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Resumo

Objetivo — Este artigo concentra-se na avaliagio da influéncia mediadora do
alinhamento da estratégia na relacio entre as praticas de GRH e o desempenho
organizacional.

Referencial tedrico — A literatura relevante forneceu uma base tedrica e empirica
para a compreensio do conceito por meio da teoria da visdo baseada em recursos.

Metodologia — As amostras foram obtidas a partir de 240 colaboradores e gestores de
RH de empresas selecionadas de gestao de identidade na Nigéria. A andlise dos dados
foi realizada com um modelo de equagio estrutural usando minimos quadrados parciais.

Resultados — O estudo concluiu que a pratica de aprimoramento de habilidades,
motivac¢io ¢ oportunidades tem influéncia significativa no desempenho
organizacional. Identificou-se que o alinhamento da estratégia medeia a relagao
entre as prticas de GRH ¢ o desempenho organizacional, embora a mediacio
fosse parcial, era significativa.

Implicagdes praticas e sociais da pesquisa — Este estudo destaca a necessidade
de os gestores se concentrarem mais na melhoria das préticas de GRH em sua
organizagio, a0 mesmo tempo em que se asseguram de que haja uma estratégia
organizacional adequada que sustente as préticas de GRH na organizacio.

Contribuig¢ées — Em primeiro lugar, o artigo contribui para o avanco de pesquisas
que capturam a GRH como um agrupamento usando as préticas diversa em uma
organizagio e fornecendo uma explicagao vivida sobre papel de cada interagio de
prética de GRH individualmente para garantir o aumento do desempenho por
meio do alinhamento da estratégia. O estudo valida a teoria da visdo baseada em
recursos como uma contribuicio para o conhecimento.

Palavras-chave — Priticas de GRH. Alinhamento de estratégia. Desempenho
Organizacional. Visio baseada em recursos.
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I Introducgao

A relevincia dos recursos humanos em uma
organizacdo explica a crescente literatura que surgiu
nessa drea de gestao (Kundu & Gahlawat, 2016; Wright
& Gardner, 2003). Os recursos humanos sio recursos
fundamentais que contribuem significativamente para os
processos e operacio de toda a organizacdo. No entanto,
a gestao desse recurso é bastante exigente devido a
complexidade e imprevisibilidade do comportamento
humano (Subramony, 2009). Isso explica a necessidade
de gerencid-lo de forma eficaz para o cumprimento das
metas e objetivos organizacionais. Para conseguir isso, uma
organizagio deve garantir a existéncia de uma estratégia
distinta que ajude a definir como gerenciar e implantar
efetivamente esse recurso de acordo com o interesse da
organizagao (Jiang & Messersmith, 2018).

Diversas pesquisas académicas foram realizadas
sobre as préticas de gestao de recursos humanos (GRH)
(Chadwick, 2010; Delery, 1998; Wright & Gardner, 2003).
No entanto, devido 4 existéncia de controvérsias tedricas,
multiplas conceitualizacdes de GRH e falta de clareza na
construgio do sistema GRH (Boon, Hartog, & Lepak,
2019; Guthrie, 2001; Jiang, Lepak, Hu, & Bear, 2012),
adotamos o modelo AMO na mensuragio da pritica
de GRH. Isso ocorre porque 0 AMO (A-habilidade,
M-Motivagao e O-Oportunidade — ability, motivation e
opportunity em inglés) é um modelo mais robusto que
fornece uma medida mais fécil das préticas de GRH quando
avaliadas em termos de sua influéncia no desempenho
organizacional (Bello-Pintado, 2015; Boselie, Dietz, &
Boon, 2005) e permite categorizar as prdticas de GRH
em agrupamentos (Gardner, Moynihan, Park, & Wright,
2001; Subramony, 2009).

Na visdo de pesquisadores, as prticas de GRH
agrupadas tém um efeito maior no desempenho do que as
praticas de GRH isoladas (Batt, 2002; Bello-Pintado, 2015;
Chowhan, 2016; Huselid, 1995; Lepak, Liao, Chung, &
Harden, 2006; Laursen & Foss 2003). Além disso, houve
argumentos expressos sobre a necessidade de mensurar
a GRH como um agrupamento que captura as praticas
variadas na organizago, sobretudo quando o enfoque estd
no nivel meso das praticas de GRH (Gardner etal., 2001).
Isso porque permite a combinagio de prdticas variadas e a
avaliagio da forca do sistema de RH (Becker & Huselid,
1998). No entanto, mais preocupante ¢ a incapacidade de
explicar o papel da interacio individual a fim de garantir
o aumento do desempenho (Jiang et al., 2012).
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Parece haver uma visio amplamente reconhecida
de que as précicas de GRH sao vitais para o éxito
organizacional, jd que alguns estudos tém mostrado que
tais praticas tém uma relagio direta com o desempenho
organizacional (Jiang et al., 2012; Subramony, 2009).
No entanto, existem vdrios outros que mostraram que
as préticas de GRH tém influéncia fraca no resultado
organizacional (Guthrie, 2000; Wall & Wood, 2005;
Wright & Gardner, 2003). Dessa forma, existem outros
fatores que explicam o relacionamento, que justificam a
necessidade de avaliar o efeito mediador do alinhamento
da estratégia nas praticas de GRH e no desempenho
organizacional.

Além disso, pesquisas anteriores denominaram
as inconsisténcias de resultados como uma caixa preta
(Beltran-Martin & Bou-Llusar, 2018), que se acredita ser
a varidvel responsdvel pela relagio incerta entre as praticas
de GRH ¢ 0 desempenho organizacional (Fey, Morgulis-
Yakushev, Park, & Bjorkman, 2009; Gerhart, 2005).
No entanto, embora alguns estudos tenham feito uso de
varidveis como satisfacao no trabalho/comprometimento
organizacional (Gardner etal., 2001), atividades estratégicas
(Chowhan, 2016) entre outras, hd poucos estudos que
consideraram o alinhamento da estratégia como a caixa
preta que explica a relagio entre a GRH e o desempenho
organizacional.

Cada organizagio ¢ definida por sua estratégia e
Christiansen e Higgs (2008) afirmaram que a adequacao
da estratégia de uma organiza¢io é evidente em termos de
seu ajuste ou alinhamento com as contingéncias internas
e externas da organizacdo. O alinhamento da estratégia
consiste simplesmente em criar um ajuste na estratégia de
uma organizacio e seu objetivo geral. Assim, dado que as
préticas de GRH também sio uma estratégia organizacional
que depende de outros fatores interrelacionados na
organizacio, ¢ provdvel que o alinhamento das préticas de
GRH a outras estratégias na organizagao pudesse explicar
melhor a influéncia das praticas de GRH para impulsionar
um maior resultado organizacional.

Além disso, ha um nimero crescente de teorias
construidas em torno da caixa preta e a incapacidade
cada vez maior de explicar em termos exatos como essas
varidveis atuam como um mecanismo intermedidrio
entre 2 GRH ¢ o desempenho. Assim, em linha com a
abordagem configuracional em GRH, propusemos que
alcancar um ajuste nas préticas de GRH com outros
grupos de estruturas interrelacionadas, processos e préticas

mutuamente dependentes na organizagio melhoraria o
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desempenho da organizacio (Ruzi¢, 2015; Stavrou &
Brewster, 2005; Wright, Gardner, Moynihan, & Allen,
2005). Avangamos a posigao tedrica de que um ajuste
nas préticas de GRH, estratégia da organizagio e outros
fatores institucionais levaria a0 aumento do desempenho
organizacional.

Os estudos relacionados a caixa preta de GRH
e ao desempenho organizacional sio, em sua maioria, de
economias desenvolvidas e algumas em desenvolvimento,
visto que existem estudos limitados que sio da Africa,
principalmente da Nigéria, indicando uma lacuna que este
estudo fechou. A realizacio do presente estudo se mostra
necessdria porque que a natureza avancada da GRH nas
economias desenvolvidas ndo pode ser comparada com as
economias em desenvolvimento, especialmente na Africa,
Nigéria, onde a mao-de-obra é barata e pouca atengio é
dada as atividades de gestao de recursos humanos.

As praticas de GRH ¢ o desempenho foram
estudados em diversos setores da economia, como industria,
empresas de servicos, construgio ¢ resultados variados
foram obtidos (Bello-Pintado & Garcés-Galdeanom, 2017;
Chowhan, 2016; Kuipers & Giurge, 2016). No entanto,
houve estudos limitados ou nenhum estudo, de acordo
com o conhecimento do pesquisador, que tenham
tentado avaliar as préticas de GRH e o desempenho no
setor de gestao de identidade. Young (2004) denotou a
relevincia dos recursos humanos na gestao da identidade
dos colaboradores e Hoogervorst, Koopman e Flier (2002)
também declararam a relevincia da GRH em um setor
impulsionado pelas TIC. No entanto, Blom, Kruyen,
Heijden e Thiel (2018) fizeram chamado de estudos sobre
GRH em outros setores, dado que o contexto setorial é
fundamental para fornecer uma nova visao sobre a ligacao
entre as praticas de GRH e desempenho.

O setor de gestao de identidade é impulsionado pela
tecnologia e abrange empresas que lidam com uma ampla
gama de atividades, como identificagio, autenticagio, acesso
e redes de sistema para instituigoes publicas e privadas. Seria
de se esperar que, dada a escassez de talentos nesse setor nas
economias em desenvolvimento, os gestores de empresas
do setor se engajassem em praticas de GRH adequadas que
garantissem um alto desempenho profissional que levaria
a um melhor desempenho na organizacio. Na Nigéria,
esse nao foi o caso, pois o setor estd atormentado com
o aumento da rotatividade de colaboradores, baixos
saldrios e plano de remuneragio, baixo envolvimento dos
colaboradores, entre outros, principalmente na comissao

nacional de gestao de identidade. Isso poderia explicar o
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fraco desempenho da comissio no cumprimento de seu
mandato, justificando, assim, o chamado para que esta
pesquisa melhore o desempenho do setor de gestdao de
identidade em geral na Nigéria.

O objetivo central deste estudo ¢ avaliar a influéncia
das prdticas de GRH no desempenho organizacional do
setor de gestao de identidade. Dados de amostra coletados
de colaboradores e gestores de RH formaram a base
para a andlise do estudo. A préxima segio apresenta a
literatura existente sobre o construto do estudo, seguida
da metodologia, andlise e resultado, discussio, conclusao
e recomendacio e, por fim, limitagdes e sugestoes para

estudos futuros.

2 Revisao da literatura: estrutura
tedrica e desenvolvimento de
hipéteses

2.1 Teoria da visao baseada em recursos

Segundo a teoria da visdo de recursos, os recursos
a disposicao de uma organizacio servem como fonte de
retorno e determinam o curso de agio que ela adotara.
A importincia dos recursos ¢ reconhecida segundo a
premissa de que algumas organizagdes alcancam mais e
estao a frente da concorréncia como resultado da variedade
e distingao dos recursos a sua disposicao (Peteraf &
Barney 2003). No entanto, se apesar da existéncia de
variedades nesses recursos, existe potencial para limitar
a sua transferéncia de uma organizagio para outra, isso
aumentard automaticamente a vantagem competitiva
de uma organizagio sobre a outra (Ramon-Jeronimo,
Florez-Lopez, & Araujo-Pinzon, 2019). Portanto, se
uma organizagdo tem ativos exclusivos que nio estio
prontamente disponiveis, caros e que nio podem ser
facilmente imitados, a organizagio de posse desses recursos
terd uma vantagem sobre seus concorrentes e é provavel
que tenha um desempenho melhor em comparagio com
outras (Barney & Hesterly 2012).

Além disso, na visao de Barney e Arikan (2001),
os ativos dentro de uma organiza¢io s6 podem ser
considerados valiosos quando podem reduzir despesas
incorridas durante a produgio, oferecer retornos melhores
a organizagio em comparagio com quando tais ativos
nio estavam disponiveis. Consequentemente, a maior
parte da responsabilidade recai sobre a gestdo, pois é sua
responsabilidade garantir que os ativos a sua disposicao

sejam bem utilizados a fim de obter o resultado méximo.
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Invariavelmente, iniciativas, a¢es e rotinas inadequadas
podem impedir a perspectiva dos ativos de uma organizagio
como estratégia para manter uma vantagem sobre o rival
mais préximo (Barney & Clark 2007).

Ao relacionar a teoria a este estudo, os colaboradores
s30 um recurso critico de qualquer organizagio. As funcées
que desempenham determinam a extensdo do desempenho
organizacional. Embora existam diversos talentos, habilidades
e conhecimentos inerentes aos recursos humanos, a
capacidade da organizagio de atrair e engajar esses talentos
adequados que se ajustam & natureza da organizagio afetard

sua vantagem competitiva ¢ desempenho.

2.2 Esclarecimento conceitual: prdticas

de GRH

As préticas de GRH sao atividades abrangentes das
organiza¢bes que tém como objetivo a utilizacao eficaz dos
recursos humanos dentro da organizagio a fim de atingir as
metas e objetivos definidos pela organizagio (Beltran-Martin
& Bou-Llusar, 2018). De acordo com Boxall, Purcell e
Wright (2007), a GRH é uma atividade cuidadosamente
planejada que se realiza para garantir a proficiéncia ¢ o
avango de uma organizacio. Invariavelmente, a GRH é
uma unidade estratégica e essencial em uma organizagio
que tem como fungio gerenciar os recursos humanos
da organizagio a fim de alcancar o é&xito e o progresso
organizacional (Bello-Pintado & Garcés-Galdeano, 2017).

A importincia das prdticas de GRH reside nas
fungdes que desempenham na organizagio (Kuipers
& Giurge, 2016). As préticas de GRH sio atividades
utilizadas para gerir colaboradores em uma organizacao,
garantindo o avango das habilidades e conhecimentos
desses trabalhadores ¢ aprimorando os atributos desejdveis
com base na natureza da empresa (Minbaeva, 2005).
Consequentemente, as praticas de GRH incluem iniciativas
e valores consideravelmente reunidos para atrair, melhorar,
inspirar e manter os trabalhadores que exercem esforcos
para a continuidade da existéncia e eficdcia da organizacio.

Académicos operacionalizaram as praticas de GRH
de vdrias maneiras e isso foi atribuido a forma como essas
préticas sdo vistas. No entanto, a maioria dos académicos
parece ter se alinhado mais com o sistema de trabalho de
alto desempenho (HPWS, high performance work system)
(Messersmith & Guthrie, 2010; Zacharatos, Barling, &
Iverson, 2005; Zhu, Liu, & Chen, 2018). O HPWS
indica que as préticas de GRH estdo vinculadas e, como

tal, devem ser combinadas em outras para alcangar um
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resultado maior (Messersmith, Patel, Lepak, & Gould-
Williams, 2011). Entretanto, uma questdo fundamental
que foi levantada ¢ qual prética deve ser incluida como
um componente do sistema de RH. Para responder a
essa pergunta, os académicos sugeriram a categorizagao
das préticas de GRH (Bello-Pintado, 2015; Jiang et al.,
2012) e delinearam as melhores préticas universais para
GRH (Delery & Doty, 1996).

Uma estrutura importante comumente usada para
explicar a categorizagio das prdticas de GRH sob a teoria
HPWS éa estrutura AMO, desenvolvida por Appelbaum,
Bailey, Berg e Kalleberg (2000). O referencial ressalta a
necessidade do engajamento de prdticas que desenvolvam
e aprimorem as habilidades dos colaboradores, préticas que
os estimulem a fazer mais e priticas que lhes permitam
se expressar plenamente (Paauwe & Boselie, 2008).
Jiang et al. (2012) também propuseram essa estrutura
para medir o sistema de GRH, dadas as controvérsias
sobre as medidas de GRH. Este estudo adotou o modelo
AMO na operacionalizacio das praticas de GRH, que
sdo identificadas como os agrupamentos de praticas de
GRH, ou seja, prdticas de aprimoramento de habilidades,
préticas de aprimoramento de motivagdo e praticas de
aprimoramento de oportunidades (Chowhan, 2016;
Subramony, 2009).

Depois de estudos empiricos sobre as priticas
cobertas na estrutura AMO (Bayo-Moriones & Galdén-
Sanchez, 2010; Boon et al., 2019; Huselid, 1995; Rauch
& Hatak, 2016), para habilidades, como habilidades
praticas de aprimoramento, capturaram-se habilidades de
pessoal, selecdo, recrutamento, avaliagio de desempenho e
treinamento (Lepak et al., 2006; Osterman, 1994). Essas
préticas sao as melhores préticas universais que ajudam a
melhorar as habilidades e as competéncias dos colaboradores
da organizagio (Delery & Doty, 1996). A habilidade de
pessoal envolve recrutamento e sele¢io. O recrutamento
tem a ver com a atragdo de candidatos talentosos para
disputar os cargos disponiveis na organizacio enquanto,
por meio da selecio, escolhem-se os candidatos mais
adequados para ocupar esses cargos (Bratton & Gold,
2007). O treinamento ¢ outro método geralmente usado
para ampliar a habilidade e a competéncia dos colaboradores
da organizacdo. Ao fazer isso, o treinamento resulta em
eficdcia e disponibilidade continua de trabalhadores hébeis
na organizagio.

No 4mbito das prdticas de aumento da motivagio
da estrutura AMO, as atividades de GRH envolvem
a garantia de recompensa e remuneragio, promogao e
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seguranca no trabalho (Beltrdn-Martin & Bou-Llusar,
2018; Chowhan, 2016). Essas préticas selecionadas estao
em consonincia com a literatura anterior e tém como
objetivo motivar os colaboradores para que eles se esforcem
prontamente e contribuam de forma significativa para a
realizacio do objetivo da organizagao (Bayo-Moriones &
Galdén-Sanchez, 2010; Guest, 2001; Wright & Kehoe,
2008). Bob (2011) também opina que a remuneragio
pode ser monetdria ¢ ndo monetdria, mas ¢ util para
inspirar os trabalhadores a fazer mais, sobretudo quando
a remuneragio é considerada atrativa, o que resultard no
aumento das realizacdes da organizacio (Hewitt, 2009).
As prdticas de aumento de oportunidades da
estrutura AMO sio simplesmente componentes que
permitem que os colaboradores desfrutem de autonomia
no trabalho, desenho do trabalho e compartilhamento
de conhecimento e engajamento no trabalho (Chowhan,
2016; Jiang et al., 2012; Osterman, 1994). O desenho do
trabalho envolve a organizacio das atividades, tarefas e
responsabilidades de trabalho de forma a garantir clareza,
reduzir fungées em duplicidade e a monotonia, além de
garantir que os trabalhadores estejam satisfeitos com seu
trabalho. Envolve a organizagio de diferentes atividades
ou componentes a fim de criar um trabalho que atenda s
necessidades do trabalho, ao bem-estar dos colaboradores
e ao ambiente (Isichei & Ayandele, 2017; Opatha, 2002).
Consequentemente, a GRH, por meio de suas
atividades, garante que os trabalhadores estejam envolvidos
e participem ativamente do processo de tomada de decisoes
da organizacio. Com isso, os colaboradores podem usar suas
iniciativas, habilidades e expertise para encontrar solugées
para as dificuldades e tomar decisoes. E benéfico para uma
organizacio quando os colaboradores tém permissio para
participar do processo de tomada de decisao, pois isso
melhora a habilidade de formulagao de politicas e reduz
despesas. A GRH também aumenta a oportunidade por
meio do compartilhamento de informagoes e gestao do
conhecimento (Beltrdn-Martin & Bou-Llusar, 2018).
A prética GRH que aprimora as oportunidades
também pode ocorrer por meio do engajamento dos
colaboradores. O engajamento ¢ a medida em que
os trabalhadores sio gratificados, estimados e estio
emocionalmente conectados com a organizagio para a qual
trabalham. Um dos pontos centrais de toda organizagio é
conseguir manter seus melhores colaboradores, reduzir a
rotatividade e melhorar o desempenho deles para atingir
seu objetivo. Para tanto, os gestores devem conceber

meios para manter seus recursos humanos satisfeitos,
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entusiasmados com o trabalho e contribuir para que o

objetivo da organizacio seja alcancado.
2.3 Caixa preta da GRH

As praticas de GRH influenciam o desempenho e
aumentam a vantagem competitiva (Boselie et al., 2005;
Messersmith & Guthrie, 2010). No entanto, alguns
pesquisadores sio da opiniao de que todas as afirmagoes
de relacionamento positivo associado as préticas de GRH
e desempenho das organizagbes nio sio baseadas em
evidéncias, pois os estudos nio conseguiram explicar o
processo de ligacio entre GRH e desempenho (Harney &
Jordan, 2008; Wright et al, 2005). Essas inconsisténcias
nas descobertas sdo conhecidas como a caixa preta.

De acordo com Paauwe (2009), embora existam
estudos que provem a existéncia de uma conexio entre
GRH e desempenho organizacional, ¢ imprescindivel que
existam estudos que mostrem a natureza dessa realizagio,
como e por que estio ligados as préticas de GRH. O vazio
criado pela incapacidade de mostrar essa conexao é o
que se conhece como a caixa preta (Boselie, et al., 2005;
Messersmith & Guthrie, 2010).

Hope-Hailey, Farndale e Truss (2005) afirmam que
a caixa preta ¢ a conexao de transi¢do entre a contribuicao
da GRH e o resultado, que é o desempenho organizacional.
Além disso, Purcell, Kinnie, Hutchinson, Rayton e Swart,
2003 descreveram uma caixa preta como os procedimentos
vagos constantes que acontecem quando os esforcos sio
transformados em resultados valiosos. Boselie et al. (2005)
e Fleetwood e Hesketh (2008) explicaram que a caixa preta
fornece o /ink que mostra os sistemas e procedimentos
que respondem pela influéncia das préticas de GRH no
desempenho da organizacio.

Parece haver uma explicagao limitada sobre as
ocorréncias durante a transi¢io, que é chamada de caixa
preta. Os pesquisadores sugerem a necessidade de mais
estudos que expliquem a relagdo. Dai a necessidade de
estudar a complicagio e distingio em sua conexio e
descobrir os sistemas que moldam a conexio entre os dois
conceitos (GRH e desempenho organizacional) (Becker
& Huselid, 2006; Edgar & Geare, 2009; Guthrie, Datta,
& Wright, 2004; Messersmith & Guthrie, 2010).

Neste estudo, utilizou-se o alinhamento da
estratégia para explicar a ligagdo entre GRH e desempenho.
O alinhamento da estratégia refere-se a planos bem
formulados ou tdticas implementadas e divididas em

todas as unidades, departamentos e colaboradores de
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uma organiza¢do. Envolve a padronizacio da ética
corporativa, dos trabalhadores, da organizacio e da gestao
com essas tdticas bem pensadas. Usando essa estratégia,
cada fragmento, pessoa ¢ atividade dentro da organizagio
combina esfor¢os para atingir um objetivo semelhante
(Fonvielle & Carr, 2001).

O alinhamento da estratégia pode ser horizontal ou
vertical. O alinhamento horizontal envolve a sincronizacio
de tdticas e desenho do desempenho utilizado entre varios
componentes dentro e fora da organizagio a fim de
escolher os mais adequados e aplicd-los. Enquanto isso,
no alinhamento vertical, os objetivos organizacionais e
téticas para alcan¢d-los sio espalhados ao longo da estrutura
corporativa, ou seja, a tdtica corporativa serd convertida
em desenho de desempenho para cada entidade e divisio,
enquanto o desenho de desempenho ¢é fragmentado em
pactos ou acordos de desempenho para cada colaborador
da organizagio (Hough & Liebig, 2013). Por meio do

alinhamento vertical ¢ horizontal, garante-se o desempenho.
2.4. Desempenho organizacional

De acordo com Ion-Elena e Criveanu (2016),
desempenho é uma terminologia comumente usada em
todos os aspectos do esfor¢o do homem e ¢ tendenciosa
principalmente quando aplicada a realidade, dai a razao
para diversas visdes sobre a nog¢do e ferramentas de
quantificagdo. Na visiao de Didier (2002), desempenho
envolve o cumprimento de objetivos consistentes com
a expectativa de uma organizagio. Isso implica que o
desempenho nao tem a ver apenas com o resultado, mas
com sua consisténcia em relacio aos objetivos definidos
pela organizacio. O desempenho organizacional cobre
certas dreas, como situacao fiscal, o nivel de demanda de
bens e servicos de uma organizagao e lucros obtidos por
investidores (Richard, Devinney, Yip, & Johnson, 2009).

Daft (2000) explica que o desempenho
organizacional ¢ o resultado real quando comparado ao
resultado proposto, que é o resultado desejado vislumbrado
pela organizagio. Além disso, na visio de Recardo (2001),
enquanto a produtividade representa a capacidade de
esforco concluida em um determinado periodo ou
cronograma, o desempenho engloba aquele, incluindo
valor, estabilidade, proficiéncia, valor e muitos outros.
Lebans e Euske (20006) acreditam que desempenho seja
um indicador monetdrio ou nio monetdrio que mostra

até que ponto uma organizacio atingiu seu objetivo.

of

A avaliagido objetiva do desempenho da
organizagio ¢ uma funcdo dos indices e saldos contédbeis
que mostra a posicao financeira da empresa em um
periodo especifico (Neely, Adams, & Kennerley,
2002), enquanto o desempenho subjetivo consiste em
medidas de percep¢io do resultado da organizagio.
Essa medida leva em consideragio o nivel de inovacio,
novos produtos, vendas ¢ nivel de lucro a partir da
percepgao dos gestores dos colaboradores (Neely et al.,
2002).

Além disso, o conceito de desempenho
organizacional nio ¢é restritivo, pois estd em constante
mudangca e depende de quem o avalia. Portanto, para melhor
descrever o conceito, é il compreender as caracteristicas
de cada tarefa atribuida e deve ser mensurivel (Lebans
& Euske, 2006). Todas as definigoes apresentadas acima
apontam para o fato de que s6 ¢ possivel considerar que
uma organiza¢io apresentou despenho se ela tinha uma
meta definida e foi capaz de alcangd-la. O estudo adotou
a abordagem subjetiva, que mensura o desempenho com
base na percep¢ao do respondente. Adotou-se essa medida
porque as informagdes sobre os registros financeiros das

empresas nao estdo prontamente disponiveis.

2.5 Relagao entre priticasdeaprimoramento
de habilidades, alinhamento de estratégia
e desempenho organizacional

Os argumentos sobre se o desenvolvimento das
habilidades e competéncias dos colaboradores estd ligado a
um maior resultado de desempenho tém atraido diversos
estudos na literatura de gestdo de recursos humanos (Guthrie,
2001; Mansour, Gara, & Gaha, 2014; Pardo & Moreno,
2009; Wright & Gardner, 2003). O estudo de Chowhan
(2016) mostrou que melhorar as competéncias e habilidades
dos colaboradores ¢ fundamental para garantir um alto
desempenho no trabalho que se traduzird em um melhor
desempenho organizacional. O estudo de Alfes, Shantz,
Truss e Soane (2013) também mostrou que as praticas
de aprimoramento de habilidades tém uma ligagio direta
com o desempenho organizacional. Da mesma forma, o
estudo de Kundu e Gahlawat (2016) também descobriu
que o aumento do desempenho organizacional pode ser
alcangado garantindo que as habilidades dos colaboradores
sejam aprimoradas. Dessa forma, propomos que:

H1a: As praticas de aprimoramento de habilidades afetam

o desempenho organizacional.
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A abordagem que a organizagio adota para gerenciar
o aprimoramento das habilidades dos colaboradores
tem sido mostrada na literatura com o intuito de
prever o resultado organizacional (Michie & Sheehan,
2005; Wang & Shyu, 2008). Assim, é necessdrio que as
empresas garantam que a sua estratégia seja congruente,
permitindo que sejam desenvolvidos sistemas de apoio
que possibilitem o desenvolvimento de préticas de GRH
na organizagio. O estudo de Kuipers e Giurge (2016)
afirma ser fundamental para as praticas de aprimoramento
de habilidades e dimensio de GRH o alinhamento da
estratégia, uma vez que ele garante que todas as atividades
das organizagoes sejam coordenadas de tal forma que o
plano de implementagao de GRH seja direcionado para
o cumprimento dos objetivos e metas organizacionais.
Portanto, propomos que:
H1b: O alinhamento da estratégia medeia a relacio entre

as praticas de aprimoramento de habilidades e o

desempenho organizacional.

2.6 Relagao entre priticasdeaprimoramento
motivacional, alinhamento de estratégia e
desempenho organizacional

As préticas motivacionais sao direcionadas
para impulsionar um comportamento mais favordvel
na organizagido que levard a um maior resultado
organizacional e isso se deve ao entendimento de que
os colaboradores sio um recurso critico na obtencio
de vantagem competitiva e aumento do desempenho.
O estudo de Chowhan (2016) descobriu que as préticas
de aumento da motiva¢io tém um efeito direto nos
resultados organizacionais. Da mesma forma, Beltrdn-
Martin e Bou-Llusar (2018) descobriram que manter
a motivagao alta nos colaboradores, o que leva a um
maior comprometimento com a realizagio das metas e
objetivos organizacionais, pode ser alcangado melhor
por meio de agrupamentos de praticas motivacionais.
Isso porque os agrupamentos de préticas motivacionais
sdo direcionados para a satisfagio das necessidades
cada vez maiores dos colaboradores, além de lhes dar
a sensagio de responsabilidade e de que sdo valorizados
na organizagao. Assim, propomos que:

H2a: As préticas de aumento da motivagio afetam o
desempenho organizacional.

Estudos demonstraram que as prdticas de
aprimoramento motivacional s3o essenciais para 0 aumento

da motiva¢io dos colaboradores, que se traduz em maior

Préticas de GRH e desempenho organizacional

resultado organizacional (Beltrdn-Martin & Bou-Llusar,
2018). No entanto, o argumento central para motivar os
colaboradores é saber como motivé-los da maneira certa.
A relevéncia da estratégia implantada para motiva-los na
organizagdo ¢ fundamental para que se apresente uma
orientagio para o engajamento adequado nessas préticas
(Michie & Sheehan, 2005). Assim, propomos que:
H2b: O alinhamento da estratégia medeia a relacao entre
as préticas de aprimoramento motivacional ¢ o

desempenho das organizagoes.

2.7 Relagao entre priticas deaprimoramento
de oportunidades, alinhamento de
estratégia e desempenho organizacional

Espera-se que as priticas de oportunidades
conduzam a um alto desempenho de trabalho dos
colaboradores, o que se refletird no desempenho geral
da organizacio. Isso foi confirmado com o estudo de
Chowhan (2016), que utilizou praticas de aprimoramento
de oportunidades como uma dimensio das préticas de
GRH. O estudo constatou que existe uma influéncia
direta, positiva e significativa entre as oportunidades de
aprimoramento das préticas e o desempenho. O estudo
de Gardner et al. (2001) descobriu que as praticas de
aprimoramento de oportunidades afetam os resultados
de desempenho. Da mesma forma, o estudo de Bello-
Pintado e Garcés-Galdeano (2017) também mostrou
que as préticas de aprimoramento de oportunidades
influenciam diretamente no resultado organizacional.
Assim, propomos que:

H3a: As préticas de aprimoramento de oportunidades
afetam o desempenho organizacional.

A realidade de que as priticas de GRH nao
podem operar isoladamente da estratégia geral da
organizacio torna necessdrio garantir que haja adequagio
3 estratégia organizacional, permitindo, dessa forma,
um equilibrio nas atividades para que se alcance o
desempenho ideal (Michie & Sheehan, 2005; Wang &
Shyu, 2008). Christiansen e Higgs (2008) descobriram
que o alinhamento da estratégia afeta a relacio entre
as praticas de GRH e o desempenho organizacional.
Da mesma forma, o estudo de Kuipers e Giurge (2016)
forneceu sustentagio para o fato de que a adequagio a
estratégia organizacional é essencial para garantir que o
resultado das préticas de GRH aumente o desempenho.

Assim, propomos que:

|7
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H3b: O alinhamento da estratégia medeia a relacdo entre
as préticas de aprimoramento de oportunidades

e o desempenho organizacional.

3 Metodologia de pesquisa

Utilizou-se o formato de survey, com a distribui¢ao
de questiondrios de amostra para a amostra do estudo,
composta de 280 colaboradores e gestores de RH de
cinco empresas de gestdo de identidade selecionadas
e da Comissao Nacional de Gestio de Identidade na
Nigéria. Em uma tentativa de evitar um mono-método
orientou a decisao de pesquisar gestores e colaboradores
de RH. Os participantes eram colaboradores em tempo
integral das empresas, com pelo menos dois anos de casa.
A escolha desses critérios foi a necessidade de selecionar
colaboradores que tivessem um bom entendimento das
praticas de GRH na empresa. Os critérios de selegao
das empresas de gestdo de identidade foram baseados
no numero de anos de operagio e localizacio (jd que os
autores pretendem capturar pelo menos uma empresa em
cada uma das seis zonas geopoliticas do pais). A férmula da
amostra foi a de Yamane (1964). Adotou-se uma técnica
de amostragem conveniente ¢ a escolha foi selecionar
os respondentes que desejassem participar da pesquisa.
Os questiondrios foram enviados diretamente as empresas.
No entanto, os pesquisadores fizeram uma visita presencial
para coletd-los quando concluidos. Utilizou-se o modelo
de equagodes estruturais de minimos quadrados parciais
para a andlise dos dados, com o auxilio do SmartPLSv3.
A escolha da técnica se deve ao fato de ser adequada
para uma amostra pequena, dados nio normais e dados
obtidos por meio de questiondrios baseados em survey,
podendo avaliar construtos de ordem superior (Hair,
Ringle, & Sarstedt, 2019). A significAncia da mediagio foi
determinada a partir da técnica de boosstrap de consisténcia
em 5000 subamostras usando um Bootstrap corrigido de
viés e acelerado (BCa) a 0,05.

3.I Mensuragao de varidveis: priticas de

GRH

Este estudo adaptou o questiondrio de Chowhan
(2016), Gardner et al. (2001) e alguns itens também foram
obtidos a partir do estudo de Macky e Boxall (2007).
Utilizou-se uma escala de trés pontos, “Sim”, “Nio” e
“N4o sei”, e esta se baseou na necessidade de identificar a
existéncia ou nio das préticas na organizacio ¢ examinar

sua influéncia no desempenho quando mediada pelo

8]

alinhamento da estratégia, uma vez que o foco era o nivel
meso das praticas de GRH. Usamos uma medida de indice
composto para mensurar as praticas, o que estd de acordo
com o que outra literatura tem feito (Becker & Huselid,
1998; Delery, 1998; MacDuffie, 1995). Utilizamos a
resposta média em cada subtema para formar a escala.
Isso se justifica pelo fato de haver mais de um conceito no
agrupamento (préticas de aprimoramento de habilidades,
préticas de aprimoramento de motivagao e de oportunidades).
No aprimoramento de habilidades, quatro subtemas foram
capturados na escala: treinamento, aloca¢io, selegao e
recrutamento. Algumas amostras do instrumento foram
“nossa organizagao apoia o treinamento no trabalho para
colaboradores”, “Nossa organiza¢io garante que o mérito
foiabase para o recrutamento” e “Nossa organizagio tem
critérios de habilidade e competéncias para a alocagao
de colaboradores”. Nas prdticas de aprimoramento da
motivagio, incluiram-se quatro subtemas na escala, a saber,
saldrio e ordenado, beneficio, reconhecimento e avaliacio.
Algumas amostras do instrumento foram “Nossa organizacio
oferece bonus adicionais pelo trabalho realizado”, “Nossa
organizagao garante o pagamento tempestivo de saldrios
e ordenados” e “Realiza-se uma avaliagio objetiva regular
dos colaboradores em nossa organizagio”. Nas préticas
de aprimoramento de oportunidades, incluiram-se
quatro subtemas na escala, a saber, empoderamento,
desenho do trabalho, participacio e compartilhamento
de conhecimento. Algumas amostras do instrumento
foram “Os colaboradores podem compartilhar e discutir
livremente questdes relacionadas ao seu trabalho”, “Nossa
organizagio apoia meios inovadores de compartilhar
ideias e perspectivas relacionadas ao trabalho” e “Hd um

equilibrio entre a estrutura de trabalho ¢ bem-estar”.
a) Alinhamento da estratégia

O instrumento de mensuracio do alinhamento
das estratégias foi desenhado pelos autores, dada a natureza
do estudo. No entanto, o estudo adaptou alguns itens de
Johansson, Sudzina e Pucihar (2014) e Abbah, Olukade e
Hassan (2020). Como amostra dos itens, tem-se: “Nossa
organizagdo garante que todas as suas estratégias sejam
combinadas para orientagio”, “Todas as atividades da
organiza¢ao sao encaminhadas pela mesma adequagio das
atividades” e “As estratégias da unidade funcional estio

alinhadas com as da organizacio em geral”.
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b) Desempenho

O desempenho organizacional foi medido por
meio de uma escala elaborada pelos autores. Como amostra,
tem-se “Nos tltimos trés anos, nosso lucro aumentou”,
“Reduzimos casos de rotatividade de colaboradores nos
tltimos trés anos em nossa organizagio” e “Nosso volume
de vendas aumentou nos tltimos trés anos”. O estudo
contou com a literatura existente para o desenvolvimento
das medidas do presente estudo, embora tenha sido
realizado um esforgo para modificar os itens a fim de
garantir que estejam em conformidade com o ambiente
onde se realizou o estudo.

Trinta colaboradores da organizagao foram
selecionados para participagio em um estudo piloto, um
pré-teste de pesquisa. Os dados coletados foram usados
para avaliar a confiabilidade e validade do questiondrio
do estudo. Os dados coletados foram submetidos a
confiabilidade alfa de Cronbach, EFA e CFA. O resultado
mostrou que a escala é confidvel, dados os coeficientes
de alta confiabilidade para as varidveis, de 0,79 a 0,88.

Como reformulamos e revisamos a escala adaptada
usada na medigio das préticas de GRH e contamos com
um instrumento desenhado pelos préprios autores para
mensurar o alinhamento da estratégia e o desempenho,
realizou-se uma andlise fatorial exploratéria (EFA).
O resultado da EFA sustenta a separagao do alinhamento
da estratégia e 0 desempenho organizacional como varidveis
independentes em nosso modelo, com todos os fatores
mostrando fortes cargas fatoriais em suas dimensoes
latentes hipotéticas.

O resultado para as préticas de GRH confirma a
multidimensionalidade das préticas de GRH, consistente
com o resultado de Aladwan, Bhanugopan e Fish (2014),

HRM Practices

Skill Practices

Motivational Practices

Opportunity Practices

Préticas de GRH e desempenho organizacional

Rubel, Rimi, Yusoff e Kee (2018). Seis itens carregados
no fator um (préticas de aprimoramento de habilidades),
cinco itens no fator dois (praticas de aprimoramento
motivacional) e cinco itens no fator trés (préticas de
aprimoramento de oportunidades). O resultado do estudo
piloto para o alinhamento da estratégia indica que a escala
era unidimensional, com seis itens sendo carregados em
um tnico fator. O resultado de desempenho produziu dois
fatores com um total de cinco itens. No entanto, os itens
foram combinados, visto que o foco ¢ direcionado para
mensurar o desempenho como um tinico componente do
resultado geral das atividades da organizagdo em trés anos.

O teste de esfericidade de Bartlett (Bartlett, 1954)
foi estatisticamente significativo (824,12, p < 0,001), e
a medida de adequagio da amostra de Kaiser-Meyer-
Olkin foi de 0,812. Esses resultados estao alinhados
com o limite de 0,6 para KMO e BTS, indicando assim
a precisao da EFA (Kaiser, 1974; Ramaul & Ramaul,
2016). Os elementos diagonais da matriz anticorrelacao
ficaram acima do valor recomendado de 0,5 (Yong &
Pearce, 2013), o que implica que os fatores produzidos
foram confidveis e distintos.

Além disso, fizemos um esfor¢o para confirmar o
resultado inicial da EFA, conduzindo CFA com estimativa
de mdxima verossimilhanca. O resultado mostra o
carregamento adequado de todos os itens, com valores
de coeficiente acima de 0,60 (Hair, Babin, & Anderson,
2010). Além disso, confirmamos a adequagao do modelo,
pois seguimos os critérios de recomendagdo de Hair et al.
(2010). O resultado mostra (CMIN / DF) = 206, p < 0,05,
CFI = 0,942, RMSEA = 0,061, GIF = 0,982 e SRMR =
0,019, indicando que o modelo estd adequado, uma vez
que os critérios foram satisfeitos (veja a Figura 1 para o

modelo tedrico).

Performance

Praticas de GRH, Praticas de habilidade, Praticas motivacionais, Praticas de oportunidade, Alinhamento da estratégia,

Desempenho.

Figura 1. Ligacao tedrica entre as praticas de GRH, alinhamento de estratégias e desempenho no

setor de gestdo de identidade.
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4 Andilise e resultado

Recuperaram-se 250 questiondrios, o que representa
89% dos instrumentos distribuidos. O teste de pré-anlise
mostrou que apenas 240 (85%) dos questiondrios foram
considerados adequados para o estudo, de modo que a
andlise posterior foi realizada com os vélidos. A andlise
do instrumento mostra que, dos recuperados, hd
97 respondentes do género feminino e 143 do masculino.
Uma anélise mais aprofundada mostra a distribuicao de
idade dos entrevistados: 72 entre 18-30 anos; 95 entre
31-40 anos; 68 entre 41-50 anos; e 5 com 51 anos ou
mais. Dos instrumentos distribuidos e considerados
vélidos para andlise posterior, 76 (32%) e 164 (68%)
foram de gestores e colaboradores, respectivamente
(vide a Tabela 1 abaixo para a composi¢do). Avaliamos a
variancia do método comum usando o teste de fator Ginico
de Harman (Podsakoff, MacKenzie, & Podsakoff, 2012).
A andlise fatorial foi realizada para todas as varidveis e o
resultado mostrou que o primeiro fator estava abaixo de
50% da varidncia dos dados. Isso implica que a varincia
nos dados nio foi influenciada por um fator (Podsakoff,
MacKenzie, Lee, & Podsakoft, 2003). Portanto, a variAncia
do método comum nio afetou o estudo atual.

4..1 Avaliacao do modelo de instrumento
de medicao do estudo

O resultado da carga fatorial externa foi apresentado

na Tabela 2. Todos os itens da escala ficaram dentro do

Tabela 1
Caracteristicas demograficas da amostra

Porcentagem

Varidveis demogrificas Frequéncia

(%)
Sexo
Masculino 143 60
Feminino 97 40
Total 240 100
Idade
18-30 anos 72 30
31-40 anos 95 40
41-50 anos 68 28
51 anos ou mais 5 2
Total 240 100
Participantes
Gestores de RH 76 32
Colaboradores 164 68
Total 240 100

10}

limite de 0,70, que é o recomendado na literatura para
aceitagio de um item em uma escala (Hair et al., 2010;
Kwahar & lyortsuun, 2018; Stevens, 2002).

Para avaliar o resultado da confiabilidade, usamos
a recomendacio da literatura de rho_A, a confiabilidade
composta e o alfa de Cronbach (Chin, 1998; Comrey &
Lee, 1992; Kline, 2011). A Tabela 3, a seguir, apresenta o
resultado do alfa de Cronbach que mostra a confiabilidade
do instrumento. O resultado mostra que todas as varidveis
(préticas de aprimoramento de habilidades, 0,890; praticas
de aprimoramento motivacional, 0,864; préticas de
aprimoramento de oportunidades, 0,905; alinhamento
de estratégia, 0,855; e desempenho, 0,883) atenderam ao
requisito alfa de Cronbach, sendo, portanto, confidveis
para a mensuragao do estudo. O rho_A e a confiabilidade
composta indicam que o limiar obtido satisfaz os critérios
(Hair et al., 2019).

A varidncia média extraida (AVE) fornece o resultado
da validade convergente. Os resultados apresentados na
Tabela 3 indicam que os resultados estao de acordo com
a recomendacdo da literatura, visto que a AVE ficou
acima de 0,50 (Hair et al., 2019), indicando alta validade
convergente. Assim, essa condicio foi atendida.

A validade discriminante foi avaliada usando o
critério de Fornell-Larcker, conforme recomendado na
literatura (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011; Hamid, Sami,
& Sidek, 2017), e o resultado mostra que o requisito de
validade foi cumprido. A Tabela 4 mostra que os resultados
da AVE ao quadrado foram maiores do que as correlagoes,
o que indica que o modelo foi vélido (Fornell & Cha,
1994; Hair et al., 2011).

4.2 Avalia¢ao do modelo estrutural

Avaliamos a presenca de multicolinearidade ¢ o
resultado mostrou auséncia desse problema. O resultado
do fator de inflagdo de variancia (VIF) é inferiora 5, 0 que
estd dentro do limite recomendado na literatura (Demo,
Neiva, Nunes, & Rozzett, 2012; Latan & Noonan, 2017).
Dada a presenga de construtos formativos, avaliamos até
que ponto o construto de primeira ordem explica o de
segunda ordem. O peso do construto de primeira ordem
nos construtos de segunda ordem foi considerado positivo
e significativo, de forma que a posi¢io tedrica do artigo
foi confirmada.

A Figura 2 mostra os caminhos estruturais entre as
praticas de GRH e o desempenho. O resultado mostra que

todos os caminhos inteiros sao positivos. O resultado da

'
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Tabela 2
Resultado da medigao de praticas de GRH, alinhamento de estratégia e desempenho de empre-
sas de gestao de identidade.

Proxies Cargas de fator externo

Priéticas de aprimoramento de habilidade

SEP1 0,845

SEP2 0,747

SEP3 0,796

SEP4 0,766

SEP5 0,789

SEP6 0,874

Alpha de Cronbach 0,890

Préticas de aprimoramento motivacional

MEP1 0,827

MEP 2 0,771

MEP 3 0,846

MEP 4 0,897

MEP 5 0,742

Alpha de Cronbach 0,864

Préticas de aprimoramento de oportunidades

OEP1 0,898

OEP2 0,888

OEP3 0,738

OEP4 0,871

OEP5 0,858

Alpha de Cronbach o 0,905

Alinhamento da estratégia

SAL1 0,785

SAL2 0,842

SAL3 0,768

SAL4 0,751

SAL5 0,897

SAL6 0,749

Alpha de Cronbach oo 0,855
Desempenho

PEF1 0,933
PEF2 0,912
PEF3 0,702
PEF4 0,737
PEF5 0,839
Alpha de Cronbach o 0,883

Tabela 3
Resultado da confiabilidade

rho_A Confiabilidade composta Variincia média extraida (AVE)
Préticas de motivagio 0,879 0,903 0,652
Priticas de oportunidade 0,911 0,930 0,727
Desempenho 0,895 0,916 0,688
Praticas de habilidade 0,895 0,703 0,623
Alinhamento da estratégia 0,883 0,894 0,641
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Tabela 4
Critério Fornell-Larcker

Praticas de

Praticas de

Praticas de Alinhamento da

motivagao oportunidade Desempenho habilidade estratégia
Préticas de motivacio 0,807
Préticas de oportunidade 0,719 0,853
Desempenho 0,656 0,655 0,830
Priticas de habilidade 0,712 0,726 0,413 0,789
Alinhamento da estratégia 0,647 0,416 0,313 0,543 0,801

SEP1

SEP2

SAL1

SEP3

SEP4

SEPS

SEP6

MEP1

MEP2

MEP3

MEP4.

MEPS Practices

OEP1

OEP2

OEP3

OEP4

Opportunity
Practices

OEPS

SAL2

P T

0785 0.84

SAL3 SALS SALS

e

0.897 0749

SALE

2 0768 0751

PEF1

PEF2

PEF3

PEF4.

Performance
PEF5

Praticas de habilidade, Praticas de motivagio, Praticas de oportunidade, Alinhamento da estratégia, Desempenho.
Figura 2. Caminho estrutural das praticas de GRH e desempenho.

andlise do caminho, conforme indicado no diagrama abaixo,
mostra que todos os caminhos sao positivos. O caminho das
préticas motivacionais para o desempenho exerce a maior
influéncia, o que ¢ seguido imediatamente por prdticas
de oportunidades ao desempenho. O resultado também
mostra o coeficiente de determinacio. Essa é a extensio
em que as varidveis independentes explicam as varidveis
dependentes. As praticas de GRH sio responsdveis por
0,955 da variagao no desempenho a partir do resultado.
Isso implica que 95,5% das mudangas no desempenho no
setor de gestdo de identidade sao explicadas pela variacio
nas préticas de GRH. Além disso, quando as préticas de
GRH sio mediadas com o alinhamento da estratégia,
isso ajuda a explicar cerca de 0,935 da variagdo no
desempenho. Em linha com a recomendagio de Henseler
e Chin (2010), concluimos, portanto, que a relagio é
forte, uma vez que as praticas de GRH ¢ o desempenho
estao fortemente relacionados.

A Tabela 5 fornece a significAncia dos caminhos
entre as prticas de GRH e o desempenho no setor de
gestdo de identidade. A literatura tem recomendado o
uso do valor-t e valor-p para avaliar a significAncia do
caminho estrutural (Chin, 1998; Kock, 2014; Sheko

12]

& Spaho, 2018), de forma que este estudo adota essa
recomendagdo. Uma relagdo ¢ considerada significativa
quando os valores-t estdo acima de 1,96 ¢ os valores-p
sao menores que 0,05 (Nitzl, Roldan, & Cepeda, 2016;
Sarstedt, Ringle, Henseler, & Hair, 2014). Com base
nessa regra, entende-se que todas as hipdteses foram
significativas, conforme apresentado na Tabela 5. As préticas
de aprimoramento de habilidades afetam significativamente
o desempenho, uma vez que o valor-t (2,161) é maior que
1,96 recomendado. O papel mediador do alinhamento da
estratégia em préticas de aprimoramento de habilidades
e desempenho também ¢ confirmado como significativo,
uma vez que o valor-t (2,112) é maior que 1,96. As préticas
de aprimoramento motivacional foram consideradas
significativas, pois o valor-t (7,809) também ¢ maior
que 1,96. O caminho que mostra o papel mediador do
alinhamento da estratégia nas prdticas motivacionais e no
desempenho também se confirmou como significativo, pois
o valor-t (2,059) também ¢ superior a 1,96. O caminho
entre as priticas de aprimoramento de oportunidades e
o desempenho foi confirmado como significativo, pois o
valor-t (5,65) também ¢ maior que 1,96. O caminho que

mostra o papel mediador do alinhamento da estratégia nas
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Tabela 5

Resultado e decisao sobre praticas de GRH e desempenho

Préticas de GRH e desempenho organizacional

Desvio padrio

Estatistica-t (|O/

Decisio sobre

(STDEV) STDEV)) Valores-p~ ipoteses

Préticas de habilidade -> Desempenho 0,105 2,161 0,011 H sustentada
Praticas de habilidade -> Alinhamento da estratégia -> 0,048 2,112 0,031 H, sustentada
Desempenho

Praticas de motivagio -> Desempenho 0,079 7,809 0,000 H, sustentada
Praticas de motivagio -> Alinhamento da estratégia -> 0,054 2,059 0,040 H,, sustentada
Desempenho

Praticas de oportunidade -> Desempenho 0,090 5,652 0,000 H, sustentada
Praticas de oportunidade -> Alinhamento da estratégia -> 0,056 2,299 0,035 H,, sustentada

Desempenho

praticas de aprimoramento de oportunidade e desempenho
¢ confirmado como significativo, uma vez que o valor-t
(2,229) também é superior a 1,96. Por fim, as praticas de
GRH e a relagio de desempenho sio confirmadas como
significativas, pois o valor-t (2.096) também ¢ maior
que 1,96 recomendado na literatura (Nitzl et al., 2016;
Sheko & Spaho, 2018). Dessa forma, pode-se afirmar
que o alinhamento da estratégia medeia parcialmente
a relagdo entre as prdticas de GRH e o desempenho no
setor de gestdo de identidade nigeriano.

Além disso, avaliamos a adequacio do modelo
de estudo. O usou a raiz quadrada média padronizada
(SRMR) para determinar a adequagio do modelo.
A literatura indica que valores menores que 0,08 indicam
uma boa adequacio do modelo (Kline, 2005, 2011).
Obtivemos um valor de SRMR de (0,007), que é menor
que o limite de 0,08, de forma que concluimos que o
modelo de estudo estd adequado. Além disso, avaliamos
a relevancia preditiva do modelo usando o PLSpredict.
Os valores de Q* ficaram acima de 0, indicando que o

modelo tem uma boa relevincia preditiva.

5 Discussao

O estudo procurou dar conta da influéncia
das préticas de GRH no desempenho organizacional e
explorou o processo pelo qual isso ocorre. Este artigo
contribui com uma nova perspectiva para as prdticas de
GRH ¢ desempenho organizacional, explorando o papel do
alinhamento estratégico usando uma amostra em empresas
de gestao de identidade da Nigéria. O artigo respondeu
aos chamados crescentes por mais evidéncias empiricas
sobre as praticas de GRH e desempenho organizacional
de outros setores da economia e também a partir de uma

perspectiva de economia em desenvolvimento.

O resultado sustenta as proposi¢oes tedricas existentes
sobre a natureza multidimensional das prdticas de GRH
(Bello-Pintado, 2015; Chowhan, 2016; Subramony, 2009)
e a necessidade de mensurd-la como um agrupamento, o
que permite A organizagio identificar atividades especificas
que melhorariam as habilidades dos colaboradores, que os
motivariam e que lhes dariam oportunidades de participar
e trabalhar juntos na tomada de decisoes (Gardner et al.,
2001; Jiang et al., 2012). Nossa pesquisa descobriu que
as praticas de GRH afetam o desempenho organizacional
de empresas no setor de gestao de identidade na Nigéria.
Esse resultado ¢ consistente com a literatura existente, que
também considerou a relagio como positiva e significativa
(Chowhan, 2016; Kundu & Gahlawat, 2016; Liu, Chow,
Gong, & Wang, 2016).

Estabeleceram-se argumentos tedricos sobre a
existéncia de hierarquias entre os agrupamentos, uma vez
que o estudo confirma a existéncia de hierarquia e que as
préticas de aprimoramento de oportunidades m maior efeito
sobre o desempenho no contexto de estudo. O resultado
difere do achado de Bello-Pintado e Garcés-Galdeano
(2017) e Bello-Pintado (2015). As diferencas de achado
podem ser devidas & abrangéncia de seus estudos em termos
de localizagio e setor. Embora ambos os estudos tenham
utilizado empresas industriais, este estudo se concentra
em empresas de gestdo de identidade e ¢ realizado em
uma economia em desenvolvimento (Nigéria), enquanto
o estudo deles foi realizado no Uruguai e na Argentina.

A perspectiva académica sobre a existéncia de
uma caixa preta que explique a relagio entre as préticas
de GRH e o desempenho organizacional foi confirmada
(Hope-Hailey et al., 2005; Messersmith & Guthrie, 2010).
Identificamos o alinhamento da estratégia organizacional

como o contetido da caixa preta que faz a mediagio entre
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as préticas de GRH e o desempenho das empresas no setor
de gestao de identidade na Nigéria. Esse resultado amplia
o corpo de trabalho que tem buscado compreender as
préticas de GRH e o desempenho organizacional. Essa
constata¢io atual estd de acordo com o estudo de Cunha e
Cunha (2004), Huselid (1995) e Kuipers e Giurge (2016).
O resultado concorda com as visées de Huselid (1995) e
Liao, Toya, Lepak e Hong (2009), que defendem que o
alinhamento da estratégia organizacional fortalece melhor
as atividades de GRH no sentido de alcancar o resultado
esperado de melhoria do desempenho organizacional.

Como consequéncia da mensuracao das préticas
de GRH como um construto formativo usando a
estrutura AMO, o resultado mostra que as préticas de
aprimoramento de habilidades nas empresas de gestao de
identidade afetam o desempenho organizacional, jd que
o relacionamento foi considerado significativo e positivo.
Esse resultado é consistente com os achados de Chowhan
(2016) e Kinnie, Hutchinson, Purcell e Swart (2006) que
também descobriram que as préticas de aprimoramento
de habilidades tém um efeito direto no desempenho
organizacional. Da mesma forma, o resultado concorda com
o estudo de Alfes et al. (2013) que também descobriram
que as préticas de aprimoramento de habilidades afetam
o desempenho organizacional, de forma que as empresas
de gestao de identidade podem adotar essa prética para
melhorar as habilidades dos colaboradores na organizacio,
0 que invariavelmente impactard seu desempenho.
O resultado também mostra que o alinhamento estratégico
medeia as prdticas de aprimoramento de habilidades e
desempenho organizacional, o que estd de acordo com o
estudo de Macduffie (1995) e Cunha e Cunha (2004), que
constataram que o alinhamento estratégico é fundamental
na relagao entre GRH e desempenho.

O estudo constatou que as praticas de aprimoramento
motivacional afetam o desempenho organizacional,
o que ¢ consistente com os achados de Bello-Pintado
(2015) e Jiang et al. (2012), que também descobriram
que as préticas de aprimoramento motivacional afetam
o desempenho organizacional. O estudo de Tadi¢ e Pivac
(2014) também encontrou uma relagio direta entre praticas
de aprimoramento motivacional e desempenho. Além
disso, o estudo descobriu que o alinhamento da estratégia
medeia a relagio entre as prdticas de aprimoramento
motivacional e o desempenho organizacional. Esse
resultado é consistente com as visdes de Buller e McEvoy
(2012) sobre a necessidade de alinhamento estratégico no

desempenho organizacional.
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Além disso, o resultado indica que as préticas de
aprimoramento de oportunidades afetam o desempenho
organizacional, o que é consistente com o achado de
Bello-Pintado e Garcés-Galdeano (2017). O resultado
do estudo de Gardner et al. (2001) encontra sustentacio,
ainda, nesse achado, que mostrou que as préticas de
aprimoramento de oportunidades tém uma relagio
direta com o desempenho. O estudo também descobriu
que o alinhamento da estratégia medeia as prdticas de
aprimoramento de oportunidades e o desempenho, o que
¢ consistente com as visdes e resultados de Christiansen
e Higgs, (2008) e Xiu, Liang, Chen e Xu (2017), que
descobriram que o alinhamento da estratégia ¢ um contetido
importante que explica a relagdo entre as préticas de GRH
e o desempenho organizacional.

Por fim, o artigo traz implicages para as préticas
gerenciais ao propor um modelo sequencial integrativo
para gestores de empresas do setor de gestao de identidade.
Como consequéncia dos resultados do estudo, os gestores
devem se concentrar na combinagio de suas prdticas
de GRH primeiro e garantir que o enquadramento das
politicas de GRH no setor de gestdo de identidade se
concentre mais na criagdo de oportunidades para os
colaboradores, visto ser o principal agrupamento para
melhorar o desempenho.

Além disso, uma vez que o alinhamento da
estratégia ¢ responsdvel pelo processo pelo qual as praticas
de GRH afetam o desempenho organizacional, faz-se
necessria uma consciéncia organizacional holistica e
deliberada para garantir que as unidades funcionais
internas e a estratégia externa se adequem as priticas de
GRH a fim de melhorar o desempenho organizacional.
Consequentemente, os gestores de empresas do setor de
gestdo de identidade devem garantir que suas praticas de
GRH reflitam a necessidade de melhorar as habilidades
dos colaboradores, motiva-los e, principalmente, dar-lhes
oportunidades de contribuir ativamente para garantir o

aumento do desempenho organizacional.

6 Conclusoes e recomendagoes

Este artigo tratou das prdticas de GRH e
desempenho organizacional usando o setor de gestao de
identidade da Nigéria. O estudo usou uma amostra de
240 colaboradores de empresas de gestao de identidade
da Nigéria. Concluiu-se que as praticas de GRH afetam
o desempenho organizacional. Dado o contexto de

nosso estudo, o resultado contribui teoricamente para o
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avango da estrutura AMO, a partir de uma perspectiva de
economia emergente, pois destaca sua adequagdo para a
mensuragio das priticas de GRH como um agrupamento.
Nosso artigo reduziu ainda mais a lacuna sobre nenhum
estudo ter sido realizado com empresas do setor de gestao
de identidade, o que ¢ uma vantagem adicional para o
corpo empirico da literatura nesse campo de pesquisa.

Além disso, o estudo conclui que existem hierarquias
entre os agrupamentos de GRH. Assim, explorar a ligacao
entre as praticas de GRH e o desempenho organizacional
das empresas de Gestdo de Identidade da Nigéria adiciona
novos insights a esse campo de pesquisa, pois descobriu-se
que existem hierarquias entre os agrupamentos de GRH.
Assim, propoe-se que as prdticas de aprimoramento de
oportunidade tém o mdximo efeito sobre o desempenho.
Consequentemente, nosso artigo oferece aos gestores uma
nova visio sobre o agrupamento de préticas de GRH, visto
que existem estudos limitados que explicam a necessidade
de maiores préticas de oportunidade nas empresas.
O estudo valida a teoria da visao baseada em recursos.
Comparativamente a outros setores, nosso resultado se
estende para o setor de gestao de identidade, uma visao
abrangente do agrupamento de praticas de GRH, refletindo
a relevancia da estratégia de gestao interna para a retencio
de colaboradores e desempenho organizacional.

Além disso, o artigo conclui que a caixa preta do
setor de gestdo de identidade nigeriano é o alinhamento da
estratégia, uma vez que este mediou as praticas de GRH
e o desempenho no estudo. A relevancia dessa descoberta
para a literatura se encontra no novo insight que essa
descoberta fornece, dados os estudos empiricos limitados
que exploraram essa varidvel como intermedidria que
explica a relagao pouco clara entre GRH e desempenho,
apesar do reconhecimento académico sobre a relevincia
da adequagio da estratégia na organizacio.

Além disso, o estudo fornece uma melhor
compreensdo da caixa preta, mostrando que nao ¢ um
fator externo ou varidvel fora do escopo dos gestores das
empresas, mas uma acio gerencial interna que explica
até que ponto as priticas de GRH das empresas pode

aumentar o desempenho. O estudo recomenda o seguinte.

a) As empresas devem se concentrar no
desenvolvimento de estratégias de aprimoramento
de habilidades no setor de gestao de identidade,

pois isso ajudard a reduzir a taxa da alta rotatividade

Préticas de GRH e desempenho organizacional

no setor e ajudard os colaboradores a contribuirem

para a melhoria de seu desempenho.

b) E necessdrio dar mais atencdo s praticas
motivacionais, pois os colaboradores seriam
mais estimulados a garantir que o desempenho
da organizacio seja aprimorado por meio de um
maior comprometimento e dedicagio para que

sejam atingidas as metas e objetivos organizacionais.

c) As empresas desse setor devem garantir
o oferecimento, aos colaboradores, de mais
oportunidades que melhorem o seu compromisso
com o cumprimento das metas e objetivos

organizacionais.

7 Limitacgoes e sugestoes para
estudos futuros

O artigo limitou-se aos dados coletados por meio
de um projeto de pesquisa. Estudos futuros, portanto,
devem considerar a ado¢io de uma abordagem de estudo
longitudinal. O estudo limitou-se a uma economia em
desenvolvimento na Africa Subsaariana, Nigéria. Estudos
futuros podem tentar confirmar a relagio entre as varidveis
de estudo de uma economia desenvolvida. Estudos futuros
também podem considerar em que estdgio o alinhamento
da estratégia organizacional é mais adequado ¢ em que
estdgio da vida organizacional o alinhamento deve ser
realizado em empresas de pequeno, médio e grande porte.
O desempenho foi medido subjetivamente porque as
empresas nio estavam dispostas a fornecer seus dados de
desempenho e, em alguns casos, nio possuiam os dados
completos. Estudos futuros podem considerar a adogao de
proxies objetivas de desempenho. O estudo limitou-se ao
setor de gestdo de identidade na Nigéria. Estudos futuros
podem avaliar outros setores a fim de confirmar o papel
do alinhamento estratégico na relacio entre as préticas

de GRH ¢ o desempenho organizacional.
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