspectiva contingencial (p.ex., Lengnick-Hall &
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Quadro 1. Estudos sobre a relagdo entre PGRH de elevado desempenho e resultados organizacionais

Autores por

Varidveis Variaveis Principais
ano de Contexto : kA
i i preditoras critério resultados
publicacio
PGRH:
selecdo rigorosa; A adocdo de
formacio e tecnologia
o desenvolvimento; Adocio de de producio
Jrelie = Df.lcmas avaliacio de ‘-.Ecn?:rlngia de aﬂ.faﬁ:u;adal;
bear MetaargERas desempenho producio positivamente
{1952} Estados Unidos : .
orientada para avangada relacionada com a
desenvolvimento; presenca de cada
remuneracac umadas PGRH
competitiva.
Sistemade
PGRH deimplicagae
positivamentie
relacionado com
indicadores de
indicadores produtividade das
30 unidades Sistermade PGRH de unid ades;
Kibbiiie {oficinas) de de implicagio produtividade
(1994} transformagac da unidade; Sistemade
de ago Sistermade PGRH, moderador da
Estados Unidos PGRH de controle rotatividade dos  relagdo entre
trabalhadores. rotatividade e
desempenho das
unidades;
Suporte para a
perspectiva universal.
PGRHde
elevado desemipenho
associadas
positivamente com
ﬂ‘.’””“".@ Produtividade; amimd g
diversificada desempenho
de 1000 e financeiro;
Huselid empresas de PGRH de elevado FI:)esem b
{1995) diversos desempenho : P PGRHde
financeiro;
setoresde elevade desempenho
atividade 5 associadas
rotatividade.

Estados Unidos

negativamenie com a
rotatividade;

Suporie paraa
perspectiva universal.

Lengnick-Hall, 1988; Schuler & Jackson, 1987)
advogam que o efeito positivo da GRH no
desempenho organizacional apenas acontece
guando as PGRH estdo alinhadas com a
estratégia de negdcio. Essa perspectiva pde em
causa a existéncia de um conjunto de PGRH que

tem melhores resultados em qualquer
circunstancia, demonstrando que a sua
influéncia no desempenho organizacional serd
sempre condicionada por outras varidveis.
Todavia, os pressupostos da perspectiva
contingencial ndo tém encontrado suporte nos
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Quadro 1. (continuagdo)

Autores por

Varidveis Varidveis Principais
ano de Contexio i e ¥
L preditoras critério resuliados
pukblicaco
Associacdc positiva entre
autilizacdo de sistemas
Amostra indicadores de elevado desempenho
Beckere diversificada de financeiros e indicadores financeiros
i 4000 empresas refum on equity; e indicadores de
s de diversis wbliine ge PR o l: roveitos) e redutividade;
{1558 i elevado desempenho,  PTOYSOR) Ll '
Esturdn atividade Indicadores de Resultados sugerem a

Estados Unidos

Lengitudinal
{1992/1956)

produtividade. importancia da existéncia
de complementaridade

entre praticas.

Sistemas de producdo de
massa; sistemas de
producdo flexiveis.

62 linhas de PGRH inovadoras
producdo de PGRHinovadoras: Produtividade das contribuem para a
’ automdveis em  selecdo rigoross; unidades produtividade e
MacDuffie : R ; s
[1935) diversas regifies: recompensas gualidade da produgio
(/apdo, Europa, contingenies ac Qualidade de guande integradas em
Mexico, Brasil,  desempenho da unidade; Producio sisiemas de produgdo
Australia) formagdo e flexiveis.
desenvalvimento;
redugdo das barreiras
hierarquicas.
PGRH inovadoras:
seguranca de emprego;
partilha de lucros e Relagdo positiva entre
i A & Sticas |
B gy o
Shaw e e ! Produtividade das PO !
: de aco formacdo e .
Prennushi : : : : unidades
Estados Unidos  desenvolvimento; Suporte paraa
{1995) ; s .
informacgdo e perspectiva
gporiunidades de configuracional.
participacdo;

trabalho em equipe.

resultados empiricos. De acordo com Becker e
Huselid (1998) a avaliacdo do ajustamento
externo permanece um desafio; idealmente, os
investigadores deveriam estar capacitados para
medir o ajustamento diretamente e estimar a
relacdo entre essa medida e o desempenho das
empresas.

Segundo Sparrow e Hiltrop (1994), os
modelos que enfatizam a articulagdo ou
matching entre estratégia de GRH e estratégia
da empresa foram criticados por varios motivos:
por considerarem a GRH de um modo reativo,

orientada para servir a implementacdo de uma
estratégia empresarial pré-concebida e
racionalmente definida, negligenciando os
contributos que a GRH pode dar para a
formulacdo da estratégia; adicionalmente,
presumem que a estratégia empresarial é
universalmente conhecida e compreendida
através da organizacdo e que os profissionais de
RH teriam os conhecimentos e as capacidades
necessarias para implementarem as politicas e
praticas que seriam as mais efetivas na obtencao
dos objetivos estratégicos.
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Quadro 1. (continuagdo)

o Variaveis Varidveis Principais
ano de Contextio & e %
o preditoras crizerio resuliados
publicacdo
350 PGRH progressistas:
Emprgias SE|EI;EIDNFIEG o Associacdo positiva entre
lucrativase  formagdo e e
= ! y . PGRH progressisias e
Delaney e nao - desemvolvimenio; Medidas ; 5
: . i - = medidas perceptivas do
Huselid lucrativas de recompensas contingentes  perceptivas do SRR R
{1996} diversos ao desempenho; desempenho P HE=:
setores de articipacao; sorganizacional
ELH S % Suporteparaa
atividade seguranca de emprego; P
Estados oporiunidades de PEs: :
Unidos progressao,
Praticas estratégicas de i i
R Praticas estrategicas de
GRH: i :
seguranca de emprego; GRH positivamente
Setor S " Desempenho relacionadas com
L oportunidades de careira; ; AT
bancario i financeiro da indicadores de
cerca de formasao = empresa: performance financeira;
Delerye Doty desenvelvimento; ' . ’
1000 = return on asset
{1996) partilha de lucros;
EMIEs &5 i (ROA); Suporte paraa
i avaliacio de desempenho . : .
Estados return on equity  perspectiva universal;
; haseada nos resultados;
Unidos : {ROE).
oportunidades de :
S Algum suporte para a
pol PR erspectiva contingencial
desenho de funcies. PRl Hng ’
Sistema PGRH de Relacdo positiva entre
desenvelvimento do capital sistemas de praticas de
humano: desenvaolvimento do
57 oficinas 5E|EI;EDMFIEDFGSE; capital humanc e
formagdo e _ desempenho das
. de ; Indicadores de ]
Youndt, et al. ) ) desenvolvimento; unidades;
meialurgia R desempenho das
{1996} 5 avaliacdo de desempenho ;
Estadas e unidades
Unidos orientadaparao Suporteparaa

desenvolvimento;

pers pectiva universal;

remuneragdo competitiva e

confingente ac
desempenho.

Suporteparaa
perspeciiva contingencial.

De acordo com Ferris e cols. (1999),
também as tipologias de Porter (1985) e de
Miles e Snow (1984) utilizadas nas investigacées
para caracterizar as estratégias das empresas,
nao seriam as mais adequadas no contexto atual
(caracterizado pelo dinamismo e incerteza),
guer porque sao frequentemente utilizadas
pressupondo que as empresas possuem apenas
um objetivo estratégico, quer porque
consideram o ambiente competitivo e a
estratégia organizacional como estdticos e nao
como processos dindmicos.

De acordo com a perspectiva configuracional

(p.ex., Delery & Doty, 1996; Ichniowski e cols.,1995;
MacDuffie, 1995), o efeito total das PGRH ndo é igual
a soma dos efeitos das praticas individuais e um
sistema de praticas articulado e coerente tem um
impacto superior nos resultados organizacionais.

Os investigadores tém utilizado varias
técnicas para obter uma medida global do
sistema de GRH. Huselid (1995) utilizou a analise
fatorial para criar uma varidvel do sistema;
Arthur (1994) recorreu a andlise de clusters;
Delery e Doty (1996) utilizaram uma medida de
desvio de um perfil ideal e Becker e Huselid
(1998) recorreram a um indice aditivo e a um
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Quadro 1. (continuagdo)

Autores por

cosien St Varidveis Variaveis Principais
L 11 a iy
publicacio preditoras crizério resultados
investimento £m
PGRH: , formacao e segurancade
] o Indicadores de e <& ¢
investimento em BMprego surgem
i desempenho das ;
. " formagao; correlacicnados de forma
I Arcimoles 61 empresas S R PITIPrESAs: SR
{1957) francesas = " ROA: ; .
remuneragao i desempenho financeirc e
i Indicadores de B
competitiva; o indicadores de
: : produtividade. i
clima social. produtividade das
EMpresas.
Relagdo empregador-
ermpregado,
operadonalizada Empregados com fungies
atraves de PGRH; Desempenhona  abrangidas por uma
10 empresas da  SEgUranca de emprego; fungao; relagao de investimento
e fe‘ures formagdo e miifuc demonsiram:
Tsui et al. Ectados l:Jnidus,- desenvolvimento; Comportamentos
{1997) z " pportunidades de de cidadania niveis mais elevados de

Estudo multinivel

976 individuos
fue ocupavam

carreira;
recompensas
contigentes ao

organizacional

Implicacao afetiva;

desempenho e de
comporiamentos de
ddadania erganizacional;

85 funibes
: @ desempenho da

Diferenies ; : sy v s
unidade; Confianca na implicacdo organizacional
avaliacdo de gestdo. afetiva e confianca na
desempenho baseada gesido mais elevadas.
nos resultades da
unidade.

- Relacdo positiva entre
) -.ndn:e*.;. d.E PGRH de elevado

Amosira produtividade;

- representiva de sestitpenng 2
Cappelli e P e indicado res de
Meumark EIM[res &5 PGRH de elevado indicadores de )

. ] L e produtividade;
{1999) industriais com  desempenho. custo por
mais de 100 empregado; felacs o n
Estudo longitudinal empregados oG PO SITE

Estados Unidos

Indicadores de
eficiéncia.

praticas de elevado
desempenho e custos
com pessoal.

indice de homogeneidade para analisarem o
ajustamento interno entre as PGRH.

Delery e Shaw (2001) salientam que um
indice aditivo permite apenas analisar o grau em
gue a empresa investe nos RH, e ndo o efeito da
interacdo entre praticas (ajustamento interno).

Os resultados dos estudos empiricos (p.ex.,
Becker & Huselid, 1998; Delery & Doty, 1996)
tém fornecido algum suporte, nem sempre
consistente, para o impacto do ajustamento
interno nos resultados organizacionais.

A abordagem contextual introduz, na
relacao entre PGRH e resultados organizacionais,
fatores como as pressdes institucionais, culturais
e sociais, incluindo a dos varios stakeholders que
influenciam a autonomia de gestdao das empresas
e a escolha de estratégias. Nesse sentido, essa
perspectiva propde uma reconsideragdo da
relacdo entre estratégia de GRH e contexto
organizacional, adotando como nivel de andlise o
contexto macrossocial em que as estratégias de
GRH sdo formuladas e implementadas.
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Quadro 1. (continuagdo)

Autores por

Varidveis Varidveis Principais
ano de Contexto - o
Sy preditoras critéric resultados
publicacdo
Relacdo positiva entre
) Adocio de PGRH valores da gestdo face aos
Valores dos gestores RH como fonte de
: : de elevado ._ .
138 empresas:  relativamente aoc papel x . vantagens competitivas e
i emvolvimento; i i
coreanas; dos RH comao fonte de adocdo de praticas de
subsidiarias de vantagens competitivas; - 5RH de elevado
3 Percepcies sohre Y :
Bae e Lawler BMpPresas: e s envolvimento;
{2000) europeias; Sistema de PGRH de P
: . Bmpresas; s :
dos Estados elevado envolvimento; Relacdo positiva entre
Unidos; : praticas de GRH de
; . indicadores de .
japonesas. Sistema de PGRH de elevado envolvimento e
i desempenhodas
conirole indicadores de
BIMpPresas.
desempenho das
eMmpresas.
Associacdo positiva entre
. 164 empresas de Sistemas de praticas de  Indicadores de PGRH de elevado
Guthrie : = g : S —
(2001) diversos setores  GRH de elevado produtividade envolvimento eretencdo
da Nova Zelandia envolvimento organizacional dos empregados e
produtividade.
Whit i PGRH contribuem para a
EDIlener financeiras e Caonfianga na i lna E?éﬁ .
': ) 1685 PGRH de implicagio gestioe T e,
A : para aimplicacdo afetiva
empregados implicacio afetiva

Estude multinivel

Estados Unidos

dos trabalhadores.

Batt
{2002)

Amosira

representativa
de call centers
Estados Unidos

Sistema de praticas de
GRH de elevado
envolvimento:
oporiunidades de
formagso;
oportunidades de
particpagdo;
seguranca de emprego;
remuneracao
competitiva.

Volume de

vendas;

Taxa de

abandeneo da
organizagio.

Praticas de elevado
envolvimento associadas
com taxas menores de
saida das organizagdes e
maior volume de vendas.

Tipo de segmento de
clientes moderador da
relacdo entre praticas de
glevado envolvimento e
volume de vendas.

Datta et al.
{2005)

132 empresas
industriais com
mais de 100
empregados
Estados Unidos

Sistemas PGRH de
elevado desempenho

Indicadores de

produtividade das

EMmpresas

Associacdo positiva entre
praticas de elevado
desempenho e
produtividade;

Caracteristicas dos setores
SUrgem coma varidvels
moderadoras;

Suporte paraas
perspectivas universal e
contingendal.

Essa abordagem salienta que a GRH,
além de contribuir para o sucesso
econdmico, deve facilitar a integracdao das
empresas e reforcar a sua legitimidade no
contexto em que atuam. Independentemente
da perspectiva tedrica adotada pelos
autores, existem controvérsias metodo-
l6gicas que sdo transversais a investigacdo

sobre a relacdo entre PGRH e resultados

organizacionais.

Criticas a Perspectiva Monolitica da GRH

Os estudos tém privilegiado, como método de
coleta de informagdo, a investigacdo por
guestionario, e muitos dos investigadores se
basearam em informadores-chave para recolherem

r OT

Revista Psicologia: Organizagdes e Trabalho, 10, 2, jul-dez 2010, 159-176



Prdticas de Gestédo de Recursos Humanos 171

Quadro 1. (continuagdo)

Autores por i 5 = £ M
ol Contexto Variaveis Variaveis Principais
b g preditoras critério resuliados
Praticas de elevado
Zacharatos liidicsdres ga desempenho relacionadas
etal. 138 empresas  PGRHde elevado ; e de forma positiva com
(2005} canadenses desempenho 5 ¢ indicadores de seguranga

trabalho. 4 :
no trabatho a nivel

organizadonal.

informacdo (Delery & Shaw, 2001). A fiabilidade dos
dados obtidos através de um informador Unico
pode ser reduzida, nos casos em que se recolhe
informacao sobre PGRH para um grupo alargado de
empregados ou para a organizacdo inteira,
sobretudo quando esta é diversificada.  Nesse
sentido, quando se coleta informacdo sobre PGRH
no nivel da empresa, convém ter em foco a
existéncia de grupos funcionais distintos, pois,
apesar de poder existir uma estratégia de RH
dominante no nivel organizacional, no nivel
operacional, tendem a existir PGRH especificas para
subgrupos de empregados (Lepack & Snell, 1999).
Esses autores desenvolvem uma arquitetura do
sistema de GRH que apresenta como
determinantes o valor e a singularidade do capital
humano para a empresa e alinha diferentes modos
de emprego (contratos de trabalho), relaces de
emprego (contratos psicoldgicos) e configuragGes
de PGRH. Consideram que os empregadores
apenas teriam interesse econdmico em utilizar
PGRH de implicacdo para trabalhadores com
competéncias singulares e com valor estratégico
para o negdcio.

Diversidade de Medidas das Varidveis
Preditoras e Critério
Os estudos empiricos nessa area tém
apresentado alguns problemas metodoldgicos,
nomeadamente no que diz respeito aos
indicadores escolhidos, quer para operacionalizar
a varidvel preditora (praticas ou sistemas de
PGRH), quer para operacionalizar a variavel
critério (desempenho ou eficacia organizacional).
Em relagdo a varidvel preditora, os
investigadores ndo sé tém utilizado praticas
diferentes de GRH como tém recorrido a

diferentes avaliacdes da implementacdo dessas
praticas, o que dificulta a comparacdo e
acumula¢ao de resultados. Por exemplo,
enquanto Huselid (1995) avaliou a proporgdo de
empregados afetados por uma dada PGRH,
Welbourne e Andrews (1996) avaliaram a
profundidade/intensidade da aplicacdo das
praticas e, apesar de o conceito de recompensas
contingentes ser incluido nos trabalhos de
MacDuffie (1995), Huselid (1995) e Arthur
(1994), as medidas utilizadas sdo diferentes em
cada caso. Muitos estudos recorreram a
medidas muito genéricas e avaliaram apenas a
extensdo com que as empresas, por exemplo,
utilizavam processos de avaliagdo de
desempenho (Ferris e cols., 1999).

No que diz respeito a varidvel critério,
frequentemente, os autores assumiram como
indicadores de eficacia organizacional apenas um
conjunto de indicadores financeiros, o que esta
longe de ser consensual. A esse respeito, Ferris e
cols. (1999) referem a importdncia de
operacionalizar o conceito de eficacia
organizacional com base nos interesses de
multiplos stakeholders, e Guest (1997) propde
gue o conceito de desempenho organizacional
seja substituido pelo conceito mais abrangente
de resultados organizacionais, que pode e deve
incluir indicadores diversificados.

Shaw e Delery (2003) preconizam que a
investigacdao no dominio da gestdo estratégica
de RH inclua o estudo da saude organizacional
como uma consequéncia importante da GRH.
Esses autores consideram a  saude
organizacional um construto multifacetado que
inclui vdrias dimensdes além da econdmico-
financeira.
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CONCLUSOES
Apesar de estudos da relacdo entre PGRH e
resultados organizacionais serem realizados ha
varias décadas, raramente os resultados obtidos
foram sintetizados de forma integrada.

Na literatura, permanece em aberto um
debate entre defensores das perspectivas universal,
contingencial, configuracional e contextual da
relacdo entre PGRH de elevado desempenho e
resultados organizacionais. Em nosso entender, se
tivermos como referéncia um quadro tedrico
multidisciplinar, essas abordagens que, de forma
individualizada, surgem como antagonicas, podem
ser vistas como complementares. Adoptando o
ponto de vista da Psicologia, podemos considerar
gue ha um conjunto de boas PGRH que contribuem
para a percepcdo de reconhecimento,
competéncia, valorizacdo profissional e vinculagdo
dos trabalhadores a organizacdo e, nesse sentido,
0s pressupostos da perspectiva universal e os
numerosos resultados empiricos que a suportam
seriam validos. Adotando o ponto de vista da
Gestdo, nomeadamente o das teorias do capital
humano e da perspectiva baseada nos recursos,
podemos considerar que os resultados dessas
praticas serdo moderados pelas caracteristicas do
contexto imediato, nomeadamente pela estratégia
da empresa e pelas caracteristicas do setor de
atividade, como defende a perspectiva
contingencial e como alguns estudos mais recentes
parecem evidenciar. Esses fatores de contingéncia
poderao potencializar ou atenuar o retorno que as
empresas tém com a utilizacdo das praticas de
elevado desempenho. As caracteristicas culturais e
societais do macrocontexto, entre elas os modelos
de regulacdo da relacdo de trabalho e as politicas de
emprego, poderdo também agir como varidveis
moderadoras da adocdo dessas praticas, como
referem os defensores da perspectiva contextual.
Referente a perspectiva configuracional, apesar de
os estudos que analisaram o efeito da interac¢do ou
sinergia entre praticas serem escassos e terem
produzido resultados inconsistentes, os resultados
empiricos indicam que a utilizacdo coerente de
PGRH esta associada a obtengdo de resultados mais
favordveis. Nesse sentido, do ponto de vista
metodoldgico, sugerimos que o estudo da relagdo

entre PGRH de elevado desempenho e resultados
organizacionais considere quer o contexto
imediato, setor e estratégia da empresa, que,
enquanto varidveis moderadoras, podem atenuar
ou potencializar o retorno do investimento nessas
praticas, quer o contexto institucional e legal da
regidao ou pais, que poderd também influenciar a
adocdo de PGRH de elevado desempenho.

Os autores ndo tém apresentado uma
definicdo exata das praticas de elevado
desempenho; por vezes, a mesma pratica surge
operacionalizada através de indicadores
diferentes, fato que tem dificultado a acumulagao
e comparagao de resultados. Com base na sintese
qgue efetuamos dos estudos apresentados no
Quadro 1, inferimos que, subjacente a designacao
de praticas de elevado desempenho, estda uma
concepcao de GRH direcionada para manter e
desenvolver as competéncias e a implicacao
organizacional dos empregados e que supde a
utilizacdo de praticas que proporcionam
seguranca de emprego, recrutamento seletivo,
avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento, oportunidades de formacdo e
de desenvolvimento, oportunidades de carreira,
remuneragao com componentes contingentes ao
desempenho, partilha de informacdo com os
empregados sobre a empresa e incentivo a
participagao nos processos de decisao.

Consideramos também que, na investigagdo,
independentemente da criacdo de indicadores
globais do sistema de PGRH das empresas, é
relevante analisar o impacto das praticas
individuais, porque diferentes praticas poderdo
estar na origem de atitudes e comportamentos
diferentes.

Adicionalmente, também é importante
realizar estudos qualitativos que permitam
descrever como as empresas utilizam as praticas
de elevado desempenho, pois, maioritariamente,
os estudos efetuados tém apenas averiguado se
elas as utilizam.

Do ponto de vista metodoldgico, parece ser
recomenddvel que, quando se coleta informacao
sobre as PGRH em uma empresa, se considera
que poderdo haver praticas diferenciadas para
grupos diferentes de empregados, procedimento
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que raramente tem sido adotado nos estudos
empiricos.

Diversos autores tém salientado a
importancia de basear a operacionalizacdo dos
conceitos de desempenho e de eficacia
organizacional em indicadores abrangentes dos
interesses dos multiplos stakeholders das empresas.

Recentemente, a literatura sugere, como
linha de investigacdo promissora, o estudo da
relacdo entre PGRH de elevado desempenho e a
saude organizacional.

Concluimos também que ndo ha um modelo
consensualmente aceite e testado para explicar a
relagdo entre PGRH de elevado desempenho e
resultados organizacionais; existe, contudo, o
pressuposto generalizado de que essas praticas
contribuem para a implicacdo organizacional dos
empregados e que esta, por sua vez, contribui para o
desempenho mais efetivo das funcdes e para
comportamentos de cidadania organizacional que de
forma agregada levam a obtencdo de produtividade
organizacional e resultados financeiros favoraveis.
Todavia, constatamos que os autores que no ambito
da gestdo estratégica de RH realizaram estudos sobre
o tema ou elaboraram modelos para explicar os
resultados encontrados, raramente estudaram a
relacdo entre PGRH de elevado desempenho e
implicacdo organizacional.

Ainda do ponto de vista metodoldgico,
face a auséncia na literatura de uma escala
validada sobre PGRH de elevado desempenho,
sugerimos que os indicadores que apresentamos
no Anexo 1, que foram baseados em uma andlise
dos utilizados em um numero consideravel de
estudos, poderdo ser considerados para
elaborar uma escala de PGRH de elevado
desempenho a testar em estudos empiricos
futuros.
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Anexo 1. Indicadores de PGRH de elevado desempenho

v SEGURANCA DE EMPREGO

Permitem:

- Ter seguranga de emprego.

- Frequentar um programa de integragao quando da admissdo.

- Ter acesso a agdes de reconversdo, em caso de reestruturagdo do servigo.
- Ter oportunidade de concorrer a novas fungdes quando abrem vagas.

v AVALIACAO DE DESEMPENHO

Baseiam a avaliagdo do desempenho:

- Na concretizagdo de objetivos de trabalho.

- Nas minhas atitudes e comportamentos de trabalho.

- No cumprimento de metas de formagdo e de aprendizagem.

Permitem:

- Ter uma ideia clara dos critérios utilizados para avaliar o desempenho.

- Recorrer da avaliagdo de desempenho quando ndo se concorda com ela.
- Ter uma entrevista de avaliagdo.

- Integrar a autoavaliagdo na avaliagao do desempenho.

v RECOMPENSAS

Permitem:

- Ter uma remuneragdao mais elevada que a praticada para fungdes idénticas.
- Aceder a beneficios sociais.

- Receber prémios com base no desempenho.

- Receber prémios de desempenho com valor significativo.

v CARREIRAS

Associam as oportunidades de progressao:
- Ao desempenho.

- As competéncias.

- A antiguidade.

- Permitem ter oportunidades de evolugéo.

v FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Permitem ter:

- Apoio da organizagdo para o aumento das qualificagGes.

- Acesso a formagdo para adquirir conhecimentos Uteis para o desempenho da fungéo atual.

- Acesso a formagdo para adquirir competéncias necessarias ao desempenho da fungdo no futuro ou para
progredir na carreira.

- Demonstram que a organizagdo investe na formagdo profissional.

v PARTICIPACAO

Permitem:

- Apresentar as aspiragdes de carreira.

- Participar no levantamento das necessidades de formagdo.

- Participar na definicdo dos objetivos de trabalho.

- Participar em reuniGes ou equipes para discutir questdes relacionadas com:
- Funcionamento da Organizagdo.

- Funcionamento da equipe.

v INFORMACAO:

Permitem ter informacdo regular sobre:

- A situagdo econdmico-financeira da empresa.

- A estratégia da empresa.

- Acontecimentos importantes da vida da empresa.

¥ m Revista Psicologia: Organizagdes e Trabalho, 10, 2, jul-dez 2010, 159-176



