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RESUMO

Com o objetivo de ampliar o conhecimento referente a producdo cientifica que relaciona as
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) com o desempenho organizacional, o
presente estudo, de natureza bibliométrica, analisou os artigos publicados durante o primeiro
ano da pandemia COVID-19. A pesquisa foi feita na base de dados Web of Science (WoS) a
partir da conjugacdo dos descritores “Gestdo de Recursos Humanos” e “Desempenho
Organizacional” e foi efetuada em portugués, inglés e espanhol. Neste ambito, recorreu-se ao
método PICO, que representa um acrénimo para Problem (P), Intervention (1), Comparison (C)
e Outcomes (O). Para sistematizar o processo sele¢do dos artigos optou-se pela metodologia
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA). Apds a
triagem de 256 documentos, foram eleitos oitos artigos cientificos que correspondiam aos
objetivos da investigacdo e que preenchiam todos os critérios de inclusdo. Os resultados
demonstram a escassez de trabalhos desenvolvidos com esta conjugacéo, porque na maior parte
dos estudos predominava a analise de PGRH isoladas e ndo contemplam a GRH como um
sistema que contribuiu para o desempenho organizacional. A analise dos oito artigos permitiu
apurar que existe uma relacdo positiva entre as PGRH e o desempenho organizacional, o que
reforca a ideia de que as PGRH sdo essenciais para criar valor para as organizacgdes e melhorar
0 seu desempenho.

Palavras-chave: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, Desempenho organizacional,

Publicacbes académicas, Periodo da pandemia COVID-19.



ABSTRACT

In order to expand the knowledge regarding the scientific production that relates Human
Resource Management Practices (HRMP) with organizational performance, the present study,
of a bibliometric nature, analyzed the articles published during the first year of the COVID-19
pandemic. The research was carried out in the Web of Science (WoS) database through the
combination of the descriptors “Human Resources Management” and “Organizational
Performance”, and was conducted in Portuguese, English and Spanish. In this context, the
PICO method was used, which represents an acronym for Problem (P), Intervention (1),
Comparison (C) and Outcomes (O). To systematize the article selection process, the Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) methodology was
chosen. After screening 256 documents, eight scientific articles were selected that corresponded
to the research objectives and that met all the inclusion criteria. The results demonstrate the
scarcity of works developed with this combination, because in most studies the analysis of
isolated HRMP predominated and did not include HRM as a system that contributed to
organizational performance. The analysis of the eight articles showed that there is a positive
relationship between HRMP and organizational performance, which reinforces the idea that

HRMP are essential to create value for organizations and improve their performance.

Keywords: Human Resource Management Practices, Organizational performance, Academic

publications, COVID-19 pandemic period.
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IMPACTO DAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

INTRODUCAO

As rapidas e incessantes mudancas que ocorrem, diariamente, no mercado de trabalho
constituem um enorme desafio para as organizacdes que para conseguirem alcangar vantagem
competitiva face a concorréncia necessitam de rever a forma como gerem 0s seus Recursos
Humanos (RH; Klimkiewicz & Oltra, 2017). Neste ambito, Monteiro et al. (2018) referem que
as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) constituem uma peca-chave no processo
de criacdo e desenvolvimento da forca de trabalho que contribui para alcancar os objetivos
organizacionais. Ingsih et al. (2020) acrescentam que o sucesso ou fracasso de qualquer
organizacdo depende do esforgo dos seus colaboradores, motivo pelo qual as PGRH devem
estar alinhadas com as estratégias organizacionais. O objetivo destas praticas é elevar o nivel
de desempenho individual para que correspondam as necessidades e expectativas da
organizagdo, porque um bom desempenho traz vantagens para ambas as partes (Anwar &
Abdullah, 2021).

Segundo Sequeira e Gongalves (2021) a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) ganha
especial importancia nos periodos de crise, como a que se verificou no ano 2020, devido a
pandemia causada pelo COVID-19. Esta nova realidade exigiu uma rapida adaptacdo das
organizacGes, em particular no que diz respeito a gestdo dos seus RH, uma vez que todas as
praticas tiveram que ser ajustadas ao contexto emergente. Com o isolamento social o trabalho
comecou a ser realizado online, o que levou a perda de conexao entre as pessoas, a alteracdo de
comportamentos de trabalho e ao aumento das desigualdades laborais, uma vez que nem todos
os colaboradores possuiam as mesmas condicGes de trabalho, o que em alguns casos prejudicou
0 seu desempenho (Brussevich et al., 2020).

Por um lado, foi possivel constatar que os colaboradores em teletrabalho tinham alguma
flexibilidade horéria, o que lhes permitia desempenhar as suas fun¢es no horario em que se
sentiam mais produtivos, o que refletiu nos seus niveis de desempenho (Carillo et al., 2020).
Por outro, foi unanime que em regime de teletrabalho, o colaborador realiza muito mais horas
do que o seu horario regular, porque o facto de desempenhar as suas fun¢es no horéario que lhe
é mais conveniente parece ter-se transformado num horéario que abarca todas as horas do dia
(Belzunegui-Eraso & Erro-Garces, 2020). Na sequéncia desta ideia, Morikawa (2020) alude
que apesar do teletrabalho ter sido crucial para manter a produgédo durante a crise pandémica,

também pode ter tido um efeito contraproducente. Esta situacdo pode ser explicada pelas
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condicBes excecionais em que o trabalho foi executado (e.g., espagos inadequados, horério
indefinido, trabalhar ao pé dos filhos), o que a médio/longo prazo pode ter efeitos adversos ao
nivel da qualidade do desempenho (Moens et al., 2020).

A reconhecida importancia das PGRH no desempenho organizacional incentivou o
desenvolvimento desta dissertacdo, pois considerou-se pertinente avaliar os estudos empiricos
que relacionam os dois constructos. Neste ambito, foi realizada uma pesquisa bibliométrica dos
artigos publicados durante o primeiro ano da pandemia COVID-19, que analisam o0 impacto das
PGRH no desempenho organizacional.

Em termos estruturais o presente trabalho encontra-se organizado em seis capitulos. O
primeiro é dedicado a caracterizacdo do periodo temporal em que os artigos foram publicados,
uma vez que se trata de uma época atipica que perturbou as atividades e operagdes normais da
maioria das organizacdes a nivel mundial (McKibbin & Fernando, 2020).

O segundo capitulo recai sobre a GRH e a sua evolucdo ao longo do tempo.
Seguidamente sdo abordadas as PGRH que permitem que as organizacbes e 0S Seus
colaboradores acordem entre si 0s objetivos e a natureza da sua relacdo de trabalho,
nomeadamente: o planeamento de efetivos, a analise e descri¢do das funcgdes, o recrutamento e
selecdo (R&S), o acolhimento e integracdo, a gestdo das remuneracdes, a avaliacdo de
desempenho (AD), a formacéo e desenvolvimento e a gestdo de carreiras.

O capitulo trés aborda o desempenho organizacional e a sua definicdo segundo a
perspetiva dos varios autores que se dedicaram ao seu estudo. Este capitulo termina com uma
reflexdo sobre o impacto das PGRH no desempenho organizacional.

O capitulo quatro incide sobre os procedimentos metodoldgicos, onde se descreve o
método utilizado e se explicam os critérios de inclusdo e exclusdo dos artigos a analisar no
estudo. Posteriormente sdo apresentados os artigos selecionados.

No quinto capitulo séo analisados os artigos publicados, no ano 2020, que abordam o
impacto das PGRH no desempenho organizacional e que reiinem todos os critérios de inclusao.
Por altimo, nas consideragdes finais sdo discutidos os resultados e as evidéncias do impacto das
PGRH no desempenho organizacional. Apresentam-se, ainda, os contributos teéricos e praticos

do estudo, as suas limitacdes e as sugestdes para investigagdes futuras.
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CAPITULO 1 — CARACTERIZACAO DO PERIODO TEMPORAL

O ano 2020 foi marcado pela propagacdo do COVID-19, uma infecdo respiratéria
provocada pelo Coronavirus da Sindrome Respiratoria Aguda Grave 2 (SARS-CoV-2) que
afetou o mundo inteiro (Pereira el al., 2020). A doenca foi identificada na China, em dezembro
de 2019 e em 11 de marco de 2020, a Organizacdo Mundial de Saiude (OMS) declarou o
COVID-19 como uma pandemia (Brito et al., 2020). Devido ao numero crescente de
transmissdes e ao elevado numero de mortes a Dire¢do-Geral de Saude declarou Estado de
Emergéncia no nosso pais a 19 de marc¢o de 2020 (Decreto do Presidente da Republica n°® 14-
AJ2020), o que levou a que varias medidas fossem implementadas por parte das empresas para
proteger os seus colaboradores e o negécio (Abreu, 2020).

O COVID-19 trouxe novos paradigmas para a vida em sociedade e as organizacfes
tiveram pouco tempo para encontrar alternativas que permitissem continuar as suas atividades
profissionais sem comprometer a viabilidade econdémica do negdcio e a seguranca dos seus
colaboradores (Gongalves et al., 2021). O maior embate deste surto recaiu sobre as pessoas, que
devido a quarentena obrigatoria, tiveram que se reajustar e adaptar as novas formas de trabalho.
Por conseguinte, o teletrabalho surgiu como a solugdo mais eficaz, a curto prazo, e embora
tenha possibilitado enfrentar esta nova realidade, as condi¢6es para a sua realizacdo nao foram
iguais para todos e este acesso diferenciado aumentou as desigualdades que ja existiam
(Brussevich et al., 2020). Esta crise de satde publica desencadeou desafios que questionaram
as bases da GRH, na medida em que foi necessario criar estratégias de adaptacao para responder
as necessidades de mudanca nas organizacdes e na propria sociedade. E apesar dos espacos de
trabalho nédo terem desaparecido foram alvo de modificagdes que implicaram novas formas de
planear e definir tarefas (Porto, 2020).

Nestes novos ambientes de trabalho foi necesséario desenvolver competéncias que
permitiram apoiar os colaboradores, nomeadamente ao nivel da motivacdo, coaching,
mentoring, resolucdo de problemas/conflitos, gestdo de processos e controlo do horario de
trabalho. Além disso, foi fundamental estimular a aquisicdo de conhecimentos e competéncias
relacionadas com as ferramentas digitais, porque atualmente desempenham um papel basilar
em contexto profissional (Prasad et al., 2020).

Segundo Santos et al. (2021) as alteracbes provocadas pela pandemia forcaram 0s

gestores de RH a refletir sobre a forma como gerem as pessoas, para que as mesmas se sintam
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parte da organizacao e tenham capacidade para enfrentar as dificuldades individuais e coletivas
com que se deparam diariamente. Neste ambito, existem fatores que, ndo sendo novos, ganham
especial importancia, nomeadamente: (i) a resiliéncia para transformar as adversidades em
oportunidades de crescimento, desenvolvimento e adaptagdo a mudanga mantendo o equilibrio
e encontrando solugfes inovadoras para ultrapassar os obstaculos; (ii) a flexibilidade para
abracar novos projetos e desempenhar novas tarefas/funcdes, independentemente de estarem
em casa ou no local de trabalho; (iii) otimismo para lidar com os eventos negativos como algo
passageiro que pode ser ultrapassado; (iv) esperanca para levar a cabo as a¢des necessarias para
atingir os objetivos desejados e a motivacdo para definir caminhos para os atingir; (v) e
autoeficacia porque quando as pessoas acreditam que sdo capazes e se sentem confiantes em
relacdo ao seu desempenho tém tendéncia a ser melhor sucedidas na execucao das suas tarefas
(Abreu, 2020).

Com o objetivo de auxiliar as organizagdes a ultrapassar este periodo de crise, a Ordem
dos Psicélogos Portugueses (2020) elaborou um documento que visou ajudar os profissionais
de RH a apoiar os seus colaboradores. Entre as principais recomendacfes destaca-se: 0
acompanhamento por videochamadas, a transmissdo de seguranca, o0 envolvimento dos
colaboradores na implementagdo de medidas inovadoras para minimizar os constrangimentos
associados a pandemia, o estabelecimento de objetivos a curto/médio prazo para motivar 0s
trabalhadores a alcancar os objetivos organizacionais, a implementacdo de acGes de team
building interativas via online e a obrigatoriedade de cumprir as horas de descanso para evitar
a exaustdo e a desvalorizagdo da vida pessoal (e.g., familia, amigos).

Os profissionais de RH passaram a ter fungdes mais complexas com repercussées ao
nivel do desempenho organizacional, em particular as que se prendem com transformacéo
digital, a motivacdo individual e das equipas, a satisfacdo e a qualidade de vida dos seus
colaboradores (Carnevale & Hatak, 2020). Nao obstante, verificou-se que muitas organizacoes
foram forcadas a reduzir os seus gastos (e.g., reducdo do numero de trabalhadores, auséncia de
processos de R&S, redugéo do tempo de trabalho, redugdo/extingdo de agOes de formacao) para
garantir a sua sobrevivéncia, o que levou muitos trabalhadores a deixaram de acreditar no futuro

das suas organizaces, o que se refletiu nos seus niveis de desempenho (Adikaram et al., 2021).
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1.1. O papel da Gestéo de Recursos Humanos durante a pandemia

Durante o periodo pandémico, um dos maiores desafios das organizacdes foi conseguir
adaptar as suas PGRH as necessidades e expectativas dos colaboradores e contribuir para o
normal funcionamento da organizacdo (Gongalves et al., 2021). Neste contexto, os profissionais
de RH tiveram a importante funcdo de assegurar a seguranca dos colaboradores e motiva-los
para evitar que o seu desempenho diminuisse. Tiveram, também, a tarefa adicional de criar
planos de formacéo a distancia e assegurar a gestao do stress dos seus trabalhadores, atraves de
programas de mentoria e coaching (Filipe et al., 2021).

A situacdo pandémica acelerou a implementacdo de processos tecnolédgicos e foram
muitas as pessoas que se viram obrigadas a ajustar-se ao trabalho remoto para conseguir manter
0s seus empregos (Carnevale & Hatak, 2020). O teletrabalho exigiu um tipo de gestdo que
enfatiza a confianga, a autonomia, a flexibilidade e os resultados (International Labour
Organization [ILO], 2020). Contribuiu, ainda, para melhorar o equilibrio trabalho-familia,
aumentar os niveis de motivacéo, reduzir as taxas de rotatividade e, em alguns casos, melhorar
0 desempenho e aumentar a produtividade (European Union, 2020). Todavia, foram registados
varios aspetos negativos, nomeadamente: isolamento social, presentismo, falta de suporte,
indefinicdo dos limites entre a vida pessoal e profissional, excesso de trabalho, horérios
alargados e problemas de saude fisica e mental (Eurofound, 2020).

Um estudo realizado pela Unido Europeia (European Union, 2020) revelou que cerca de
50.0% das pessoas que se encontravam em teletrabalho ndo tinham qualquer experiéncia, o que
dificultou a sua adaptacéo a este tipo de regime. Moens et al. (2020), por sua vez, referem que
apesar de ajudar a reduzir os niveis de stress laboral, o teletrabalho tem um impacto negativo
no desenvolvimento da carreira e no relacionamento interpessoal com os colegas e com a chefia.
Estes resultados sugerem que quando o trabalho remoto € uma imposi¢do e ndo uma escolha
tem efeitos contraproducentes no desempenho dos colaboradores, o que realca a importancia
do papel desempenhado pelos gestores de RH em situagdes de incerteza, pois o seu trabalho é
fundamental para garantir que a experiéncia de teletrabalho é positiva tanto para o0s
colaboradores como para a organizacdo (Mishima-Santos et al., 2020). A GRH permite
convergir as expectativas dos trabalhadores e da organizacao através de préaticas que regulam a
relacdo entre ambas as partes, pois verifica-se que em regime de teletrabalho existe uma
tendéncia para exceder a quantidade de tarefas executadas e o tempo dedicado as mesmas
(Luchi & Vasconcelos, 2021).
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A situacdo pandémica deu origem a situagdes de trabalho compulsivo porque as tarefas
profissionais foram, literalmente, levadas para casa o que trouxe algum desconforto emocional
aos trabalhadores que se viram inseridos num contexto onde a fronteira entre a vida profissional
e familiar era inexistente (Queiroga, 2020). Os espacos de lazer transformaram-se em espacos
de trabalho (e.g., salas que se transformaram em escritorios; mesas de refei¢cdo que passaram a
ser secretarias de trabalho e estudo) e as atividades profissionais passaram a concorrer com as
exigéncias familiares, o que em muitas ocasies despoletou graves conflitos trabalho-familia
(Fisher et al., 2020). Os efeitos colaterais do isolamento e distanciamento social provocaram
alteracdes significativas na vida das pessoas, das organizacOes e da sociedade em geral, o que
se refletiu ao nivel do desempenho e da produtividade (Estrada & Koutronas, 2020). Segundo
Felipe et al. (2021) os profissionais de RH estiveram e continuam a estar na “linha de frente”
das organizagGes uma vez que orientam os trabalhadores para as medidas e procedimentos que
permitem fazer frente as exigéncias impostas pelo “novo” contexto de trabalho.

Cepellos (2020) alude que permitir que o trabalho seja realizado a partir de casa néo é
suficiente, pois é importante que o colaborador reconheca que o home office exige um elevado
grau de compromisso e, quando néo se esta familiarizado com as Tecnologias de Informacéo e
Comunicacdo (TIC), o esforco e empenho tem que ser ainda maior. Por outro lado, é
fundamental que os profissionais de RH assegurem que as atividades realizadas em regime de
teletrabalho acontecam com a maior “normalidade” possivel de forma a minimizar as
desvantagens do modelo e a maximizar as suas vantagens (Varela & Agra, 2021). Assim, €
indispensavel promover o dialogo e transmitir confianca para acautelar alguma estabilidade no
meio de tanta incerteza (Keerthana & Nisha, 2021). Para fazer face a esta situacdo, muitas
empresas aderiram as TIC para implementar novas formas de comunicacéo e redefini¢do do
trabalho em equipa. O capital humano comecou a ser mais valorizado e apesar do isolamento
as pessoas sentem-se mais conectadas, pois desenvolveram e/ou aperfeicoaram competéncias
comportamentais que Ihes permitiram uma maior flexibilidade e adaptacdo a mudanca, o que

veio enfatizar a importancia da GRH em contexto organizacional (Felipe et al., 2021).
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CAPITULO 2 — GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Os RH séo considerados os ativos mais importantes de qualquer organizacgéo, porque
além de contribuirem para alcancar uma performance de exceléncia, constituem o centro da
vantagem competitiva, uma vez que sdo Unicos e dificeis de imitar (Oliveira et al., 2020).
Apesar da sua relevancia, a GRH nem sempre foi encarada como um recurso estratégico no
desenvolvimento da forca de trabalho e na criacdo de valor para a organizacéo (Hosain & Liu,
2020).

2.1. Gestao de Recursos Humanos: evolucéo do conceito

A denominacdo de GRH surgiu a partir da evolucdo do conceito de gestdo de pessoal
que se centrava essencialmente no processamento de salarios, AD e realizacdo de acGes de
formagéo para intensificar o desempenho dos colaboradores (Obedgiu, 2017). A gestdo de
pessoas que se limitava a dar resposta a problemas concretos e a garantir o cumprimento de
normas e regulamentos extinguiu-se e as pessoas passaram a ser vistas como um investimento,
pois constituem um elemento diferenciador da competitividade de qualquer organizagdo no
mercado de trabalho (Santos et al., 2018).

Na década de 60 do século passado, o departamento responsavel pela gestao das pessoas
além de assegurar as tarefas de natureza administrativa, comeca a valorizar o desenvolvimento
dos colaboradores e a planear as necessidades de méo-de-obra no futuro (Figueiredo & Pais,
2017). Nos anos 80, a preocupacdo comeca a centrar-se no alinhamento dos varios
setores/departamentos da organizacdo para promover a eficacia e eficiéncia organizacional,
passando a GRH a ser vista como um parceiro estratégico que contribui para a concretizacao
dos objetivos organizacionais (Dyakonova & Sharipov, 2018).

A partir da década de 90, o conceito de GRH evoluiu para uma abordagem integrativa
e orientada para o alinhamento das PGRH com o0s objetivos estratégicos da organizacdo (Santos
et al., 2018). Deste modo, passaram a enfatizar o planeamento de efetivos, a anélise e descricao
de funcOes, o processo de R&S, a gestdo das remuneracdes, a AD e o desenvolvimento de
carreira (Armstrong, 2019).
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2.2. Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

O capital humano é considerado o recurso mais valioso das organizages
contemporaneas e quando o0 mesmo é bem gerido contribui de forma significativa para aumentar
0 desempenho organizacional, motivo pelo qual é visto como um fator competitivo (Ali et al.,
2019). Segundo Sharma e Singh (2020) para fazer frente a volatilidade, incerteza, complexidade
e ambiguidade (VUCA: volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) que caracterizam o atual
mercado de trabalho, as organizacGes necessitam de ter um departamento de RH que
implemente boas praticas, porque as mesmas sdo essenciais para aumentar a produtividade.
Bayo-Moriones et al. (2020) acrescentam que as PGHR desempenham um papel crucial na
dindmica das organizagdes uma vez que sdo projetadas para garantir que o capital humano de
uma empresa contribua para a realizacao dos seus objetivos de neg6cio. E apesar de ndo existir
uma abordagem universal sobre as melhores PGRH, é consensual que as que a seguir se
apresentam sdo fundamentais para garantir o sucesso de qualquer organizacao, pois melhoram
0 desempenho organizacional e aumentam os niveis de satisfagdo dos colaboradores
(Aburumman et al., 2020).

2.2.1. Planeamento de Recursos Humanos

O planeamento de RH é um dos pilares mais importantes da gestdo de pessoas, porque
colocar as pessoas certas, no lugar certo e no momento certo constitui o diferencial competitivo
de qualquer organizacdo (Berk et al., 2019). Deste modo, tem como principal objetivo atrair,
motivar, desenvolver e reter colaboradores tendo em consideracdo as necessidades da
organizagdo no presente e no futuro. Planear as atividades de GRH implica conhecer a misséo
e a visao da organizacgdo, bem como as metas que pretende atingir em termos de posicionamento
no mercado de trabalho (Stone et al., 2020).

A eficacia do planeamento depende dos seguintes elementos: (i) estratégia da
organizacéo (e.g., tipo de negdcio, posicionamento no mercado, fator diferenciador em relagéo
a concorréncia); (ii) objetivos e metas da organizacdo (e.g., missdo, visdo, atividades
desenvolvidas); (iii) recursos existentes na organizagao (e.g., humanos, materiais, financeiros);
(iv) e recursos externos (e.g., conjuntura econdmica; Armstrong & Taylor, 2020).

As atividades de planeamento sdo influenciadas pela perspetiva de gestdo adotada pela
organizacdo. Quando é assumida uma perspetiva instrumental, a gestdo € orientada para a
satisfacdo de exigéncias de curto prazo, pelo que a GRH se foca maioritariamente em tarefas

administrativas que se resumem a avaliacdo da adequabilidade dos recursos existentes. Por
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outro lado, quando a perspetiva de gestdo é orientada a meédio/longo prazo, existe uma forte
componente estratégica que enfatiza o meio envolvente em que a organizagdo se encontra
inserida (e.g., economico, social, politico), os postos de trabalho e as suas necessidades em
termos de recursos materiais (e.g., tecnologia) e humanos (e.g., doenca, pré-reforma) no
presente e no futuro, as formas de organizar o trabalho e a sua evolugdo ao longo do tempo
(Podr et al., 2018).

2.2.2. Analise e descricdo de funcdes

A andlise e descricdo de fungBes é um processo sistematizado que envolve a
caracterizacdo, decomposicdo e interpretacdo dos sistemas de trabalho, com o objetivo de
dividir tarefas e organizar o trabalho com base no conhecimento das suas principais
componentes (Morgeson et al., 2019). Para conhecer as tarefas a realizar e o conteddo dos
postos de trabalho, é necessario conhecer o que é feito em cada fungdo, como se faz o trabalho,
porque é feito dessa forma e quais as exigéncias com que os trabalhadores se deparam quando
realizam as suas atividades profissionais. Para responder a estas questdes € necessario recorrer
a técnicas de recolha de dados que permitam obter a informacdo desejada, nomeadamente:
questionarios, entrevistas e observacdo direta e indireta (Pham et al., 2019). Para garantir a
precisdo dos relatdrios elaborados, num mesmo processo podem ser usadas varias técnicas.

Estes documentos refletem o resultado do processo de analise de fungdes e
habitualmente contém: (i) a designacéo e caracterizacao da funcdo (e.g., designacao da funcdo,
numero de trabalhadores que desempenham a funcéo, equipamentos utilizados, descri¢do das
tarefas); (ii) as condicGes de exercicio da funcdo (e.g., condi¢des fisicas e ambientais, horarios);
(iii) e exigéncias da funcdo (e.g., requisitos, qualificacbes e aptiddes necessarias ao desempenho
da funcéo). Stone et al. (2020) acrescenta que a analise de funcgdes permite recolher informacao
acerca da atividade a realizar e identificar as tarefas e competéncias necessarias para a sua
realizacdo; enquanto a descri¢cdo de fungdes visa sumariar as tarefas e definir os objetivos e
responsabilidades de determinada funcéo.

Segundo Aburumman et al. (2020), as organizagOes precisam de trabalhadores
qualificados que possuam conhecimentos e competéncias que permitam responder as
exigéncias da funcdo que desempenham e as necessidades da organizacdo. Deste modo,
verifica-se que mais do conhecer as tarefas a realizar, ¢ fundamental identificar as suas

exigéncias porque s6 assim € possivel alcancar elevados padrdes de desempenho. Neste &mbito,
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Amrutha e Geetha (2020), referem que a andlise e descri¢do fun¢es além de contribuir para
organizar o trabalho e dividir as tarefas a executar também permite hierarquizar a fun¢fes em
termos remuneratérios. A analise e descricdo de fungdes servem de base a outras PGRH,
designadamente: processo de R&S, remuneracbes e beneficios, AD, formacdo e gestdo de

carreiras (Saeed et al., 2019).

2.2.3. Recrutamento e selecéo

Apesar do R&S serem duas etapas do mesmo processo € comum trata-las de forma
separada. Segundo Anute et al. (2019), o recrutamento tem como principal objetivo atrair
candidatos qualificados para ocupar os postos de trabalhos disponiveis na organizacao;
enquanto que o processo de selecdo envolve um conjunto de procedimentos que visam
identificar os candidatos que melhor se ajustam a funcédo/organizacao. Deste modo, 0 processo
comeca por identificar as necessidades de RH, as vagas a preencher e as competéncias e
conhecimentos necessarios para um desempenho eficaz (Brandt & Suonpéd, 2020).

O recrutamento pode realizado a nivel interno ou externo conforme as necessidades
organizacionais e 0s recursos a que tem acesso (Anwar & Qadir, 2017). O recrutamento interno
é feito com candidatos que ja trabalham na organizacdo e que devido ao seu potencial podem
desempenhar uma nova funcdo. Este tipo de recrutamento tem inimeras vantagens, entre as
quais se destaca a reducdo de custos e da incerteza associada a contracdo de alguém que néo se
conhece, 0 aumento dos niveis de motivacdo, a realizacdo de tarefas diversificadas e a
progressdo de carreira (Demir et al., 2020). Por outro lado, também tem a desvantagem de
constituir um obstaculo a mudanca e perpetuar algumas praticas obsoletas ao impedir a entrada
de novos colaboradores e novos métodos e procedimentos organizacionais. E, ainda,
responsavel por gerar algum desconforto por inibir o desenvolvimento de carreira daqueles que
ja trabalham na organizacg&o, o que contribui para diminuir os niveis de motivagdo e satisfacdo
dos colaboradores (Ali & Anwar, 2021).

O recrutamento externo € um processo mais moroso e dispendioso, mas € uma
alternativa quando ndo existem recursos internos para preencher a(s) vaga(s) em aberto e a
organizagdo procura candidatos que preencham os requisitos necessarios ao bom desempenho
(Anwar, 2017). Este tipo de recrutamento tem a vantagem de introduzir “sangue novo” na
organizacdo e assim melhorar os seus quadros, pois aproveita os investimentos feitos anteriormente

em termos de formagdo (Khan & Abdullah, 2019). No entanto, tem a desvantagem de ostentar
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custos muito elevados relacionados com o processo R&S e com a atribuicdo de remuneracbes
demasiado elevadas para atrair os melhores profissionais. Além disso, constitui um motivo de
desmotivacdo para os colaboradores que ja desempenham fun¢des na organizacao e que ndo foram
tidos em consideragdo para ocupar uma posi¢do hierarquica superior (Anwar & Abdullah, 2021).
A selecdo de pessoas, por sua vez, pode ser definida como 0 processo que recorre a
instrumentos especificos (e.g., entrevista, questionarios, testes psicoldgicos) para escolher o
candidato mais apropriado ao cargo a preencher (Vasile & Zhan, 2020). Deste modo, tem inicio
com a rececdo das candidaturas e a triagem dos candidatos que preenchem os requisitos
necessarios ao desempenho da fungédo. Apoés a selecdo dos potenciais candidatos sdo realizadas
entrevistas e procede-se a contratacdo dos profissionais que acrescentam valor a organizacéo.
Um adequado processo de selecdo diminui os custos associados a formacao e contribui para
ajudar as organizagdes a melhorar a sua performance organizacional e alcancar vantagem

competitiva face a concorréncia (Dhabuwala & Pitroda, 2021).

2.2.4. Gestao de remuneracoes

A remuneracdo consiste numa retribuicdo direta em troca do trabalho executado pelo
colaborador, durante um periodo especifico, e € composta por recompensas financeiras e ndo
financeiras. As recompensas financeiras incluem uma parcela fixa (e.g., salario base, subsidio
de Natal) e uma parcela variavel (e.g., subsidio de alimentacdo, plafond para telemével; Jalal
& Zaheer, 2017). A parcela ndo financeira é composta por recompensas em espécie que podem
ter ou ndo uma equiparacdo monetaria (e.g., seguros de vida, utilizacdo de viaturas para fins
privados; Martono et al., 2018).

A gestdo de remuneracdes tem um papel extremamente importante na GRH, uma vez
que contribui de forma significativa para aumentar a motivacdo dos trabalhadores e o seu
compromisso com os objetivos organizacionais (Koziol & Mikos, 2019). Febrianti et al. (2020)
acrescentam que o sistema de compensacdes e beneficios influencia largamente a capacidade
para atrair, reter e motivar os melhores talentos porque é através das recompensas que 0S
objetivos individuais dos colaboradores séo satisfeitos. Neste ambito, € fundamental que o
salario auferido corresponda as tarefas realizadas, isto é, para fungdes iguais remuneracoes
iguais, porque quando os colaboradores sentem que a sua remuneragdo € justa, 0s seus niveis
de satisfacdo tendem a aumentar e ndo tém vontade de abandonar a organizagéo
(Putri & Handoyo, 2020).
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As remuneragfes também contribuem para reforcar a cultura organizacional e
diferenciar os varios niveis hierarquicos que existem na organizacdo. So, ainda, importantes
para aumentar a motivacdo e a produtividade dos colaboradores e para atrair e reter 0s
profissionais mais qualificados (Camara, 2021). Por conseguinte, ¢ fundamental chamar a
atencdo dos gestores de RH para a necessidade de assegurar a equidade interna e externa, porque
a remuneracdo deve corresponder as fungGes que os colaboradores desempenham (Putri &
Handoyo, 2020). Martoccchio (2022) acrescenta que os trabalhadores tendem a comparar o seu
salario com o dos seus colegas que realizam tarefas semelhantes e com as remuneracdes
auferidas em organizac6es do mesmo setor, e quando percecionam que ndo existe equidade

sentem-se desmotivados e demonstram vontade de abandonar a organizagao.

2.2.5. Avaliacao de desempenho

As exigéncias do atual mercado de trabalho pressionam as organizacGes para serem cada
vez mais competitivas e para que tal aconteca torna-se necessario contratar os profissionais
mais qualificados (Rubin & Edwards, 2020). Deste modo, € fundamental perceber se 0s mesmos
correspondem as necessidade e expectativas da organizacdo, motivo pelo qual a AD constitui
uma prética imprescindivel na gestdo de pessoas (Okolie et al., 2020). E através da AD que se
assegura que o trabalhador realiza as suas funcdes eficientemente e se conhece o seu contributo
para os objetivos da organizacdo (Rubin & Edwards, 2020).

Stewart e Brown (2020) acrescentam que esta pratica de GRH além de permitir alinhar
a performance dos trabalhadores com a estratégia da organizacdo, também facilita as decisoes
que se tomam em relagcdo as necessidades de formacdo, ao sistema de recompensas e ao
desenvolvimento de carreira. Por conseguinte, Memon et al. (2020) defende que o processo de
AD deve ser transparente e preciso, caso contrario ndo cumpre a sua funcdo. Sendo a AD um
processo baseado na reciprocidade, é importante que o colaborador o percecione como justo e
imparcial, porque dessa forma tem tendéncia a retribuir positivamente, o que se traduz num
aumento do seu desempenho e do envolvimento com a organizacéo (He et al., 2020).

Quando os colaboradores consideram o processo de AD desadequado tendem a
manifestar comportamentos contraproducentes, o que se reflete no seu desempenho individual,
da equipa e da prépria organizacdo (Naeem et al., 2017). Por outro lado, Singh e Singh (2018)
aludem que quando a AD é considerada adequada contribui para aumentar os niveis de

compromisso organizacional e a satisfacdo dos colaboradores, o que reflete na sua vontade de
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permanecer na organizagdo. Face ao exposto, verifica-se que o processo de AD constitui uma
ferramenta essencial na gestdo de pessoas, porque € através do mesmo que se medem as
competéncias dos colaboradores e o0 seu contributo para alcancar os objetivos da organizacao
(Okolie et al., 2020).

2.2.6. Formagcao e desenvolvimento

O contexto de trabalho esta cada vez mais incerto e competitivo e para fazer face a esta
nova realidade, as organizacGes necessitam de investir na formacéo e desenvolvimento dos seus
colaboradores (Ali et al., 2019). A formacdo traz inlmeras vantagens tanto para o colaborador
como para a organizacgdo, pois € através da mesma que as competéncias profissionais sao
aperfeicoadas, o que se espelha na performance organizacional (Assen, 2020).

O ciclo da formacao integra quatro etapas, nomeadamente: (i) o diagnéstico da situacao
onde se faz um levantamento das necessidades de formag&o tendo por base os objetivos da
organizacao e os resultados da AD (Kyrylov et al., 2020); (ii) a decisdo estratégica que diz
respeito a programacao da formacéo (e.g., quem formar, como, em qué, onde, quando; Ibrahim
et al., 2017); (iii) a implementacdo da formacdo em que se passa para a pratica o que foi
determinado na fase anterior (Cascio, 2019); (iv) e a avaliacdo e controlo de formacédo que
consiste na medicao dos resultados e na comparagdo dos mesmaos com 0s objetivos previamente
definidos (Martins et al., 2019).

De acordo com o postulado na Lei n® 7/2009 (Diéario da Republica n.° 30/2009, de 12 de
fevereiro), existem trés modalidades de formacao: (i) formacdo pré-profissional; (ii) formacéo
profissional; (iii) e formacdo de reconversao. A formacdo pré-profissional tem como objetivo
dotar os jovens que vao entrar no mercado de trabalho de competéncias que Ihes permitam
desempenhar determinada profisséo (lvanchenko et al., 2020). A formagdo profissional visa a
aquisicdo de competéncias que permitem iniciar a atividade laboral (Leinonen et al., 2021). A
formacgé@o de reconversdo, por sua vez, é importante para assegurar a empregabilidade do
colaborador, principalmente daqueles que correm o risco de perder o emprego devido a
emergéncia de novas formas de organizar o trabalho ou as inovag@es tecnoldgicas que surgem
incessantemente (Hanushek et al., 2017).

Assim sendo, é expectavel que a formacdo viabilize alteracbes em trés vertentes: (i) a
cognitiva, que se relaciona com a area do saber-saber; (ii) a afetiva, que corresponde a area do

saber-ser; (iii) e a operacional, que se refere a area do saber-fazer (Garavan et al., 2020). Face
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ao exposto, verifica-se que a formagcdo comega a ser vista como um recurso estratégico que
contribui para alcancar os objetivos da organizagdo e aumentar a sua vantagem competitiva no
mercado de trabalho (Sitzmann & Weinhardt, 2015).

2.2.7. Gestéo de carreiras

O conceito de carreira foi-se alterando ao longo do tempo e se até hd poucos anos o
vinculo do colaborador com a organizacdo era marcado pela lealdade e compromisso,
atualmente valoriza-se o crescimento pessoal e profissional (Ciarocco, 2018). A perspetiva
tradicional de carreira caracterizava-se por uma sequéncia de cargos que culminava com a
obtencdo de um lugar de topo na estrutura hierarquica da organizacao, o que se refletia ao nivel
das recompensas e dos beneficios alcancados (e.g., salario elevado, estatuto; Awino & Kipsang,
2020). Por outro lado, a perspetiva contemporanea é marcada pela importancia atribuida aos
novos desafios e ao sucesso psicolégico (Cortellazzo et al., 2020).

Segundo Holtschlag et al. (2020), atualmente, o desenvolvimento de carreira ndo se
encontra associado a progressdo hierarquica dentro de uma Unica organizacdo, porgque O
percurso profissional comeca a ser marcado pela passagem por diferentes organizagdes (carreira
sem fronteiras). Febrianti et al. (2020) adicionam que o &mago das carreiras contemporaneas é
a aprendizagem continua, porque é através da aquisicdo de novos conhecimentos e
competéncias que se acrescenta valor a organizacdo. Sendo um tipo de carreira autogerida
requer uma vasta gama de contactos porgue sé assim € possivel alcancar os objetivos de carreira
(carreira proteana).

Uma carreira bem gerida tem vantagens tanto para os colaboradores como para a
organizacdo porque quando as pessoas tém a possibilidade de progredir na carreia ndo tém
vontade de abandonar a organizagéo e assim ndo se perdem os melhores profissionais (Monteiro
& Mourdo, 2017). Qualquer organizacdo quer reter os trabalhadores mais talentosos porque
além de possuirem mais competéncias técnicas, cometem menos erros e tendem a adotar as
melhores praticas em termos de trabalho, o que contribui para aumentar a performance
organizacional (O’Reilly et al., 2020). Na mesma linha, Aburumman et al. (2020) referem que
quando as organizacgdes apostam na gestdo da carreira dos seus colaboradores diminuem as suas
intencdes de rotatividade e asseguram que atraem os melhores talentos para as vagas que
necessitam de preencher, porque cada vez mais as pessoas procuram organizacfes que

incentivem o crescimento profissional. Quando os trabalhadores percecionam que a

Catarina André do Nascimento Moreno 14



IMPACTO DAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

organizagio se preocupa com as suas expectativas profissionais, sentem-se valorizados e
tendem a permanecer nos seus cargos durante mais tempo (Chin, 2018). N&o obstante, verifica-
se que a gestdo da carreira ndo depende apenas da organizacdo, mas também das caracteristicas
dos trabalhadores, porque quando os objetivos individuais se ajustam com o0s objetivos da

organizacao torna-se mais facil gerir a carreira dos trabalhadores (Manggis et al., 2018).
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CAPITULO 3 — DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A competitividade que caracteriza o mercado de trabalho atual obriga as organizac6es
a definirem estratégias que maximizem o potencial dos seus colaboradores e que contribuam
para melhorar a performance organizacional (Fagundes et al., 2018). Na sequéncia desta ideia,
Srivastava e Pathak (2019) referem que a vantagem competitiva de qualquer organizacao
depende largamente do desempenho individual dos seus trabalhadores, porque é através do
mesmo que 0s objetivos organizacionais sao atingidos. Deste modo, é importante que as
organiza¢Ges combinem os seus ativos tangiveis (e.g., recursos materiais e financeiros) e
intangiveis (e.g., competéncias e conhecimentos) para desenvolverem uma estratégia que

contribua para melhorar o seu desempenho (Febrianti et al., 2020).

3.1. Definigéo do conceito

O desempenho organizacional pode ser definido como a qualidade e quantidade de
trabalho realizado pelos colaboradores e que contribui para alcancar os objetivos da organizacédo
(Nguyen et al., 2020). Neste ambito, Vuong et al. (2020) acrescentam que é indispensavel
desenvolver praticas que permitam identificar onde a organizacdo pretende chegar e o que
necessita para o conseguir.

Apesar do desempenho organizacional ser um conceito dificil de definir, é consensual
que visa comparar os resultados que a organizacdo alcanca durante um periodo especifico, com
aqueles que foram previamente definidos para esse intervalo de tempo (Brito & Oliveira, 2016).
Assim sendo, abarca trés aspetos: (i) o financeiro, que se refere ao retorno do investimento e ao
lucro alcancado; (ii) o valor econdmico obtido; (iii) e os produtos/servigos produzidos (Al-
Khajeh, 2018).

Segundo Ziviani et al. (2019) o desempenho organizacional implica a presenca de
competéncias técnicas e competéncias comportamentais que contribuem para melhorar a
performance da organizacdo, motivo pelo qual é importante ter em consideracao trés dimensoes,
nomeadamente: (i) o desempenho das tarefas, que se encontra relacionado com a produgéo de
bens e/ou servicos; (ii) o desempenho contextual, que caracteriza 0os comportamentos que
excedem o que esta estipulado no contrato de trabalho (e.g., comportamentos de cidadania
organizacional); (iii) e a atitude contraproducente, que se refere aos comportamentos que

afetam negativamente o bem-estar em contexto laboral.
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O desempenho organizacional também pode ser definido através do Balanced
Scorecard (BSC), que constitui um dos principais instrumentos de gestdo. O BSC foi
desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), a partir de um projeto denominado Measuring
Performance in the Organization of the Future. Neste projeto participaram representantes de
varias empresas que durante um ano se reuniram quinzenalmente, com o objetivo de criar um
modelo de medicdo de desempenho que adicionasse aos indicadores financeiros tradicionais,
medidas de desempenho relativas a prazos de entrega, qualidade, melhoria de processos e
desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos.

Segundo Ziviani et al. (2019), o BSC constitui uma ferramenta que procura fornecer a
visdo de um conjunto de fatores criticos de sucesso numa organizacdo, ndo focada
exclusivamente sobre o seu desempenho passado, mas também com um caracter prospetivo.
N&o se limita a olhar apenas para a area financeira, mas fornece também uma perspetiva global
sobre outras areas da empresa de modo a construir e visualizar um mapa completo da situacao
organizacional.

Enquanto instrumento de implementacdo da estratégia, 0 BSC tem como principais
funcdes: (i) comunicar a estratégia a toda a organizacao; (ii) harmonizar as a¢bes a desenvolver
com os objetivos estratégicos; (iii) e medir o desempenho organizacional. Deste modo, visa
traduzir a missao e a estratégia da organizacdo numa combinacdo equilibrada de indicadores do
desempenho que permitem um sistema de gestdo eficiente (Mio et al., 2022). O BSC tem como
objetivo responder a questdes relacionadas com vérios dominios, nomeadamente: os clientes
internos e externos, 0s acionistas, a estratégia da empresa e a estratégia de mercado (Tabela 1;
Dingcer et al., 2020).
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Tabela 1

Funcdes do Balanced Scorecard
Dominio Indicadores de desempenho
Clientes = Grau de satisfacdo

= Resposta as necessidades
=  Cumprimento de objetivos

Acionistas = Retorno de investimento financeiro
= Grau de satisfacdo
=  Cumprimento de objetivos

Estratégia da empresa = Quota de mercado
= Angariagdo de novos clientes
= Aumento da produtividade
= Qualidade dos produtos/servicos
» Reducéo de custos

Estratégia de mercado = Taxa de crescimento
= Vantagem face a concorréncia
= Competitividade

Adaptado de Dingcer et al. (2020)

O BSC pode ser aplicado a nivel individual e organizacional e através de um conjunto
de indicadores que fornecem informacbes Uteis sobre o desempenho atual e futuro
(Massingham et al., 2018).

3.2. Impacto das praticas de Gestdo de Recursos Humanos no desempenho
organizacional

O desempenho organizacional depende consideravelmente das PGRH, porque quando
os colaboradores sentem que a organizagdo Se preocupa com as suas necessidades e
expectativas tém tendéncia a contribuir com um esforco extra para alcangar os objetivos da
mesma (Brito & Oliveira, 2016). Segundo Otoo (2019) quando os trabalhadores se sentem
satisfeitos com o suporte que recebem, apresentam uma melhor performance e contribuem para
fazer a diferenca no mercado de trabalho. Moretto e Silveira (2021) acrescentam que as PGRH
contribuem para melhorar o desempenho organizacional, seja através do R&S de pessoas
adequadas a cultura da organizacédo, seja devido a remuneragdo oferecida e/ou as aches de
formacdo que capacitam os colaboradores com competéncias que contribuem para melhorar o
desempenho individual e organizacional. Na sequéncia desta ideia, O’Reilly et al. (2020)

referem que a aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos tem varios beneficios tanto
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para os colaboradores, como para a propria organizacao, porque contribui para melhorar o
desempenho individual e consequentemente a performance organizacional.

Face ao exposto, verifica-se que o estudo da relagdo entre as PGRH e o desempenho
organizacional tem vindo a crescer consideravelmente nas ultimas décadas, pois sdo varios 0s
autores (e.g., Albastaki et al., 2019; Bakator et al., 2019; Jashari & Kutllovci, 2020; Larik et
al., 2021) que referem que o desempenho organizacional é significativamente melhorado pelas
praticas que estimulam o desenvolvimento do capital humano. Sales et al. (2019) adicionam
que as PGRH se encontram associadas a resultados positivos, nomeadamente a niveis mais
elevados de compromisso, aumento da produtividade, melhoria da performance e reducédo das
taxas de rotatividade. Segundo Ingsih et al. (2020), as PGRH tém um papel crucial na atragéo,
retencdo e motivagcdo dos melhores profissionais o que se reflete num incremento do
desempenho organizacional. A aptiddo dos colaboradores para desempenhar a fungéo para que
foram contratados tem um efeito direto no seu desempenho, motivo pelo qual é importante ndo
descurar o rigor do processo de R&S, da AD, das acdes de formacdo e do desenvolvimento de
carreira (Loan, 2020).

Com o objetivo de compreender a relagdo entre as PGRH e o desempenho
organizacional, Appelbaum et al. (2000) conceberam um modelo designado de AMO (Ability,
Motivation, Opportunity) que se baseia nas capacidades dos trabalhadores para desempenharem
as suas funcoes (e.g., competéncias, conhecimentos, aptiddes), na sua motivagédo para as realizar
adequadamente e na percecdo sobre a oportunidade de melhorar o seu desempenho e,
consequentemente, o da organizacdo. Na sequéncia desta ideia, Jiang et al. (2012) identificaram
seis PGRH que contribuem para melhorar o desempenho organizacional, designadamente: o
R&S, as compensacdes, a seguranca no trabalho, a AD, a formacdo e o desenvolvimento de
carreira. Posteriormente, Pinto (2019) sintetizou as conclusdes de varios estudos que
relacionam as PGRH e o desempenho organizacional e obtiveram os resultados que se

apresentam na Tabela 2.
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Tabela 2
Relacéo entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, os resultados e o desempenho

organizacional

Praticas de GRH Resultados da GRH Desempenho organizacional

= R&S = Elevados niveis de: = Aumento de:

= Acolhimento e integracéo v Motivacéo v" Valor do mercado

= Gestdo de recompensas v/ Satisfacdo v Volume de vendas

= Avaliacdo de v Retencdo v' Produtividade
desempenho v" Envolvimento v" Satisfagdo dos clientes

= Formacdo v' Compromisso v' Qualidade dos

= Desenvolvimento de = Diminuicdo das taxas de produtos/servicos
carreira absentismo v" Vantagem competitiva

Adaptado de Pinto (2019)

Apesar do impacto positivo das PGRH para o desempenho organizacional ja nédo
suscitar duvidas em contexto académico e organizacional, ainda € um tema com muitas
potencialidades de investigacdo (Dias & Toni, 2018). E se por um lado existem préticas que
tém maior influéncia no desempenho organizacional do que outras; por outro é fundamental ter
em consideracdo que a GRH € largamente influenciada pelo contexto em que as mesmas sdo

colocadas em pratica (Santos et al., 2021).
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CAPITULO 4 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A bibliometria € uma técnica quantitativa que visa analisar a producdo cientifica
existente sobre determinados assuntos. Deste modo, é fundamental ter em consideracdo 0s
indicadores que se apresentam na Tabela 3. Importa referir que no presente trabalho, apenas se

avaliou o numero de publicacdes e 0 numero de citacoes.

Tabela 3
Indicadores bibliométricos

Indicador Definicéo

Lei de Lotka Procura informagdo sobre a distribuicdo de frequéncias da autoria de
artigos de determinado tema/area cientifica.

Lei de Bradford Procura informacao sobre a distribuicdo de frequéncias do nimero de
artigos publicados por publicagdes periodicas de determinado tema/area
cientifica.

Lei de Zipf Procura informacéo sobre a distribuicdo de frequéncias do vocabulario

de textos de determinado tema/area cientifica.

NUmero de publicacoes Procura informacéo sobre o nimero de publicacBes sobre determinado
tema/area cientifica.

NUmero de citacOes Procura informagdo sobre o impacto dos artigos sobre determinado
tema/area cientifica em fungdo do nimero de citacGes.

Adaptado de Soares et al. (2018)

As pesquisas bibliométricas sdo desenvolvidas através das informac6es obtidas a partir
das grandes bases de dados [e.g., Web of Science (WoS), Scielo, Google Scholar, Lilacs], e que
permitem identificar, sintetizar e realizar uma vasta andlise da literatura acerca de um tema
especifico (Pereira et al., 2020).

Neste ambito, seguiram-se as etapas do método proposto por Whittemore e Knafl
(2005), designadamente: (i) delimitacdo do tema; (ii) levantamento das publica¢des na base de
dados selecionada; (iii) analise dos documentos selecionados; (iv) e apresentacéo dos resultados
encontrados. Na primeira etapa, procedeu-se a delimitacdo do tema tendo por base o objetivo
da investigacdo. Numa segunda fase identificaram-se os documentos que continham as
palavras-chave previamente definidas, sendo as mesmas traduzidas para as linguas inglesa e

espanhola. Na terceira etapa, procedeu-se a leitura do resumo/abstract dos documentos
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identificados na fase anterior, para eliminar os que ndo correspondiam aos critérios de inclusao.

Por ultimo, os artigos selecionados foram lidos integralmente.

4.1. Método

Os artigos foram pesquisados na base de dados WoS, do Institute for Scientific
Information (ISI), um servico online que indexa as publicagdes periddicas mais citados nas
respetivas areas cientificas e permite conhecer o nimero de vezes que cada artigo é citado
durante um determinado periodo de tempo (Liu, 2019). Deste modo, foi realizada uma pesquisa
sobre os artigos publicados durante o primeiro ano da pandemia COVID-19, relativamente ao
impacto das PGRH no desempenho organizacional. Neste ambito, recorreu-se ao méetodo PICO,
que representa um acronimo para Problem (P), Intervention (1), Comparison (C) e Outcomes
(O), que em portugués significa, respetivamente, populacdo, intervengdo, comparacdo e

resultados esperados.

4.1.1. Critérios de inclusdo e excluséo

A pesquisa incidiu sobre os artigos publicados durante o ano 2020, que incluiam os
descritores “Praticas de Gestdo de Recursos Humanos” e “Desempenho organizacional” no
titulo e/ou nas palavras-chave, em trés idiomas: portugués, inglés e espanhol. Para a selecdo
dos artigos foram seguidos os critérios de inclusao e exclusdo apresentados na Tabela 4. Importa
referir que o nimero de documentos encontrados através da conjugacao destes dois descritores
foi muito reduzido (n = 110), motivo pelo qual se optou por alterar para as palavras-chave para

“Gestdo de Recursos Humanos” e “Desempenho organizacional”.
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Tabela 4

Critérios de inclusdo e exclusdo

Critérios de selegdo  Critérios de incluséo

Critérios de exclusao

Problema (P) = PGRH e desempenho
organizacional

Estudos que abordem apenas uma
das variaveis

Intervencéo (1)

Impacto das PGRH no
desempenho organizacional

Estudos que estudem outro tipo de
relacdo entre as variaveis

Comparacéo (C)

Conhecer os niveis de
desempenho organizacional
antes e depois da intervencgao
do departamento de RH

Estudos que ndo comparem 0s
niveis de desempenho antes e
depois da intervencéo do
departamento de RH

Resultados (O)

Poder explicativo das PGRH
no desempenho organizacional

Estudos que nado especifiquem o
poder explicativo das PGRH no
desempenho organizacional

Importa referir que nas pesquisas apenas foi utilizado o operador boleano “AND”/”E”.

4.1.2. Selegéo dos artigos

Além dos critérios de inclusdo e exclusdo anteriormente referidos apenas foram

selecionados 0s artigos com texto integral gratuito. Foram excluidos os livros, capitulos de

livros, livros de atas de conferéncias (proceedings), dissertacbes de mestrado, teses de

doutoramento e artigos que ap6s a leitura do resumo ndo correspondiam aos objetivos da

investigacdo (Tabela 5).
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Tabela 5

Processo de selecdo dos artigos (valores absolutos)

Web of Science

Fase 1 - Combinacdo de descritores Artigos Citacdes
Gestdo de Recursos Humanos e Desempenho organizacional 13 10
Human Resources Management and Organizational performance 234 2192
Gestion de recursos humanos y Desempefio organizacional 9 1
256 2203
Fase 2 - Processo de excluséo
N&o tem texto integral (gratuito) 77 -
Anélise do resumo (n&o responde aos objetivos da investigacdo) 141 -
N&o cumpre os critérios de inclusdo 30 -
248 -

Fase 3 - Artigos incluidos no estudo

8 artigos 8 10

Ap0s a combinacdo dos descritores (Fase 1) e o processo de excluséo (Fase 2) a amostra

ficou composta pelos oito artigos (Fase 3) que se apresentam no capitulo seguinte.
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CAPITULO 5 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A partir da pesquisa efetuada na WoS foram identificados 256 artigos: 13 em portugués,
234 em inglés e nove em espanhol. Todavia, apenas 179 foram considerados elegiveis, porque
0s restantes (n = 77) ndo possuiam texto integral. Apds a leitura do resumo e tendo em
consideracdo os critérios de inclusdo e exclusdo, foram selecionados oito artigos, que vao ao
encontro dos objetivos da investigacdo (Tabela 6). Para sistematizar o processo selecdo dos
artigos optou-se pela metodologia Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-

Analyses (PRISMA), cujas etapas se apresentam no fluxograma representado na Figura 1.

Figura 1
Fluxograma PRISMA para selecionar os estudos que constituem a amostra

Artigos identificados
(n = 256)

Identificacéo

Excluidos por nédo
possuirem texto
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Tabela 6

Artigos incluidos na investigacao

Autor(es) e ano

Titulo do artigo

Titulo da publicacdo
periddica (PP)

Area da PP

SClmago
Journal Rank?

Bedi e Khurana
(2020)

HR  Outbreak Management and Organizational
Performance in the Emerging Pandemic Scenario: A
Comprehensive Review

Mukt Shabd Journal

Multidisciplinary

Chabani (2020) The challenges facing public organizations to implement Journal of Management Business, Q3
human resources information systems: a case study of Information and Decision Management and
Algeria Sciences Accounting
Gannile et al. Systemic review on impact of strategic human resources European Journal of Multidisciplinary -
(2020) management on organizational performance in insurance Human Resource
industry Management Studies
Mekhum (2020) The Influence of Effective Human Resource Practices on Systematic Review Pharmacology, Q2
Organizational Performance in the Pharmacy Sector of Pharmacy Toxicology and
Thailand Pharmaceutics
Ogliara e Implementacdo de Politicas e Praticas de Gestdo de XLII Encontro Administracéo -
Fischer (2020) Recursos Humanos: Revisao da Literatura Académica da ANPAD
Pachori et al. A review on impact of human resources practices on Palarch’s Journal of Arts and Q3
(2020) employee’s performance with special reference to public Archaeology of Humanities
and private banks Egypt/Egyptology
Realpe-Bolarios Perspectivas de la gestion de talento humano en las Polo del Multidisciplinary -
(2020) universidades. Una revision documental Conocimiento
Taborda Impacto de las practicas de gestion humana en la eficiencia Eficiencia: Revista Ciencias -
Morales et al. organizacional de pequefias y medianas empresas: revision especializada en ciencias administrativas,
(2020) de literatura administrativas, econdémicas y
econdmicas y contables contables
1 SCImago Journal Rank é uma plataforma que inclui indicadores cientificos desenvolvidos a partir das informag@es contidas na base de dados Scopus® e Elsevier
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Os resultados demonstraram que o numero de documentos que relaciona os descritores
“Gestdo de Recursos Humanos” e “Desempenho organizacional” é bastante escasso,
verificando-se que de um universo de 256 artigos, apenas oito (3.1%) relacionam efetivamente
a GRH com o desempenho organizacional (Tabela 7). Também foi possivel constatar que 0s
artigos escritos em lingua inglesa representam 62.5% dos artigos selecionados.

Apurou-se ainda que apenas trés artigos foram publicados em revistas com indexagédo
cientifica no SCImago Journal Rank e somente um se encontra huma publicacdo periddica da
area da Gestdo. Dos oito artigos selecionados dois recorreram a uma abordagem quantitativa,
cujos dados foram recolhidos através de um inquérito por questionario e seis utilizaram uma
metodologia qualitativa: cinco com revisdo de literatura € um com entrevistas semi-
estruturadas.

O principal objetivo desta investigacdo foi analisar a relacdo entre as PGRH e o
desempenho organizacional e nos oitos artigos selecionados, essa relacdo foi positiva. O
resultado positivo entre 0s construtos vai ao encontro dos estudos desenvolvidos por varios
autores (e.g., Bakator et al., 2019; Jashari & Kutllovci, 2020; Larik et al., 2021; Moretto &
Silveira, 2021; Otoo, 2019), que defendem que as PGRH sdo essenciais para criar valor para as

organizacOes e melhorar o seu desempenho.
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Tabela 7

Descrigéo dos artigos selecionados

Artigo Objetivo Tipo de estudo Conclusdes
HR Outbreak Management and Compreender o impacto das Qualitativo As PGRH influenciam positivamente a atitude dos
Organizational Performance in PGRH no desempenho (revisdo de literatura) colaboradores, o nivel de compromisso, a

the Emerging Pandemic Scenario:
A Comprehensive Review

organizacional durante o periodo
de pandemia

satisfacdo, o envolvimento, a eficacia e a
produtividade, o que se reflete no desempenho
organizacional

The challenges facing public
organizations to  implement
human resources information
systems: a case study of Algeria

Identificar os beneficios e
desafios de implementacdo de
PGRH em organizac@es publicas.

Qualitativo
(entrevistas semi-
estruturadas)

As PGRH podem constituir uma alavanca do
desempenho organizacional

Systemic review on impact of
strategic human resources
management on organizational
performance in insurance industry

Estudar o impacto das PGRH no
desempenho organizacional das
companhias de seguros no Sri
Lanka.

Quantitativo (inquérito
por questionario)

Existe uma relacdo positiva entre PGRH e o
desempenho organizacional nas companhias de
seguros

The Influence of Effective Human
Resource Practices on
Organizational Performance in
the Pharmacy Sector of Thailand

Analisar a relacdo existente entre
as PGRH e o desempenho
organizacional na industria
farmacéutica na Tailandia.

Quantitativo (inquérito
por questionario)

As PGRH melhoram o envolvimento e a
satisfacdo dos colaboradores, o que contribui para
melhorar o desempenho da organizacao.

Implementacdo de Politicas e
Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos: Revisdo da Literatura
Académica

Compreender a relagdo entre a
gestdio de pessoas e O
desempenho das organizagdes.

Qualitativo
(revisdo de literatura)

A implementacdo das PGRH constitui uma mais-
valia em contexto organizacional pois contribuem
para aumentar o desempenho dos colaboradores e
da organizagao.

A review on impact of human
resources practices on employee’s
performance with special
reference to public and private
banks

Analisar o impacto das PGRH no
desempenho individual e
organizacional, no setor bancério.

Qualitativo
(revisdo de literatura)

As PGRH influenciam positivamente o
desempenho dos trabalhadores e a performance
organizacional.
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Tabela 7

Descrigao dos artigos selecionados (continuagao)

Artigo

Objetivo

Tipo de estudo

Conclusoes

Perspectivas de la gestion de
talento humano en las
universidades. Una  revision
documental

Identificar as PGRH que melhoram
0 desempenho e a qualidade de vida
das pessoas que trabalham em
instituicdes de ensino superior.

Qualitativo
(revisdo de literatura)

A gestdo do talento deve andar de méos dadas com
as estratégicas que melhoram o desempenho
organizacional.

Impacto de las practicas de
gestién humana en la eficiencia
organizacional de pequefias Yy
medianas empresas: revision de
literatura

Identificar, reconhecer e avaliar o
impacto das PGRH no desempenho
organizacional em pequenas e
médias empresas.

Quialitativo
(revisdo de literatura)

As PGRH impactam positivamente o desempenho
organizacional.
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Na analise das PGRH foi adotada a categorizacdo proposta por Jiang et al. (2012),
segundo a qual o desempenho organizacional é positivamente influenciado pelo desempenho
dos colaboradores, que por sua vez pode ser explicado a partir do impacto das PGRH sobre os

seus niveis de motivagdo e satisfacéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa bibliométrica € utilizada frequentemente na area das ciéncias sociais, porque
além de ajudar a aprofundar temas especificos, permite identificar o que ja foi publicado sobre
determinada tematica (Quevedo-Silva et al., 2016). Este tipo de pesquisa envolve a selecdo de
teorias, construtos e variaveis que refletem aquilo que ja foi publicado e que serve de suporte
para estudos futuros. Geralmente, as pesquisas bibliométricas sdo desenvolvidas a partir da
informacao recolhida em grandes bases de dados como a WoS e seguem a mesma estrutura que
um artigo empirico. Deste modo, sdo constituidas por uma introducdo, revisdo de literatura,
procedimentos metodologicos, apresentacdo de resultados e consideracGes finais (Soares,
2018).

Esta investigacdo insere-se nesta abordagem e apresenta uma analise tedrica e empirica
da relacéo existente entre as PGRH e o desempenho organizacional durante o primeiro ano da
pandemia provocada pelo virus COVID-19. Deste modo, comegou por se caracterizar o periodo
temporal sobre o qual incidiu o estudo e seguidamente apresentaram-se as PGRH que
possibilitam as organizacfes desenvolver a sua forca de trabalho e, consequentemente, atingir
0s seus objetivos, nomeadamente: o planeamento de efetivos, a anélise e descricao das funcdes,
0 R&S, o acolhimento e integracdo, a gestdo das remuneracbes, a AD, a formacdo e
desenvolvimento e a gestdo de carreiras. Posteriormente, refletiu-se sobre a importancia das
PGRH para o desenvolvimento dos colaboradores e sobre o seu impacto no desempenho
organizacional.

Numa segunda fase, foram pesquisados os documentos publicados durante o ano 2020,
na WoS, uma base de dados que além de indexar as PP mais citadas nas varias areas cientificas,
permite apurar a quantidade de vezes que cada artigo € citado durante um periodo especifico
(Liu, 2019). Para o efeito conjugaram-se os descritores “Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos” e “Desempenho organizacional”, mas devido ao nimero reduzido de documentos
extraidos, optou-se por tornar a pesquisa mais abrangente e alterar as palavras-chave para
“Gestdo de Recursos Humanos” e “Desempenho organizacional”. Nao obstante, os resultados
mostraram que o nimero de documentos resultantes desta interse¢do, continua a ser escasso,
pois verificou-se que de um universo de 256 documentos que referem os dois descritores no

titulo, palavras-chave e/ou no resumo/abstract, nos trés idiomas eleitos —
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portugués, inglés e espanhol — apenas oito artigos cumprem os critérios de inclusdo no que se
refere ao impacto das PGRH no desempenho organizacional.

Foi, ainda, possivel verificar que a grande maioria dos documentos extraidos sdo
escritos em lingua inglesa (91.4%). Importa referir que apds uma primeira analise, apenas 179
documentos possuiam o texto integral e depois da leitura do resumo/abstract constatou-se
somente 38 eram elegiveis para o estudo, porque a maior parte analisava as PGRH isoladamente
e ndo como um sistema que contribui para alcancar os objetivos da organizacdo. Também foram
excluidos os documentos que incidiam unicamente sobre a eficacia financeira, a produtividade,
0s niveis de motivacdo, satisfacdo, compromisso e envolvimento organizacional. Por Gltimo,
excluiram-se livros, capitulos de livros, livros de atas de conferéncias (proceedings),
dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento.

A andlise dos oito artigos, que vao ao encontro dos objetivos da investigagdo, permitiu
apurar que existe uma relagdo positiva entre as PGRH e o desempenho organizacional.
Verificou-se, ainda, que os artigos selecionados fazem referéncia ao facto de as PGRH se
focarem nos resultados do trabalho desenvolvido pelos colaboradores para maximizar o
desempenho organizacional. Segundo Gongcalves et al. (2021) o departamento de RH, através
de diversas praticas e estratégias, gere o seu capital humano de forma a elevar os niveis de
desempenho e melhorar a performance da organizacdo, principalmente em tempos de crise
como a que ocorreu no ano 2020. Para lidar com esta situacdo, as organizagdes focaram-se na
implementacdo de estratégias e no desenvolvimento de medidas que possibilitaram a gestdo dos
seus RH e que permitiram enfrentar os efeitos adversos e assim garantir a qualidade do
desempenho dos seus colaboradores (Moens et al., 2020). Mishima-Santos et al. (2020)
acrescentam que a eficacia da GRH foi determinante para garantir o sucesso individual e
organizacional durante o periodo pandémico. Como tal, foi necesséario adaptar as PGRH as
necessidades dos colaboradores para assegurar a qualidade do trabalho realizado, perante uma
realidade totalmente desconhecida e incerta.

A gestdo do capital humano, o desenvolvimento de novas competéncias, 0s programas
de coaching e mentoring, a resolugdo de problemas e conflitos, o apoio disponibilizado aos
colaboradores para estimular os seus niveis de motivacdo, satisfacdo e envolvimento
constituiram um grande desafio para os profissionais de RH, mas com esfor¢o e persisténcia
conseguiram ultrapassar as adversidades e ser bem-sucedidos na sua missdo (Anwar &

Abdullah, 2021). Face ao exposto, é importante reconhecer o papel dos RH e das suas praticas
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para o sucesso organizacional e enfatizar a sua importancia nos periodos de crise (Adikaram et
al., 2021).

Como qualquer investigacdo tambem esta apresenta as suas limitacbes, nomeadamente
a que se prende com o facto de a pesquisa apenas ter sido realizada na WoS. N&o obstante,
considera-se que este trabalho contribui para evidenciar a importancia das PGRH para o
desempenho organizacional, e para chamar a atencédo para a escassez de estudos que relacionem
estes dois construtos, principalmente em contexto nacional.

Sendo consensual que as PGRH sdo antecedentes causais do desempenho é fundamental
analisar a relacéo entre os construtos, pelo que se recomenda que em estudos futuros se realize
um estudo longitudinal que permita comparar a impacto das PGRH no desempenho

organizacional, antes, durante e depois da pandemia.
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