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O estudo da Gestao de Recursos Humanos (GRH) foi revigorado pela
promessa de que haveria um conjunto de best practices, a Gestao com
Alta Participacdo (GAP), que poderia garantir desempenho superior as
organizacdes. Chamada por alguns de gestdao com alta participacao,
gestao com alto compromisso ou gestdo de alto desempenho, a GAP
compreende muitas das principais praticas que foram fundamentais
no desenvolvimento da Psicologia do Trabalho, incluindo métodos sofis-
ticados de selecao de pessoal, aprendizagem e treinamento, desenvolvi-
mento de carreira, projeto de postos de trabalho de alta qualidade e
trabalho em grupos. Compreende também outras praticas, como harmo-
nizacdo (minimizacdo de diferencas de status entre trabalhadores), co-
municacéo, participacao, avaliacdo de desempenho e remuneracao por
resultados.

A linha de pesquisa em GRH que esse modelo lancou difere do traba-
lho em Psicologia tradicional em dois aspectos. Em primeiro lugar, ela
envolve caracterizar praticas como um conjunto, enquanto grande parte
da pesquisa realizada por psicélogos examinou componentes da GRH em
separado. Em segundo, a unidade de anélise da GRH é a organizacao, e
n&o o individuo. No estudo de selecao de pessoal, projeto do trabalho ou
outros componentes da GRH, a énfase dos psicologos tem sido prever o
desempenho individual; no entanto, para os estudiosos da GRH o foco é a
relacdo dessas préaticas como o desempenho da organizacdo. Tomadas
em conjunto, essas diferencas significam que o estudo da GRH se distin-
gue agora da Psicologia pela sua preocupacdo em avaliar préticas de
pessoal sob o ponto de vista coletivo e quanto aos seus efeitos sobre, por
exemplo, a produtividade da empresa, os seus lucros ou a rotatividade de
pessoal.

Boa parte do trabalho sobre gestao de recursos humanos é, entre-
tanto, guiada por trés pressupostos mais fortes e especificos. O primei-
ro, que ganhou evidéncia durante os anos 1980 pelos estudos de diver-
sos autores populares (Peters & Waterman, 1982, por exemplo) e aca-
démicos (por exemplo, Lawler, 1986; Walton, 1985), é o conceito de
que a vantagem competitiva de uma organizacao é derivada do desen-
volvimento tanto do aspecto humano quanto do técnico de seu negocio.

Aversao deste artigo do idioma inglés para o
portugués foi feita por Davi Noboru Nakano.
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Como o termo GRH denota, a mensagem clara foi que
os empregados deveriam ser considerados como um re-
curso, e ndo como um custo da organizacado. A énfase
foi dirigida para as praticas de GRH que pudessem me-
lhorar o envolvimento dos empregados com seu trabalho
e com sua organizacao, na crenca de que isso canalizaria
suas energias e compromisso para os objetivos organiza-
cionais. Diversos termos foram cunhados para expressar
essa perspectiva: high involvement (alta participacdo —
Lawler, 1986), high commitment (alto compromisso —
Walton, 1985) e high performance management (ges-
tao de alto desempenho — Lawler, Mohrman & Ledford,
1995; Huselid, 1995). Neste artigo, utilizar-se-4 a ex-
pressao gestao com alta participacdo (GAP) para refe-
réncia a todos esses termos.

O segundo pressuposto, conforme Wood (1999), explicita
que o elemento comum as propostas de gestao com alta
participacdo é o seu contraste com o controle, ou o estilo
taylorista, da gestdo de recursos humanos. Para ilustrar o
contraste: a GAP assume que ganhos sdo provenientes de
investimentos em treinamento e desenvolvimento e nao
do corte de gastos com treinamento para atingir metas de
curto prazo, como preconiza o modelo taylorista de con-
trole. Dessa forma, busca-se dar maior poder aos traba-
lhadores (por meio de enriquecimento de funcdes, equi-
pes autogerenciaveis e incentivo a participacao), em lugar
do detalhamento e da simplificacdo da tarefa, e procura-
se garantir boa comunicacao vertical na organizacado, em
vez de limitar o fluxo de informacdes ao minimo necessa-
rio. Muitas das razdes para o emprego dessas praticas na
gestdo com alta participacao provém da Psicologia do Tra-
balho, particularmente da teoria de projeto do trabalho,
que também tomou o modelo taylorista de controle como
ponto de referéncia e comparacao.

O terceiro pressuposto & que as préticas de gestao
com alta participacdo se reforcam mutuamente. Por
exemplo, trabalho em equipes sem boa comunicacdo ou
empowerment sem treinamento teriam efeito muito limi-
tado. A implicacdo imediata & a do sinergismo entre as
praticas, de maneira que o todo é maior do que a soma
das partes.

Seguindo o interesse nas préticas de alta participacao,
foram desenvolvidas durante os anos 1990 diversas pes-
quisas que procuraram verificar a sua propalada superio-
ridade sobre as praticas de recursos humanos baseadas no
modelo de controle taylorista. Neste artigo, retoma-se de
forma critica aquelas evidéncias e avalia-se as possibilida-
des que elas abrem. Dois sao os objetivos principais: ava-
liar o argumento de que o modelo de gestao com alta
participacao (GAP) esta associado a melhor desempenho
da organizacdo e apontar as direcbes que a pesquisa deve
tomar para o futuro. Focaliza-se a revisdo nos artigos mais
amplamente citados na literatura.

PRINCIPAIS ESTUDOS SOBRE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

O estudo de Arthur (1994) sobre siderurgicas

Arthur (1994) conduziu um dos primeiros estudos so-
bre a relacdo entre gestdo de recursos humanos e desem-
penho organizacional, utilizando uma amostra limitada de
30 sidertirgicas norte-americanas de pequeno porte. Ele
coletou dados sobre préticas de GRH e desempenho or-
ganizacional por meio de questionarios respondidos por
gerentes de recursos humanos. A anélise foi conduzida em
dois estagios. Em primeiro lugar, o autor examinou a GRH
quanto a distincao entre compromisso e controle. As side-
rargicas classificadas como utilizando enfoque no com-
promisso se caracterizavam por possuir participacao dos
empregados nas decisdes gerenciais, programas formais
de participacéo, treinamento em resolucao de problemas
em grupo e énfase em habilidades. Elas foram compara-
das com aquelas que faziam uso de enfoque no contro-
le, em que as praticas descritas eram menos desenvolvi-
das e o objetivo era, conforme Arthur (1994, p.672), a
“reducédo dos custos diretos com méao-de-obra ou o au-
mento da eficiéncia pelo incentivo & obediéncia dos em-
pregados a regras e procedimentos especificos, e por ba-
sear as premiacbes desses empregados em critérios de
producdo mensuraveis”. Catorze das siderurgicas foram
classificadas na categoria compromisso e as 16 restantes
na categoria controle.

No segundo estagio, o autor procurou determinar se
existia alguma diferenca de desempenho entre os dois ti-
pos de sidertrgicas. Foram utilizadas trés medidas: produ-
tividade da mao-de-obra (nimero médio de homens-hora
necessario para produzir uma tonelada de aco), indice de
refugo (toneladas de aco bruto necessérias para produzir
uma tonelada de aco acabado) e rotatividade da mao-de-
obra (nimero de empregados do chao-de-fabrica que ha-
viam deixado a empresa no ano anterior). A andlise dos
dados, considerando a influéncia estatistica de fatores como
porte da empresa e grau de sindicalizacao dos emprega-
dos, mostrou que as sidertrgicas identificadas como pos-
suidoras de sistemas com enfoque no compromisso apre-
sentavam maior produtividade de mao-de-obra e menor
taxa de refugo do que aquelas com sistemas com enfoque
no controle. Também apresentavam a metade da rotati-
vidade da mao-de-obra.

Esse estudo demonstrou, portanto, clara relacdo entre
um grupo de praticas de GRH e o desempenho organi-
zacional. Contudo, como os dois conjuntos de dados foram
tomados no mesmo periodo, o sentido da relacéo de cau-
salidade nao é claro. Os resultados poderiam mostrar que
as praticas conduziram a desempenho superior, mas po-
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deriam igualmente mostrar que as siderrgicas com me-
lhor desempenho sao mais capazes de investir em treina-
mento, empregados mais habilitados e outros aspectos da
gestao de recursos humanos.

O estudo de linhas de acabamento de ago de
Ichniowski, Shaw & Prennushi (1997)

O estudo de Arthur (1994) foi baseado em medidas de
praticas de GRH e de desempenho e fez uma analise pon-
tual simples da relacdo entre essas medidas. Ichniowski,
Shaw & Prennushi (1997) estudaram o mesmo setor in-
dustrial nos Estados Unidos em maior detalhe, pois inclui-
ram um componente longitudinal. Eles analisaram 36 li-
nhas de acabamento de aco, selecionadas em virtude de
sua similaridade quanto a tecnologia e ao produto.

Ichniowski, Shaw & Prennushi (1997) obtiveram infor-
macdes sobre as praticas de GRH através de visitas, du-
rante as quais realizaram entrevistas com diversas pessoas,
como gerentes de recursos humanos, gerentes de produ-
¢do, superintendentes, trabalhadores de linha, represen-
tantes sindicais. Aléem disso, examinaram documentos,
como arquivos com dados dos empregados e acordos co-
letivos. A partir dessas informacdes, categorizaram as em-
presas em quatro tipos. O Sistema de RH 1, o mais
inovador, correspondia ao conceito de GAP. Empresas
desse tipo tinham as seguintes caracteristicas: procedimen-
tos sistematicos de selecao de pessoal, trabalho em equi-
pes, rotacdo de funcdes, treinamentos fora do local de
trabalho, estabilidade de emprego, préaticas sistematicas
de comunicacao e sistemas de recompensa que premia-
vam tanto qualidade quanto quantidade de producdo. Em
contraste, o Sistema de RH 4 nao possuia nenhuma des-
sas caracteristicas. Empresas caracterizadas como Siste-
ma 2 e Sistema 3 ocupavam posicdes intermediarias:
possuiam algumas das praticas, mas néo todas, e em dife-
rentes graus, com o Sistema 2 apresentando a maior pro-
porcao delas.

Ichniowski, Shaw & Prennushi (1997) obtiveram dados
mensais de desempenho das empresas, o que resultou em
um conjunto contendo 2.190 observacdes (média de 60
por empresa). A sua medida de desempenho fundamental
foi o tempo de operacdo da linha, porque ele determina
diretamente o volume de producdo e & comparavel entre
empresas. As empresas foram analisadas também quanto
a caracteristicas tecnologicas que pudessem afetar o tem-
po em operacao da linha, resultando em 25 possiveis fa-
tores (por exemplo, idade da linha de acabamento, grau
de automacao). Esses fatores foram controlados nas anali-
ses estatisticas subseqiientes.

Os resultados demonstraram que o maior tempo de
operacao estava associado as empresas que adotavam as
praticas de gestdo de recursos humanos GAP de forma

mais completa (Sistema 1) e era progressivamente reduzi-
do para os Sistemas 2 e 3, sendo mais baixo no Sistema
4, que nao possuia nenhuma dessas praticas. Além disso,
as empresas que modificaram suas praticas durante o pe-
riodo de coleta de dados apresentaram melhorias corres-
pondentes no tempo de operacao (as modificacdes foram
do Sistema 4 para o 3 e do Sistema 3 para o 2, ja que ndo
houve modificacdes do 2 para o 1 e nem em sentido re-
verso). A diferenca no tempo de operacao entre os siste-
mas de GRH foi de apenas alguns pontos percentuais, o
que poderia ser interpretado em primeira anélise como
de pouco significado, apesar de ser estatisticamente signi-
ficante. Entretanto, estimativas das implicaces financei-
ras que esse grau de melhoria poderia trazer resultaram
em ganhos de mais de US$ 1 milhao.

Dadas as evidéncias, tanto da anélise transversal quan-
to da associacdo entre a mudanca de sistema de GRH e
melhoria de desempenho, o estudo de Ichniowski, Shaw &
Prennushi (1997) aumenta a confianca sobre a existéncia
de uma relacdo causal entre os fatores. Contudo, deve-se
notar que as empresas com Sistema 1 (as completamente
GAP) haviam sido recentemente inauguradas e comeca-
ram suas operacdes com o uso de praticas de recursos
humanos inovadoras. Isso confunde um pouco o argumen-
to, embora ele seja compensado pelo fato de a perda de
desempenho gradual ser evidente também nas empresas
com outros sistemas.

O estudo de MacDuffie (1995) em montadoras de
automoveis

MacDuffie (1995) realizou um estudo em 62 plantas
de montadoras de automodveis em todo o mundo, embo-
ra a maioria estivesse localizada nos Estados Unidos, Eu-
ropa e Japao. Informacdes sobre préticas gerenciais fo-
ram coletadas por meio de questionéarios, complemen-
tados com visitas ou contatos telefénicos. Trés conjuntos
de praticas foram identificados, cada um medido por in-
dicadores proprios.

Os primeiros dois indicadores, o indice de Sistema
de Trabalho ¢ o Indice de Procedimentos de Recur-
sos Humanos, podem ser considerados, em conjunto,
como representativos do enfoque GAP. O Indice de Siste-
ma de Trabalho foi projetado para refletir a natureza do
trabalho no chao-de-fabrica quanto a: nivel de participa-
¢ao dos trabalhadores, nimero de sugestdes sobre produ-
¢ao recebidas dos empregados, extensdo da aplicacdo de
trabalho em grupos, extensao da aplicacdo de rotacdo de
funcdes e grau de participacao dos trabalhadores nas ta-
refas relativas a qualidade. O Indice de Procedimentos de
Recursos Humanos abrangeu o grau em que:
¢ a selecao de pessoal era baseada em abertura para o

aprendizado e ndo em experiéncia prévia;
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e as barreiras de status entre gerentes e trabalhadores
eram minimizadas (harmonizacao entre niveis);

e o0 treinamento era disponivel tanto para recém-contra-
tados quanto para funcionarios antigos;

e 0s niveis de remuneracdo eram proporcionais ao desem-
penho da fabrica (em contraste com a definicido de Arthur
(1994), em que o pagamento de prémios de producao
foi classificado como parte do enfoque de controle).

O terceiro indicador, o Indice de Uso de Buffers, foi
projetado para refletir o grau em que as plantas haviam
adotado a producdo enxuta, uma expressao norte-ameri-
cana para o uso de métodos de gestdao de producao que
empregam o sistema just-in-time e procedimentos de qua-
lidade total (Womack, Jones & Roos, 1990). O indice de
Uso de Buffers tinha trés componentes: o percentual de
veiculos nos estoques intermediérios relativamente aos
veiculos produzidos, o nimero médio de pecas em esto-
que e o percentual de espaco reservado para reparos fi-
nais. Quanto menor a pontuacdo em cada um desses cri-
térios, mais enxuta era a planta de montagem. A logica
da producdo enxuta é fazer automoveis sob encomenda,
em lugar de produzir para estoque, e comprar compo-
nentes somente para uso imediato, reduzindo o capital in-
vestido em matérias-primas e produtos acabados. O su-
cesso em operar fabricas desse modo é dependente de
trabalhadores flexiveis e comprometidos, de forma que,
quando do surgimento de um problema, ele é solucionado
pelos préprios operadores. A inovacdo do estudo de
MacDuffie (1995) reside no fato de ter verificado tanto os
efeitos da gestdo com alta participacdo quanto seus efei-
tos na producao enxuta bem-sucedida.

Esse autor tomou dois indicadores de desempenho:
produtividade do trabalho, definida como o nimero de
horas para produzir um veiculo, e qualidade, o nimero de
defeitos por veiculo. A produtividade do trabalho foi ajus-
tada para ser comparada entre fabricas e refletir as dife-
rencas, por causa da complexidade do produto (nimero
de componentes e niimero de soldas, por exemplo). Os
dados sobre qualidade foram obtidos em um relatério in-
dependente do setor.

Fazendo uso de técnicas de regressao multivariada para
controlar o efeito de outros possiveis fatores que influen-
ciassem o desempenho das fabricas (grau de automacao e
mix de modelos produzidos), MacDulffie (1995) descobriu
que os trés conjuntos de praticas estavam associados a
produtividade das fabricas. O Indice de Sistema de Traba-
lho e o Indice de Procedimentos de Recursos Humanos (os
dois indicadores de GRH) estavam associados a melhor
qualidade, mas o Indice de Uso de Buffers nao estava.
Assim, a gestao com alta participacao foi associada tanto
com o menor niimero de horas trabalhadas quanto com o
menor nimero de defeitos por veiculo.

MacDuffie (1995) verificou a hip6tese de o sucesso da
GAP ser proveniente do uso de uma combinacao apropria-
da de praticas, testando se a relacao entre o Indice de Uso
de Buffers e o desempenho era mais forte em fabricas
com sistemas de trabalho e procedimentos de recursos
humanos mais desenvolvidos. Os resultados mostraram que
havia sinergismo entre os trés conjuntos e a produtividade,
mas nao com a qualidade.

O estudo de MacDuffie (1995) corrobora os de Arthur
(1994) e de Ichniowski, Shaw & Prennushi (1997), especial-
mente porque analisa outro contexto empresarial e inclui
fabricas de outros paises. No entanto, como o estudo de
Arthur (1994), ele nao é conclusivo, pois mostra somente
uma associacao transversal entre varidveis e ndo prova
que a GRH e a producéo enxuta fossem necessariamente
as razdes do melhor desempenho das empresas.

O amplo estudo de Huselid (1995) sobre GRH e
desempenho empresarial

Os estudos anteriores foram de escala relativamente
reduzida, pois analisaram somente um setor empresarial.
Huselid (1995) marcou sua contribuicao ao estudar con-
junto maior e mais diversificado de empresas e ao utilizar
critérios de desempenho alternativos.

O autor examinou um conjunto de 968 organizacdes
com mais de cem empregados, retirando amostras de em-
presas de todos os principais setores da atividade econdmi-
ca privada dos Estados Unidos. Ele obteve informacdes so-
bre as préticas de recursos humanos dessas empresas por
meio de questionarios enviados aos profissionais mais gra-
duados da area de recursos humanos de cada uma delas. A
andlise das relacdes entre essas préaticas mostrou que elas
podiam ser reunidas em dois grupos. O primeiro, que o
autor denominou de Habilidades dos Trabalhadores e
Estruturas Organizacionais, cobria o grau de utilizacdo
de uma gama de préticas, como compartilhamento de in-
formacdes, andlise formal do trabalho, pesquisas de atitu-
de, treinamento e testes de selecéo, participacao em circu-
los de qualidade ou em equipes multifuncionais de gerentes
e trabalhadores e remuneracao por resultados. O segundo
grupo, chamado de Motivacao do Trabalhador, incluia
a avaliacdo de desempenho, o recrutamento de pessoal e a
promocao por mérito (e nao por senioridade).

Huselid (1995) examinou, a seguir, como essas prati-
cas se relacionavam com a rotatividade da méao-de-obra
(medida por um Unico item do questionério), a produtivi-
dade (vendas por empregado) e o desempenho financei-
ro. Este ultimo foi medido de duas formas: uma, por um
indice de capital-mercado do valor da empresa (q de Tobin,
que reflete a lucratividade atual e a potencial); a outra
medida foi um indice contabil de retorno bruto sobre o
capital (GRATE, refletindo os lucros passados). A conside-
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ravel diversidade da amostra, que abrangia empresas de
35 setores, de manufatura a bancos, significou que havia
necessidade de controlar estatisticamente grande niimero
de fatores que poderiam confundir os resultados, como o
porte da empresa e o seu setor industrial.

Os resultados mostraram que o grupo Motivacao do Tra-
balhador estava significativamente relacionado com produ-
tividade, enquanto o grupo Habilidades dos Trabalhadores
e Estruturas Organizacionais ndo. Empresas que enfatizavam
mais recrutamento, avaliacao de desempenho e promocao
por mérito tinham maiores vendas por empregado. Contu-
do, nenhuma medida de praticas de GRH teve relacao sig-
nificativa com rotatividade da mao-de-obra.

A andlise do desempenho financeiro revelou que o in-
dicador Habilidades dos Trabalhadores e Estruturas Organi-
zacionais de préticas de GRH tinha uma relacao fraca com
o valor de mercado (q de Tobin), mas uma relacéo consi-
deravelmente mais forte com o retorno bruto sobre o ca-
pital (GRATE). Assim, empresas com maior participacéo e
treinamento tinham melhor desempenho. Em contraste, o
indicador Motivacdo do Trabalhador mostrou substancial
relacdo com valor de mercado, mas nao com retorno bru-
to sobre ativos.

Como o autor comenta, “esses resultados nao sao to-
talmente claros” (Huselid, 1995, p.662). Os padrdes ob-
servados nao sao consistentes com as medidas de desem-
penho, nem sdo particularmente impressionantes quanto
a forca das suas relagdes estatisticas. Entretanto, isso nao
significa que nao sejam importantes. De fato, Huselid (1995)
calculou que, nessa amostra de empresas, o efeito do au-
mento do desvio-padrao nos dois conjuntos de praticas de
GRH significaria o aumento de US$ 18.641 no valor de
mercado e de US$ 3.814 no retorno sobre o capital por
empregado por ano. Dessa forma, sem ser conclusivo, esse
estudo reforca a nocdo da importancia das préaticas de
GRH no desempenho empresarial.

O estudo de Huselid, Jackson & Schuler (1997)
sobre GRH e desempenho empresarial futuro

Utilizando uma amostra de 293 empresas norte-ame-
ricanas de dez setores industriais diferentes, Huselid,
Jackson & Schuler (1997) conduziram um estudo que re-
presentou avanco metodolégico em dois sentidos. Em pri-
meiro lugar, examinaram a relacdo entre gestao de recur-
sos humanos e desempenho empresarial futuro, com o
objetivo de determinar se as praticas de GRH de um ano
prediriam o desempenho no ano seguinte. Isso também
permitiu a eles examinar a relacdo entre essas préticas e
as melhorias de desempenho durante o transcorrer do
préprio ano. Desde que é dificil imaginar como o desem-
penho subseqiiente pode ser influenciado pelo uso prévio
de préticas de recursos humanos, isso fortalece a inferéncia

da causalidade. O segundo avanco foi que o estudo focali-
zou o uso efetivo das praticas de recursos humanos.

Informagdes sobre a gestdo de recursos humanos nas
empresas foram obtidas por meio de questionarios res-
pondidos por gerentes seniores, dos quais 92% ocupavam
cargos em recursos humanos. Foi-lhes solicitado que clas-
sificassem seu grau de satisfacdo com “os resultados obti-
dos até o presente” (Huselid, Jackson & Schuler, 1997,
p.175) em relacéo a cada prética. As andlises das respos-
tas mostraram que existiam duas dimensées. Uma que os
autores denominaram de Eficacia Estratégica da GRH,
relativa a quéo bem a funcdo GRH desenvolvia os traba-
lhadores quanto a, por exemplo, trabalho em equipe, parti-
cipacdo dos empregados e empowerment, comunicacao
gerente-subordinado, flexibilidade e desenvolvimento da
forca de trabalho, e desenvolvimento gerencial e planeja-
mento da sucessao. A outra dimensao, chamada de Efi-
cacia Técnica da GRH, media quao bem as tarefas tra-
dicionais eram conduzidas e incluia recrutamento, sele-
¢do, treinamento, avaliacao de desempenho e administra-
¢ao do sistema de remuneracéo.

O desempenho foi medido com os mesmos indicado-
res utilizados no estudo anterior de Huselid (1995), ja dis-
cutido: produtividade (vendas por empregado) e os dois
indicadores de lucratividade — retorno bruto sobre ativos
(GRATE) e indice de valor de mercado (q de Tobin). As
andlises estatisticas controlaram grande nimero de fato-
res sabidamente relacionados ao desempenho, inclusive
tamanho da empresa e setor industrial.

As andlises revelaram relacdo positiva entre Eficacia
Estratégica da GRH e desempenho empresarial no ano sub-
seqiiente, para a produtividade e os dois indicadores de
lucratividade. Houve também relacdo entre mudanca de
desempenho durante o ano e a produtividade e o indice
GRATE de lucratividade. Em outras palavras, as empresas
que relataram maior sucesso na implantacido de trabalho
em equipe, participacdo, empowerment, flexibilidade da
forca de trabalho, comunicacao e desenvolvimento gerencial
foram aquelas que tiveram melhor desempenho subseqiien-
te e mostraram, também, melhorias em desempenho. Para
a Eficacia Técnica da GRH, porém, nao houve relacao es-
tatisticamente significante com qualquer medida de desem-
penho. Estimando as implicacées financeiras dos resulta-
dos, os autores calcularam que o efeito do aumento do des-
vio-padrao em uma medida combinada das eficacias técni-
ca e estratégica resultaria em aumento de US$ 44.380
por empregado, por ano, em produtividade, US$ 9.673
por empregado, por ano, em fluxo de caixa e US$ 8.882
por empregado, por ano, em valor de mercado. Como no
estudo anterior de Huselid (1995), os resultados estatisticos
das relacoes entre préticas de GRH e desempenho orga-
nizacional foram modestos, mas as implicacdes financeiras
mostraram-se importantes.
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Os estudos de Patterson, West, Lawthom & Nickell
(1997) e Patterson, West & Wall (2000a; 2000b) em
empresas inglesas de unidade Unica

Muitas das grandes empresas, inclusive as estudadas
por Huselid (1995) e Huselid, Jackson & Schuler (1997),
operam em multiplas unidades, que podem produzir dife-
rentes tipos de produtos utilizando diferentes processos.
As praticas de gestao de recursos humanos podem tam-
bém ter diferencas cruciais entre unidades, mas o desem-
penho econdmico é, em geral, medido para a organiza-
¢do como um todo. Em seu primeiro estudo, Huselid (1995)
permitiu alguma variacdo do uso de préticas entre unida-
des ao perguntar sobre o niimero de empregados subme-
tidos a tais préaticas. Isso, porém, nao é totalmente satisfa-
tério, pois ndo ha garantia de que as unidades nas quais as
préaticas sdo mais utilizadas sejam aquelas que mais contri-
buem para o desempenho global da organizacao. Existem
diversas incertezas na relacdo entre GRH e desempenho
quando as amostras incluem organizacdes com multiplas
unidades. Por essa razdo, Patterson, West, Lawthom &
Nickell (1997) e Patterson, West & Wall (2000a; 2000b)
focalizaram seus trabalhos em organizacdes de uma Unica
unidade, argumentando que se houver efeito da GRH no
desempenho, ele deve ser mais forte nesse tipo de amos-
tra. Os autores também fizeram uso de um estudo longitu-
dinal, examinando como o uso de préaticas de GRH se re-
lacionava com o desempenho subseqiiente e as mudancas
no decorrer do tempo.

A amostra constituiu-se de 80 empresas inglesas de
manufatura, com porte variando de 60 até 1.200 empre-
gados. O estudo foi baseado em coleta de dados intensiva
sobre as préaticas de GRH, por meio de entrevistas multi-
plas conduzidas nas empresas e envolvendo, em geral, o
executivo principal, o diretor de producao, o diretor finan-
ceiro e o diretor de recursos humanos. As entrevistas fo-
ram complementadas por documentos relevantes e obser-
vacdes das praticas de trabalho. Os pesquisadores avalia-
ram o grau de sofisticacao das praticas de GRH de
cada empresa, sem ter até aquele momento qualquer in-
formacao sobre seu desempenho, de forma que o julga-
mento nao fosse influenciado pelo sucesso de cada uma.

A analise revelou dois grupos de GRH que tendem a
aparecer juntos. O primeiro foi chamado pelos pesquisa-
dores de Aquisicao e Desenvolvimento de Habilida-
des dos Empregados, porque compreendia recrutamen-
to e selecdo, programa de introducao de novos emprega-
dos, treinamento e avaliacdo. O segundo foi chamado de
Projeto do Trabalho, pois incluia flexibilidade de habili-
dades, variedade de cargos, responsabilidade do cargo e
equipes formais. Outras medidas analisadas como inde-
pendentes dos dois fatores principais foram: uso de equi-
pes de melhoria da qualidade, comunicacao sistemética

com os empregados, harmonizacao, salérios comparati-
vos (altos ou baixos em relagéo a regido geogréfica) e re-
muneracao por resultados.

Duas medidas de desempenho foram tomadas: produ-
tividade (vendas por empregado) e lucro (por emprega-
do). Os dados foram coletados ap6s a pesquisa das prati-
cas de GRH em fontes publicadas e cobriam dois perio-
dos. Os dados para o desempenho anterior foram relati-
vos ao terceiro ano anterior ao da pesquisa das praticas
de GRH e, para o desempenho posterior, os do ano se-
guinte ao da pesquisa.

Como nos estudos anteriores, os dados foram analisa-
dos com a utilizacao de controles estatisticos para remover
os efeitos de fatores de contexto relevantes (por exemplo,
setor industrial e porte da empresa). Os pesquisadores
descobriram que tanto o grupo Aquisicao e Desenvolvi-
mento de Habilidades dos Empregados quanto o Projeto do
Trabalho eram significativamente relacionados com o de-
sempenho posterior e com a mudanca de desempenho.
Contudo, comunicacdo, harmonizacao, salarios compara-
tivos e remuneracéo por resultados nao apresentaram efei-
tos relevantes. Coletivamente, as praticas de GRH totali-
zaram 18% da variacdo entre empresas na mudanca de
produtividade e 19% na mudanca no lucro. Esses efeitos
sdo muito maiores do que aqueles registrados pelo estudo
de Huselid, Jackson & Schuler (1997), que também anali-
saram as diferencas entre empresas. Patterson, West,
Lawthom & Nickell (1997) e Patterson, West & Wall (2000a;
2000b) também descobriram que Aquisicao e Desenvol-
vimento de Habilidades dos Empregados e Projeto do Tra-
balho tinham efeitos independentes na produtividade sub-
seqiiente da empresa e em seus lucros, embora o seu efei-
to sobre o lucro fosse, em grande parte, devido aos seus
efeitos positivos na produtividade.

Como MacDuffie (1995), os pesquisadores considera-
ram também um conjunto de préticas adicionais, nao rela-
tivas 8 GRH, como: uso de tecnologia de manufatura avan-
cada, producao just-in-time e gestdo da qualidade total.
Dessas, somente a tecnologia de manufatura avancada de-
monstrou alguma relacdo com o desempenho da empre-
sa, sendo a associacao positiva e limitada a produtividade.
Pode-se considerar que a falta de relacdo com o lucro seja
pelo fato de os ganhos em produtividade serem equilibra-
dos pelo custo da tecnologia.

Os resultados sao importantes por mostrarem que a re-
lacdo das préaticas de GRH com produtividade e lucros é
mais substancial do que a das préticas nao relativas 8 GRH,
em geral adotadas com a expectativa de acelerar o desem-
penho da empresa, e também por eles sugerirem os aspec-
tos da GRH que parecem ser os mais relevantes para me-
lhorar a produtividade. Por focalizarem empresas com so-
mente uma unidade, os estudos apresentam o problema de
ter resultados nao-generalizaveis para toda a economia.
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Outros estudos relevantes

Diversos outros estudos empiricos deram apoio a idéia
de que as praticas com alta participacao beneficiam o
desempenho empresarial. Dentre eles podem ser citados:
os de Lawler, Mohrman & Ledford (1995; 1998) em gran-
des empresas norte-americanas de manufatura e servicos,
que sugeriram ser maior o efeito da GRH quando ela é
implementada em conjunto com préticas da gestao pela
qualidade total; o estudo de Delaney & Huselid (1996) em
empresas norte-americanas com e sem fins lucrativos; o
trabalho de Delery & Doty (1996) sobre bancos; o estudo
multissetorial de Koch & McGrath (1996); o estudo longi-
tudinal em 97 empresas norte-americanas de manufatura
de Youndt, Snell, Dean & Lepak (1996); a pesquisa de
Hoque (1999) no setor hoteleiro britanico, que também
relaciona a eficacia da GRH com praticas da qualidade; o
estudo de Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg (2000)
em empresas norte-americanas dos setores de siderurgia,
vestuéario e equipamentos médicos; e o estudo transversal
de empresas neozelandesas de Guthrie (2001).

Foram encontrados somente trés estudos que ndo mos-
traram uma relacdo positiva entre GRH e desempenho.
Na investigacdo de Guest & Hoque (1994) em 119 orga-
nizacdes britanicas recém-abertas, os efeitos das préticas
de GRH com alta participacdo foram constatados na me-
nor rotatividade dos trabalhadores e na diminuicéo de con-
flitos, mas nao na produtividade. Wood & Menezes (1998)
analisaram uma amostra representativa de ambientes de
trabalho britanicos (the 1990 Workplace Industrial Rela-
tions Survey) e constataram que grandes usuarios de préa-
ticas com alta participacado relataram melhor desempe-
nho financeiro do que os usuarios moderados, porém nao
em relacdo aos que faziam pouco uso dessas praticas. Final-
mente, e de forma tnica, Wright, McCormick, Sherman &
McMahan (1999), em seu estudo em refinarias de petré-
leo norte-americanas, encontraram uma relacdo negativa
entre as préticas de GRH com alta participacédo e os indi-
cadores de desempenho. Nao hé explicacdo 6bvia para
essa anomalia.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E
DESEMPENHO: UMA AVALIAGAO

Nao ha duvida quanto a consideravel forca dos estudos
discutidos aqui. Os trabalhos sobre setores especificos fo-
ram mais fortemente concentrados na manufatura, mas
houve complementacdo com investigacdes que utilizaram
amostras heterogéneas. Foram utilizados nesses estudos
métodos e indicadores de desempenho diferentes. Dentro
dessa diversidade, com raras excecdes, as formas de ges-
tao de recursos humanos com alta participacdo mostra-
ram-se positivamente relacionadas com o desempenho

organizacional. Contudo, apesar da consisténcia, as evi-
déncias devem ser consideradas somente como promisso-
ras e nao definitivas. Os estudos tém limitagdes tanto
conceituais quanto metodolégicas. Embora tenham aberto
um campo promissor da administracdo de empresas para
a pesquisa cientifica, quando analisados coletivamente eles
suscitam mais perguntas do que respostas. A complemen-
tacdo deste artigo é feita com a discussao de algumas des-
sas limitaces e assuntos em aberto.

Limitacoes metodolégicas

A maior parte dos estudos sofre de uma ou mais dentre
trés limitacdes. Em primeiro lugar, a maioria deles, sendo
transversal no tempo, apresenta somente a associacéo en-
tre GRH e desempenho em determinado instante. Embora
a existéncia dessa associacdo seja esperada, se de fato as
praticas de gestdo de recursos humanos promovem efica-
cia organizacional, & também plausivel se assumir que em-
presas bem-sucedidas tendem a investir os ganhos de de-
sempenho em sua infra-estrutura, inclusive nas praticas de
GRH aqui examinadas. Alguns estudos relacionam as préti-
cas ao desempenho futuro (Huselid, Jackson & Schuler,
1997; Patterson, West, Lawthom & Nickell, 1997), suge-
rindo uma relacdo causal, mas a evidéncia é limitada.

Uma segunda razao para cautela vem do fato de a
maioria dos estudos utilizar respostas pessoais de um Uni-
co representante da organizacdo. As informacdes podem
ter boa precisdo para o caso de muitas préaticas de recur-
sos humanos, como a verificacio da utilizacido ou nao-utili-
zacao da remuneracao por resultados ou a existéncia de
métodos de selecao psicométricos, mas podem ser menos
vélidas para outras préaticas, como o enriquecimento de
tarefas e o trabalho em grupo. A opinido de um gerente
acerca do grau de autonomia que os operadores do chao-
de-fabrica possuem para realizar suas tarefas pode nao
corresponder as perspectivas dos proprios operadores. Da
mesma forma, o que é entendido como trabalho em gru-
po por um gerente, pode ser visto como pouco colaborativo
pelos que supostamente estao trabalhando em equipe. Nos
casos em que medidas desse tipo estdo relacionadas com
medidas de desempenho, qualquer falta de precisao pode
comprometer as relacbes observadas. A esse respeito, al-
guns estudos podem subestimar o efeito de préaticas de
GRH sobre o desempenho, pois a relacdo poderia ser mais
forte se medidas mais acuradas estivessem disponiveis.

O terceiro problema metodolégico é o da tendenciosidade
por causa da fonte Unica das respostas, que pode surgir
quando pesquisadores fazem uso de questionéarios auto-apli-
cados e de medidas desenvolvidas pelos proprios respon-
dentes, tanto para as praticas de GRH quanto para o de-
sempenho da organizacdo. Alguns respondentes podem
apresentar uma versao rosea da realidade de suas organi-
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zacdes, superestimando, conscientemente ou n&o, tanto o
uso de praticas de GRH quanto o desempenho da empre-
sa, enquanto outros podem ser sistematicamente pessimis-
tas em sua avaliacdo. Como resultado, pode ser encontra-
da uma relacao positiva entre préaticas e desempenho por
causa, unicamente, dessa tendenciosidade, em vez de ser o
retrato da realidade. Assim, se essa tendenciosidade existir,
a relacaéo GRH-desempenho sera superestimada.

Embora essas questdes metodologicas enfraquecam os
achados acumulados até aqui, elas estao longe de repre-
sentar um problema fatal para o conjunto de evidéncias
existentes, pois poucos estudos apresentam as trés limita-
¢cOes simultaneamente e alguns deles ndo apresentam li-
mitacdo alguma. Entretanto, existe clara necessidade de
que trabalhos futuros tomem bases mais sélidas, utilizando
métodos longitudinais, obtendo informacdes sobre prati-
cas de GRH de muiltiplas fontes das organizacdes e asse-
gurando que as fontes de dados sobre o desempenho orga-
nizacional sejam o mais independente possivel daquelas
utilizadas para caracterizar a GRH. Em particular, seriam
valiosos estudos bem planejados de avaliacdo de mudan-
ca, que mapeassem os efeitos de curto e longo prazos da
introducao de praticas de GRH de alta participacao.

Equivaléncia da GRH entre estudos

Até aqui os estudos empiricos existentes foram tratados
como se investigassem um conceito uniforme. Existe am-
paro para essa consideracdo, pois os pesquisadores basea-
ram-se em conjuntos similares de praticas para desenvol-
ver suas medidas globais de GRH, e os estudos estao con-
ceitualmente relacionados pela nocao de gestao com alta
participacdo. Apesar disso, ha importantes diferencas en-
tre eles. Alguns incluiram, por exemplo, empowerment e
enriquecimento de tarefas como praticas centrais (Arthur,
1994; Huselid, Jackson & Schuler, 1997), enquanto ou-
tros ndo fizeram essa consideracdo (Huselid, 1995;
Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997). Da mesma forma,
harmonizacéo, estabilidade de emprego, trabalho em gru-
po e remuneracao por resultados foram considerados como
componentes da GAP em alguns estudos (Ichniowski, Shaw
& Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995), mas ndo em outros
(Arthur, 1994). Alem do mais, em alguns estudos foi utiliza-
do um indicador Gnico (Arthur, 1994; Ichniowski, Shaw &
Prennushi, 1997), enquanto em outros foram identificados
dois ou mais indicadores para a gestao com alta participa-
cao (MacDuffie, 1995; Huselid, 1995).

Essas diferencas refletem, até certo ponto, a diversi-
dade dos conceitos basicos utilizados pelos pesquisado-
res. Alguns enfatizaram praticas de aumento da autono-
mia e empowerment do pessoal operacional, enquanto
outros focalizaram iniciativas de gestdao de desempenho,
como avaliacdes e remuneracédo por resultados. Outra ra-

zao importante para a diversidade na operacionalizacao
da GRH corresponde ao uso, por muitos pesquisadores,
de praticas comuns a sua amostra particular no desenvol-
vimento de suas medidas. Em outras palavras, muitos pes-
quisadores utilizaram bases empiricas e ndo conceituais
para desenvolver suas medidas.

Seja qual for a razao, os estudos operacionalizaram a
GRH de formas diferentes e, ao fazer isso, tornaram mais
dificil a determinacao de padrées gerais nos resultados. E
importante para o futuro que se obtenha maior consistén-
cia entre os estudos, o que provavelmente sera atingido se
forem utilizadas consideracdes conceituais e tedricas, em
vez de empiricas.

Identificagdo dos componentes ativos

Ao se defrontarem com as diversas praticas considera-
das parte da gestdao com alta participacéo, é normal que
os gerentes, de posse de recursos limitados, se perguntem
quais delas sdo as mais importantes. Como eles nao po-
dem alimentar a expectativa de implementa-las todas ao
mesmo tempo, fica a pergunta: por onde devem come-
car? Essa &€ uma questao de significado tanto teérico quan-
to metodolégico, pois a identificacdo das préticas mais
importantes ajudaria a promover maior equivaléncia en-
tre os estudos.

No entanto, até o momento, a pesquisa oferece pou-
cas respostas para essa pergunta. Ao agregar préaticas para
oferecer uma medida Unica e global, cada pratica é consi-
derada implicitamente como de mesma importancia. Com
raras excecdes (por exemplo, Patterson, West, Lawthom
& Nickell, 1997), os estudos oferecem informacdes insufi-
cientes sobre quais praticas individuais tém efeitos mais
fortes e quais sao marginais ou mesmo irrelevantes. E evi-
dente que isolar o efeito de cada pratica individual pode
ser dificil, por duas razdes. Em primeiro lugar, o efeito de
uma pratica particular sobre o desempenho pode ser fra-
co, simplesmente porque é uma parte muito pequena do
processo de GRH como um todo. Em segundo, se o uso
dessas préticas é correlacionado, pode ser dificil a separa-
cao dos seus efeitos isolados. Para superar essas dificulda-
des, s&o necessarias pesquisas muito mais detalhadas e
intensivas do que aquelas publicadas até agora.

Sinergia entre as praticas

Levado ao seu extremo, o argumento de que praticas
isoladas tém impacto no desempenho por causa do fato
de existir reforco mutuo entre elas (Becker & Gerhart,
1996; Wood, 1999) implica que todas as préaticas sao
potencialmente ativas, mas somente séo ativadas na pre-
senca de outras. Contudo, esse argumento implica que as
praticas tém capacidade limitada de gerar vantagem com-
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petitiva isoladamente (Barney, 1995). Ele pode ser exem-
plificado pelo pressuposto de Huselid (1995) de que a
melhoria das habilidades pela selecao e pelo treinamento
nao seria, por si sO, suficiente para ter impacto sobre o
desempenho, mas que precisaria ser associada com
empowerment e avaliacdo de desempenho para realizar
todo o seu potencial.

O conceito de sinergia entre préaticas tem apelo intuiti-
vo consideravel e é uma das grandes justificativas para se
investigar a GRH como um todo, em vez de estudar com-
ponentes isolados. Apesar disso, sua validade continua a
ser um dos grandes enigmas da &rea. Poucos pesquisado-
res testaram diretamente se as préaticas de GRH atuam,
de fato, sinergicamente sobre o desempenho. Alguns con-
sideram fazer tal investigacdo quando identificam, por meio
de anélise de clusters, um grupo de empresas que faz uso
de todas as préticas de alta participacdo e comparam o
desempenho desse agrupamento com o dos demais gru-
pos. No entanto, esse nao é um teste adequado, pois ele
simplesmente compara grupos de organizacdes que fa-
zem uso das mesmas praticas, mas nao testa o efeito da
interacao entre as praticas.

Um dos poucos testes diretos que demonstraram sinergia
foi o conduzido por MacDuffie (1995), que encontrou in-
teracdo entre as medidas de Sistema de Trabalho, Politicas
de Recursos Humanos e Uso de Buffers na previsao da pro-
dutividade das empresas. Outros que estudaram diretamente
a questao (Patterson, West & Wall, 2000a; 2000b) tiveram
menos sucesso. A conclusao deve ser que se tem falta de
evidéncia e nao que se esta diante de resultados contraditd-
rios. Pesquisas futuras devem encarar a questao.

Uso ou uso efetivo?

O enfoque dado na maioria dos estudos foi o de medir
a presenca ou a auséncia de préticas, e ndo o de quanto
elas eram utilizadas. Por exemplo, Huselid (1995) regis-
trou a utilizacdo ou a nao-utilizacdo de avaliacdes para de-
terminar a remuneracao dos empregados, mas ndo mediu
com que freqiiéncia e quao bem aquelas avaliacbes eram
feitas. Encontrou-se somente duas excecdes para esse com-
portamento: o estudo de Huselid, Jackson & Schuler
(1997), que mediu a eficacia das praticas pela satisfacao
dos respondentes com o seu uso; e o trabalho de Patterson,
West, Lawthom & Nickell (1997), que mediu a profundi-
dade e a sofisticacao do uso das praticas.

O enfoque dominante, baseado simplesmente na pre-
senca das préticas, € plausivel. Para ser utilizada efetiva-
mente, uma pratica precisa ser implementada, e a maioria
das organizacdes é capaz de implementar préticas com
competéncia. Entretanto, havera sempre variacdo quanto
a quao efetiva e completa sera a utilizacio dessas préticas,
o que provavelmente afetara o desempenho. Wood (1997),

por exemplo, mostrou a tendéncia de as empresas japone-
sas instaladas no Reino Unido terem praticas de alta parti-
cipacdo mais desenvolvidas do que as empresas britanicas
semelhantes. Enquanto as reunides de equipes em empre-
sas de manufatura japonesas sao tipicamente realizadas no
inicio e no final de cada turno, nas empresas britanicas elas
sao em geral realizadas mensalmente, trimestralmente ou
quando julgadas necessérias. Nenhum trabalho demons-
trou se a profundidade do uso de uma prética particular
melhora o desempenho. Nenhum trabalho demonstrou se
uma pratica malplanejada ou implementada de maneira
inadequada tem piores resultados do que se ela simples-
mente nao fosse implementada. Com o avanco das pesqui-
sas, & importante que as medicdes sejam refinadas para
avaliar variacdes na qualidade da implementacao de prati-
cas de GRH em cada organizacéo.

Mecanismos

Uma das caracteristicas da pesquisa sobre a relacao entre
GRH e desempenho organizacional é a auséncia de pesqui-
sa empirica sobre os mecanismos causais de tal relacao
(Guest, 1997). Isso é vital se o desejo for entender as razdes
para a associacao entre préaticas de GRH e desempenho.

Na literatura estudada, existem diversas sugestdes so-
bre quais mecanismos seriam esses, mas as explicacoes
sdo fracas. Inicialmente foi enfatizado o efeito das prati-
cas no comprometimento dos empregados com seu tra-
balho ou sua organizacdo (Wood, 1999). Mais tarde, a
atencao foi dirigida para a aquisicdo de habilidades e a
promocao da aprendizagem organizacional (por exemplo,
Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg, 2000). Huselid
(1995) e MacDuffie (1995), por exemplo, sugerem que as
praticas de GRH influenciam o modo como os emprega-
dos reagem a tomada de decisdes em suas tarefas e os
encoraja a esforcarem-se para tomar a melhor decisao
para a organizacao. Mais especificamente, Huselid (1995)
propde que a selecdo e o treinamento se prestam a au-
mentar a habilidade dos empregados, que o projeto do
trabalho ou as iniciativas de empowerment permitem o
uso dessas habilidades e que as avaliacdes e os sistemas de
promocao interna dao aos empregados direcdo e motiva-
cao para desenvolver suas habilidades para atingir os ob-
jetivos da organizacao.

Essas proposicdes foram testadas dentro dos limites es-
treitos da pesquisa sobre projeto do trabalho e empow-
erment. Dessa forma, Parker, Wall & Jackson (1997) e
Parker (2000) demonstraram como autonomia de decisao
é positivamente relacionada com comportamento proativo,
iniciativa, flexibilidade e internalizacdo de estratégias
organizacionais por parte dos empregados. Do mesmo
modo, Parker (1998) demonstrou uma relacéo entre em-
powerment e eficiéncia. Leach, Jackson & Wall (2000) e
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Wall, Cordery & Clegg (2000), por sua vez, mostraram
que o empowerment esta significativamente associado com
maior conhecimento sobre o trabalho.

Contudo, ainda faltam exames dos mecanismos que
relacionam a GRH como um todo ao desempenho organi-
zacional. As perguntas que necessitam respostas séo, por
exemplo:

e O comprometimento e a iniciativa dos empregados de
empresas que utilizam préticas de alta participacdo sao
maiores do que daqueles que trabalham em empresas
que nao as aplicam?

e A efetividade e o conhecimento dos trabalhadores aumen-
tam ap6s a introducdo da GRH com alta participacao?

e Modificagdes no comprometimento, efetividade e conhe-
cimento dos trabalhadores resultam em desempenho su-
perior da organizacao?

Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg (2000) procura-
ram responder a algumas dessas perguntas e encontra-
ram maiores niveis de satisfacdo e comprometimento em
sistemas com alta participacdo, mas n&o investigaram a
relacdo entre esses fatores e o melhor desempenho que
também encontraram nessas empresas. Sua anélise do
efeito mediador desses estados psicoldgicos foi, portanto,
interrompida a meio caminho. A pesquisa precisa incluir
indicadores de atitudes importantes dos empregados (ver
Guest, 1997), de seu conhecimento e seu comportamen-
to, tanto como um objetivo em si quanto para estabelecer
os caminhos pelos quais os enfoques de GRH com alta
participacao de fato atuam. E nesse campo que a Psicolo-
gia pode dar sua grande contribuicdo a GRH.

Ajuste com outros fatores
O problema final, e talvez o mais relevante, refere-se a

extensdo com que os efeitos da GRH com alta participa-
cdo podem ser entendidos como universais ou dependen-

tes de outros fatores (Wood, 1999). Alguns comentaristas
assumem explicitamente um efeito universal, argumentan-
do que préticas de alta participacdo superam outros siste-
mas em todos os contextos (por exemplo, Pfeffer, 1994;
1998). Assim, a GRH com alta participacdo pode ser en-
tendida como uma best practice, e inimeros revisores dos
trabalhos aqui discutidos (por exemplo, Becker & Gerhart,
1996) concluiram que isso é justificavel. No entanto, ainda
resta divida se a efetividade da GRH com alta participa-
¢ao seria a mesma sob qualquer circunstancia. Talvez ela
seja mais apropriada para determinadas contingéncias.
Uma das contingéncias mais freqiientemente propostas é
a estratégia organizacional. Porter (1985) fez distincao
entre a estratégia de minimizacéo de custo e a de melhoria
de qualidade. A primeira compete pela oferta de produ-
tos mais baratos, enquanto a segunda pela oferta de qua-
lidade. Pesquisadores que se baseiam no trabalho de Porter
(1985) esperam que a GRH com alta participacdo seja
mais apropriada para empresas que adotem a estratégia
da melhoria de qualidade (Beaumont, 1995). Tentativas
de verificar diretamente essa hipotese conduziram a resul-
tados ambiguos, como o estudo de Youndt, Snell, Dean &
Lepak (1996) e o de Hoque (1999), encontrando apoio
limitado & hip6tese; o estudo de Huselid (1995) foi ainda
menos conclusivo.

Outros fatores que afetam a intensidade do efeito da
alta participacdo no desempenho foram discutidos. Por
exemplo, alguns pesquisadores assumem que o seu efeito
é aumentado quando a GRH est4 totalmente integrada
aos processos estratégicos da organizacao (Guest & Hoque,
1994, Becker & Huselid, 1998a; 1998b). Outros enfati-
zam a importancia de ela fazer parte de um esforco mais
abrangente de qualidade total ou producao enxuta (Lawler,
Mohrman & Ledford, 1995; 1998). As evidéncias sobre
esses efeitos moderadores sdo, até o momento, parcas e
inconclusivas, embora se possa considerar que o estudo de
MacDuffie (1995) apdie o Ultimo argumento. 4

Neste artigo, analisa-se trabalhos que examinam o uso combinado de préticas de recursos humanos. Focaliza-
se, particularmente, os efeitos que as praticas de aumento da participacio do trabalhador (politica que muito
da Psicologia do Trabalho aparentemente apéia) tém sobre o desempenho organizacional. Conclui-se que a
maior parte da pesquisa realizada até o momento da suporte ao argumento de que se justifica o uso de
praticas de alta participacdo por resultar em melhor desempenho organizacional. Os estudos aparentam
conduzir a respostas definitivas, que asseguram a superioridade da gestdo com alta participacdo. Delineiam-se,
também, alguns problemas e omissdes constatados nos trabalhos, destacando-se problemas conceituais
(particularmente a auséncia de uma teoria bem-articulada e aceita da gestao com alta participacdo e da GRH
em geral), bem como preocupacdes de ordem metodoldgica (como o uso excessivo de estudos transversais). O
estudo sistemaético desses assuntos de GRH ainda esta em seu inicio e, se ha a intencao de construir sobre esse
inicio promissor, a Psicologia tem papel vital a cumprir.

RESUMO

Palavras-chaves: gestdo de recursos humanos, gestao com alta participacao, desempenho organizacional.

76 Revista de Administragdo, Sdo Paulo v.37, n.3, p.67-78, julho/setembro 2002



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E DESEMPENHO EMPRESARIAL

ABSTRACT

This paper has reviewed research that examines the effects of human resource practices as a whole. It has
particularly focused on the performance effects of practices that have been associated with the enhancement
of employee involvement, a perspective that much work psychology has seemingly endorsed. We found that
the bulk of research to date is consistent with claims that the use of high involvement practices pays-off in
superior organizational performance. Studies appear on the surface to be leading to definitive answers heralding
the superiority of high involvement management. However, the paper also outlined some problems and omissions
in the research, highlighting both conceptual difficulties (particularly the absence of a well-articulated and
accepted theory of high involvement management or more generally HRM), and methodological concerns
(such as the over-reliance on cross-sectional analysis). The systematic study of these HRM issues is still then in
its infancy and if we are to build upon its promising start, psychology will have a vital role to play.

Uniterms: human resource management, high involvement management, organizational performance.

RESUMEN

En este articulo, se analizan trabajos que estudian el uso combinado de diversas practicas de recursos humanos.
Se ponen de relieve, particularmente, los efectos que las practicas de aumento de la participacion del trabajador
(politica que gran parte de la Psicologia del Trabajo aparentemente apoya) tienen sobre el desemperio
organizativo. Se concluye que la mayoria de las investigaciones realizadas hasta el momento, justifican el uso
de practicas de alta participacion por dar como resultado un mejor desemperio organizativo. Los estudios
parecen llevar a respuestas definitivas, que aseguran la superioridad de la gestion con alta participacion.
También se delinean algunos problemas y omisiones constatados en los trabajos, entre los que se destacan
problemas conceptuales (particularmente la ausencia de una teoria bien articulada y aceptada de la gestién
con alta participacion y de la GRH en general), asi como preocupaciones de orden metodolégico (como el uso
excesivo de estudios transversales). El estudio sistematico de dichos asuntos de GRH autn es incipiente vy, si
existe la intencién de construir sobre ese principio prometedor, la Psicologia tendra un papel vital por cumplir.

Palabras clave: gesti6n de recursos humanos, gestion con alta participacion, desemperio organizativo.
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