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REsumo: Os estudos que analisam o impacto das práticas de gestão de recursos humanos no desempenho das orga­
nizações demonstram e~istir uma relação positiua entre práticas de gestão de recursos humanos consideradas de 
'eleuado desempenho' e resultados organizacionais. Baseados numa análise da literatura empírica pUblicada durante 
a década de 1990 na reuista «Hcademy of management Journal», entre outras fontes, seleccionaram-se indicadores 
de sete práticas de gestão de recursos humanos e realizou-se um estudo e~ploratório para caracterizar as práticas 
de gestão de recursos humanos em oito organizações do sector bancário português. Pretendeu-se aueriguar se estas 
práticas se apro~imam daquelas que uários autores designaram como 'práticas de eleuado desempenho'. Os resul­
tados reuelam que a maioria das práticas de 'eleuado desempenho' estão a ser utilizadas nas organizações estudadas 
e que e~iste pouca diferenciação de práticas para grupos funcionais distintos. 

Palavras-chave: Gestão de Recursos Humanos, Práticas de 'Elevado Desempenho', Sector Bancário 

TlTlE: Human resources management practices: H study in the Portuguese banking sector 
HBSTRHCT: Studies concerning the human resources management practices and its impact in organizational results 
consistently demonstrate that there is a positiue relation between sets of practices considered as 'high performance 
work practices' and organizational outcomes. Based on the analysis of empiricalliterature, published during nineties 
in the «Hcademy of management Journal», we selected indicators of seuen human resources management practices 
and implemented a case study in eight organizations ofthe Portuguese banking sector. Results suggest that bank orga­
nizations are applying 'high performance' human resources management practices; there were not found differences 
concerning human resources management practices among different employees groups (core and non core workforce). 

Key words: Human Resources Management Practices, 'High Performence Management Practices', Banking Sector 

TITULO: Prácticas de gestión de recursos humanos: Un estudio en el sector de la banca en Portugal 
RESUmEn: Los estudios que analizan las prácticas de gestión de recursos humanos y su impacto en los resultados dei 
desempeno de las organizaciones, demostraron constantemente que hay una relación positiua entre los grupos de prác­
ticas consideradas como "prácticas de trabajo de alto rendimiento" y los resultados organizacionales. En base al análi­
sis de literatura empírica, publicada durante la década de los nouenta, en la reuista «Hcademy of management 
Journal», entre otras fuentes; se seleccionaron indicadores de siete distintas prácticas de gestión de recursos humanos 
y se realizó un estudio e~ploratorio para identificar las prácticas de gestión implementamos en ocho organizaciones del 
sector de la banca portuguesa. Se pretendió aueriguar si estas prácticas se apro~iman a aquellas que uarios autores han 
designado como "prácticas de alto rendimiento". Los resultados reuelan que la mayoría de las prácticas de "alto 
rendimiento" están siendo estudiadas y que e~iste poca diferenciación de prácticas para grupos funcionales distintos. 

Palabras clave: Gestión de Recursos Humanos, Prácticas de ':Alto Rendimiento", Sector Bancaria 
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H s abordagens organizacionais nas últimas décadas 

têm vindo a destacar que a gestão eficaz dos recursos 

humanos pode ser um determinante fundamental para 

melhorar o desempenho das organizações e para se 

alcançar uma vantagem competitiva. 

Os estudos realizados no âmbito da gestão estratégica de 

recursos humanos que têm analisado o impacto das práticas 

de gestão de recursos humanos nos resultados das organi ­

zações (e.g. Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery e Doty, 

1996; Bae e Lawler, 2000; Guthrie, 2001) demonstram exis­

tir uma relação positiva entre grupos de práticas (considera­

dos como de 'elevado desempenho', 'boas práticas') e a 

produtividade e os resultados financeiros das empresas. 

Apesar da evidência empírica sugerir que a gestão de 

recursos humanos tem um efeito significativo em diversos 

indicadores do desempenho das organizações, persistem 

algumas controvérsias teóricas e metodológicas. 

A nível teórico, permanece em aberto a questão de saber 

se existe um sistema de 'boas práticas' de gestão de recur­

sos humanos com aplicação universal (perspectiva defendi­

da por Pfeffer, 1998; Huselid, 1995, entre outros), ou se o 

impacto positivo é contingente com a articulação entre sis­

tema de práticas de gestão de recursos humanos e a estraté­

gia da empresa (e.g. Lengnic-Hall e Lengnic-Hall, 1987), a 

cultura organizacional (e.g. Neves, 2000) e as características 

culturais, institucionais e legais dos contextos nacionais (e.g. 

Brewester, 1995; 2002) . 

Os defensores da perspectiva configuracional (e.g. Baird e 

Meshoulam, 1988; McDuffie, 1995) consideram que a articu­

lação entre as práticas de gestão de recursos humanos é deter­

minante para os resultados, e assumem que estas, quando orga­

nizadas em sistemas coerentes, têm maior efeito nos resultados. 

não existe uma explicação consensual para a relação 
encontrada entre práticas de gestão de recursos 

humanos e resultados organizacionais. 

Vários estudos testaram hipóteses considerando cada uma 

destas perspectivas (e.g. Delery e Doty, 1996). Os resultados 

não têm sido, porém, conclusivos. A este respeito, alguns 

autores (e.g. Becker e Gerhart, 1996) sugerem que o efeito 

das diversas perspectivas poderá depender do nível de 

análise adoptado. Os pressupostos da perspectiva universal 

seriam válidos, sobretudo, quando aplicados como conjunto 

de princípios orientadores da arquitectura do sistema de 

gestão de recursos humanos. No entanto, as práticas neces­

sitariam de ser coerentes entre si e contingenciais com fac­

tores específicos dos contextos organizacionais. 

Não existe também uma explicação consensual para a 

relação encontrada entre práticas de gestão de recursos 

humanos e resultados organizacionais. Vários autores (e.g. 

Doty e Delery, 1996) consideram que as práticas de recursos 

humanos influenciam as competências e a motivação dos 

empregados, e seriam estas características que contribuiriam 

positivamente para os resultados organizacionais. 

Relativamente a esta problemática, Becker e Gerhart (1996) 

consideram que é necessário realizar um trabalho de síntese 

dos pressupostos e resultados dos diversos estudos e cons­

truir modelos teóricos coerentes que originem investigações, 

para testar modelos que incluam variáveis mediadoras, pois, 

sem estes modelos, é difícil encontrar relações causais que 

expliquem a associação observada entre práticas de gestão 

de recursos humanos e diversas medidas do desempenho 

das empresas. 

A nível metodológico, diversos autores (e.g. Becker e 
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Gerhart, 1996; Delery e Shaw, 2001), consideram que os 

estudos real izados sobre a relação entre práticas de gestão 

de recursos humanos e desempenho organizacional têm 

apresentado alguns problemas, nomeadamente no que 

respeita aos indicadores escolhidos, quer para opera­

cional izar a variável critério (desempenho ou eficácia orga­

nizacional ), quer a variável preditora (estratégias/ sistemas 

de práticas de gestão de recursos humanos) . 

Estes estudos assumiram frequentemente como indi­

cadores de eficácia organizacional apenas um conjunto de 

indicadores económico-financeiros, opção que está longe de 

ser consensual. Relativamente à variável preditora, os inves­

tigadores não só têm utilizado práticas diferentes de gestão 

de recursos humanos, como têm recorrido a diferentes ava­

liações da implementação dessas práticas, o que dificulta a 

comparação de resultados. Adicionalmente, quando foram 

identificados agrupamentos ou sistemas de práticas, nem a 

sua designação nem os indicadores utilizados são idênticos. 

Todavia, uma análise que efeduámos aos trabalhos empíri­

cos publicados durante a década de 1990 na revista Acade­

my of Management Journal, revela que as sete práticas de 

gestão de recursos humanos que apresentamos no Quadro 

I, são, regra geral, integradas nos sistemas designados como de 

'boas práticas' (pfeffer, 1998); 'práticas de elevado desempe­

nho' (Huselid, 1995; Cappelli, Neumark, 1999, entre outros); 

'práticas estratégicas de gestão de recursos humanos' (Delery e 

Doty, 1996); 'práticas de implicação" (Arthur, 1994; Lepack e 

Snell , 1999); e 'práticas de elevado envolvimento' (Sae e 

Lawler; 2000; Guthrie, 2001; entre outros). 

Quadro I 
Práticas de gestão de recursos humanos integradas 

nos sistemas de leleuado desempenho' 

Práticas 
Segurança de emprego 
Avaliação de desempenho orientada para 
o desenvolvimento 
Oportunidades de formação 
Oportunidades de carreira 
Remuneração com componentes contingentes 
ao desempenho 
Oportunidades de participação 
Acesso a informação 
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Alguns autores (e.g. Delery e Shaw, 2001) preconizam 

que, quando se recolhe informação sobre práticas de gestão 

de recursos humanos a nível da empresa, se perspedive a 

existência de grupos funcionais distintos, na senda do pro­

posto por Lepack e Snell (1999), os quais consideram que, 

apesar de, a nível organizacional, poder existir uma estraté­

gia de recursos humanos dominante, a nível operacional, 

tenderiam a existir práticas de recursos humanos específicas 

para subgrupos de empregados. 

H questão da utilidade econõmica da segmentação 
das práticas de recursos humanos, dentro da mesma 

empresa, tem sido debatida, considerando alguns 
autores, que a interdependência funcional torna útil a 

extensão das práticas de limplicação' a todas as 
funções da empresa, pois, o sucesso dos trabalhadores 

com funções estratégicas, dependerá de um bom 
desempenho dos restantes. 

Neste sentido, desenvolvem uma arquitectura do sistema 

de gestão de recursos humanos que apresenta como deter­

minantes o valor e a singularidade do capital humano para 

a empresa e alinha diferentes modos de emprego (contratos 

de trabalho), relações de emprego (contratos psicológicos) e 

configurações de práticas de recursos humanos. Conside­

ram que os empregadores apenas teriam interesse económi­

co em utilizar práticas de gestão de recursos humanos de 

'implicação' para trabalhadores com competências singu­

lares e com valor estratégico para o negócio. 

A questão da utilidade económica da segmentação das práti­

cas de recursos humanos, dentro da mesma empresa, tem sido 

debatida, considerando alguns autores (e.g. Delery e D. Shaw, 

2001), que a interdependência funcional torna útil a extensão 

das práticas de 'implicação' a todas as funções da empresa, 

pois, o sucesso dos trabalhadores com funções estratégicas, 

dependerá de um bom desempenho dos restantes. 

A cultura organizacional é um outro fador que os autores 

referem como influenciando a generalização da aplicação 

das práticas de 'implicação', sendo vantajoso, em culturas 

de valorização do sentimento de pertença à organização, 

existir uma elevada consistência na aplicação das práticas 

de gestão de recursos humanos. 
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método 
Com base nas investigações referidas anteriormente, 

realizou-se um estudo para caracterizar as práticas de 

gestão de recursos humanos em oito organizações do 

sector bancário português, e averiguar se estas se apro­

ximam daquelas que os autores designaram como práti­

cas de 'elevado desempenho', de 'boas práticas' . 

Pretendeu-se, também, explorar a existência de práticas 

diferenciadas, dentro da mesma empresa, para grupos 

funcionais distintos, na linha do proposto por Lepack e 

Snell (1999) . 

O estudo incide sobre oito das principais instituições do 

sector bancário português (ver Quadro 11), o qual tem sido 

reconhecido como um dos mais dinâmicos do país. A 

selecção das oito instituições teve subjacente os seguintes 

critérios: serem relevantes a nível de emprego e de implan­

tação no mercado; e representarem, sob o ponto de vista do 

enquadramento legal, os tipos de instituições de crédito de 

retalho a operar em Portugal. 

O estudo baseou-se numa metodologia qualitativa, cen­

trada no método descritivo (Reto e Nunes, 1999). Realizou-se 

Quadro 11 
Caracterização da amostra 

8 194 

3980 

6009 523 24.0 10.267 

2863 297 12.4 18.904* 

616 8.693.169 

1 54 1 

517 50 3.496.726 
grupo estrangeiro 

3 

7 

8 

13 

Fonte: Boletim Informativo da Associaçõa Portuguesa de Bancos, Julho de 2005 
Nata: ' Contas nõo consolidadas. 

uma análise documental e uma revisão dos estudos exis­

tentes sobre práticas de gestão de recursos humanos no sec­

tor bancário (e.g. Caetano e Bogalho, 2000). Foi enviado 

aos directores de recursos humanos de cada uma das orga­

nizações, um questionário sobre as práticas de gestão de 

recursos humanos para três grupos funcionais distintos: 

funções de enquadramento e chefia, funções técnicas e de 

aconselhamento de clientes, e funções de atendimento 

geral e de back-office. Posteriormente, foram efectuadas 

entrevistas para clarificar e aprofundar as respostas dadas. 

O questionário inicial e as entrevistas tiveram por base as 

práticas de gestão de recursos humanos apresentadas no 

Quadro I (ver p. 66) . 

Resultados 
A análise de resultados baseou-se numa triangulação da 

informação obtida através das respostas aos questionários, 

entrevistas e elementos do balanço social das organizações, 

complementada com informação contida em publicações da 

Associação Portuguesa de Bancos. 

• Segurança de emprego 
Ao nível organizacional, nas oito instituições predominam 

as práticas de segurança de emprego: vínculo laboral per­

manente para mais de 90% dos colaboradores; recurso sis­

temático ao recrutamento interno; existência de programas 

de integração na organização e na função para recém­

-admitidos e recém-promovidos; programas de reconversão 

de trabalhadores face a processos de reestruturação e 

mudança que levaram à extinção ou redução de postos de 

trabalho; existência de compensações, reformas antecipadas 

e/ou indemnizações para os trabalhadores sujeitos à quebra 

do vínculo laboral, quando as reconversões não foram pos­

síveis. 

Relativamente às tendências do recrutamento, verifica -se 

em todas as organizações uma política de recrutamento 

externo muito selectiva . As admissões realizam-se apenas 

para manter as pirâmides etárias equilibradas e aumentar o 

nível de qualificação dos recursos humanos. A principal 

fonte de recrutamento provém dos protocolos de estágios 

que as organizações mantêm com instituições de ensino 

superior. 
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Ao nível funcional, os colaboradores que exercem as 

funções de atendimento geral e back-office poderão ter, nos 

primeiros tempos de permanência, um período de maior 

insegurança devido à vinculação a contratos de trabalho 

com duração determinada, sendo este o vínculo privilegiado 

para os recém-admitidos que vão exercer estas funções. 

Contudo, várias organizações referiram não realizar mais do 

que um contrato a termo com o mesmo trabalhador. Em 

regra, o trabalhador adapta-se e passa a ter vínculo perma­

nente ou então sai da organização. 

A extinção de postos de trabalho resultante das reestrutu­

rações ocorreu para as chefias e funções de back-office, 
sobretudo nas organizações de maior dimensão e nas mais 

antigas, não se tendo verificado para as funções técnicas e 

de aconselhamento de clientes. Tanto para chefias, como 

para funções técnicas e de aconselhamento de clientes, privi­

legia-se o recrutamento interno. 

• Avaliação de desempenho 
Ao nível organizacional, observa-se que os bancos analisa­

dos têm um sistema formal de avaliação de desempenho (ver 

Quadro 111). Em todos eles, a avaliação tem como critérios quer 

a análise dos resultados do trabalho (componente quantitati­

va), quer a análise da adequação das competências e com­

portamentos de trabalho ao perfil definido como necessário 

para o desempenho da função (componente qualitativa) . O 

sistema integra obrigatoriamente uma entrevista entre chefia e 

colaborador, que tem como objectivos: realizar o balanço do 

trabalho efectuado; definir objectivos; detectar necessidades 

de formação; e incentivar o desenvolvimento de competên­

cias. Todos os bancos referiram que as chefias recebem for­

mação sobre o sistema e sobre a condução da entrevista, e 

em todos existe a possibilidade de recurso da avaliação. 

A avaliação de desempenho é considerada um instrumen­

to estratégico, estando os seus resultados associados quer a 

Quadro 111 
Características da aualiação de desempenho 

O.-ganização Periodicidade Entre\ ista Auto- Recurso da a\ aliação 
de a\ aliação -a\ aliação 

A Anual V Não Hierarquia da área de 
actividade 

B Semestral V Sim Hierarquia da área de 
actividade (processo de 
negociação) 

C Anual V Não Hierarquia da área de 
actividade 

D Anual V Não Hierarquia da área de 
actividade 

E Anual V Sim Hierarquia da área de 
actividade (processo de 
negociação) 

F Semestral V Não Hierarquia da área de 
actividade 

G Semestral V Sim Hierarquia da área de 
actividade (processo de 
negociação) 

H Semestral V Não Departamento de recursos 
humanos, onde é arquivada 
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oportunidades de progressão, quer à atribuição de prémios 

e acesso mais rápido a benefícios. Todas as organizações 

referiram realizar revisões periódicas, normalmente tri-anu­

ais, do sistema. Ao nível funcional, o sistema aplica-se igual­

mente às diversas funções, existindo, contudo, adaptações 

nos critérios de avaliação e nos perfis de competências con­

siderados para os diferentes grupos. 

• Oportunidades de carreira 

Nas oito organizações, os critérios privilegiados para a 

progressão na carreira são: o nível de desempenho, 

nomeadamente os resultados verificados nos últimos três 

anos; e as competências. As decisões de carreira são 

tomadas de forma colegial (superior hierárquico e respon­

sável pela área de actividade) e sujeitas à aprovação da alta 

direcção da instituição. 

Todas as organizações referem que não valorizam a 

definição de linhas de carreira e que a mobilidade tem como 

'motor' as necessidades da organização e os perfis dos tra­

balhadores. Em algumas organizações existem projectos de 

'gestão da relação com os trabalhadores', que incluem 

informação permanente sobre as vagas disponíveis, o perfil 

de competências necessário para as ocupar e as actividades 

de desenvolvimento aconselhadas para se aceder às 

funções. 

No caso das reconversões profissionais, em duas organi­

zações, o departamento de recursos humanos, ou um órgão 

específico a quem é atribuída a gestão da mobilidade, tem 

um papel privilegiado na colocação, na formação e no 

coaching dos trabalhadores que, maioritariamente, são 

direccionadas para a área comercial. 

Não foram encontradas diferenças relevantes nas práticas 

de progressão dos três agrupamentos funcionais. Todavia, 

apesar da antiguidade ser sempre o critério menos conside­

rado para a progressão, o mesmo surge com alguma 

relevância para as funções de chefia. 

• Práticas de remunera~ão 
Constata-se que a remuneração de base tem como limiar 

o estipulado a nível de contratação colectiva. Contudo, algu­

mas organizações têm tabelas salariais internas mais 

favoráveis . O pacote remuneratório de todas as organiza-

ções integra um conjunto de benefícios, sendo alguns de 

natureza social e, por princípio, de acesso universal, e outros 

específicos a determinadas categorias. As organizações 

fazem depender a rapidez da concessão destes benefícios, 

dos resultados da avaliação de desempenho. Na maioria, 

verificou-se um aumento dos custos com os benefícios soci­

ais nos dois últimos anos. Todas têm, independentemente da 

designação que lhe atribuem, uma componente de remu­

neração variável - prémios de desempenho, distribuição de 

lucros, participação de lucros -, que, por princípio, é de 

acesso universal, embora todas, exceptuando uma, a façam 

depender dos resultados da avaliação de desempenho. 

Os diversos bancos realizam estudos salariais para 

averiguar da competitividade das práticas e fazem avalia­

ções periódicas da equidade interna, nomeadamente entre 

a área comercial e as funções de apoio. O peso dos 

prémios associados ao desempenho varia entre os três 

agrupamentos funcionais (ver Quadro IV) . OS estudos salari­

ais são realizados periodicamente para as funções de chefia 

e de aconselhamento e, esporadicamente, para as funções 

de back-office. 

Ballcus 

B, E 
F, A, H 
C, D, H 

Quadro lU 
Peso dos prêmios de desempenho 

na remuneraç~o anual total 

~. lIquadramclltu !"l' CllirUS \tclldimclltu gcrall' 
c chdias hllcÁ-ollicl' 

41 a 70% 26 a40% 11 a25% 
5 a 10% 5 a 10% 5 a 10% 
11 a 25% 5 a 10% 5 a 10% 

• Forma~ão e oportunidades de desenvolvimento 

O orçamento de formação das oito organizações tem uma 

rubrica destinada ao aumento da qualificação académica 

dos trabalhadores. O apoio até ao grau de licenciatura é, 

regra geral, sempre concedido, desde que esta seja conside­

rada de interesse para a organização (a maioria das orga­

nizações tem uma lista de licenciaturas, que é conhecida dos 

trabalhadores, ordenada de acordo com o interesse que 

aquelas têm para a organização). Actualmente, o apoio 

para formação pós-licenciatura tem critérios selectivos, 

salientando-se o interesse da formação para a organização, 
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o mérito do colaborador e o benefício desta para a evolução 

na empresa. A decisão é frequentemente colegial, envolvendo 

a chefia directa e a chefia hierárquica da área de trabalho. 

Todas as organizações revelaram ter uma estrutura de for­

mação organizada segundo duas dimensões temporais: for­

mação orientada para a manutenção de competências téc­

nicas e comporta mentais necessárias ao desempenho da 

função actual; e acções orientadas para o desenvolvimento 

de competências genéricas necessárias para o desempenho 

das funções no futuro ou para a progressão na carreira. 

Existem em todas as organizações processos 
de aualiação da aquisição de conhecimentos 

e do desenuoluimento de competências inerentes 
às acções, ainda que estas sejam frequentemente 
realizadas, no âmbito da 'metáfora escolar', e sem 
que existam metodologias de análise do impacto 

da formação. Hliás, esta é uma área que todas 
as organizações referem como aluo de inuestimento 

futuro, estando algumas a ensaiar indicadores 
e métodos. 

Maioritariamente, as organizações investem anualmente, 

em média, entre 35 a 70 horas na formação dos colabo­

radores, apenas uma organização refere investir menos de 

35 horas, justificando a situação com o nível elevado, face 

ao sector, das habilitações e qualificações dos colaboradores 

(ver Quadro V). 

Existem em todas as organizações processos de avaliação 

da aquisição de conhecimentos e do desenvolvimento de 

competências inerentes às acções, ainda que estas sejam 

frequentemente realizadas, adoptando a designação de Reto 

e Nunes (1992), no âmbito da 'metáfora escolar', e sem que 

existam metodologias de análise do impacto da formação. 

Aliás, esta é uma área que todas as organizações referem 

como alvo de investimento futuro, estando algumas a ensaiar 

indicadores e métodos. 

As organizações estão a adoptar metodologias de for­

mação diversificadas: em sala; em alternância, on iob; e em 

e-Iearning. Algumas, no que concerne às funções de chefia, 

têm em curso projectos de coaching para o desenvolvimen­

to de competências interpessoais. 

Quadro U 
média anual de horas de formação 

Bancos Enquadramento Técnicos !IacÁ-ollice e 
c chetias .\tendimcnto geral 

A, F, D,E 35-70 35-70 35-70 

8 35-70 71-105 35-70 
C 106-140 35-70 <35 
G <35 <35 <35 
H 71-105 71-105 35-70 

Em termos funcionais, valoriza-se a formação das chefias 

nas áreas da gestão estratégica e do comportamento orga­

nizacional. As funções comerciais surgem também como um 

alvo privilegiado do investimento em formação. As funções 

de atendimento geral e de back-office são as que têm aces­

so, em média, a menos horas de formação. 

• Oportunidades de participação e acesso a informação 
Na maioria das organizações realizam-se reuniões anuais 

para todos os colaboradores, em que são apresentados os 

resultados do exercício, os objectivos e as orientações 

estratégicas. 

Exceptuando uma, todas realizam, com uma periodici­

dade pluri-anual, questionários sobre o clima organizacional 

em que participam todos os colaboradores. Os resultados 

são discutidos internamente e geralmente publicados no 

boletim da organização. 

Verifica-se uma tendência para criar processos de recolha 

de sugestões e de opiniões espontâneas: criação de fóruns 

sobre temas específicos a uma determinada área (por exem­

plo, área comercial), ou fóruns alargados sobre temas de 

interesse geral (higiene e saúde no trabalho, normas de cir­

culação nos edifícios, nomes para projectos); e criação de 

concursos de sugestões, que poderão ser objecto de prémios 

monetários e recompensas simbólicas. 

Todas as organizações têm também um boletim informati­

vo interno em que é divulgada informação considerada com 

interesse para os colaboradores, e todas referem que a 

intranet do banco é actualizada diariamente com infor­

mação sobre o negócio: produtos, taxas, regulamentação e 

outra informação de interesse geral. 

Ao nível funcional, verifica-se que em todas as organiza­

ções existem reuniões anuais e semestrais de apresentação 
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de resultados e de definição de objectivos em que participam 

as funções de direcção, e estas têm seguimento em cascata 

para os outros níveis. 

Também em todas, as funções de enquadramento partici­

pam na definição de objectivos e na proposta de métodos de 

organização do trabalho. As chefias intermédias e restantes 

funções participam em reuniões periódicas de informação 

sobre objectivos e, esporadicamente, são auscultadas sobre 

métodos de organização e de execução do trabalho. No que 

respeita à participação em actividades e projectos relaciona­

dos com o funcionamento global da organização, quali­

dade, produtividade ou outros, existem reuniões gerais de 

quadros. As chefias intermédias e os técnicos poderão par­

ticipar em reuniões e equipas de projecto. 

Conclusões 
As práticas de gestão de recursos humanos das oito orga­

nizações surgem congruentes com as práticas que diversos 

autores integraram nos sistemas de práticas de gestão de 

recursos humanos de 'elevado desempenho' . Este resultado, 

encontrado no sector bancário, está em consonância com os 

estudos que revelam que a adopção destas práticas está 

relacionada, de forma positiva, com maior produtividade e 

melhores resultados financeiros. 

A valorização da segurança de emprego surge congru­

ente, quer com o pensamento de Lepack e Snell (1999) - que 

consideram que o tipo de vínculo laboral influencia o con­

trato psicológico e a configuração de práticas de gestão de 

recursos humanos -, quer com Pfeffer (1998) - que consi­

dera a segurança de emprego basilar para a aplicação das 

restantes 'boas práticas' . 

Globalmente, podemos considerar que nas oito organiza­

ções existe investimento e valorização das práticas de for­

mação e desenvolvimento. O facto de as organizações não 

terem metodologias que permitam uma avaliação sistemáti­

ca do impacto da formação, está em consonância com os 

resultados obtidos por Brewester (1995) junto de uma 

amostra de empresas europeias, incluindo portuguesas. 

Os resultados encontrados vão no sentido das tendências 

e resultados obtidos por Caetano e Bogalho (2000). 

Contudo, não foram encontrados indícios - quer a nível das 

práticas de segurança de emprego, quer de remuneração -

H informação recolhida, ao nruel das práticas 
declaradas e prescritas, não indicia a existência 

de uma diferenciação acentuada de práticas entre 
as organizaçiJes. Hs diferenças uerificam-se, 

sobretudo, ao nruel da expressão de determinadas 
práticas - remuneração com componentes 

contingentes ao desempenho e aualiação orientada 
para o desenuoluimento. Esta não diferenciação 

leua-nos a formular a hipótese da existência 
de um modelo de estratégia e cultura organizacional 

relatiuamente comum às organizaçiJes 
do sector bancário português. 

da acentuação da tendência para atribuir menor importân­

cia ao controlo relaciona I e à identificação organizacional 

dos empregados. 

A informação recolhida, ao nível das práticas declaradas 

e prescritas, não indicia a existência de uma diferenciação 

acentuada de práticas entre as organizações. As diferenças 

verificam-se, sobretudo, ao nível da expressão de determi­

nadas práticas - remuneração com componentes contin ­

gentes ao desempenho e avaliação orientada para o desen­

volvimento. Na linha do sugerido por Neves (2000), esta 

não diferenciação leva-nos a formular a hipótese da existên­

cia de um modelo de estratégia e cultura organizacional 

relativamente comum às organizações do sector bancário 

português. 

Para os agrupamentos funcionais estudados (apesar de 

existirem diferenças na expressividade dos prémios de de­

sempenho e no acesso a oportunidades de formação e parti­

cipação), a informação recolhida, junto do órgão de decisão, 

não indicia a existência de práticas diferenciadas na mesma 

empresa, pois, quando determinada prática existe, a sua 

aplicação é universal. Na origem desta não diferenciação po­

derá estar, considerando o sugerido por Oelery e Shaw 

(2001), a existência de interdependência funcional elevada 

entre os colaboradores com competências estratégicas (i.e. 

quadros e funções técnicas e de aconselhamento) e trabalha­

dores com exigência de competências mais administrativas 

(atendimento geral e de back-office), bem como a influência 

de práticas de negociação colectiva tendentes a manter cul­

turas em que as práticas igualitárias são valorizadas . • 
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