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RESUMO

Este artigo apresenta uma andlise tedrica e empirica da relagcdo entre gestdo de recursos
humanos (GRH) e desempenho organizacional. Teoricamente, discute-se a importancia da
GRH para o desenvolvimento de recursos e seu impacto sobre o desempenho das empresas.
Empiricamente, foram avaliados artigos de revistas académicas nacionais que abordaram tais
relagdes. Os resultados mostraram a escassez de trabalhos conduzidos nessa interse¢do. Do
universo de 2.469 artigos, apenas 16 (0,6%) procuraram relacionar GRH a desempenho
organizacional. Verificou-se a predominancia da analise de praticas isoladas de RH, que nao
contemplam a GRH como um sistema, ¢ de varidveis de desempenho operacional,
relativamente a medidas financeiras e de eficdcia. A maior parte dos estudos constata uma
relagdo positiva entre praticas de GRH e o desempenho. No entanto foram verificadas
algumas questdes de ordem metodoldgica, como a dificuldade de se isolar as praticas de RH
de seu contexto, a ndo consideracdo da temporalidade dessa relagdo e a comparacdo entre
empresas de diferentes setores.
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1 INTRODUCAO
m dos principais temas no campo da estratégia empresarial diz respeito a
competitividade e aos fatores de determinagdo do desempenho das
organizacdes (BESANKO et al., 1996; GHEMAWAT, 2002). Entre as
principais linhas tedricas que buscam explicar a competitividade
empresarial, a RBV (Resource Based View), que versa sobre o
desenvolvimento e a exploragdo de recursos valiosos, raros e nao
imitaveis, dd fundamentag@o a hipotese sobre a importancia da gestdo de
recursos humanos (GRH) para a competitividade das empresas
(BARNEY, 1991; BARNEY; WRIGHT, 1998). Recursos humanos especializados sao
valiosos e potencialmente raros na medida em que detém conhecimento tacito construido por
mecanismos socialmente complexos. A imitacao desses recursos ¢ também desafiadora, ja que
sua relagdo com o desempenho organizacional ¢ incerta e imprecisa ou, em outras palavras,

porque trazem em si uma ambiguidade causal (BARNEY; WRIGHT, 1998; COFF, 1997).

A gestdo de recursos humanos (GRH), como pega-chave no processo de criagdao e de
desenvolvimento de uma forca de trabalho altamente produtiva, encontra-se no centro do
debate sobre a competitividade das empresas (LEPAK et al., 2006). Praticas que promovem a
motivacao e o esforco, a capacitacdo e a criacao de um ambiente propicio a contribuicdo do
empregado (JIANG et al., 2012) geram condi¢des favoraveis ao desenvolvimento de recursos
e de capacidades que criam valor para as organizacdes (BARNEY; WRIGHT, 1998),
contribuindo para seu desempenho e para o surgimento de vantagens competitivas
sustentaveis (HUSELID, 1995; WRIGHT; MCMAHAN; MCWILLIAMS, 1994). O conjunto
dessas praticas tem sido chamado, entre outras denominagoes, de sistemas de trabalho de alto
desempenho (high performance work systems — HPWS), seguindo uma linha de estudos
iniciada por Huselid (1995). Desse legado, emergem véarios estudos relacionando praticas ou
sistemas de GRH com varidveis de desempenho organizacional (COMBS et al., 2006;
SHAW; PARK; KIM, 2013; WRIGHT et al., 2005). Contudo sabe-se que nao se trata de uma

relacdo direta ou de simples apuragao.

O estudo do desempenho organizacional, por sua vez, envolve desafios no que tange a
interagdo entre a abordagem tedrica e a observagdo empirica do conceito (COMBS; CROOK;
SHOOK, 2005). Isso porque o desempenho organizacional € um conceito multidimensional e
complexo cuja excessiva simplificacdo pode impedir a avaliagdo dos resultados da gestdo

empresarial (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005; RICHARD et al., 2009; VENKATRAMAN;
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RAMANUJAM, 1986). Por um lado, o grande numero de varidveis usadas na
operacionalizagdo do desempenho leva a resultados diferentes e a uma grande variancia nas
conclusdes, limitando a capacidade de acimulo de conhecimento (BOYD; GOVE; HITT,
2005). Por outro lado, o emprego de variaveis Unicas de lucratividade traz uma simplifica¢ao
excessiva de um construto complexo e multivariado (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005;
RICHARD et al., 2009). Ademais, medidas de desempenho financeiro ndo representam o
desempenho operacional da empresa e sdo mais sujeitas ao processo de apropriagdo de valor
por parte dos atores envolvidos (COFF, 1999; CROOK et al., 2011). Portanto, para embasar a
pesquisa sobre o desempenho organizacional, a escolha de medidas de desempenho nao deve

prescindir de uma discussao tedrica que explique a abordagem utilizada.

Tendo em vista a reconhecida importancia da GRH para o desempenho organizacional,
este artigo faz uma analise teorica sobre esses temas e avalia estudos empiricos que tratam das
relagdes entre GRH e desempenho. No referencial tedrico, sdo discutidos problemas e
dificuldades inerentes a pesquisa nesse campo, tais como a necessidade de uma avaliagdo

mais ampla dos recursos organizacionais ¢ de demais antecedentes causais do desempenho.

Na etapa empirica, sdo avaliados artigos publicados nas principais revistas académicas
nacionais que buscaram, de alguma forma, abordar tais relagdes, detalhando caracteristicas
das amostras, dos métodos, das métricas e das variaveis usadas na operacionalizacao dos dois
construtos. Por fim, sdo discutidos os resultados e as evidéncias do impacto da GRH sobre o

desenvolvimento de recursos estratégicos e seus efeitos sobre o desempenho organizacional.

2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E RECURSOS HUMANOS

A heterogeneidade do desempenho organizacional pode ser explicada tanto pela escolha
e posicionamento em um dado setor (PORTER, 1985), quanto pelo desenvolvimento de
recursos valiosos, raros e ndo imitaveis (BARNEY, 1991), ou ainda pelo desenvolvimento de
rotinas e de capacidades dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Enquanto a analise
externa revela a atratividade de cada industria, ¢ na imersao nos recursos e nas capacidades da
empresa que se pode reconhecer a singularidade dos seus atributos e explicar diferencas de

desempenho entre empresas de um mesmo setor (BARNEY; ARIKAN, 2001).

A visdo baseada em recursos (RBV) concebe a empresa como um coletivo de recursos
fungiveis, desenvolvidos internamente ou na interacdo com parceiros, de maneira singular e
idiossincratica a cada empresa e interacdio (BARNEY; ARIKAN, 2001). O tempo e a
complexidade social envolvidos no desenvolvimento dos recursos sdo alguns dos atributos
que conferem raridade e dificuldade de imitacdo aos mesmos (BARNEY, 1991). Em uma
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estratégia de sucesso, recursos valiosos ndo podem ser facilmente replicados pelos
concorrentes, pois sao fruto de uma trajetoria de desenvolvimento singular. Além disso, como
sua relacdo com o desempenho ndo ¢ clara ou direta, hda uma ambiguidade causal entre
recursos ¢ o desempenho (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989). Recursos e
capacidades trazem um foco para o interior da empresa e para a interagdo desta com o
ambiente mutavel e inconstante. A vantagem competitiva configura-se nessa interacao

empresa-ambiente € na formacao de recursos e de respostas superiores a dos concorrentes.

Segundo a RBV, os recursos humanos de uma organizacao podem contribuir para um
desempenho superior e tornar-se fonte de vantagem competitiva sustentavel na medida em
que sdo valiosos, raros e dificeis de imitar (BARNEY; WRIGHT, 1998). Recursos humanos
tém potencial para conter esses atributos se for considerado o valor de uma mao de obra
altamente capacitada, a relativa escassez de profissionais qualificados, e que os
conhecimentos explicitos e tacitos dos empregados sdao construidos ao longo do tempo e por

meio de mecanismos socialmente complexos (CROOK et al., 2011).

Nesse caso, o papel da gestao de recursos humanos residiria justamente na construgdo e
no desenvolvimento de uma for¢a de trabalho — também chamada de ativos humanos (COFF,
1997) ou capital humano (CROOK et al., 2011) — competente, motivada e capaz de gerar
resultados superiores (BARNEY; WRIGHT, 1998; COFF, 2002). Trata-se da gestao

estratégica em recursos humanos, conforme discutido a seguir.

3 GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A literatura em gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) se baseia em dois
principios fundamentais. O primeiro diz respeito a importancia estratégica dos recursos
humanos, as suas competéncias, aos comportamentos € as inter-relagdes para a organizagao,
enquanto o segundo refere-se ao papel das praticas de gestdo de pessoas no desenvolvimento

desses mesmos recursos (COLBERT, 2004; BECKER; GERHART, 1996).

A pesquisa em GERH procura levar em conta os sistemas de RH como um todo e seu
impacto sobre a organizagdo, ao contrario da perspectiva tradicional, que avalia praticas de
RH de forma isolada e considera seu impacto sobre o desempenho individual (BECKER;
HUSELID, 2006). Esse movimento em dire¢ao a uma visao macro ou sistémica foi decorrente
da necessidade de maior clareza quanto aos impactos da fungdo de recursos humanos sobre os
resultados organizacionais (SUN; ARYEE; LAW, 2007). Tal abordagem também reflete o

entendimento de que, para que possam ser mais efetivas, politicas e praticas de RH devem ser
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congruentes entre si (alinhamento horizontal) e orientadas ao alcance dos objetivos

estratégicos da organizagao (alinhamento vertical) (DELERY; DOTY, 1996).

Com relagdo aos estudos empiricos no campo da GERH, uma questdo que ainda ndo
parece ter sido plenamente compreendida diz respeito ao conjunto de praticas de RH que
efetivamente contribuiriam para o desempenho organizacional superior. Delery e Doty (1996)
destacam a existéncia de trés perspectivas teoricas distintas (universalista, contingencial e

configuracional), cada uma delas com pressupostos implicitos a esse respeito.

De acordo com a perspectiva universalista, determinadas praticas seriam sempre
superiores as demais, independentemente do posicionamento estratégico da empresa. O
conceito de sistemas de trabalho de alto desempenho (high performance work systems), ou
sistemas de trabalho de alto comprometimento (high commitment work systems), parece ter
surgido dessa linha de pesquisa. No entanto ndo tem havido consenso em relagdo as praticas
que devem ser incluidas nesses sistemas e, consequentemente, pesquisas vém sendo
conduzidas a partir de conjuntos diferentes de praticas (DELANEY; HUSELID, 1996;
LEPAK et al., 2006), o que dificulta o acimulo de conhecimento (JIANG et al., 2012). A
abordagem contingencial, mais alinhada a premissa do alinhamento vertical, pressupde que as
praticas de RH devem ser consistentes com outras caracteristicas da organizagdo, incluindo
sua estratégia. Por fim, a perspectiva configuracional tem como foco a identificagdo de
padrdes tnicos de fatores que teriam um efeito sinérgico e superior, construidos teoricamente
a partir de tipos ideais (DELERY; DOTY, 1996). Ambas as perspectivas contingencial e
configuracional alinham-se com a abordagem da RBV, na medida em que entendem a GRH
como um conjunto de recursos idiossincraticos e utilizados pela empresa para alcangar seus

objetivos estratégicos (BARNEY; WRIGHT, 1998).

Na tentativa de identificar dimensdes ou categorias de praticas que compdem os HPWS,
tem recebido destaque na literatura a estrutura denominada habilidade-motivacao-
oportunidade, originalmente proposta por Guest (1997), segundo a qual praticas de RH podem
ser avaliadas a partir do impacto sobre as competéncias dos empregados, sua motivagao e
esforco, e as oportunidades que tém para contribuir (JIANG et al., 2012). No Quadro 1, sao

apresentados exemplos de praticas de RH associadas a cada uma dessas categorias.
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DIMENSAO PRATICAS DE RH

Competéncias Recrutamento e sele¢do; treinamento, desenvolvimento e educagao.

Avaliacao de desempenho, recompensa, incentivos, beneficios, promocgao e

Motivagdo e esfor¢o . .
¢ ¢ desenvolvimento de carreira, e seguranga no trabalho.

Oportunidades para Desenho do trabalho, equipes de trabalho, politicas de envolvimento do empregado,
contribuir compartilhamento de informagdes e sistemas formais de queixas e reclamagdes.

Quadro 1 — Dimensdes das praticas de RH
Fonte: Jiang et al. (2012).

Jiang et al. (2012) também apontam que pouco se sabe sobre as inter-relacdes entre as
diferentes praticas, destacando a possibilidade de haver efeitos aditivos, substitutivos ou
sinérgicos. No primeiro caso, as praticas tém efeitos independentes e ndo sobrepostos, de
forma que cada uma delas contribui para a eficacia do sistema. Se a rela¢@o ¢ substitutiva, isso
implica que uma pratica pode ser substituida por outra sem prejuizo, € que uma delas esta
apenas gerando maiores custos operacionais, sem beneficio adicional. Por fim, a relagdo entre

praticas ¢ sinérgica quando uma contribui para incrementar a efetividade da outra.

Em funcdo dessas questdes de ordem pratica e metodologica, e a despeito das
evidéncias do impacto positivo que a gestdo de pessoas exerce sobre diferentes resultados
organizacionais, alguns aspectos dessa relagdo ainda carecem de clareza (JIANG et al., 2012).
Diversos pesquisadores utilizam a expressdo “caixa preta” (black box) para evidenciar a
dificuldade de se avaliar os mecanismos de ligacdo entre GRH e desempenho organizacional

(COLLINS; SMITH, 2006; SUN; ARYEE; LAW, 2007).

4 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre GERH enfatizam o papel das praticas de recursos humanos no alcance
dos objetivos organizacionais (COMBS et al., 2006; FERGUSON; REIO JR, 2010;
HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011; WRIGHT;
MCMAHAN, 1992). Contudo um dos desafios-chave do entendimento sobre desempenho
organizacional reside na sua defini¢do tedrica e no desenho metodologico alinhado aos

objetivos de pesquisa.

Sendo um conceito multidimensional, o desempenho organizacional busca medir o
sucesso das empresas em alcancar os objetivos propostos, para diferentes stakeholders e ao
longo de um periodo (RICHARD et al., 2009). As véarias dimensdes do desempenho
organizacional buscam abarcar a pluralidade de interesses no sucesso da empresa. Uma das
abordagens mais influentes considera que o desempenho organizacional ¢ formado por trés

dimensdes que podem ser consideradas esferas que se sobrepdem e se completam
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(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). A dimensdo mais ampla do desempenho
organizacional seria a eficacia organizacional, na qual se inserem objetivos econdmicos e
sociais, impostos pela relacdo da empresa com a sociedade e com seus stakeholders. Ja a
dimensdo operacional engloba aspectos como tecnologia, inovacdo, produtividade e
qualidade, e traz o efeito mediador da relagdo entre os recursos da empresa e o desempenho
financeiro. Por fim, a dimensdo financeira incorpora aspectos de retorno contabil, valor de
mercado e crescimento (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005; VENKATRAMAN;
RAMANUJAM, 1986).

Longe de um consenso, o debate sobre o desempenho organizacional reconhece a
existéncia de diferentes abordagens e métricas. Em comum, diversos autores reconhecem a
importancia de relacionar as medidas de desempenho a uma abordagem tedrica € mesmo a um
construto maior que explique a vantagem estratégica (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005;
RICHARD et al., 2009; VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).

5 RELACAO ENTRE GRH E DESEMPENHO

A principal premissa dos estudos sobre GERH ¢ que as praticas de gestdo de pessoas
sdo antecedentes causais do desempenho (BARNEY; WRIGHT, 1998; HUSELID, 1995).
Sendo assim, para analisar a relacdo causal entre construtos, ¢ necessario avaliar dados
longitudinais. Ademais, pela propria natureza do processo pelo qual as praticas de gestao de
pessoas desenvolvem recursos e capacidades que impactam o desempenho, argumenta-se que
ha um periodo de maturagdo para que os resultados sejam observaveis. Portanto, ¢
recomenddvel a observacdo de dados longitudinais, em um periodo compativel com o
desenvolvimento dos recursos, e uma andlise defasada entre causa e efeito (WRIGHT et al.,

2005).

Outro aspecto importante da avaliagcdo do desempenho estd na sua natureza hierarquica,
com diferentes niveis de andlise ou esferas de influéncia: empresa, industria e contexto
institucional (MCGAHAN; PORTER, 1997). A avaliacdo do desempenho superior depende
do ambiente competitivo no qual a empresa estd inserida. Da mesma forma, o efeito dos
investimentos em recursos humanos depende do contexto e do nivel de especialidade do
capital humano (CROOK et al., 2011). Setores mais intensivos em capital humano demandam
maiores investimentos, enquanto setores menos intensivos podem buscar competitividade a
partir de outros fatores estratégicos (SHAW; PARK; KIM, 2013). Nesse sentido, ndo se
podem esperar resultados comparaveis na andlise da GRH entre setores com diferentes

especificidades de recursos (CROOK et al., 2011).
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Por fim, ¢ importante considerar que a relagdo entre investimentos em GRH e
desempenho ¢ mediada pelos recursos e capacidades gerados no processo. Esse aspecto pode
ser ainda mais relevante quando se observa apenas o desempenho financeiro da organizagao.
Isso porque o valor criado pode ndo se reverter em rentabilidade superior quando este ¢
apropriado pelos parceiros econdmicos (COFF, 1999). No processo de negociacao pelo valor
criado, os empregados aumentam seu poder de barganha conforme se tornam mais
especializados e ndo facilmente substituiveis (COFF, 1999). Além disso, gestores sdo
reconhecidos como atores em condi¢do privilegiada de apropriagdo de valor, dado o seu
acesso a informagdes importantes (COFF, 1999; COFF; LEE, 2003). A influéncia dos
empregados e gestores no processo de divisdo do valor criado tem impacto sobre os custos da
empresa e, consequentemente, sobre sua lucratividade (BLYLER; COFF, 2003). Nesse
sentido, a relacao entre GRH e desempenho operacional pode ser mais facilmente observavel,
tanto pela relagcdo direta entre os dois conceitos quanto pelo fato de que o desempenho
operacional antecede o processo de apropriacao (COMBS et al., 2006; CROOK et al., 2011).
Ja as varidveis financeiras sdo mais impactadas pelo processo de apropriagdo e podem nao

refletir o valor criado pelos recursos.

Tendo-se em vista os desafios tedricos e metodologicos aqui apresentados, na segunda
etapa deste trabalho, procurou-se avaliar, por meio de um metaestudo, como a relagdo entre
gestdo de recursos humanos e desempenho organizacional vem sendo abordada nas principais

publica¢des brasileiras do campo da administragao.

6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O termo meta-analise, segundo Hedges (1992), foi introduzido por Gene Glass em 1976
e definido como a analise de resultados estatisticos de diferentes pesquisas com o objetivo de
se chegar a conclusdes gerais. Técnicas meta-analiticas pressupdem o uso das correlacdes
relatadas nos estudos para o posterior célculo da média das correlagdes ponderadas pelo
tamanho das amostras (HUNTER; SCHMIDT, 2004). Neste estudo, em fung¢do do ntimero
limitado de trabalhos quantitativos e da indisponibilidade de dados, como exemplo os
coeficientes de correlagcdo das variaveis estudadas, optou-se por uma abordagem qualitativa, o
que permitiu a inclusdo de pesquisas de carater qualitativo e caracterizou o trabalho como um

metaestudo (PATTON, 2005).

Para este metaestudo, foram considerados todos os artigos publicados nos 13 periddicos
nacionais ligados a area de Administragdo de Empresas que obtiveram classificagdo igual ou

superior a B1 no sistema Qualis da Capes (Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de
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Nivel Superior) de 2012: Brazilian Administration Review, Brazilian Business Review,
Cadernos EBAPE.BR, Gestao & Producao, Organizagdes & Sociedade, RAUSP, Revista
Brasileira de Gestdo de Negocios, Revista de Administragdo Contemporanea, Revista de
Administracdo de Empresas, Revista de Administragdo e Contabilidade da Usinos, Revista de
Administracdo e Inovacdo, Revista de Administracdo Mackenzie e Revista de Ciéncias da
Administragdo. Foi ainda definido que o periodo de analise compreenderia os anos de 2007 a

2012.

O processo de selecdo dos artigos foi feito em quatro etapas. Na primeira, foram
identificados todos os 2469 artigos publicados nos periodicos selecionados. Na segunda etapa,
foi feita uma filtragem dos artigos a partir da identificacdo de palavras-chave nos titulos e
resumos. A escolha das palavras-chave, apresentadas no Quadro 2, foi baseada na revisao
bibliografica de ambos os temas. As mesmas também foram traduzidas para o inglés e para o
espanhol para buscas em artigos escritos nessas linguas. Foram identificados 760 artigos
(31% do total) que continham palavras relacionadas a GRH e ao desempenho organizacional

simultaneamente.

RH, Recursos Humanos, Capital Humano, Gestao de Pessoas, Praticas e Politicas de RH,
Desenvolvimento de RH, Remuneragdo, Remuneracéo Estratégica, Politicas e Praticas de
GRH Remuneracdo, Gestdo por Competéncias, Retengao, Motivacao, Treinamento e
Desenvolvimento, Recrutamento e Selecao, Comprometimento, Aprendizagem Organizacional,
Lideranga, Satisfacdo no Trabalho, Carreira e Capacidade Gerencial.

Desempenho Financeiro, Desempenho Empresarial, Desempenho Organizacional, Desempenho
Operacional, Resultados Organizacionais, Resultados Obtidos, Performance, Vantagem
Competitiva, Estratégia, Estratégia Competitiva, Estratégia Organizacional, Gestao Estratégica,
Comportamento Estratégico, Comportamento Organizacional, Eficacia Organizacional,
Crescimento, Produtividade e Lucratividade.

Desempenho
organizacional

Quadro 2 — Palavras-chave para triagem de artigos

A terceira etapa foi reservada a leitura dos resumos dos artigos identificados na etapa
anterior, para identificagdo da aderéncia com o objetivo do estudo. Nesse processo, foram
descartados os trabalhos que mencionavam palavras-chave apenas de forma tangencial — na
contextualizagdo do estudo, por exemplo — ou ainda quando estas tinham sentido diferente.
Por exemplo, “empregado” pode fazer referéncia ao funcionario de uma organizacdo ou ser
sindbnimo de ‘“utilizado”. Ao final, 66 artigos foram selecionados para a etapa final de

avaliacdo, que consistiu na leitura integral dos mesmos.
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Tabela 1 — Artigos Publicados, Filtrados e Selecionados

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Feriodico Publicados Filtrados Siflli?i::lo Selecio final

Brazilian Administration Review (BAR) 128 9 - -
Brazilian Business Review (BBR) 117 42 2 1
Cadernos EBAPE.BR 236 68 2 1
Gestao & Produgao (G&P) 325 111 13 2
Organizacdes & Sociedade (O&S) 221 63 2 -
RAUSP 160 47 4 -
Revista Brasileira de Gestdo de Negocios (RBGN) 139 68 3 1
Revista de Adm. Contemporanea (RAC) 240 71 8 3
Revista de Adm. de Empresas (RAE) 155 28 2 2
Revista de Adm. Contab. da Usinos (Base) 120 38 - -
Revista de Adm. e Inovagdo (RAI) 202 80 12 4
Revista de Adm. Mackenzie (RAM) 256 88 15 2
Revista de Ciéncias da Administracao (RCA) 170 47 3 -

TOTAL 2469 760 66 16

Na quarta e ultima etapa, os 66 trabalhos foram integralmente lidos pelos autores, e
verificou-se que apenas 16 (0,6% do total) efetivamente se propunham a analisar a relagao
entre gestdo de recursos humanos e desempenho organizacional, a partir de uma abordagem
empirica qualitativa ou quantitativa. A Tabela 1 contém os dados relativos ao processo de

filtragem e selecao.

7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nos 16 artigos selecionados, figuram tanto abordagens quantitativas (10) quanto
qualitativas (6). Do ponto de vista do método, os trabalhos quantitativos fizeram uso de
modelos de equagdo estrutural (4), regressao linear (4), ANOVA (1), analise de correlagdo (1)
e analise fatorial exploratdria (1). Os seis trabalhos qualitativos adotaram o método do estudo
de caso. As amostras variaram tanto em nimero de empresas quanto em relacdo ao setor
analisado. Na analise que se segue, sao discutidos temas, construtos e variaveis de GRH,
abordagens ao desempenho organizacional e, posteriormente, a relagdo entre ambos os

construtos.

7.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Na analise dos construtos e variaveis de RH foram primeiramente divididas em praticas

de GRH e resultados, isto €, recursos desenvolvidos pela GRH. Na andlise das praticas de
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GRH, adotou-se a categorizagdo proposta por Jiang et al. (2012), segundo a qual o
desempenho da organizacao seria impactado pelo desempenho dos empregados, que por sua
vez seria explicado a partir do impacto das praticas de RH sobre seus niveis de competéncia,

de motivagao e esforgo, e de oportunidade para contribuir.

Conforme mostra o Quadro 3, nove estudos abordaram praticas de RH — quatro

relacionados as competéncias dos empregados, dois relativos a criagdo de um ambiente

propicio a contribui¢do, € apenas trés tiveram como foco o conjunto de praticas de RH.

Os trés trabalhos que analisaram o conjunto de praticas de RH e seu impacto sobre
diferentes dimensdes do desempenho estdo em linha com a literatura sobre sistemas de
trabalho de alto desempenho, segundo a qual a GRH deve ser avaliada no todo (BECKER;
HUSELID, 2006; COLBERT, 2004; LEPAK et al., 2006). No entanto cumpre apontar que a
operacionalizacao do construto se mostrou relativamente simplista. Em dois deles, uma tnica
questdo mensurava a eficacia de tais praticas e, no terceiro, o questionario contava com
apenas cinco itens que avaliavam as praticas de recrutamento, de treinamento, de avaliagao de

desempenho e de sistemas de recompensa.

Cinco estudos ndo avaliaram praticas de RH, mas sim varidveis e construtos que
tipicamente sdo impactados pela GRH, como recursos ou capacidades organizacionais, a
saber: capital humano, cultura de aprendizagem, gestdo do conhecimento, orientagdo para
aprendizagem e valores organizacionais. Por fim, dois artigos, ambos qualitativos, abordaram

tanto praticas de RH quanto recursos ou capacidades gerados pelas agdes do RH.

Dimensao Variaveis Artigo
Praticas de RH
Volume de investimentos em R$ El-Kouba et al. (2009)
Escolaridade de funcionarios de P&D (n° de mestres ¢ doutores);
escolaridade dos funcionarios (formagao em TI); apoio da Gomel e Sbragia (2011)
Competéncias empresa a capacitacao.
Efeitos do programa sobre o individuo, a equipe e a gestdo da Perin et al.(2009)
empresa.
Avaliagdo de desempenho e desenvolvimento de competéncias. Ubeda e Santos (2008)
Relagdo empregado-gestao; responsabilidade, liberdade, tomada

Oportunidade de decisdo, exercicio de controle pelos gestores; uso de poder. Kirjavainen et al. (2010)

para contribuir Confianga, comprometimento; trabalho em equipe. Moori e Domenek (2007)

Recrutamento; treinamento; avaliagdo de desempenho; sistema de

recompensa; sistema de beneficios. Jabbour etal. (2012)

Capacidade de manter os funcionarios bem treinados e motivados

Conjunto de para o trabalho (item Unico).

Maciel e Camargo (2009)

Praticas : ;
Perin, Sampaio e Hooley

Eficacia da gestdo de RH em relagdo a concorréncia (item tinico). | (2007)
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Resultados de RH / Recursos

Capital humano

Relagdo entre trabalhadores, relagdo lider-empregado,
rotatividade, problemas quando alguém sai da empresa,
dificuldade de avaliar as consequéncias de decisdes tomadas.

Ferreira e Martinez
(2011)

Oportunidades para a aprendizagem continua; questionamento e
dialogo; colaboragdo e aprendizagem em equipe, sistemas para

Cultura de capturar e compartilhar a aprendizagem; delegacdo de poder e Menezes, Guimaraes e
aprendizagem responsabilidade; desenvolvimento da visdo sistémica da Bido (2011)
organizagdo; estimulo a liderancga estratégica para a
aprendizagem.
Gestiio do Informalidade na comuni.cagﬁo, es‘Frutura hierérquica horizontal, o
conhecimento trabalho em equipe, qualidade da lideranga, apoio da alta Oliveira et al. (2012)

administragdo.

Orientagdo para

Comprometimento com a aprendizagem; visdo compartilhada;

Abbade, Zanini e Souza

Aprendizagem mente aberta. (2012)
Valor.es o Respe~1to aos stakeholders;r (hversao para os empregados; Melo e Domenico (2012)
organizacionais atuacao competente; prestigio.

Praticas e Resultados

Praticas de T&D
Resultados de
R&S

Praticas: gastos com treinamento como propor¢ao da receita da
empresa.

Resultados: profissionais (diferentes niveis académicos) que
atuam em P&D.

Santos, Basso e Kimura
(2012)

Gestdao de RH
Resultados de RH

Praticas: treinamento, estimulo a cooperagao, trabalho em
equipe.
Resultados: rotatividade.

Zen e Fracasso (2012)

Quadro 3 — Variaveis de gestdo de recursos humanos
7.2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Conforme apresentado no Quadro 4, foram identificadas 26 varidveis de desempenho

nos 16 artigos selecionados, sendo a maioria de desempenho operacional (12 artigos), seguida
por variaveis de desempenho financeiro (cinco artigos). Somente trés artigos trataram de
ambas as dimensdes concomitantemente. O resultado desse levantamento difere daquele
encontrado em estudos internacionais, nos quais variaveis de desempenho financeiro sao mais
frequentes e se repetem em boa parte dos estudos (COMBS et al., 2006; CROOK et al.,
2011). A utilizagdo de varidveis de desempenho operacional permite captar melhor os
impactos da GRH e dos recursos sobre o desempenho, pois o desempenho operacional ¢
mediador direto da relagdo e ndo sofre o impacto da apropriacdo de valor (COMBS et al.,
2006; WRIGHT et al., 2005). J& a combinagdo de variaveis, operacionais e financeiras,
permite tanto a avaliacdo de resultados da GRH quanto também o impacto da apropriacao de

valor no processo.

As varidveis mais comuns foram inovag¢do e lucratividade, mas, de forma geral,
verificou-se uma baixa repeticao de varidveis e das métricas empregadas. O uso de diferentes
escalas psicométricas (sete artigos) e de andlise subjetiva (cinco artigos) para as variaveis de
desempenho diminui a possibilidade comparacdo de resultados entre os trabalhos. Entre os

estudos, ha também a utilizagdo de métricas que ndo correspondem a unidade de analise da
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organizacdo (focando em equipe, por exemplo) e, para fins deste estudo, essas métricas nao

foram consideradas.

Apesar de argumentar que as praticas de RH e recursos resultantes podem levar a
vantagem competitiva, poucos estudos apresentaram andlises de competitividade. A analise
dos efeitos da GRH sobre o desempenho individual da empresa nao permite concluir sobre a
competitividade das praticas ou sobre a capacidade das mesmas em levar a vantagem
competitiva. Por fim, nota-se que a operacionalizagdo do construto desempenho
organizacional ndo ¢ precedida de defini¢do tedrica do mesmo, levando a um processo
obscuro de escolha das varidveis. Variaveis de diferentes dimensdes sdo benéficas, porém ¢
necessaria uma analise da validade convergente das mesmas, devem ser evitadas varidveis de
sobreposicdo de dimensdes e medidas de baixa relevancia tedrica ou empirica (COMBS;

CROOK; SHOOK, 2005; RICHARD et al., 2009).

Variaveis Método/mensuracio | Estudos

Desempenho Financeiro

Lucratividade, Return on Assets, Return on
Equity, Return on Sales e Margem
Operacional

Escala psicométrica e

dados secundarios

Abbade, Zanini e Souza (2012); Santos,
Basso e Kimura (2012); Maciel e
Camargo (2009)

Crescimento das vendas

Escala psicométrica

El-Kouba et al. (2009); Maciel e
Camargo (2009)

Desempenho em relag@o aos concorrentes

Escala psicométrica

Maciel e Camargo (2009)

Faturamento

Escala psicométrica

El-Kouba et al. (2009)

Volume exportagdo

Dados secundarios

Gomel e Sbragia (2011)

Satisfagdo com relagdo ao investimento

Escala psicométrica

Maciel e Camargo (2009)

Desempenho Operacional

Novos produtos (desenvolvimento,
introdugdo e lancamento)

Subjetivo e escala
psicométrica

Kirjavainen et al. (2010); Perin,
Sampaio e Hooley (2007); Oliveira et
al. (2012); Zen e Fracasso (2012)

Time-to-market

Escala psicométrica

Jabbour et al. (2012); Menezes,
Guimaraes e Bido (2011).

Produtividade

Escala psicométrica

Ferreira e Martinez (2011); Menezes,
Guimardes e Bido (2011)

Flexibilidade

Subjetivo e Escala
psicométrica

Perin et al. (2009); Jabbour et al. (2012)

Sucesso dos novos produtos (relevancia no
faturamento)

Escala psicométrica

Perin, Sampaio e Hooley (2007); Zen e
Fracasso (2012)

Custo operacional

Escala psicométrica

Jabbour et al. (2012)

Fidelidade de clientes

Escala psicométrica

El-Kouba et al. (2009)

Numero de clientes e contratos

Escala psicométrica

El-Kouba et al. (2009)

Atendimento de prazos

Escala psicométrica

Jabbour et al. (2012)
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Tempo de resposta a reclamagdes Escala psicométrica Menezes, Guimaraes ¢ Bido (2011)

Redugéo de estoques Subjetivo Moori e Domenek (2007)

Confiabilidade na entrega dos produtos Subjetivo Moori e Domenek (2007)

Pioneirismo em inovagio Escala psicométrica Perin, Sampaio ¢ Hooley (2007)

Produgdo intelectual Subjetivo Ubeda e Santos (2008)

Patentes Subjetivo Zen e Fracasso (2012)

Transferéncia de tecnologia Subjetivo Ubeda e Santos (2008)

Crescimento das atividades Psicométrica Maciel e Camargo (2009)

Outros

Metas atingidas (financeiras e operacionais) Dados sef:undeitri.()s e | Melo e Domenico (2012); El-Kouba et
escala psicométrica al. (2009)

Sobrevivéncia Psicométrica Maciel e Camargo (2009)

Sucesso nos negocios Psicométrica Maciel e Camargo (2009)

Quadro 4 — Variaveis de desempenho organizacional
7.3 RELACAO ENTRE GRH E DESEMPENHO

O foco principal deste trabalho foi a analise da relagdo bivariada entre desempenho
organizacional ¢ GRH, na forma de politicas e praticas de RH ou de recursos e capacidades
gerados por estas. Em onze dos artigos selecionados, essa relagdo foi positiva, € nos oito
estudos que promoveram testes estatisticos, os mesmos foram significantes — ver Apéndice 1.
Cinco estudos ndo apresentaram resultados conclusivos, seja por falta de segregacdo de
praticas entre organizacdes/projetos de alto e baixo desempenho, seja pela ndo consumacgao do
teste empirico entre os construtos (FRACASSO; ZEN, 2012; KIRJAVAINEN et al., 2010;
OLIVEIRA et al., 2012; SANTOS; BASSO; KIMURA, 2012; UBEDA; SANTOS, 2008).

O resultado positivo entre os construtos corrobora as discussdes tedricas sobre a
capacidade de GRH em desenvolver recursos que criam valor para as empresas (BARNEY;
WRIGHT, 1998; BECKER; GERHART, 1996) e os estudos empiricos que demonstram a
relacdo positiva com o desempenho organizacional (COMBS et al., 2006; CROOK et al.,
2011; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011).

I3 \

Contudo ¢ necessario discutir alguns aspectos pertinentes a relagdo entre esses
construtos, pois ao serem ignorados os aspectos de endogeneidade nas escolhas sobre
investimentos em GRH, os parametros e coeficientes resultantes podem ser tendenciosos
(ANTONAKIS et al.,, 2010). Portanto, comentam-se aspectos que carecem de maior

investigacao nos estudos.

A primeira observacdo, que constitui uma contribui¢do deste estudo, diz respeito a

analise de competitividade da GRH em relagdo as demais praticas de desenvolvimento de
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recursos nas empresas. H4 uma vasta gama de recursos e capacidades que podem ser
identificados como antecedentes do desempenho, mas nem todos sdo capazes de conduzir ao
desempenho superior (NEWBERT, 2007). O resultado positivo de praticas e recursos sobre o
desempenho de uma uUnica empresa ndo permite concluir sobre a competitividade dos
mesmos, que podem ser simplesmente fatores de paridade competitiva. Ademais, como a
relevancia dos recursos também varia entre diferentes setores e industrias, estudos que
mesclam diferentes setores industriais ndo permitem reconhecer que se a estratégia ¢
idiossincratica a empresa ou um processo de autosselecdo, inerente a industria. Entre os oito
estudos com resultados positivos e significantes, trés mesclam setores e nenhum deles utiliza
varidveis de controle para tratar o efeito de varidveis omitidas, aspectos que limitam

conclusoes sobre a eficacia das praticas de GRH.

A andlise da competitividade dos recursos também demanda a observacdo de medidas
de desempenho de acordo com seu potencial de apropriacdo. Esse aspecto ¢ especialmente
relevante na analise das praticas de RH, pois ha uma maior capacidade de identificacdo de
valor pelos proprios gestores e empregados, gerando uma assimetria de informacao que os
favorece no processo de apropriacdo (BLYLER; COFF, 2003; COFF, 1999). No tempo, esse
processo de apropriacdo pode diminuir o interesse de acionistas em realizar investimentos em
recursos humanos, dada a sua baixa capacidade de apropriagdo, além do potencial aumento da
rotatividade dos empregados (SHAW; PARK; KIM, 2013). Esse aspecto tdo relevante na

realidade da gestdo empresarial ndo aparece contemplado nos estudos analisados.

A terceira contribui¢ao deste artigo esta na observagdo do aspecto longitudinal da
relagdo entre os construtos GRH e desempenho. Como antecedente do desenvolvimento dos
recursos, o investimento em RH pode implicar em apenas resultados negativos, isto €, custos,
num primeiro momento. Espera-se, no entanto, que com o tempo tais investimentos gerem
capital humano superior e que este traga efeitos positivos sobre o desempenho organizacional.
Nesse sentido, a andlise da relagdo entre GRH e desempenho seria idealmente feita em
estudos longitudinais, ou em situagdes de reconhecida maturidade das praticas de RH. Dos
trabalhos analisados, apenas trés apresentaram abordagens longitudinais em estudos de casos
e dois introduziram variaveis de comparagao longitudinal, como crescimento de vendas, mas

nenhum deles trabalhou com variaveis de analise defasadas.

Por fim, a quarta contribui¢do diz respeito a possibilidade de se isolar praticas de GRH
para analisar seu impacto sobre o desempenho. Por um lado, praticas isoladas ndo retratam

construtos mais amplos, como sistemas de trabalho de alto desempenho (BECKER;
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HUSELID, 2006; DELERY; DOTY, 1996). Por outro, a nao observacao do contexto maior de
insercdo das praticas também nao refuta a hipotese de que haja sistemas de GRH superiores
nos casos analisados ou ainda outros recursos e varidveis omitidas que possam levar ao
desempenho superior. Sem uma analise mais abrangente da GRH, incluindo as diferentes
inter-relagdes entre as praticas (JIANG et al., 2012), e de seus impactos sobre as dimensdes
do desempenho, torna-se questionavel uma conclusdo sobre a importancia estratégica dos

recursos humanos para a organiza(;ﬁo.

8 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar como a produgdo cientifica brasileira trata a relacao
entre gestdo de recursos humanos e desempenho organizacional. Sua relevancia estd no
reconhecimento da importancia das pessoas no desenvolvimento de recursos e de capacidades
(BARNEY; WRIGHT, 1998; HELFAT; PETERAF, 2003) e na criacdo de vantagens
competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991). Como limitagdo, destacam-se o recorte temporal

¢ a triagem inicial, feita apenas a partir da leitura dos resumos.

A revisao da literatura evidenciou uma ampla gama de relagdes entre praticas de GRH e
desempenho operacional e financeiro das empresas (HUSELID, 1995; WRIGHT et al., 2005),
assim como questdes de ordem pratica e metodologica. A parte empirica do estudo mostrou
que o assunto ainda ndo ¢ dominante na produ¢do nacional e que ha poucas tentativas de
medi¢ao da relagdo entre esses construtos. Os resultados também mostraram lacunas no

desenho e na operacionaliza¢do das pesquisas.

No tocante as medidas de desempenho, hé importantes deficiéncias na forma de
mensuracdo das varidveis, na combinacdo de mais de uma dimensdo do desempenho, na
analise comparativa entre empresas, ¢ na andlise temporal do desempenho. Com relagdo a
GRH, verificou-se a utilizagdo concomitante de variaveis relativas a praticas e a resultados de
RH, o que ndo ¢ recomendavel (JIANG et al., 2012). Também se identificou o uso de uma
ampla gama de variaveis, ponto também observado na literatura internacional (DELANEY;
HUSELID, 1996) e que tem sido alvo de criticas, ja que impde limitagdes ao acumulo de

conhecimento (BOYD; GOVE; HITT, 2005).

Ao serem analisados os poucos estudos que buscam avaliar o impacto da GRH sobre o
desempenho, constatou-se uma predominancia de resultados positivos, em linha com
evidéncias encontradas na literatura internacional (CHADWICK; SUPER; KWON, 2014;
COMBS et al., 2006; CROOK et al., 2011; RAZOUK, 2011; SUN; ARYEE; LAW, 2007).
Contudo, considerando-se a dispersdo das variaveis analisadas e questdes de ordem
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metodoldgica, conclusdes mais contundentes para a realidade brasileira ficam prejudicadas, o

que sugere haver um campo proficuo para pesquisas futuras.
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APENDICE 1 - ARTIGOS SELECIONADOS E RESULTADOS ENCONTRADOS

Brito, Oliveira

Dimensdes

Autores Estratégia Observacao Setor Dimensées GRH Recursos Resultado
Desempenho
Abbade, Zanini ¢ Souza Transversal 123 empresas Virios Orlentagao para Financeiro Positivo***
(2012). Aprendizagem
Ferreira ¢ Martinez Transversal 440 funcionarios de Servigos Capital humano Operacional Positivo***
(2011) empresas
Gomel e Sbragia (2011) Transversal 488 empresas Software Competéncias Financeiro Positivo*
Jabbour et al. (2012) Transversal 75 empresas Autopecas Conjunto Operacional Positivo**
Maciel e Camargo . L . Financeiro e e
(2009) Transversal 119 empresas Varejo vestuario Conjunto Operacional Positivo
Melo ¢ Domenico Transversal 1 banco e 271 agéncias Financeiro Valores organizacionais Fmancetlro ¢ Positivo*
(2012) Operacional
MeneBzie;(,) ?211 (;rlnla)raes ¢ Transversal 266 individuos Elétrico Cultura de aprendizagem Operacional Positivo***
Perin, Sampaio ¢ Hooley Transversal 293 empresas Industrl.al cde Conjunto Operacional Positivo**
(2007) Servigos
Estudo de caso - . Financeiro e .. B
El-Kouba et al. (2009) Longitudinal 1 empresa Comunicagio Competéncias Operacional Positivo
Moori e Domenek Estudo de caso Oportunidade para . o a
(2007) Longitudinal 1 empresa Papel e celulose contribuir Operacional Positivo
Perin et al. (2009) Estudo de caso 3 empresas Madf:lrelro ede Competéncias Operacional Positivo®
equipamentos
Ubeda e Santos (2008). EStudO. de caso 1 Centro de Estudos Instltulgz}o de Competéncias Operacional Nao conclusivo
Longitudinal pesquisa
Kirjavainen Oportunidade para . ~ .
et al. (2010). Estudo de caso 1 empresa B2B contribuir Operacional Nao conclusivo
Oliveira et al. (2012) Estudo de caso 1 empresa Eletronicos Gestao do conhecimento Operacional Nao conclusivo
Zen e Fracasso (2012) Estudo de caso 3 empresas Eletronicos Gestao resultados de Operacional - .
RH Nao conclusivo
Santos, Basso ¢ Kimura Transversal 2116 empresas Varios Resultados de R&S Financeiro
(2012) P Praticas de T&D Nao conclusivo

*: Estudos qualitativos sem teste estatistico.

® Sem informagdo sobre o nivel de significancia
*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
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