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Resumo

Objetivo — Este estudo procura explorar oportunidades de criagao de
valor trazidas pelas préticas de e-HHRM. O objetivo é examinar o impacto
das e-HRM operacionais, relacionais e transformacionais nos resultados
organizacionais, incorporando a qualidade dos servigos de gestao de

recursos humanos como fator de criacao de valor intermedidrio.

Metodologia — Gerentes de linha de bancos comerciais que adotaram
a e-HRM operacional, relacional e transformacional foram convidados
para participar do estudo. Este utilizou a andlise fatorial exploratéria
para validacao de escala. Utilizou-se o PLS-SEM para validar e testar

o modelo conceitual.

Resultados — Com base em dados de uma pesquisa grande e nova, o
estudo concluiu que as préticas de e-HRM operacionais, relacionais
e transformacionais tém um impacto significativo na qualidade dos
servicos de RH e na produtividade dos funciondrios. A qualidade
dos servicos de gestao de recursos humanos medeia a relagao entre as
préticas de gestdo de recursos humanos e os resultados organizacionais.

Contribuigées — O estudo contribui para a literatura referente 8 HRM
identificando a relagio entre as prdticas de e-HRM e os resultados
organizacionais e analisando a percep¢ao dos gerentes de linha do
setor bancdrio no sul da Asia. Também contribui para a teoria RBV

identificando a e-HRM como um recurso fundamental para melhorar a
produtividade dos funciondrios e oferece base para o desenvolvimento
da teoria da e-HRM. Revista Brasileira de Gestao
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Qualidade dos servicos de RH; e-HRM operacional, relacional e
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I Introducgao

Os avancos nas tecnologias de informacao
e comunicag¢do levaram a novos sistemas de
gerenciamento basecados em tecnologia da
informacao. Em razdo da disponibilidade desses
sistemas de informagdes gerenciais, a drea de gestao
de recursos humanos (HRM — Human Resource
Management) enfrenta uma pressio excepcional
para se tornar mais eficiente, produtiva, inovadora
e capaz de apoiar os objetivos estratégicos, criando
uma nova abordagem de gestdo eletrdnica de
recursos humanos (e-HRM). De fato, os avancos
mais recentes em tecnologia tiveram um impacto
significativo nos processos de RH, levando a um
“ambiente de trabalho interativo em tempo real,
baseado em informacoes, de autoatendimento”
(Lengnick-Hall & Moritz, 2003, p. 365) que
visa A criagdo de valor para as partes interessadas
da organizagio (Bondarouk & Ruel, 2009;
Ruel, Bondarouk e Van der Velde, 2007). Esses
sistemas tém muitos beneficios potenciais para
as organizac¢des, como eficiéncia operacional,
melhor qualidade dos processos de RH, reducio
de custos, melhor prestacao de servicos de
HRM e a transformaciao da drea de RH em um
parceiro estratégico (Bondarouk & Ruel, 2009;
Lepak & Snell, 1998; Marler, 2009; Strohmeier,
2007). O foco mais amplo dos estudos existentes
permaneceu na investigacio de questdes de
nivel micro. Pesquisas anteriores, por exemplo,
frequentemente usaram o modelo de aceitagio
de tecnologia como uma perspectiva tedrica em
estudos de e-HRM.

Pouquissimos estudos levam em
consideracdo a visio baseada em recursos da
empresa (RBV) para examinar os efeitos da
e-HRM nos resultados do local de trabalho
(Marler & Fisher, 2013). Estudos anteriores
(Bondarouk, Schilling, & Ruel, 2016; Marler &
Fisher, 2016; Panos & Bellou, 2016; Wahyudi
& DPark, 2014) reconheceram que a e-HRM
pode criar valor aumentando a eficiéncia das
atividades de RH, melhorando a entrega dos
servicos de RH e transformando do papel da 4rea
de RH em algo mais estratégico. Se for verdade,
a e-HRM pode criar valor e contribuir para o
sucesso da empresa. A implantagio extensiva da

gestao de recursos humanos com tecnologia pode
ser, portanto, uma fonte adicional de renda. Os
recursos humanos podem levar a uma vantagem
competitiva sustentdvel, porque a distincao entre
seres humanos e outros recursos se constitui com
base em sua capacidade de aprender, transferir
conhecimento e fazer uso produtivo dos recursos
(Penrose, 1959). A e-HRM pode fornecer uma
plataforma para a utilizagao efetiva de recursos
que resulte em desempenho superior da empresa
(Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade &
Drake, 2009; Ulrich & Brockbank 2005), fazendo
com que a estrutura da RBV seja adequada para
avaliar se a e-HRM pode melhorar o desempenho
da organizagao (Marler, 2009; Marler & Fisher,
2013; Parry, 2011). Este estudo baseia-se na
teoria RBV para investigar o papel das priticas
de e-HRM na melhoria da qualidade dos servigos
de RH e na produtividade dos funciondrios, um
importante resultado organizacional.

As empresas buscam melhorar a capacidade
e os processos por meio da implanta¢do, do
desenvolvimento e da gestao de RH, que sio
imperativos para a realizacao de objetivos
estratégicos (Parry, 2011; Winne & Sels, 2003).
Aumentar a produtividade da forga de trabalho ¢
uma fundamental para atingir um desempenho
superior (Delery & Shaw, 2001). Em particular,
a qualidade dos servicos de RH tem sido
considerada uma varidvel-chave para a satisfacao
e produtividade dos funciondrios como clientes
internos (Uen, Ahlstrom, Chen, & Tseng,
2012; Zheng & Lamond, 2010). Pesquisas em
andamento sugerem uma associagao entre e-HRM
e a qualidade dos servicos de RH (Wahyudi &
Park, 2014); a qualidade dos servicos de RH, no
entanto, nao é o objetivo final para as organiza¢oes
(Uen et al., 2012). Infelizmente, pesquisas
anteriores sobre e-HRM geralmente ignoraram
o impacto das préiticas de e-HRM nos resultados
de nivel organizacional, como a produtividade
dos funciondrios (Marler & Fisher, 2013). Esta
pesquisa visa preencher essa lacuna, investigando
se as praticas de e-HRM operacionais, relacionais
e transformacionais melhoram a produtividade
dos funciondrios nos locais de trabalho de bancos

comerciais no Paquistao.

Rev. Bras. Gest. Neg. S40 Paulo v.21 n.1 jan-mar. 2019 p‘48769

Ol



Naveed Igbal / Mansoor Ahmad / Muhammad Mustafa Raziq / Felipe Mendes Borini

A pesquisa sobre préticas de e-HRM ¢
relativamente limitada. Além disso, os modelos
e-HRM existentes foram desenvolvidos na
Europa e nos Estados Unidos. Esses estudos
podem, portanto, refletir atitudes e crengas
ocidentalizadas. Até o momento, pouco se sabe
sobre 0 uso de e-HRM e seu impacto nos resultados
organizacionais no sul da Asia, por exemplo. O
setor bancdrio no Paquistio é importante por
vdrias razées. Em primeiro lugar, espera-se
que continue contribuindo fortemente para a
economia (KPMG, 2013). Em segundo lugar,
é um dos setores mais lucrativos da economia
(Khan, 2009), facilitando o uso das mais recentes
tendéncias e tecnologias de gestdo. Em terceiro,
tem havido, recentemente, um aumento no uso
de priticas de e-HRM em bancos a2 medida que a
alta administragdo se concentrou na qualidade dos
processos de RH e produtividade para melhorar a
competitividade (Bashir, 2015; Khan, Rehman,
Rehman, Safwan, & Ahmad, 2011).

Este estudo faz vdrias contribuicoes:
primeiro, o estudo enriquece a literatura
existente, examinando o impacto da e-HRM
na produtividade dos funciondrios; segundo,
amplia os modelos existentes ao incorporar o
papel da qualidade dos servigos de RH como um
mediador entre os resultados da e-HRM e da
gestao de recursos humanos; e terceiro, o estudo
fornece evidéncias sobre a eficdcia das prdticas de
e-HRM do setor bancdrio do Paquistao, um setor
que, nas ultimas décadas, adotou essas priticas
extensivamente. O trabalho prossegue com a
revisio da RBV e sua aplicacao para e-HRM
e explora as ligagdes entre prdticas de e-HRM
operacionais, relacionais e transformacionais,
qualidade dos servicos de RH e produtividade do
funciondrio para desenvolver as hipdteses. Antes
de discutir nossos resultados, definimos nossa
metodologia.

2 Revisao de literatura

2.1 Visao baseada em recursos da empresa

e e-HRM

A visdo baseada em recursos da empresa ¢é

um paradigma tedérico importante que tem sido
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extensivamente usado na literatura estratégica de
HRM. Enfatiza a cria¢ao de vantagem competitiva
por meio da captura de rendas econémicas
decorrentes de vantagens fundamentais de
eficiéncia em nivel de empresa, explorando seus
recursos internos e desenvolvendo a capacidade
de organizacio (Barney, 1991; Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984).

Assim, a RBV fornece uma estrutura tutil
para estabelecer associagbes entre a gestio de
recursos humanos e o desempenho organizacional.
A RBYV, portanto, atribui um papel direto e
estratégico para a gestio de recursos humanos,
além de concentrar-se em fatores internos e
postular que o desempenho da empresa é o
resultado de seus recursos e capacidades.

Boselie, Dietz e Boon (2005) relataram que
um tergo dos estudos empiricos de desempenho
de RH, de 1994 a 2003, usou a RBV como
referencial teérico. Koch e McGrath (1996)
analisaram o impacto do RH na produtividade
dos funciondrios nas unidades de negécios dos
EUA. Eles se baseiam na RBV, recomendando
que exista uma associagdo positiva entre o
sofisticado sistema de gestao de recursos humanos
e a produtividade dos funciondrios. Huselid
(1995) também confirma a ligagao entre a gestao
de recursos humanos e a produtividade ¢ a
rotatividade de funciondrios. Um estudo chave
baseado na RBV para investigar as liga¢des entre as
praticas de e-HRM e desempenho organizacional
é o de Parry (2011).

A RBV engloba dois pressupostos
fundamentais (Deb, 2009). Primeiro, o capital
humano é um ativo valioso, fundamental para
o sucesso organizacional. Segundo, os recursos
devem ser transformados, usando rotinas, em
capacidade de organizacdo. Recursos e habilidades
da empresa por si sé6 niao garantem vantagem
competitiva sustentdvel (SCA — sustainable
competitive advantage). Da mesma forma, as
prédticas de gestao de recursos humanos sio
fundamentais para a obten¢dao das vantagens
competitivas; no entanto, essas praticas nio sao
suficientes para a SCA. A vantagem competitiva
pode ser sustentada quando a organizacao for

capaz de efetivamente implantar sistemas de RH
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e tornd-los parte integral de suas estratégias. Deb
(2009) afirma que isso pode ser alcangado quando
recursos, processos e atividades sio combinados
em um sistema que represente um sistema de
aprendizagem coletiva. Este estudo argumenta
que uma maneira de fazer isso é a introducio
de um sistema abrangente de e-HRM por uma
organizagao.

As préticas de e-HRM permitem que
as organiza¢des integrem, montem e facam
uso produtivo de recursos inimitdveis, bem
como melhorem as capacidades das empresas
que resultam em produtividade superior e
desempenho da empresa (Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall, 2006; Ulrich & Brockbank,
2005). A superioridade vem de funciondrios
produtivos e diferenciais em atividades de cadeia
de valor secundadria e primdria (Koch & McGrath,
1996; Parry, 2011). Esse capital humano se
encaixa no espirito da RBV. Essas praticas podem
gerar retornos para as organizagoes, fornecendo
servicos de qualidade aos clientes internos e,
como resultado, melhoram a produtividade dos
funciondrios e reduzem os custos (Coronas &
Oliva, 2009; Parry & Tyson, 2011). O estudo
testa a proposi¢ao de que as priticas de e-HRM
melhoram a produtividade dos funciondrios ao

fornecer servicos de qualidade ao cliente interno.

2.2 e-HRM operacional, relacional e
transformacional

A e-HRM nido tem um papel especifico
no desenvolvimento da HRM, mas oferece um
conjunto de abordagens para HRM. Geralmente,
a HRM refere-se a um conjunto de atividades
realizadas por uma empresa para a utilizagdo
efetiva do capital humano (Lengnick-Hall &
Moritz, 2003) e essas atividades podem ser
divididas em trés categorias principais: atividades
transacionais (derivadas do impacto operacional),
atividades tradicionais (derivadas de impactos
relacionais) e atividades transformacionais
(derivadas do impacto transformacional) (Noe,
Colquitt, Simmering, & Alvarez, 2003; Parry
& Tyson, 2011). Seguindo a mesma analogia,

Bissola e Imperatori (2013) sugeriram que as
priticas de e-HRM podem ser agrupadas em
prdticas de e-HRM operacionais, relacionais
e transformacionais. Existem dois tipos de
estudos de e-HRM identificados na literatura. O
primeiro conjunto de estudos de e-HRM, como
Bissola e Imperatori (2013), examina o impacto
individual das prdticas de HRM operacionais,
relacionais e transformacionais para resultados
de valor. O segundo, enfoca a visdo integrada
de e-HRM para impacto operacional, relacional
e transformacional. Seguindo a classificacio
das prédticas de e-HRM de Bissola e Imperatori
(2013), este estudo tem por objetivo analisar
o efeito individual de cada tipo de prdtica de
e-HRM. A Tabela 1 mostra a classificacio das
praticas de e-HRM.

As préticas operacionais de e-HRM estao
relacionadas ao papel administrativo da drea
de RH. Tais prdticas sao também chamadas de
préticas de nivel zero ou prdticas obrigatérias
porque estas sio geralmente consideradas uma
condigdo essencial para a existéncia da drea de
RH (Maatman, Bondarouk, & Looise, 2010).
Os locais de trabalho usam prdticas de e-HRM
de nivel zero ou operacionais para atingir ‘metas
transacionais’, incluindo, entre outras, melhorias
de produtividade e redugdo do custo das atividades
de RH (Bissola & Imperatori, 2013; Strohmeier,
2007).

Em seguida, temos as prdticas relacionais
de e-HRM, que enfocam relacionamentos
interpessoais. Bissola e Imperatori (2013, p. 453)
descreveram priticas relacionais de e-HRM como
uma ferramenta “para gerenciar o relacionamento
entre organizag¢ées e seus funciondrios”. O
propdsito de tais prdticas é duplo: primeiro,
melhoram a qualidade dos servicos de RH
e, segundo, asseguram justiga processual e
organizacional capacitando funciondrios e
gerentes (Payne, Horner, Boswell, Schroeder e
Stine-Cheyne, 2009; Parry & Tyson, 2011). Por
outro lado, ae-HRM transformacional diz respeito
as préticas de e-HRM com “cardter estratégico”
para alinhar a atitude ¢ o comportamento dos
funciondrios com a estratégia da organizagio
(Bissola & Imperatori, 2013; Bondarouk & Ruel,
2009; Marler, 2009; Parry & Tyson, 2011).
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Tabela 1

Classificacao das priticas de e-HRM

Fonte

Praticas operacionais

Praticas relacionais

Praticas transformacionais

Snell, Pedigo e
Krawiec (1995)

Informagoes, disponibilizacao
de informagoes e uso para
suporte a decisoes

Bancos de dados de RH, apoio a

decisées relacionadas ao RH e aumento

de habilidades com outras partes da
organizagio

Reestruturagao, terceirizacio,
aliancas estratégicas criadas pela
organizagao

Lengnick-Hall e
Moritz (2003).

Publicagio de informagoes

Automagio do fluxo de trabalho
transacional

Transformagao da forma como a
HRM ¢ conduzida na empresa

Administracio de beneficios,
Lepak, Bartol e manutengio de registros,
Erhardt (2005)

servigos de funciondrios,
comunica¢ao

Gestao de desempenho, recrutamento,
treinamento, remuneragao

Gestao do conhecimento,
desenvolvimento organizacional,
planejamento estratégico

recrutamento e selegio, avaliacio de e gestdo

Sanayei e Mirzaei  Folha de pagamento e

de desempenho, gestio de habilidades,

planejamento de sucessio e gestdo

(2008) manutengio de registros gestdo de treinamento e gestio de de talentos
reclamagoes
L. Orientacio estratégica.
Parry e Tyson Folha de pagamento, préticas Gestao de desempenho, recrutamento e § B

(2011) administrativas de RH

sele¢io, aprendizado e treinamento.

compartilhamento de
conhecimento.

. Manutencio de registros
Bissola e ¢ & ’

Imperatori (2013) folha de pagamento, gestdo de

beneficios,

recrutamento, aprendizagem e treinamento,
avaliacao de desempenho, gestao de
remuneragao

Gestao do Conhecimento,
comunidades da empresa

3 Desenvolvimento de hipéteses

3.1 Produtividade dos funciondrios

No mundo competitivo de hoje,
as organiza¢des enfatizam as estratégias de
melhoria de produtividade dos funciondrios
(Qutaishat, Khattab, Zaid & Al-Manasra, 2012).
A produtividade tem sido reconhecida como
resultado de valor chave na literatura de valor
de negécios de TI para desempenho superior
das empresas e para obter vantagem competitiva
(Lempinen & Rajala, 2014). A organizagio usa
tecnologias de gestdo de recursos humanos com
o objetivo de aumentar a produtividade dos
funciondrios (CedarCrestone, 2013). O suporte
tedrico para tais proposi¢oes foi encontrado na
pesquisa de valor de negécios de TT e na literatura
de HRM. A e-HRM oferece oportunidades
aos recursos humanos da organizagao para
melhorar suas capacidades, levando a uma
melhor produtividade dos funciondrios (Bissola
& Imperatori, 2013; Bondarouk & Ruel, 2013;
Marler & Fisher, 2013; Panos & Bellou, 2016;
Snell & Dean, 1992). A e-HRM também

|

aumenta a produtividade por meio da automacio
e substitui a tarefa administrativa de baixo valor
pela tarefa de alto valor agregado (Marler & Parry,
2016). Fornece, ainda, informacgées rdpidas,
atualizadas e confidveis aos gerentes na tomada
de decisoes apropriadas.

Um sistema de gestao basecado em
tecnologia cria oportunidades para recursos
humanos da organiza¢io para melhorar suas
capacidades e contribuir para o sucesso da
organizacio (Snell & Dean, 1992). Se abordagens
inovadoras para gestio de recursos humanos
melhorarem o desempenho organizacional,
entdo a e-HRM parece adequada para um
desempenho organizacional superior em termos
de produtividade aprimorada dos funciondrios.
Refere-se a produtividade dos funciondrios como
a “medida em que a for¢a de trabalho de uma
empresa estd gerando resultado de forma eficiente”
(Ejaz, 2012, p. 38).

De acordo com as literaturas da SHRM e
de e-HRM, ¢ apropriado diferenciar as priticas
de e-HRM com base no valor que clas agregam
a organizagao (Parry & Tyson, 2011). Youndst,
Snell, Dean e Lepak (1996) sugeriram que

foucn
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diferentes prdticas de gestao de recursos humanos
influenciam os resultados organizacionais de
diferentes maneiras, indicando que as prdticas de
e-HRM podem desempenhar papéis diferentes
na melhoria da produtividade dos funciondrios.
Geralmente, as empresas introduzem préticas
de e-HRM para alcancgar objetivos operacionais,
relacionais e transformacionais.

Uma mudang¢a na abordagem para a
entrega de uma HRM transacional de intensivo
de funciondrios para intensivo de tecnologia
foi observada em como as tarefas de HRM
transacional sao realizadas por meio de prdticas
de HRM habilitadas por tecnologia. As priticas
operacionais de e-HRM aumentam a eficiéncia
da organizacio ao simplificar as atividades de
HRM transacional, acelerando os processos ¢
reduzindo o nimero de funciondrios (Lepak &
Snell, 1998; Parry, 2011). Tais praticas fornecem
maneiras eficientes e alternativas de realizar o
processo de transacdes de RH com mais precisao
e eficdcia, levando a uma reducio do niimero de
funciondrios, contribuindo potencialmente para
um aumento na produtividade dos funciondrios
(Martin, Reddington, & Alexander, 2008). Um
estudo recente relatou que as préticas de e-HRM
aumentam eficiéncia de custo e tempo e espera-se
que melhorem a produtividade dos funciondrios
(Parry, 2011). A e-HRM pode reduzir custos e
economizar o tempo dos funciondrios ao “permitir
que mais transagées OCorram com menos respostas
fixas” e, como resultado, melhorar a produtividade
dos funciondrios (Hendrickson, 2003, p. 383).
Portanto, propomos que os locais de trabalho nos
bancos comerciais que implementam a e-HRM
operacional terdao uma melhor produtividade dos

funciondrios.

H1la: As prdticas operacionais de e-HRM
estdo positiva e diretamente associadas a

produtividade dos funciondrios.

Estratégia e préticas de RH que desenvolvem
capacidade da organizacio, desenvolvendo
e apoiando os conhecimentos, habilidades e
relacionamentos dos funciondrios dentro da
organizacao (Snell, Stuebner, & Lepak, 2002).

Alguns autores sugeriram que o foco principal das

praticas de RH ¢ criar uma relagido de emprego
positiva (Bissola & Imperatori, 2013; Lengnick-
Hall & Moritz, 2003) e exploraram as implica¢oes
relacionais das prdticas de HRM (Bissola &
Imperatori, 2013; Evans & Davis, 2005). Praticas
relacionais de e-HRM niao significam apenas
a ‘digitalizacdo’ de prdticas e sistemas de RH
tradicionais, mas sim, fornecem novos estilos
de gerenciamento que criam oportunidades de
relacionamento (Bissola & Imperatori, 2012;
Marler, 2009) que tém um impacto significativo
e positivo na produtividade dos funciondrios,
melhorando os servicos de RH e capacitando os
funciondrios (Bissola & Imperatori, 2013). Assim,

propomos que:

H1b: As priticas relacionais de e-HRM
estdo positiva e diretamente associadas a

produtividade dos funciondrios.

As priticas transformacionais concentram-
se na gestao de talentos e no desenvolvimento dos
funciondrios. Incluem préticas como gestao do
conhecimento, planejamento de RH, aquisi¢io e
gestao de talentos. Apesar de algumas discussoes
na literatura sobre o potencial impacto da e-HRM,
ainda nio estd claro se a e-HRM transformacional
contribui significativamente para a obtengio de
resultados estratégicos, como a produtividade dos
funciondrios. Essas prdticas nem sempre enfatizam
diretamente os resultados dos funciondrios, mas
geralmente visam a alinhar o comportamento
dos funciondrios aos resultados organizacionais.
Tal consideragdo ¢é relevante para organizacdes,
como bancos, com unidades/agéncias espalhadas
em que as prdticas transformacionais de e-HRM
podem ser utilizadas para alinhar as atitudes dos
funciondrios com as metas dos bancos e aprimorar
as habilidades e competéncias dos funciondrios.
Nés, portanto, argumentamos que as prdticas de
e-HRM podem fornecer as condi¢des necessdrias
para ajudar a melhorar a produtividade dos
funciondrios (Bissola & Imperatori, 2013; Parry
& Tyson, 2011). Portanto, nés chegamos a
seguinte hipétese:

H1c: As prdticas transformacionais de e-HHRM
estdo positiva e diretamente relacionadas a

produtividade dos funciondrios.
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3.2 Qualidade dos servigos de recursos
humanos (QHRS)

As metas organizacionais podem ser
melhoradas ao tratar da satisfagao do cliente
interno por meio da melhoria na qualidade
do servico (Marler & Parry, 2016; Soteriou &
Stavrinides, 2000; Uen et al., 2012). A prestagiao
de servicos de qualidade é imprescindivel para a
satisfagao dos clientes internos, pois influencia
diretamente sua motivacio. D4 suporte a rotinas,
processos e atividades da divisao funcional. A
qualidade do servigo interno descreve o nivel de
suporte e assisténcia oferecidos pela empresa aos seus
funciondrios (Liao et al., 2009). O Glossdrio Padrao
IEEE (IEEE STD 610.121990) define a qualidade
em relacio ao software em termos das caracteristicas
compostas do software como determinantes para
atender as expectativas dos clientes.

Ehrhart, Witt, Schneider e Perry (2011)
utilizam o conceito de qualidade de servico para
investigar a qualidade do servico interno em
agéncias das organizacoes bancdrias. Pesquisadores
e profissionais demonstraram um grande interesse
na qualidade do servigo para avaliar o desempenho;
no entanto, a literatura existente presta atengao
relativamente limitada a qualidade dos servicos
nos contextos de gestio de recursos humanos,
incluindo, mais recentemente, a introducio dd
e-HRM (Wahyudi & Park, 2014). Teoricamente,
a e-HRM melhora a qualidade dos servicos de
RH, pois permite que uma empresa fornega
servicos de RH padrio e sem erros a clientes
internos, o que pode ajudar os funciondrios a se
concentrarem mais em suas tarefas principais e,
assim, ter um efeito positivo na produtividade
dos funciondrios. Certos estudos apresentam
visbes positivas sobre o relacionamento entre
e-HRM e qualidade de servigo de RH. Wahyudi
e Park (2014), por exemplo, acham que o uso
de e-HRM ¢é um forte indicador da qualidade
do servico de RH. Parry (2011) recomendou
que as prdticas de e-HRM podem aumentar
a quantidade e a qualidade dos servigos que o
RH fornece a organizagdo. Ramezan, Nazari e
Ahmadi (2013) descobriram que as prdticas de
e-HRM operacionais e relacionais tém um efeito
significativo e positivo na qualidade dos processos

de RH. Wahyudi e Park (2014) sugeriram uma
relacdo direta entre as prdticas de e-HRM e
a qualidade dos servicos de RH. A e-HRM
desempenha um papel fundamental na melhoria
da qualidade dos servicos, refor¢ando o clima
de servigos e facilitando a prestagiao de servigos
de RH. Portanto, levantamos a hipdtese de que
os locais de trabalho nos bancos comerciais que
tém mais interesse em prestar servicos de RH de
qualidade terao uma taxa mais alta de adogao
de prdticas de HRM relacionais, operacionais e

transformacionais.

H2a: As taxas de adocio mais altas das
prdticas operacionais de e-HRM estdo
associadas positivamente a qualidade do
servico de RH.

H2b: As taxas de adocio mais altas das
prdticas relacionais de e-HRM estdo

associadas positivamente a qualidade do
servico de RH.

H2c: As taxas de adocio mais altas das
priticas transformacionais de e-HRM estio

associadas positivamente & qualidade do
servigo de RH.

A qualidade dos servicos de RH
(QHRS) desempenha um papel central na
investigacdo da relacio de desempenho da
e-HRM. Independentemente da percepgiao e das
diferengas culturais, a qualidade de RH tem uma
posicao central na cadeia causal do desempenho
de e-HRM. Uen et al. (2012) descreveram a
ideia acima em termos de “qualidade de entradas
de RH”, “qualidade de processos de RH” ¢
“qualidade de saidas de RH”, e propuseram que
tais dimensdes sdo essenciais para uma estrutura
abrangente de “qualidade de servico de RH”.
Primeiro, a qualidade de saidas de RH ¢ um
aspecto importante da qualidade do sistema
de RH e refere-se ao que é produzido como
resultado da prestagdo de um servigo, enquanto
a qualidade de processos de RH ¢ descrita como
uma “qualidade de interagdo entre o prestador de
servico e o cliente interno” (Johnson et al., 1995
apud Uen et al., 2012, p. 7) e fornece servigos
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confidveis para o cliente interno, enquanto a
qualidade de entradas de RH se refere a estrutura,
equipamentos e praticas que suportam 0s servigos
(Uen et al., 2012). Se os servicos de RH sio
dotados de inovagao, personalizagao e abrangéncia
para o cliente interno, satisfard suas necessidades,
desempenho no trabalho e aumentard o foco
nas atividades principais e, em tltima instancia,
aumentard a produtividade dos funciondrios
(CedarCrestone, 2012; Uen et al., 2012). Com
base na discussio acima, o estudo argumenta
que as praticas de e-HRM (qualidade do servigo
de entrada de RH) aumentam a qualidade
dos servicos de RH (qualidade do servico de
processo de RH) que aumenta a produtividade do
funciondrio (qualidade do servigo de saida de RH)
(Uen et al., 2012). Muitos estudos (Bondarouk
et al., 2016; Ramezan et al., 2013; Wahyudi &
Park, 2014) encontraram empiricamente uma
relagdo entre as préticas de e-HRM e a qualidade
dos servicos de RH; no entanto, alguns trabalhos
sugerem que precisamos saber mais sobre como a
qualidade dos servicos de RH influencia o impacto
das prdticas e politicas de HRM nos principais
resultados do local de trabalho (Meijerink,
Bondarouk, & Lepak, 2016; Uen et al., 2012).
Portanto, o estudo amplia o modelo existente,
analisando o impacto mediador da qualidade
dos servicos de RH entre e-HRM operacional,
relacional e transformacional e a produtividade
dos funciondrios. Assim, argumentamos que a
qualidade dos servicos de RH desempenha um
papel significativo de mediagdo na associa¢io entre
as prdticas de e-HRM operacionais, relacionais e
transformacionais, por um lado, e a produtividade
dos funciondrios, por outro.

H3: A qualidade dos servigos de RH medeia
o relacionamento entre as prdticas de e-HRM
operacionais, relacionais e transformacionais,

e a produtividade dos funciondrios.

4. Desenho da pesquisa

4.1 Contexto do estudo

Devido a falta de priticas universais de
e-HRM, o uso de priticas de e-HRM varia de pais

para pais e de setor para setor (Igbal, Ahmad, Allen,
& Raziq, 2018; Obeidat, 2016). Bondarouk et al.
(2016) e Igbal et al. (2018) argumentam que hd
evidéncias empiricas limitadas sobre a proposicao
de criagao de valor de e-HRM no contexto dos
paises em desenvolvimento. A pesquisa sugere
que as evidéncias empiricas especificas de cada
pais sdo essenciais para concluir o debate sobre
a criacao de valor para e-HRM (Ahmad &
Allen, 2015; Panayotopoulou, Galanaki, &
Papalexandris, 2010). Portanto, os resultados
empiricos retirados de estudos ocidentais nao sio
facilmente generalizdveis em relagdo aos paises em
desenvolvimento. A realizacio de pesquisas em
multiplos setores ou industrias com diferentes
ambientes competitivos pode, em alguns casos,
desviar ou confundir a pesquisa (Becker &
Gerhart, 1996). Estudos de uma dnica industria
permitem que os pesquisadores identifiquem
as principais métricas competitivas que os
participantes do setor consideram importantes e
avaliam as estratégias exclusivas que as organizacoes
utilizam como meio de aumentar o desempenho
nessas métricas, o que ¢ bastante relevante para o
debate sobre desempenho da gestao de recursos
humanos. A fim de nos beneficiarmos da anilise
de um tnico setor, decidimos selecionar nossa
amostra a partir do setor bancdrio no Paquistio.

O Paquistio é um pais do sul da Asia, com
populacdo de aproximadamente 200 milhoes. As
organizacoes bancdrias do Paquistao representam
95% do setor financeiro e o pais obteve a 462
posicio dos 55 em termos de solidez banciria
(Blanke & Chiesa, 2009). A histéria do setor
bancdrio do Paquistao pode ser categorizada em
estdgios de pré-nacionalizagdo, nacionalizacio e
privatizagido. No estdgio evolutivo da privatizagao,
muitos bancos estatais foram privatizados para
aumentar-lhes a eficiéncia e superar problemas
como alto custo de administragdo, produtividade
dos funciondrios e melhoria do atendimento ao
cliente. O governo do Paquistiao reviu a lei de
nacionaliza¢ao e, como resultado, transferiu a
propriedade de poucos bancos publicos para o
setor privado. Em 1990, a participagao do banco
privado aumentou significativamente (ou seja,
45,5%). A era pos-privatizagio testemunhou que
o sistema ultrapassado e a utilizagido ineficiente
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dos principais recursos organizacionais, como os
recursos humanos, sio as principais preocupagdes
dos bancos (Burki & Niazi, 2009). Portanto, é
imperativo que os bancos tenham funciondrios
competentes, produtivos e informados para o
desenvolvimento de bancos privados. O foco da
pesquisa atual é bancos privados do Paquistao.
Existem 17 bancos privados atuando no Paquistao.
Como mencionado acima, existem evidéncias
empiricas limitadas sobre a criagao de valor de
praticas de e-HRM operacionais, relacionais e

transformacionais.
4.2 Dados

Nao existem fontes de dados secunddrias
para examinar como a e-HRM influencia nos
resultados do local de trabalho no Paquistao. De
fato, hd poucos estudos quantitativos de qualquer
tipo sobre a gestdo de recursos humanos dentro
dos locais de trabalho paquistaneses e aqueles
que existem niao cobrem a HRM (Ahmad &
Allen, 2015). Dezessete bancos comerciais atuam
no Paquistio (State Bank of Pakistan, 2013).
A amostragem em mdultiplos estdgios é mais
adequada para uma investigagdo em grande escala,
cobrindo uma drea geografica comparativamente
ampla (Mustafi et al., 1999). Usamos uma
amostragem intencional para cidades dos bancos
selecionados, enquanto a amostragem aleatdéria foi
usada para identificar ramos dentro das cidades
dos bancos selecionados. De cada uma das
agéncias selecionadas, escolhemos aleatoriamente
vdrios gerentes seniores como a amostra final para
fornecer informagées. Selecionamos apenas os
bancos para estudo que preenchem os seguintes
critérios: (a) tém um sistema de e-HRM que
esteja funcionando hd pelo menos um ano;
e, (b) implementaram trés tipos diferentes de
prdticas de e-HRM, ou seja, préticas de e-HRM
operacionais, relacionais e transformacionais.
Bondarouk, Harms e Lepak (2017) e Ruél et
al. (2004) sugerem que um ano de maturidade
do sistema e-HRM cria uma zona de pesquisa
confortdvel. Nesta pesquisa, asseguramos que
nenhum desses bancos foi selecionado em que a
maturidade das priticas de e-HRM seja inferior
a um ano. Portanto, selecionamos esses bancos

em que a e-HRM ¢ usada hd mais de um ano.

5]

Igbal et al. (2018) sugerem que os gerentes de
linha sdo centrais para interpretar a cria¢ao de
valor de e-HRM. Purcell e Hutchinson (2007)
destacam a importancia das percepg¢oes dos
gerentes de linha para explicar a cadeia causal de
desempenho de HRM. Os gerentes de agéncia
sdo presumivelmente mais informados sobre sua
forca de trabalho. A e-HRM é um construto
multinivel que cria valor em diferentes niveis
(Bondarouk & Ruel, 2013; Strohmeier, 2007).
A e-HRM influencia as consequéncias micro
e macro (Strohmeier, 2007). As consequéncias
do nivel micro sio descritas como impacto no
nivel individual, enquanto as consequéncias
no nivel macro siao referidas como resultados
organizacionais (Strohmeier & Kabst, 2009).
Funciondrios e gerentes também sao usados
como unidade de andlise para explorar a proposta
de criagao de valor de e-HRM. Aquele é usado
para explorar as consequéncias do nivel micro,
enquanto este é usado para as consequéncias do
nivel macro. Este estudo enfatiza o desempenho
em nivel de agéncia; portanto, o gerente da
agéncia ¢ a unidade de andlise mais apropriada
para testar a ligacdo entre as prdticas de gestao de
recursos humanos e os resultados organizacionais.

Um questiondrio estruturado a ser
preenchido pela prépria pessoa foi enviado a 11
bancos em Islamabad, Rawalpindi, Peshawar,
Lahore e Karachi. A maioria das atividades
comerciais no Paquistdo estd concentrada nessas
cidades (Ahmad & Allen, 2015). Esses bancos
tém 1024 agéncias nas cidades-alvo. Usando uma
abordagem de amostragem aleatéria, convidamos
516 agéncias para participar da pesquisa. Um
questiondrio por agéncia foi enviado, com uma
solicitagdo de que a secio sobre e-HRM devesse
ser preenchida pelo gerente operacional e os
indicadores de desempenho da agéncia devessem
ser fornecidos pelo gerente da agéncia. Gerentes
operacionais e de agéncias compreendem o
estabelecimento da agéncia. O gerente da agéncia
é responsdvel por supervisionar todas as operagoes
delas, incluindo a contratacio, treinamento e
supervisio de pessoal. O gerente de operagdes
coordena e monitora as atividades de RH para
garantir a eficiéncia geral das operagoes didrias.
No geral, recebemos a resposta de 323 agéncias

de bancos comerciais.
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4.3 Medidas do estudo

4..3.1 Varidvel independente

A Tabela 2 fornece os detalhes das varidveis
independentes e dependentes usadas neste estudo.
Trabalho conceitual e empirico, pesquisas da
inddtstria e de fornecedores relacionadas a e-HRM,
white papers e relatérios de consultores foram
examinados a fim de identificar préticas e atributos
do sistema e-HRM operacional, relacional
e transformacional. Os sistemas de e-HRM
(operacional, relacional e transformacional)
incluem vdrias prdticas, como folha de pagamento
eletrénica, sistemas de perfil de funciondrios
de autopreenchimento, beneficios eletronicos,
cronograma, folha de ponto eletrénica, sistema
de gerenciamento de desempenho eletronico,
recrutamento eletronico e selecio, gestao eletrdnica
de carreira e planejamento de sucessao, gestio

eletronica de talentos, treinamentos eletrénicos,

gestao eletrénica de reclamacgées, criagao de
valor, prdticas de acesso e compartilhamento e
comunidades da empresa (Bissola & Imperatori,
2013; Marler, 2009; Marler & Fisher, 2013; Parry,
2011; Parry & Tyson, 2011; Ruel, Bondarouk,
& Looise, 2004; Ruel et al., 2007; Sanayei &
Mirzaei, 2008). Realizamos um pequeno estudo
qualitativo para selecionar e finalizar as trés
categorias de prdticas de e-HRM que os bancos
da amostra costumam usar e que priorizam.

A literatura existente mostra que diferentes
estudos enfocam diferentes prdticas de e-HRM.
Além disso, pode-se esperar que as praticas de
e-HRM variem entre paises, setores e organizagoes.
Entramos em contato com diretores de RH
dos bancos de nossa amostra para identificar
as atividades de e-HRM que os bancos usam.
Selecionamos 11 bancos por meio de amostragem
intencional e contatamos os diretores de RH para
obter feedback sobre o uso de praticas de e-HRM.

Tabela 2
Varidveis independentes e anilise de fator
) 3
ja~]
5

3 2 “ 2 2

] an iy an i T @
Itens do questiondrio 2 ~§ Mg = g = E

28 g | 85| 88| 85| ¢

2| £ | i | E5 | £8 | 2

~ & o & o &8 & B >
A e—HRM aumentou o foco do gerente e dos funciondrios em seus 759 24,541
principais deveres
Acredito que a produtividade de nossos funciondrios ¢ melhor que 850 46,539
a de nossos concorrentes
Ao usar a e-HRM, reduz-se a perda média de horas efetivas ,899 74,540
D.esde a {mplementagao da e-HRM, a taxa média de absenteismo 835 31175
foi reduzida
A e—HRM aumentou o foco do gerente e dos funciondrios em seus 829 32,960
principais deveres
A e-HRM garante uma administragio sem erros 772 23,487
A e-HRM fornece servigos de RH de qualidade para seus clientes
. o, ,899 56,353
internos (por exemplo, gerentes, funciondrios)
Usar a e-HRM me d4 maior controle sobre meu trabalho. 732 22,088
O uso da e-HRM melhora a qualidade do trabalho que eu faco. ,862 44,055
Os servigos de RH foram simplificados e padronizados em nossa 867 44427
organizagao
A e-HRM ¢ usada para tarefas administrativas do dia a dia ,865 56,161
A e-HRM na minha organizagio ¢ usada para verificagio de 826 27.886
presenca e cronograma de trabalho
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3 P
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Itens do questiondrio 5 H = g S5 =g
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e | % | EL| £E5 | £¢ 3
& & o & o ~ & £ 8 >
Os g.erer/lt_es usam a e-HRM para gerenciar os beneficios dos 805 32.290
funciondrios
Eu gostaria de usar a e-HRM para reclamagdes formais ,599 13,281
Eu preferiria usar a e-HRM para fazer testes e cursos online ,696 18,894
A e—HRN{ ¢ usada para avaliar os funciondrios da agéncia em nossa 618 13,942
organizacio
A ?—HRM ¢ usada para analisar o desempenho do funciondrio da 791 28.208
agéncia
Usamos a e-HRM para processos de recrutamento e selecio. ,835 40,121
A e.—HRM ¢ usada para acessar as informacées sobre as atualizacoes 908 49.986
mais recentes no setor bancério.
O gerente usa a e-HRM para receber informagées formais sobre
uma ampla gama de questées relevantes para a agéncia e sua ,882 36,411
operagao
O gerente usa a e-HRM para a gestao de talentos ,693 12,516
Alfa de Cronbach ,8917 | ,8842 ,7819 ,7654 7741
Confiabilidade Composta (CR) 19204 19160 ,8711 8363 8706
Variancia média extraida (AVE) ,6986 ,6869 ,6927 ,5096 ,6945

4..3.2 Varidveis dependentes

A produtividade dos funciondrios foi
medida por meio do julgamento subjetivo do
gerente do banco, tomando emprestadas as
medidas de WERS (2004), Beaton et al. (2009) e
Stanford Presenteeism Scale (2002) com o alfa de
Cronbach 0,8917 indicando que o instrumento
é confidvel e consistente. O estudo poderia
usar medidas objetivas para a produtividade do
trabalho, no entanto, apenas um ter¢o da amostra
forneceu dados objetivos. Dada a disposicao
limitada dos entrevistados em fornecer dados
financeiros, contamos com a avaliagdo subjetiva
da produtividade do trabalho. Patel e Conklin
(2012) sugerem a produtividade do trabalho
percebida como uma medida vélida e confidvel.
A produtividade do trabalho percebida tem
sido usada na literatura (Ahmad & Allen, 2015;
Bartel, 1995; Barron, Black, & Lowenstein, 1993;
Beaton et al., 2009; Bryson, Charlson, & Forth,
2006; WERS, 2004). A QHRS ¢é composta por
cinco itens adaptados da Escala de Servigos de

531

Qualidade de RH de Wahyudi e Park (2014) — o
alfa de Cronbach é de 0,8842.

4.3.3 Varidveis de controle

A inclusido de varidveis de controle é uma
das abordagens sugeridas para a solidez do modelo
(Khilji & Wang, 2007). O porte ¢ a idade da
organiza¢io foram utilizados como varidveis de
controle para aumentar a solidez dos resultados. O
efeito de duas varidveis de controle, ou seja, idade e
porte da organizacio, foi estimado para minimizar

o impacto ilegitimos na varidvel endégena.
4.3.4 Andlise dos dados

Utilizou-se a modelagem de equagoes de
estrutura para analisar os dados. Os dados foram
analisados por meio de dois processos sequenciais
para examinar o relacionamento causal. A
primeira andlise fatorial confirmatéria (AFC)
foi realizada por meio do PLS-SEM para testar a
adequagio do modelo e avaliar a confiabilidade e a

validade da varidvel. Na segunda etapa, testou-se a
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relacdo tedrica. A andlise fatorial foi realizada para
separar e agrupar os fatores. O alfa de Cronbach
¢ a confiabilidade composta foram utilizados para
avaliar e analisar a confiabilidade do construto.
A validade convergente foi avaliada por meio
da AVE, enquanto a validade discriminante foi
avaliada pelo exame do carregamento cruzado.
Depois de garantir que o modelo esteja adequado,
testou-se o modelo conceitual. A macro de Hayes
¢ Preacher foi usada para andlise de mediacao.

5 Resultados

5.1 Dados estatisticos descritivos

A maioria dos gerentes de agéncia dos
bancos da amostra tem uma educa¢io formal
de negdcios. 57% deles possuem um MBA,
enquanto 4% tém bacharelado em Administracio
de Empresas, indicando que, em geral, 61% dos
gerentes de agéncia tém uma educag¢io formal de
negoécios. Isso indica que o estabelecimento da
agéncia dos bancos da amostra é competente e
tem conhecimento bdsico de base para executar a
responsabilidade de gestdo de recursos humanos.
62% dos entrevistados tém entre 30 e 40 anos
de idade, o que mostra que a maioria dos
entrevistados é jovem. Percebe-se que pessoas
mais jovens costumam ser mais propensas usar e
adaptar-se a sistemas habilitados por tecnologia.
Portanto, hd confianca de que os participantes
deste estudo forneceram respostas de qualidade
para o propdsito para o qual ele estd sendo

realizado.
5.2 Modelo de mensuracgao

O primeiro passo do PLS-SEM para
estimar o modelo conceitual é a andlise fatorial
para especificar como o grupo de indicadores
esta relacionado com sua varidvel latente a fim de
garantir que medidas vdlidas e confidveis sejam
usadas para testar a significAncia do relacionamento
(Chin, 1998). A Tabela 2 mostra que o indicador
e a variavel latente estao correlacionados. O

valor-t na Tabela 1 ilustra que todos os fatores sao

significativamente carregados em suas respectivas
varidveis latentes. Hair, Hult, Rungle e Sarstedt
(2016) sugeriram que o carregamento externo
de um fator menor que 0,40 nio deve ser retido
para andlise posterior. A Tabela 1 mostra que a
carga fatorial foi maior que o ponto de corte,
garantindo a confiabilidade dos indicadores. O
alfa de Cronbach e a confiabilidade composta
(CR) sao dois critérios comumente usados para
avaliar a consisténcia interna. A tabela mostra que
alfa de Cronbach ¢ CR sido maiores que o valor
limite de 0,70, indicando que o instrumento é
internamente consistente e confidvel. A validade
convergente também ¢é usada para avaliar a
correlagido entre o item de medigdo da respectiva
varidvel latente (VL). O estudo empregou a AVE,
que ¢é comumente usada, para avaliar a validade
convergente. A AVE para todas as varidveis é maior
que 0,50, como sugerido por Hair et al. (2016),
garantindo validade convergente. Qualquer
item que nio tenha cumprido os critérios acima
foi excluido da andlise posterior. Por exemplo,
REHRMP4 ¢ REHRMP5 foram excluidos
porque nao cumpriram os critérios para o modelo
de medicao. Com relacio as varidveis de controle,
observou-se que o tamanho da empresa (f =
0,103; t = 3,479) tem um impacto significativo
e positivo na produtividade do funciondrio,
ao passo que a idade do banco tem impacto
significativo e negativo (B =-0,191; t = 3,395) na
produtividade dos funciondrios. As implicacoes
das varidveis de controle sao discutidas em secoes

posteriores.
5.3 Teste das hipdteses

O estudo, primeiro, analisou a relagao
direta entre praticas de e-HRM e QHRS. Wahyudi
e Park (2014) descobriram que a qualidade dos
servicos de RH ¢ um indicador importante para
medir o aspecto da criagdo de valor no contexto
da e-HRM; portanto, usamos a QHRS como fator
de criagao de valor (aumento de produtividade dos
funciondrios). A Figura 1 ilustra a relacao direta
entre preditores e QHRS.
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Figura 1. Modelo de estudo

A Tabela 2 mostra que a interface entre as
plataformas de e-HRM e a QHRS ¢ significativa
(B=0,4624;t=7,7327). Portanto, a H2a é conta
com embasamento. As préticas relacionais de
e-HRM tém um impacto positivo e significativo

na QHRS (B = 0,2574; t = 4,3030). Assim, H2b

1.000

Banks ade
-0 191

m m m
il
ra

Okg_size
0.000

QualityHRs... 1.000

0.7
D.899 _y| QualityHRs...

nsar | QualityHRs..

QHRS , Euaﬁt}fHRS...
QualityHRs...

também conta com embasamento. As prdticas
transformacionais de e-HRM tém um efeito
significativo, positivo e direto sobre QHRS
(B=0,1924; t=4,8738). H2c também conta com
embasamento. Os preditores explicaram 52% de
varidncia na QHRS (R? = 0,52).

Tabela 2
Teste do efeito direto
Hipéteses Valor t B Relagio hipotética Decisao
Hla 2,4378 0,1541 OEHRMP-> EP Embasada
Hi1b 5,4081 0,3164 REHRMP->EP Embasada
Hilc 2,7601 -0,1065 TEHRMP->EP Parcialmente embasada
H2a 7,7327 0,4624 OEHRMP-> QHRS Embasada
H2b 4,3030 0,2574 REHEMP->QHRS Embasada
H2c 4,8738 0,1924 TEHRMP->QHRS Embasada
H3 5,3605 0,3009 QHRS-> EP Embasada
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Para verificar a relacao direta entre a
e-HRM e a produtividade dos funciondrios,
a Hla, a H1b e a Hlc foram formuladas. Os
resultados do modelo estrutural, mostrados na
Tabela 2, embasam H1la, H1b e Hlc. As praticas
operacionais de e-HRM estdo positivamente
associadas a produtividade dos funciondrios (3 =
0,1541, t = 2,4378). Prdticas transformacionais
de e-HRM também possuem relacdo significativa
com a produtividade dos funciondrios (B =
-0,1065; t=2,7601). Portanto, H1c parcialmente
embasada. A relagiao ¢ significativa e negativa
(B = 0,103; t = 3,479), portanto a hipdtese é
parcialmente embasada. As prdticas relacionais de
e-HRM tém um forte efeito direto e positivo sobre
a produtividade dos funciondrios (f = 0,3164; t =
5,4081) e, assim, embasam a H1b. Os preditores
da produtividade do funciondrio (EP) explicaram

45% de variancia na varidvel dependente.
5.4 Teste de mediacao

O estudo compde-se de muitos passos para

verificar o efeito mediador. Primeiro, testamos

Tabela 3
Avaliacao do efeito de mediacao

uma relagdo de ordem zero entre as varidveis para
indicar se a mediagao é possivel (Baron e Kenny,
1986). Como a relagao direta entre as varidveis
¢ significativa, preenche a primeira condicio
de mediagio. Na segunda etapa, o mediador
foi incluido no modelo de caminho PLS para
verificar a significAncia do efeito indireto. O
efeito indireto, ou seja, a relagao entre preditores
(OEHRM, REHRM, TEHRM) e mediador
(QHRS), bem como QHRS e varidvel dependente
(EP), foi significativo, cumprindo assim a segunda
condi¢io de mediagao. Na terceira etapa, o VAF
foi estimado para determinar a magnitude da
mediagio. A Tabela 3 mostra que a QHRS medeia
parcialmente entre OEHRM e EP, bem como
entre TEHRM e EP, uma vez que o VAF ¢ 0,2313
e 0,54, respectivamente. O valor VAF de 0,20
ilustra que 2 QHRS também medeia a relagio
entre REHRM e EP, como mostrado na Tabela 3.

Efeito indireto

Hipéteses Relagao indireta Valor t (a*b) Efeito total VAF Situagao
OEHRMP-> QHRS 7,7327
H4 2-00463  [1-020046 02313  Mediacio parcial
QHRS-> EP 5,3605
REHRMP-> QHRS 4,3030
H5 f2=0,0774 f1=0,3938 0,20 Mediagao parcial
QHRS->EP 5,3605
TEHRMP-> QHRS 4,8738 =
Ho6 >Q f2=0,057 f1=0,1643 0,54 Mediagio parcial
QHRS->EP 5.3605
Tabela 4

Definicao operacional de construto

Construto Definigio operacional

e-HRM adotada

humanos.

A organizacio que implementou e-HRM operacional, relacional e transformacional para gerenciar recursos

Qualidade em servicos de

A qualidade dos servicos de RH ¢ descrita como melhoria continua, padroniza¢io, precisao e

RH confiabilidade na entrega de servicos de RH

Produtividade L
organizacionais

Produtividade ¢ a medida de eficiéncia que ¢ descrita como melhoria no esfor¢o para atingir as metas
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6 Discussao

Um dos objetivos do estudo foi analisar se
as prdticas de e-HRM explicam a variabilidade na
produtividade dos funciondrios no contexto de
bancos comercias no Paquistao. Nossa pesquisa
destacou o papel de trés tipos diferentes de priticas
de e-HRM e suas ligacées com a QHRS e a
produtividade dos funciondrios. Embora estudos
anteriores tenham identificado a importancia
das prdticas de e-HRM, o foco desses estudos
nio foi na produtividade dos funciondrios. Os
resultados indicam que as prdticas de e-HRM
tém uma relagao significativa com a produtividade
dos funciondrios, o que é consistente com outras
pesquisas (CedarCrestone, 2012, 2013).

A RBV tem sido cada vez mais usada em
TI, sistema de informacao e contexto de HRM
para, teoricamente, examinar a proposi¢ao de
valor para resultados organizacionais (Almarri
& Gardiner, 2014; Bharadwaj, 2000; Chuang
& Lin, 2017; Delery & Roumpi, 2017; Devece
et al., 2017; Parry, 2011; Sabiu et al., 2016;
Wade & Hulland, 2004; Wright et al., 2001;
Yang, 2015). A produtividade dos funciondrios
foi reconhecida como o principal objetivo da
organiza¢io (CedarCrestone, 2013; Rad & Kim,
2018, Schivardi & Schmitz, 2018). Um dos
principais objetivos deste estudo é examinar se a
e-HRM ¢ capaz de melhorar a produtividade dos
funciondrios. Os resultados deste estudo mostram
um impacto positivo e significativo da e-HRM
na produtividade dos funciondrios. A associagio
positiva entre esses dois construtos indica que
a e-HRM ¢ um recurso vilido para melhorar o
desempenho organizacional, levando a vantagem
competitiva. A pesquisa de valor de T também
apoia essa descoberta, sugerindo que os ganhos
de produtividade sao as principais motivagoes
para a organizagio introduzir o sistema de
gerenciamento baseado em tecnologia.

Ambas as varidveis de controle t¢ém um
impacto significativo na produtividade dos
funciondrios. O estudo descobriu que o porte do
banco era um preditor positivo e significativo da
produtividade dos funciondrios. Assim, bancos de
grande porte eram mais propensos a implementar

a e-HRM e se beneficiar de seus resultados.
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Os resultados foram consistentes com estudos
anteriores, por exemplo (Bell, Lee, & Yeung,
2006; Lannelongue, Gonzalez-Benito, & Quiroz,
2017; Parry, & Tyson, 2011). No caso da idade
do banco, o estudo constatou que os bancos mais
novos estavam mais interessados em implementar
a e-HRM e melhorar a produtividade.
Diferentes praticas de e-HRM influenciam
os resultados organizacionais de maneira diferente
devido a seus impactos varidveis (Bissola &
Imperatori, 2013). Neste estudo, usamos uma
perspectiva deterministica para examinar o
impacto das praticas de e-HRM, a medida que
prdticas habilitadas pela tecnologia sao um “fator
causal que deve criar consequéncias previsiveis e
determinadas teoricamente” (Marler & Fisher,
2013, p. 20). Essa é a razao pela qual levamos a
e-HRM operacional, relacional e transformacional
como preditores de QHRS e produtividade dos
funciondrios. A conclusio do estudo mostra
que a e-HRM operacional tem uma relagio
positiva e significativa com a produtividade dos
funciondrios, mas ndo tao forte quanto as praticas
relacionais de e-HRM. Assim, a e-HHRM relacional
¢ uma parte importante do conceito e-HRM.
Portanto, as organizacées devem investir mais
esforcos no projeto e implantacao de praticas
relacionais de e-HRM se desejarem melhorar
a produtividade dos funciondrios. As prdticas
transformacionais de e-HRM (TEHRMP) tém
uma relaciao signiﬁcativa, mas negativa, com a
produtividade dos funciondrios. Portanto, nossa
hipétese H1lc foi parcialmente embasada. Os
resultados sdo embasados por Bissola e Imperatori
(2013) e encontraram uma relacio negativa
significativa entre as préticas transformacionais de
e-HRM e o comprometimento dos funciondrios.
Isso indica que as atividades de transformacio
de e-HRM geralmente estao relacionadas com
o cardter estratégico da organizacao. A literatura
existente indica que a e-HRM transformacional
pode impedir a realizacdo de beneficios da
e-HRM, como a produtividade dos funciondrios
(Parry & Tyson, 2011). Tais priticas podem ser
valiosas para o planejamento estratégico, mas nao
para melhorar a produtividade dos funciondrios.
Além disso, nosso estudo confirma
um impacto direto das prdticas de E-HRM
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operacionais, relacionais e transformacionais na
QHRS. Os resultados do estudo siao consistentes
com estudos anteriores. Strohmeier (2007) propos
que a e-HRM aumenta a qualidade da tarefa
de RH compartilhando a carga administrativa
e melhorando a precisao dos processos de RH.
Bondarouk e Ruel (2009) provaram que as
prdticas de e-HRM oferecem servigos de RH
padronizados e com menos erros, melhorando os
modos de prestagiao de servigos e economizando
tempo e esforcos, o que leva a uma melhoria na
qualidade dos processos de RH. O estudo sugere
que a QHRS estd desempenhando um papel
central para a cadeia causal de produtividade
do funcionirio na e-HRM. O valor do VAF
confirma que a QHRS medeia a relagao entre
as praticas de e-HRM e a produtividade dos
funciondrios. Com base na entrevista com um
dos gerentes do banco, descobrimos que as
praticas de e-HRM fornecem servigos confidveis
e sem erros para o cliente interno e que também
servem de base para a fungao principal do banco
comercial, além de contribuirem para a melhoria
da produtividade dos funciondrios atuando como
parceiro estratégico. Verificou-se também que,
devido a globalizacdo e internacionalizacao dos
bancos, as préticas baseadas na tecnologia teriam
um papel decisivo no sucesso da organizagio. As
praticas de e-HRM projetadas de acordo com
o fluxo de trabalho e os processos operacionais
tém um forte impacto na produtividade dos

funciondrios.
6.1 Implicagoes tedricas

Nossos resultados indicam que as priticas
de e-HRM, categorizadas como operacionais,
relacionais e transformacionais, tém o potencial
de melhorar a produtividade dos funciondrios,
que ¢ uma das contribui¢oes importantes de
nosso estudo. O estudo argumentou que a adogio
de préticas de e-HRM melhora a qualidade dos
processos de RH, o que, por sua vez, leva a uma
maior produtividade dos funciondrios. Estudos
anteriores (por exemplo, Ramezen et al., 2013;
Wahyudi & Park, 2014) identificaram que as
praticas de e-HRM melhoram a qualidade dos

servicos de RH. No entanto, diversos autores

relataram (vide, por exemplo, Ambrosini &
Bowman, 2009; Meijerink et al., 2016; Uen et
al., 2012) que o objetivo final do sistema HRM
¢ a obtengdo dos resultados estratégicos para
organizacio e a percepgao da qualidade do servigo
de RH influencia a relacio de desempenho da
e-HRM. Assim, o estudo contribui para a RBV,
sugerindo que as prdticas de e-HRM melhoram
a produtividade dos funciondrios, aprimorando
a qualidade dos servicos de RH. Alguns estudos
anteriores tratam a qualidade dos servicos de
RH como uma varidvel dependente (Ramezan
et al., 2013; Wahyudi & Park, 2014); no
entanto, o estudo amplia os modelos de e-HRM
existentes, identificando que a QHRS medeia a
relagdo entre prdticas de e-HRM operacionais,
relacionais e transformacionais e a produtividade
dos funciondrios. A e-HRM ¢é um recurso vital
para qualquer organizacio e que pode fortalecer o
relacionamento funciondrio-funciondrio. Assim, a
e-HRM operacional, relacional e transformacional
constitui um sistema que cria uma vantagem

competitiva para uma empresa.
6.2 Implicacdes gerenciais

A pesquisa tem algumas implica¢oes
gerenciais claras. Se os gerentes desejam atingir
seus objetivos estratégicos, a mera introdugio
da e-HRM nio ¢ suficiente: precisam adotar
uma abordagem holistica e aumentar a eficdcia
do sistema de gestao de recursos humanos,
concentrando-se na qualidade dos servigos por
ele oferecidos. Além disso, existe uma ampla
oportunidade para que os demais bancos que
operam no Paquistao adotem sistemas de gestao
de recursos humanos baseados em tecnologia
para facilitar as atividades de seus funciondrios
¢ alcancar seus objetivos estratégicos. Nossos
resultados mostram que a empresa deve conhecer
as capacidades e eficiéncias da e-HRM operacional,
uma vez que esta influencia diretamente na
percepgao da qualidade do servico de HRM e
na produtividade do funciondrio. Além disso, as
prdticas relacionais de e-HRM, como avaliagao de
desempenho eletronico e priticas de gerenciamento
de reclamagoes, melhoram a percepgiao da relagao

de trabalho. Ao mesmo tempo, as prdticas
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transformacionais de e-HRM que se concentram
em processos de gestio do conhecimento, como
acesso ao conhecimento, compartilhamento
e desenvolvimento de funciondrios, sio fortes
indicadores da produtividade dos funciondrios.
Ao adotar as priticas de e-HRM, pode-se agregar
valor as organizacdes e, assim, a drea de RH
pode contribuir para a obten¢io de resultados

estratégicos.

7 Conclusao

Argumentamos que o investimento em
sistemas e praticas de gestao de recursos humanos
estd positivamente ligado & produtividade dos
funciondrios. Nossos resultados também embasam
anogdo de que é a qualidade dos servigos de RH na
cadeia causal de e-HRM que desempenha um papel
importante no aprimoramento da produtividade
dos funciondrios. O estudo forneceu evidéncias
empiricas de que os estabelecimentos dos bancos
comerciais no Paquistao que adotaram o sistema
de e-HRM tiveram um aumento positivo
na produtividade de seus funciondrios. Em
particular, mostramos que as préticas de e-HRM
operacionais, relacionais e transformacionais tém
um papel crucial a desempenhar na melhoria da
qualidade dos servigos de RH e da produtividade
dos funciondrios. Embora mais estudos sejam
necessdrios para explorar a influéncia da e-HRM
no desempenho da for¢a de trabalho e incluir
outros aspectos como volume de negécios,
comprometimento etc. para fornecer uma
observaciao conclusiva sobre os vinculos de
desempenho da e-HRM, este estudo fornece um
ponto de partida til para medir o impacto de
e-HRM na produtividade dos funciondrios.
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