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RESUMO

Ha consenso na literatura académica de que as praticas de gestdo de pessoas
afetam positivamente a efetividade organizacional e o desempenho no trabalho.
Assim, este estudo teve como objetivo geral analisar as relacdes existentes entre as
politicas e praticas de gestdo de pessoas como variavel independente, e o
desempenho no trabalho como variavel dependente. A pesquisa pode ser
classificada como tedrico-empirica, quanto ao seu enquadramento, e quantitativa,
guanto a sua natureza. Contou com a utilizacdo de duas escalas: EPPRH de Demo,
Neiva, Nunes e Rozzett (2014) e a escala de autoavaliacdo de desempenho no
trabalho de Coelho Jr. et al. (2010). A pesquisa foi aplicada no Senado Federal e
utilizou a aplicacdo de questionarios presenciais para a coleta de dados. Quanto a
analise dos dados, foram realizadas regressfes multiplas lineares a fim de se
identificar relacbes de predicdo entre as variaveis. Por meio dos resultados
coletados, € possivel afirmar que existe uma relacdo de predicdo entre as duas
variaveis de estudo, sendo a politica de remuneracdo e recompensas a maior
influenciadora da autoavaliacdo do desempenho no trabalho. A pesquisa contribuiu
para a producdo académica das areas de gestdo de pessoas e comportamento
organizacional, ao explorar relacdes pouco investigadas no setor publico brasileiro.
De forma pratica, os resultados obtidos compdem um diagnéstico para auxiliar os
gestores do Senado Federal em suas tomadas de decisdo para o alcance de

melhores resultados.

Palavras-chave: Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas. Autoavaliacdo de

desempenho no trabalho. Estudo Relacional. Setor Publico.
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1 INTRODUCAO

J& existe uma concordancia entre os principais autores da area de Gestéo de
Pessoas a respeito da importancia das pessoas para as organizagoes.
Corroborando esta premissa, Armstrong e Taylor (2014) afirmam que as pessoas
constituem ponto estratégico dentro das organizagbes, e que o desempenho
organizacional depende extensivamente de seus recursos humanos. Como
consequéncia, a area de Gestao de Pessoas (GP) precisa buscar o bem-estar das
pessoas, permitindo-lhes uma maior realizacdo pessoal e profissional (Demo et al.,
2012).

Armstrong e Taylor (2014, p. 05, tradugdo nossa) definem Gestéo de Pessoas
como “Uma abordagem estratégica, integrada e coerente para o trabalho,
desenvolvimento e bem-estar das pessoas que trabalham nas organizagbes”. De
acordo com Dessler (2012, p. 04, traducdo nossa), Gestdo de Pessoas “é¢ o
processo de aquisicdo, formacao, avaliacdo e compensacdo de empregados; e de
atender as suas relacbes de trabalho, salde, seguranca e preocupacdes de
equidade”. Mathis e Jackson (2003), por sua vez, definem a Gestdo de Pessoas
como a capacidade de administrar os recursos humanos por meio de politicas e
praticas, a fim de adquirir e preservar diferenciais competitivos.

A area de Gestdo de Pessoas preocupa-se tanto com a contribuicdo que
podera fazer a fim de melhorar a efetividade organizacional, como com a dimenséao
ética e os valores humanos. A area abrange algumas atividades, dentre as quais
podem ser citadas: responsabilidade social-coorporativa, desenvolvimento
organizacional, recrutamento e selecdo, aprendizagem e desenvolvimento,
desempenho etc. (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014).

Neste trabalho, foram utilizados como sinbnimos os termos “Gestao de
Pessoas” — GP — e “Gestao de Recursos Humanos” — GRH —, pois, como apontado
por Armstrong e Taylor (2014), independentemente do termo utilizado, o importante
€ que a abordagem deva ser baseada no principio enumerado por Schneider (1987),
o qual afirma que as pessoas fazem o lugar e s&o essenciais na definicao de fatores

como clima, cultura e praticas organizacionais. Ou seja, 0 importante € que as
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pessoas sejam o elo central da instituicdo, sendo valorizadas e respeitadas acima de
tudo.

Storey et al. (2009) ressaltam que a globalizacdo tem sido um dos maiores
influenciadores da mudanca organizacional. Nesse contexto, alguns fatores que
impactam a GRH incluem mudancas tecnolégicas e demogréficas, migracoes,
estruturas de propriedade, expectativas do consumidor, pressfes competitivas, entre
outros (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014; STOREY et al., 2009). As empresas devem
operar eficientemente em uma escala global; mas também devem criar praticas de
Gestdo de Pessoas que atendam as necessidades especificas de um Pais ou regido
(STOREY et al., 2009).

O manejo de uma forca de trabalho globalizada é uma dimens&o critica nos
negocios atuais, que possuem um modelo mais complexo e diversificado de
administragcao (DE CIERI; DOWLING, 2006). Este novo modelo constitui formas
organizacionais mais flexiveis, com tomadas de decisbes mais frequentes e o
melhor gerenciamento da aprendizagem organizacional (HUBER; GLICK, 1995).

Guest (1997, p. 269, tradugao nossa) assinala que “O diferencial da area de
Gestdo de Pessoas é assumir que um melhor desempenho sera alcancado através
das pessoas da organizagao”.

De acordo com Demo (2010), a GP entende o colaborador como fundamental
no processo de alcance de metas e tomada de decisbes em busca de maior
efetividade e competitividade organizacionais. Demo et al. (2011) também verificam
que as pessoas assumiram papel estratégico e essencial nas empresas, e que a sua
gestdo deve ser apoiada por teorias substanciais. Nessa linha, Legge (2005) atesta
gue os recursos humanos séo valiosos e uma fonte de vantagem competitiva.

Dessler (2012) afirma que uma GRH eficiente pode ajudar a garantir que
melhores resultados sejam obtidos através das pessoas, aumentando a lucratividade
e 0 desempenho. O uso da GRH também é associado a menor rotatividade no
trabalho e maior lucratividade por empregado (GUEST, et. al., 2000).

Neste sentido, levando-se em consideracdo importancia das pessoas para as
empresas, devem ser instauradas diversas condutas objetivando-se a valorizacao
dos recursos humanos, denominadas “Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas”,
ou PPGP (DEMO et al., 2011).
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Politicas de GP sao “propostas articuladas da organizacdo, com construcdes
tedricas e préticas, no trato das relagbes humanas, com vista a obtencdo de
resultados desejados.” (DEMO et al., 2011, p. 19).

Conforme enumerado por Demo et al., 2013, as politicas de GP ajudam a
desenvolver costumes e rotinas da organizacdo, sendo base para delimitar o
posicionamento, as perspectivas e os principios da empresa no que diz respeito ao
tratamento com as pessoas; fazem também com que todos os individuos sejam
tratados de maneira igualitaria (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014).

E necessario diferenciar “Politicas” de “Praticas”. Praticas sdo procedimentos
ou conjunto de ac¢bes e atividades inseridas nas politicas (DEMO et al., 2011). As
politicas se operacionalizam por meio de suas praticas, conforme Legge (2005).

Storey (2009) observa que as politicas de GP impactam as praticas, e que
ambas, por sua vez, influenciam as atitudes e comportamentos dos funcionarios,
que impactardo as ofertas de servico e a percepcdo de valor por parte do
consumidor.

As politicas de gestdo de pessoas, conforme teoria proposta por Guest (1989;
1997), sdo desenhadas para resultarem em integracdo estratégica, elevado
empenhamento, qualidade e flexibilidade. Elas também influenciam positivamente a
confianga do colaborador e o bem-estar no trabalho (DEMO et al., 2013; BAPTISTE,
2008; GELADE; IVERY, 2003; RUBINO et al., 2011; NISHII et al., 2008; TURNER et
al., 2008; GOULD-WILLIAMS, 2003; MARIOTTI; SOUZA, 2005; TZAFRIR, 2005).
Guest e Conway (2011) relacionaram varias praticas de GP com maior efetividade
organizacional e resultados melhores em alguns indicadores de desempenho.

Praticas apropriadas de GP também aumentam a motivacdo e o
comprometimento dos funcionarios (GUEST, 1997). Ulrich (1997) encontrou
resultados que comprovam que as praticas de GP afetam os resultados
organizacionais, e Demo et al. (2013) as relacionou com 0 comprometimento
organizacional, comprovando que as politcas de GP sao preditoras do
comprometimento e da satisfagdo organizacionais.

O desempenho, ou performance, assume especial importancia no estudo das
PPGP, ja que, conforme assinalado por Demo et al. (2012), existe um consenso de
gue as praticas de GP produzem desempenho organizacional superior quando séao
utilizadas em conjunto e de maneira integrada a estratégia de negocios (EZZAMEL
et al., 1996; GUEST; HOQUE, 1994).
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Demo et al. (2012) e Guest e Conway (2011) verificaram a associacao entre a
adocdo de mais praticas de GP, maior efetividade organizacional e melhorias em
uma série de indicadores de desempenho. O estudo conduzido por Katou (2012)
demonstrou que as PPGP tém um efeito positivo sobre o desempenho
organizacional, avaliado por meio de atitudes (satisfagdo, comprometimento e
motivagdo) e comportamentos (faltas, volume de negdcios e disputas).

Armstrong e Taylor (2014) assumem que boas praticas de GP melhoram o
desempenho individual, e informam que muitos autores tém realizado pesquisas
comprovando essa relacdo, como: Guest et al. (2000), Patterson et al. (1997),
Purcell et al. (2003), e West et al. (2002). Portanto, mensurar o desempenho é
essencial para atestar a efetividade das politicas e praticas de gestao de pessoas.

Coelho Jr. et al. (2010, p. 03) definem desempenho como “O empenho do
individuo em ac¢@es relacionadas ao cumprimento de objetivos e metas de trabalho.”
Os autores ainda afirmam que ndo se trata de toda conduta manifestada pelo
trabalhador, mas sim aquelas relacionadas as suas incumbéncias profissionais
durante o desempenho no cargo. Seguindo a mesma orientacdo, o desempenho
individual pode ser definido como o comportamento do individuo que é mensuravel e
condizente com 0s objetivos organizacionais (SONNENTAG; FREESE, 2002).

Tsui et al. (1997) operacionalizaram o conceito de desempenho avaliando-o
por meio da quantidade e qualidade das tarefas do trabalhador, além de sua
eficiéncia durante a realizacdo das tarefas basicas; e de suas habilidades gerais,
julgamento, precisdo, conhecimento do trabalho e criatividade na execucdo das
atividades.

DeNisi (2000) e Sonnentag e Freese (2002) assinalam que o conceito de
desempenho possui diversas dimensdes, sendo composto tanto por elementos
individuais, como a motivacdo, idade e personalidade; quanto por elementos
contextuais ou situacionais e processos de regulamentacéo.

De fato, fatores individuais como idade, formacao educacional, e empresa de
atuacdo, assim como a motivagdo para continuar no emprego, tém importante
influéncia no desempenho no trabalho (Tsui, et al., 1997). Chen et al. (2002), por sua
vez, apontaram que o desempenho no trabalho esta mais relacionado a dedicacéo e
esforco pessoais do funcionarios do que com a identificacdo e internalizacdo dos

valores do supervisor.
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Sonnentag e Freese (2002) concluiram que as organiza¢des precisam de
individuos com alto grau de desempenho para atenderem aos seus obijetivos,
entregarem produtos e servicos adequadamente e alcancarem vantagem
competitiva. Pessoas com desempenho individual elevado sdo promovidas mais
facilmente e geralmente possuem melhores oportunidades de trabalho. O
desempenho é um pré-requisito essencial para o desenvolvimento de uma carreira
de sucesso, segundo 0s autores.

Posto isso, o principal objetivo desta pesquisa foi testar a relacdo entre a
variavel “percepcao de politicas e préticas de gestdo de pessoas” e a variavel
“‘desempenho no trabalho”, com o diferencial de ser estudada no contexto do servigo
publico federal brasileiro, além de terem sido utilizadas medidas mais atualizadas e

abrangentes.

1.1 Formulacao do problema
O presente estudo teve como objetivo responder ao seguinte questionamento:

Qual a relacdo entre politicas e praticas de gestdo de pessoas e o desempenho no
trabalho de acordo com a percepcao dos servidores do Senado Federal?

1.2 Objetivo Geral
Verificar a relacdo entre politicas e praticas de gestdo de pessoas e 0

desempenho no trabalho de acordo com a percepcdo dos servidores do Senado

Federal.

1.3 Objetivos Especificos

Verificar a percepcao dos servidores do Senado Federal em relacao

as politicas e praticas de gestao de pessoas;

Il. ldentificar a percepcao dos servidores do Senado Federal quanto ao seu

desempenho dentro da organizacao;
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lll. Avaliar se as politicas e praticas de GP sao preditoras do desempenho no

trabalho.

1.4 Justificativa

A pesquisa em guestao visou realizar contribuicbes académicas e praticas. O
projeto possuiu como contribuicbes académicas a utilizacdo de modelos - que
avaliam politicas e praticas de GP e desempenho no trabalho - com indices
psicométricos confiaveis e genéricos; além de estudar um 6érgdo publico, ao
contrario da maioria dos estudos anteriores que priorizaram o setor privado. Serdo
utilizados a escala de autoavaliacdo do desempenho, validada por Coelho Jr. et al
(2010), que conta com 30 itens que tratam da percepc¢do do individuo sobre seus
resultados de trabalho; e 0 modelo proposto por Demo (2012; 2014) com as politicas
e praticas de GP mais citadas na literatura.

Em termos praticos, os resultados desse estudo podem gerar ferramentas
para a tomada de deciséo dos gestores dentro do Senado Federal, no que concerne
a Gestdo de Pessoas. Além disso, os resultados servirdo como diagndstico que
pode auxiliar os administradores a identificarem &areas de GP que precisam de
melhorias, para que, uma vez alinhadas com os valores organizacionais, produzam
melhores resultados pessoais e organizacionais, especialmente em termos de
desempenho.

Nos préximos capitulos deste trabalho serdo descritos o referencial tedrico
gue embasara a pesquisa, no qual sera explicitado o estado da arte sobre cada uma
das variaveis citadas; seguido pela explicacdo dos métodos e técnicas de pesquisa

gue seréo utilizadas para a aplicacao do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico sera composto pelo resumo da literatura das variaveis
“Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas” e “Desempenho no Trabalho”, levando-
se em consideracao os principais autores que as investigaram. Seréo apresentadas
definicbes, fundamentos, pressupostos e medidas relevantes no que concernem as
variaveis pesquisadas, priorizando-se 0s estudos empiricos elaborados sobre os

temas nos ultimos anos.

2.1 Estado da Arte sobre Politicas e Praticas de Gestdo de

Pessoas

A economia global, cada vez mais competitiva, forca as empresas a
aproveitarem ao maximo todos os seus recursos disponiveis, a fim de alcangcarem
vantagem competitiva (WRIGHT; GARDNER 2000). A globalizagéo trouxe evolugdes
no que concerne a diversidade e complexidade dos negdcios. Simultaneamente,
surgiu uma preocupacdo com o gerenciamento de uma forca global de trabalho,
avaliando-se sua dimenséo critica para os resultados organizacionais (DE CIERI,
DOWNLING, 20086).

Entre os recursos que constituem fonte de diferencial competitivo, incluem-se
os recursos humanos (WRIGHT; GARDNER 2000, traducdo nossa). Wright, Gardner
e Moynihan. (2003) assinalam que criar vantagem competitiva através de pessoas
exige atencdo, a fim de que sejam adotadas praticas que melhor alavanquem os
individuos.

Brewster (2006) aponta que a Gestdo de Pessoas (GP) ou Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) é universal, e que toda organizacdo, de alguma maneira,
gerenciara recursos humanos. Snell, Morris e Bohlander (2015) enfatizam que a GP
possui papel essencial no ambito organizacional, e ndo apenas acessorio; na
mesma linha, Demo (2010, p.63) afirma que “as pessoas constituem poderosa core
competence, ou competéncia central, definida como a capacidade organizacional
que cria alto valor e que diferencia a organizacédo de seus concorrentes”.

Entretanto, nem sempre as praticas de recursos humanos foram

disseminadas e consideradas como aspecto essencial dentro das organizagdes: no
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Brasil, durante o final dos anos 80, elas ainda eram restritas a administracdo de
processos operacionais e limitadas ao trabalho de departamento de pessoal; além
de possuirem atividades pouco sistematizadas. Assim, ndo existia coeréncia entre o
planejamento estratégico e a operacionalizacdo das ac¢bes a longo prazo (WOOD;
LINS; CURADO,1995).

Fischer (1998) observa que, a partir de 1995, o contexto brasileiro com
relacdo a GP comecou a mudar, iniciando uma tendéncia a ser seguida pela GRH
atual. A participacéo ativa e o envolvimento dos individuos dentro das organizacdes
passaram a ser necessarios em virtude da ado¢éo de novas praticas como trabalho
em equipe, programas de qualidade de vida, planejamento estratégico, entre outros.

Tonelli (2002) estudou algumas empresas nacionais e concluiu que, em
algumas empresas de pequeno porte, a area de GP era subordinada a outras areas
— como a administrativa e financeira - e ndo ocupava uma posicao estratégica, ja
que suas atividades costumavam ser terceirizadas. No entanto, Wood Jr., Tonelli e
Cooke (2011) estudaram a GRH entre 1980 e 2010 e concluiram que existia uma
preocupacdo, por parte das organizacdes, de incluir o Brasil no novo contexto da
época, caracterizado pela abertura de mercado e busca por novas formas
tecnologicas e de inovacao. Por isso, politicas como atragdo, retencao, valorizacao
de talentos e capacitacdo passaram a ser valorizadas e constituirem ponto essencial
no alcance dos objetivos estratégicos.

A GRH aprimora tanto capacidades individuais quanto organizacionais; essas
capacidades resultam na entrega de resultados positivos para a organizagao.
(STOREY et al., 2009). AlIDamoe, Yazam e Ahmid (2012) afirmam que um melhor
desempenho é alcancado através das pessoas nas organizacoes.

Armstrong e Taylor (2014) atestam que as pessoas sao o recurso chave das
organizacdes, e que o desempenho organizacional depende essencialmente delas.
A ARH pode gerar impacto nos resultados da empresa através de algumas acodes
caracteristicas da area, como: desenvolvimento e implementagdo de praticas de
trabalho eficientes; formulacdo de uma visédo especifica e de um conjunto de valores
organizacionais; aumento da motivacdo e comprometimento dos colaboradores;
formulacdo e implementacdo de politicas que coincidam com as necessidades
individuais, criando um bom ambiente de trabalho, entre outras (ARMSTRONG;
TAYLOR, 2014).
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Neste contexto, o colaborador passou a fazer parte das tomadas de decisdes
no ambito de negocios, ajudando na melhora dos resultados organizacionais e no
alcance de seus objetivos, tornando-se, assim, um agente primordial e essencial
para a organizacao (DEMO, 2010).

Demo et al. (2011, p. 60) afirmam que os recursos humanos sdo “valiosos e
constituem uma fonte de vantagem competitiva®, devendo, assim, constituir
prioridade na busca pela consecucdo de objetivos e metas organizacionais e
individuais. Demo et al. (2011) resumem as visfes de autores como Guest (1987),
Storey (1995) e Legge (2005), concluindo que, de fato, as pessoas assumiram papel
estratégico e relevante nas organizagoes.

Storey (2009) discorre que investimentos em Gestdo de Pessoas podem
impactar no nivel individual, aumentando a competéncia ou até 0 comprometimento
dos empregados (ULRICH, 1998; Wright; McMahan; McWilliams,1994; WRIGHT;
SNELL, 1998).

Assim, conforme apontado por Wright, Gardner e Moynihan (2003), Becker e
Huselid (1998) sugerem que as praticas de GP impactam diretamente o
desempenho organizacional, afetando a habilidade e motivacdo dos funcionérios,
assim como a estrutura e design do trabalho. Esses fatores provocam certos niveis
de criatividade, produtividade e esforgo, traduzindo-se na melhora do desempenho
operacional. O resultado é o impulsionamento dos lucros e crescimento, gerando
valor de mercado para a empresa (WRIGHT; GARDNER; MOYNIHAN, 2003).

De acordo com Demo et al. (2011, p. 59), a GP nas organiza¢des “Alcanga
papel especialmente estratégico, jA que suas politicas e praticas devem criar
capacidades organizacionais que levem a uma competitividade maior.”

Politica organizacional define-se como a instituicAo de principios ou
fundamentos gerais visando estabelecer um curso de atuacdo de uma empresa, no
qual certas convencbes sdo trabalhadas a fim de atingirem-se determinados
objetivos (SINGER; RAMSDEN, 1972). DEMO et al. (2011, p. 19), partindo dessa
definicdo, definem politicas de GP como “propostas articuladas da organizagéo, com
construgcbes teoricas e praticas, no trato das relagcbes humanas, com vista a
obtengao de resultados desejados.”

Na visdo de Singer e Ramsden (1972), as politicas de GP devem informar aos
membros da organizagdo sobre oportunidades, recompensas, condi¢cdes de trabalho

e tipo de tratamento. As politicas de GP ainda devem estar acessiveis a todos
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dentro da organizacdo, pois elas s6 serdo efetivas se forem divulgadas e
compreendidas por todos, conforme os autores.

Préticas de GP, segundo Demo et al. (2011), sdo a operacionalizacdo das
politicas; as rotinas ou habitos organizacionais Politicas de recursos humanos
orientam a abordagem da organizacdo no que diz respeito a gestdo de suas
pessoas, devendo servir como ponto de referéncia nas tomadas de decisdo que
envolvam os individuos. Elas definem as filosofias e os valores da empresa com
relacdo a forma de tratamento dos empregados e desenham o0s principios a serem
seguidos pelos gestores quando lidam com questdées de GP. Conclui-se que,
quando um conjunto de politicas e processos de GP sdo desenvolvidos e
implementados eficientemente, a GRH tera um impacto substancial no desempenho
organizacional (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014).

Brewster (2006) concorda que ndo ha um consenso do que constituem “boas”
politicas e préaticas de gestdo de pessoas. Entretanto, os autores resumem algumas
caracteristicas de “sistemas de trabalho de alto desempenho”, dentre as quais
podem ser citadas: a elaboracéo cuidadosa de sistemas de recrutamento, selecao e
treinamento; efetivacdo de sistemas que compartiihem as informacdes entre os
colaboradores da organizacdo; monitoramento de atitudes e comportamentos;
avaliacdes de desempenho; criacdo de canais para formalizacdo de reclamacgdes e
queixas por parte dos funcionarios;, métodos de promocdo e remuneracdo que
proporcionem o reconhecimento e gratificacdo financeira dos membros da forca de
trabalho com desempenho elevado, entre outras.

Guest et al. (2000) explicam a relagdo entre as Praticas de Gestdo de
Pessoas e 0 desempenho financeiro, que é uma medida do desempenho

organizacional, ressaltando a sua importancia, conforme mostra a Figura 1.

_ Comprometimento Produtividade Vendas
Praticas de d
| — 0 | — —
GP empregado Qualidade Desempenho Financeiro

Figura 1- Relacao entre Praticas de Gestao de Pessoas e Desempenho

Fonte: adaptado de Guest et al. , 2000, p. 03, tradu¢c&o nossa
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Demo et al. (2012) propuseram um modelo abrangente, compilando as
principais politicas e préaticas de GP existentes na literatura e as resumem dentro de
seis grandes grupos, a saber: Recrutamento e Sele¢édo; Envolvimento; Treinamento,
Desenvolvimento e Educacéo; Condicbes de Trabalho; Avaliacdo de Desempenho e
Competéncias; e Remuneracdo e Recompensas.

Este trabalho adotara as politicas e praticas resumidas pelo Quadro 1,
seguindo o modelo proposto por Demo et al. (2012), desenvolvido e validado no
Brasil e, posteriormente, nos Estados Unidos (DEMO; ROZZETT, 2012).

Fator Descricao

Proposta articulada da organizacao,
com construcdes tedricas e praticas,
para procurar colaboradores,
estimula-los a se candidatar e
Recrutamento e Selecéo seleciona-los, buscando harmonizar
os valores, interesses, expectativas e
competéncias da pessoa com as
caracteristicas e demandas do cargo

e da organizacao.

Proposta articulada da organizacao
com construcdes tedricas e praticas
para criar um vinculo afetivo com
Envolvimento seus colaboradores, contribuindo para
seu bem-estar, em termos de
reconhecimento, relacionamento,

participacdo e comunicagao.

Proposta articulada da organizacao,
Treinamento, Desenvolvimento e | com constru¢des tedricas e praticas,
Educacao para prover aos colaboradores a
aquisicao sistematica de
competéncias e estimular a continua

aprendizagem e producdo de
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conhecimento.

Proposta articulada da organizacao,
com construcdes tedricas e praticas,
Condicdes de Trabalho para prover aos colaboradores boas
condi¢des de trabalho em termos de
beneficios, salde, seguranca e

tecnologia.

Proposta articulada da organizagao,
com construcdes tedricas e praticas,
para avaliar o desempenho e as
Avaliacdo de Desempenho e | competéncias dos colaboradores,
Competéncias subsidiando as decisbes sobre
promogoes, planejamento de carreira

e desenvolvimento.

Proposta articulada da organizacao,
com construcdes tedricas e praticas,
para recompensar o desempenho e
Remuneracao e Recompensas as competéncias dos colaboradores
em termos de remuneracdo e

incentivos.

Quadro 1 - Politicas de Gestao de Pessoas

Fonte: DEMO et al. (2012)

Foram encontradas duas revisdes de literatura referentes as PPGPs, a
primeira elaborada por Demo; Fogaca; Nunes; Edrei e Francischeto (2011); e a
segunda elaborada por Demo; Nunes; Mendes; Ferreira e Melo (2011). Elas
possuiram como objetivo elaborar um panorama dos estudos envolvendo politicas
de gestdo de pessoas. Nas revisOes foram utilizados periédicos cientificos com
classificagdo maior ou igual a “Qualis B2” pela Coordenacgao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), ou seja, periddicos de nivel superior da area de
administracdo. A primeira revisdo de literatura, publicada na Revista Organizacbes
em Contexto, encontrou 108 artigos, abrangendo o periodo entre 2004 e 2008, e

tratou de estudos com somente quatro politicas de GP (Treinamento,
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Desenvolvimento e Educacdo; Condicdoes de Trabalho; Recompensas; e
Envolvimento).

A segunda revisdo foi publicada na Revista de Administracdo Mackenzie,
compreendendo o periodo entre 2000 e 2010, e trabalhou com estudos que ja
envolviam o modelo abrangente com seis politicas (Treinamento, Desenvolvimento e
Educacao; Condi¢cdes de Trabalho; Remuneracdo e Recompensas; Envolvimento;
Recrutamento e Selecdo; e Avaliacio de Desempenho e Competéncias),
descrevendo as definicbes operacionais de cada politica. Em ambas as revisoes,
sugeriu-se a ampliacédo das pesquisas sobre o tema, a realizacdo de mais estudos e
ensaios tedricos, e o desenvolvimento e validacdo de mais instrumentos de
pesquisa. Os resultados ressaltaram a importancia da GRH para as organizacoes,
propondo relacionar as politicas de GP a outras variaveis do Comportamento
Organizacional, j& que algumas politicas ainda sdo pouco estudas, como as de
recrutamento e selecéo; envolvimento; remuneracao e recompensas; e avaliacdo de
desempenho e competéncias.

Com relacdo as medidas de politicas e praticas de GP, foram encontrados
dois estudos. O primeiro, realizado por Demo (2008), resultou na escala EPPGP
(Escala de Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas), abrangendo quatro politicas
com 19 itens. As politicas abordadas foram: Treinamento, Desenvolvimento e
Educacao; Condicdes de Trabalho; Recompensas; e Envolvimento.

No segundo trabalho, elaborado por Demo et al. (2012), desenvolveu-se a
EPPRH (Escala de Politicas e Préaticas de Recursos Humanos). O instrumento foi
validado a partir de 40 itens distribuidos em seis fatores, quais sejam: Recrutamento
e Selecéo; Envolvimento; Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéo; Condic¢des de
Trabalho; Avaliacdo de Desempenho e Competéncias; e Remuneracdo e
Recompensas. Posteriormente, a EPPRH foi validada transculturalmente por Demo
e Rozzett (2012) nos Estados Unidos, sendo que o instrumento passou a contemplar
32 itens distribuidos em seis fatores. Observa-se que as seis politicas mencionadas
nao se alteraram.

E essencial conhecer os resultados das PPGPs avaliados por meio de
estudos empiricos e relacionais, visto que as relacdes de trabalho sdo efetivadas
através das politicas e praticas de GP, que objetivam a realizagdo das metas
organizacionais. (LEGGE, 2005).
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Neste sentido, foi realizada revisdo dos artigos empiricos a partir do fim da
década de 80 até o ano de 2014, no portal de peridédicos da CAPES, utilizando-se as
seguintes palavras-chave: people management practices; people management
policies; people management strategies; people management policies and practices;
human resource practices; human resource policies; human resource practices and
policies; estratégias de gestdo de pessoas; estratégias de recursos humanos;
politicas de gestdo de pessoas; praticas de gestdo de pessoas; e politicas e praticas
de gestdo pessoas, resultando em 1.543 artigos, dos quais foram privilegiados os
mais recentes, classificados por relevancia de acordo com o sistema de busca.

O estudo de Thompson (2002) verificou que algumas praticas de GP
constituem elemento essencial para o sucesso empresarial. Combs, Liu e Ketchen
(2006) confirmaram, através de meta-analise, alta correspondéncia entre praticas de
GP e resultados organizacionais no ramo industrial.

Guest (1987); Schneider e Bowen (1985); e Ulrich et al. (1991) demonstraram
associacfes positivas entre politicas de gestdo de pessoas e lucratividade,
produtividade, comprometimento e qualidade. Patterson et al. (1997) buscaram a
relacdo entre desempenho organizacional, cultura organizacional e praticas de GP.
Concluiram que as préticas de recursos humanos explicaram variacfes significativas
na rentabilidade e produtividade.

O maior uso de praticas de GP estd associado a maiores niveis de
comprometimento do trabalhador e contribuicdo; além de maiores niveis de
produtividade e qualidade de servicos (GUEST et al., 2000). Cameron et al. (2011)
também verificaram o impacto positivo de algumas praticas, dentre elas as de
gestdo de pessoas, na efetividade organizacional.

Gomide Jr. e Tanabe (2012) verificaram alta conexao entre praticas de GP e
efetividade organizacional. Stone, Stone-Romero, e Lukaszewski (2007) verificaram
gue os valores e a cultura organizacional estéo relacionados com a efetividade e a
aceitacdo das politicas de GP.

Demo (2010) demonstrou forte ligacdo entre politicas de GP e justica
organizacional em empresas publicas e privadas no Brasil. Esperon (2011) verificou
a influéncia positiva das praticas de recursos humanos sobre o comprometimento
organizacional, percepcdo do apoio organizacional, contratos psicologicos e atritos
dos funcionarios. Lai, Liu e Ling (2011) comprovaram a correlacao entre praticas de

GP e os resultados da gestdo de seguranca no ramo de construcéo.
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Estudos de Gelade e Ivery (2003), Gould-williams (2003), Mariotti e Souza
(2005), Nishii, Lepak e Schneider (2008), Rubino, Demo e Traldi (2011), Turner,
Huemann e Keegan (2008) e Tzafrir (2005) revelaram que as politicas de GP tém
impacto tanto nas relacdes de confianca nas organizagdes quanto no bem-estar no
trabalho. Horta, Demo e Roure (2012) avaliaram a relacao existente entre bem-estar,
confianca e politicas de GP, encontrando associacdes positivas entre essas
variaveis.

Souza, Ribeiro e Bertolini (2014) averiguaram fortes associacfes entre bem-
estar no trabalho e as politicas de gestdo de pessoas em uma entidade sem fins
lucrativos no Estado do Paranid. Menon (2012) identificou que algumas préticas de
recursos humanos resultam no bem-estar dos funcionarios e na satisfacdo com a
performance da cadeia de suprimentos de uma organizacao.

Majumder (2012) constatou uma associagdo positiva entre praticas de GP e
satisfacdo dos empregados em bancos privados de Bangladesh. As percepg¢des dos
funcionarios quanto as PPGPs também influenciam o esforco de trabalho
discricionario e a assisténcia ao colega de trabalho (FRENKEL; RESTUBOG,;
BEDNALL, 2012). Lim e Ling (2012) e Katou (2012) confirmaram a relagéo entre
praticas de recursos humanos e satisfacéo no trabalho.

Cantarello, Filippini e Nosella (2012) apuraram a relacdo positiva entre
PPGPs e a satisfacdo dos clientes. Uma pesquisa envolvendo mais de 70.000
empregados em quatro continentes (Asia, Europa, América do Norte e América
Latina) comprovou o efeito das préaticas de recursos humanos na satisfacdo no
trabalho (KARIN ANDREASSI et al., 2014). Sanchez Manjavacas, Saorin Iborra e
Willoughby (2014) corroboraram o impacto de politicas de recursos humanos na
satisfagdo dos cliente, e também na cidadania organizacional e no compromisso.

Abutayeh e Al-Qatawneh (2012) comprovaram o efeito positivo das praticas
de recursos humanos no envolvimento no trabalho. A¢des organizacionais benéficas
envolvendo gestdo de pessoas afetam positivamente o ambiente organizacional,
diminuindo o estresse e melhorando a salude dos funcionarios de forma geral
(BONO et al., 2013). Coetzee, Mitonga-Monga e Swart (2014) constataram que as
praticas de recursos humanos influenciaram positivamente o0 comportamento
organizacional.

Vérios estudos corroboram a ideia de que as praticas de GP resultam em

desempenho organizacional superior quando s&o utilizadas conjuntamente e de
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maneira associada a estratégia de negocios (EZZAMEL et al.,, 1996; GUEST;
HOQUE, 1994). West et al. (2002) constataram que as praticas de GP fazem com
gue todo o sistema organizacional possua desempenho superior. Jayaram, Droge e
Vickery (1999) averiguaram a relacdo entre algumas praticas de gestdo de pessoas
e 0 desempenho manufatureiro

Dunford e Palmer (2002) estudaram uma agéncia de viagem australiana,
relacionando politicas de gestdo de pessoas com desempenho e lucratividade. A
conclusdo é que existe relacdo direta entre essas praticas e o desempenho
financeiro da organizacdo. Com relagdo ao desempenho organizacional, as
pesquisas de Huselid, Jackson e Schuler (1997); Boselie, Dietz e Boon (2005); De
Menezes, Wood e Gelade (2010); e Subramony (2009) comprovaram sua relacéo
positiva com as politicas de GP. Assim como Guest e Conway (2011), que
verificaram a relacdo entre praticas de GP, maior efetividade organizacional e
desempenho.

Osman, Ho e Carmen Galang (2011) constataram o impacto positivo da
implementacdo de praticas de gestdo de pessoas no desempenho organizacional
em empresas na Malasia. Kim e Lee (2012) verificaram que, em algumas empresas
de consultoria na Coreia do Sul, as politicas e praticas de GP melhoram tanto as
capacidades estratégicas quanto o desempenho organizacional.

Préticas de GP possuem impacto significativo na rotatividade e produtividade
dos empregados, assim como no desempenho financeiro da empresa (HUSELID,
1995). PPGPs também afetam positivamente o desempenho organizacional avaliado
por meio de fatores como satisfacdo, volume de negdcios, motivacéo,
comprometimento, faltas e disputas dos funcionarios (KATOU, 2012).

Chan e Mak (2012) constataram o papel mediador de préaticas de saude e
seguranca no trabalho no que tange a relagcéo entre praticas de recursos humanos e
desempenho organizacional. Wright, Gardner e Moynihan (2003) confirmaram que o
comprometimento organizacional e as praticas de GP estdo significativamente
relacionados as medidas operacionais de desempenho.

Amin et al. (2014) verificaram o impacto positivo das praticas de gestdo de
pessoas no desempenho organizacional de uma universidade publica. Rhee, Zhao e
Kim (2014) constataram os efeitos positivos de praticas de GP no desempenho

organizacional.
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Tendo em vista os resultados obtidos com os estudos empiricos, é possivel
concluir a importancia das politicas e préaticas de GP como propulsoras de melhores
resultados no ambiente organizacional. Quando desenvolvidas de acordo com a
estratégia organizacional, possuem varios efeitos benéficos com vistas ao alcance
dos resultados desejados e previstos no planejamento estratégico da empresa.

A seguir, serd apresentado o estado da arte sobre desempenho no trabalho.

2.2 Estado da Arte sobre Desempenho no Trabalho

Um dos principais desafios da gestdo de pessoas contemporanea consiste na
gestdo do desempenho humano (COELHO JR. et al., 2010). Grote (2003), Starbuck
(2005), Pasquali (1999 apud COELHO JR., 2011) e Coelho Jr. et al. (2010) definem
desempenho como o comportamento manifestado pelo individuo com relacdo a
efetivacdo dos objetivos, metas , deveres e responsabilidades no contexto de seu
trabalho. Segundo Coelho Jr. et al. (2010), o desempenho analisa 0s processos
comportamentais dos individuos e como eles afetam os objetivos e produtividade
organizacionais e individuais.

Coelho Jr. (2011, p. 02) completa a definicAo de desempenho e aponta

algumas de suas caracteristicas e finalidades:

‘Desempenho (...) remete ao empreendimento de esforcos por parte do
individuo voltados a execucdo de certos tipos de comportamentos
previamente planejados e esperados. O desempenho deve ter uma
finalidade ou um objetivo e deve se relacionar a toda sorte de
caracteristicas e aspectos (como motivacdo para tal, caracteristicas do
contexto, dentre outros) relacionados a sua execucdo, que devem estar
voltadas ao cumprimento de metas organizacionais e que sejam passiveis
de averiguacao e julgamento em termos de adequacdo, eficiéncia e eficacia.
Fatores tais como tempo, custo, qualidade e quantidade de trabalho seriam
considerados fundamentais a determinagéo e planejamento do desempenho

dos individuos no exercicio de suas atribui¢gdes”.
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Para Pasquali (1999 apud COELHO JR., 2011), o desempenho envolve o
desprendimento de conhecimentos e habilidades que possuam como fim a
realizacdo do trabalho e a execucao de tarefas organizacionais.

Entretanto, nem todo tipo de conduta do empregado deve ser considerada
como desempenho, mas apenas aquelas relacionadas as atividades laborais
(COELHO JR. et al., 2010). Complementando esta ideia, Sonnentag e Frese (2002)
ressaltam que apenas os comportamentos do individuo que sejam condizentes com
0S objetivos organizacionais devem ser considerados para fins de desempenho.
Collins (2002) também segue a mesma linha ao afirmar que o desempenho pode ser
medido através dos resultados de trabalho que se encontrem coerentes com a
missdo da empresa.

A utilizacdo de processos para avaliar o desempenho passou a ser utilizada
com mais frequéncia a partir do taylorismo, no inicio do século passado. Nessa
época, surgiram as primeiras escalas para avaliacdo do mérito, aplicadas com a
intencdo de disciplinar o trabalhador e moldar seu modo de trabalho (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Consequentemente, conforme apontado por Fonseca e Bastos (2003), a
forma de avaliar o desempenho passou por adequagbes, acompanhando o
desenvolvimento da nova realidade organizacional, que envolveu a mudanca de
uma estrutura organizacional de controle e hierarquias funcionais para estruturas
fluidas, horizontais e multifuncionais. Assim, o0s sistemas de avaliacdo de
desempenho, que anteriormente mediam prioritariamente o resultado financeiro das
organizacfes, passaram a basear-se em outros fatores e critérios, como indicadores
desenvolvidos pelas proprias equipes de trabalho (MEYER, 2000 apud FONSECA,;
BASTOS, 2003).

O desempenho no trabalho é um gerador de valor essencial tanto para
individuos quanto para organizagdes. E importante por constituir-se numa categoria
comportamental capaz de integrar, num mesmo processo de acado, diversas
dimensdes psicossociais (BENDASSOLLI, 2012).

Coelho Jr. et al. (2010) explicaram que € essencial avaliar o desempenho
humano no trabalho, pois os resultados de uma avaliacdo de desempenho
adequada podem servir de apoio para o aperfeicoamento de préticas de
aprendizagem, capacitacédo e remuneracao. Sonnentag e Frese (2002) corroboram a



31

importancia do constructo ao afirmar que o desempenho é um requisito essencial
para o desenvolvimento de uma carreira de sucesso no mercado de trabalho.
Campbell (1990) apontou oito componentes que constituem o desempenho:
1) Proficiéncia de tarefas especificas do cargo; 2) Proficiéncia de tarefas nao
especificas de um cargo; 3) Comunicacgdo escrita e oral; 4) Esforco; 5) Disciplina; 6)
Facilitagcdo do desempenho para pares e equipes; 7) Supervisao e 8) Gestao.
Oliveira-Castro, Carmo Lima e Veiga (1996) apresentam alguns fatores
gue podem influenciar o desempenho no trabalho. Esses fatores séo elencados no
Quadro 2.

Caracteristicas Ambiente de Tarefas Caracteristicas do
Organizacionais Trabalhador
- Cultura e clima; -Qualidade e disponibilidade | - Habilidades;
de materiais e
- Politicas de | equipamentos; -Conhecimentos;
beneficios;

-Qualidade de comunicacéo | -Atitudes;
- Politicas e praticas de | e relacionamento
treinamento e | interpessoal no grupo de | -Histéria funcional;
desenvolvimento de | trabalho;
pessoal; -ldade;

-Caracteristicas e escopo

- Politicas e préticas de | do trabalho; -Sexo;
administracao de

pessoal; - Clareza de objetivos; -Escolaridade;
-Imagem da | - Adequacao de prazos; -Motivacoes;

organizacao.

- Qualidade de | -Personalidade.
gerenciamento do
desempenho.

Quadro 2 - Fatores que podem afetar o desempenho no trabalho

Fonte: De Oliveira-Castro, do Carmo Lima e da Veiga (1996), p. 44
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Bendassolli (2012) observa que o desempenho nao é avaliado apenas por um
anico fator ou medida global. Ele € composto por um conjunto de variaveis, que
envolvem uma integracao de fatores psicoldgicos, interpessoais e materiais.

Segundo Sonnentag e Frese (2002), Coelho Jr. et al. (2010) e DeNisi (2000),
desempenho € um conceito multidimensional e composto por variaveis individuais,
contextuais ou situacionais, e de regulacdo do desempenho. Existem alguns fatores
gue afetam o desempenho, ajudando a construir suas diversas perspectivas, como:
aprendizagem, pro-atividade, trabalho em grupo, globalizacdo, tecnologia, etc.
(SONNENTAG; FRESE, 2002).

N&do apenas as caracteristicas individuais (como motivacdo e grau de
satisfacdo com a tarefa, por exemplo) devem ser consideradas para fins de
mensuracdo de desempenho. As caracteristicas da tarefa em si (grau de
conhecimento e de expertise do individuo com a tarefa) e do contexto de trabalho
também podem impactar o melhor ou pior desempenho do individuo (COELHO JR.,
2011).

O Quadro 3 apresenta as principais caracteristicas de cada uma destas
perspectivas resumidas por Sonnentag e Frese (2002).

Perspectiva Perspectiva Perspectiva de
Individual Contextual regulacéao do
desempenho
Que individuos | Em quais | A que o processo de
possuem 0 | situagdes os | desempenho
melhor individuos assemelha-se? O
Questao Principal | desempenho? possuem melhor | que acontece quando
desempenho? alguém esta
“‘desempenhando”?
Habilidade Caracteristicas Fatores de
Principais cognitiva, do trabalho; | processamento das
suposicdes e motivacao, estressores  do | acoes; nivel
descobertas personalidade, papel e restricdes | hierarquico
e experiéncia | situacionais. adequado.
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profissional.
Treinamento e | Design de | Estabelecimento de
Selecédo de | trabalho. metas;Intervencdes
ImplicagOes pessoal; de feedback;
praticas para a exposicao a Modificagao de
melhoria do experiéncias comportamentos;
desempenho especificas. Melhoria do processo
de acao;
Treinamento; Design
de trabalho

Quadro 3 - Perspectivas de Desempenho no Trabalho
Fonte: Adaptado de Sonnentag e Frese (2002), p. 09, traducéo nossa

Em seguida, serdo apresentados, separadamente, fatores relevantes para o
entendimento de cada uma das perspectivas segundo a percepcédo de diversos

autores.

2.2.1 Perspectiva individual

Esta perspectiva concentra-se em fatores pessoais ou profissionais que
podem facilitar o desempenho no trabalho. Dentre estes fatores, podem ser citados:
personalidade, habilidades técnicas, idade e grau de escolaridade (COELHO JR.,
2011). Sonnentag e Frese (2002) indicam ainda outros fatores, como principios,
metas, interesses, educacao, treinamento, experiéncia profissional e motivacao.

De Oliveira-Castro, Do Carmo Lima e Da Veiga (1996) informam que
as caracteristicas do trabalhador, como personalidade, habilidades, conhecimento,
atitudes, idade, sexo, escolaridade, motivacdes, estilo cognitivo e aparéncia pessoal
influenciam no desempenho.

Na mesma linha, Tsui et al. (1997) apontam que muitos fatores individuais
podem afetar a performance individual, como idade e nivel educacional. Essas
variaveis também estdo relacionadas a motivacdo para continuar no emprego e a

assiduidade no trabalho.
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Segundo Coelho Jr. (2011), deve haver foco e atengdo ao se pesquisar
fatores pessoais e profissionais de desempenho, como as capacidades mentais, o
grau de conhecimento das tarefas e os tracos de personalidade ja que, segundo o
autor, o grau de conhecimentos e habilidades que o individuo possui podem produzir
diversas consequéncias sobre os seus resultados. Além de consequéncias para 0s
resultados, a perspectiva individual poder& servir como subsidio para processos de
selecio de pessoas e programas de treinamento e desenvolvimento
(BENDASSOLLI, 2012).

2.2.2 Perspectiva contextual ou situacional

O desempenho possui uma perspectiva que engloba fatores relacionados as
condi¢Bes sociais, culturais e ao contexto de trabalho dos individuos (Toro, 1996).
Assim, a influéncia exercida pelo contexto de trabalho sobre o comportamento dos
empregados deve ser estudada com base nos niveis de analise aos quais
pertencam os componentes e os fatores estudados (DE OLIVEIRA-CASTRO; DO
CARMO LIMA; DA VEIGA, 1996).

Coelho Jr. e Borges-Andrade (2011, p. 113) afirmam que “O contexto de
trabalho, ambiente no qual o individuo se encontra inserido e do qual recebe
profunda influéncia, pode ser considerado como um determinante de seu
comportamento.” Os fatores contextuais podem interferir na maneira de agir dos
funcionérios e impactar seus resultados (COELHO JR.; BORGES-ANDRADE, 2011).

Coelho Jr. et al. (2010) afirmam que essa perspectiva analisa aspectos do
contexto de trabalho que facilitam ou dificutam o desempenho no trabalho.
Confirmando esse pensamento, Bendassolli (2012) atesta que o principal objetivo da
perspectiva situacional € entender em quais condigbes os individuos possuem
melhor desempenho.

A perspectiva situacional pode ser dividida em dois segmentos: 1) Fatores que
facilitam o desempenho, como caracteristicas do emprego, variedade de
habilidades, autonomia, feedback e identificacdo com a tarefa e Il) Fatores que
dificultam o desempenho no trabalho, como estressores do ambiente de trabalho em
geral, ambiguidade de papeis,conflitos de papeis, falta de informacdo necessaria e
problemas com maquinas e suprimentos (SONNENTAG; FRESE, 2002).
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Sonnentag e Frese (2002) explicam que esta perspectiva estd associada ao
ambiente no qual o individuo esté inserido no contexto de trabalho, tendo como base
as abordagens motivacionais, como a teoria da expectancia de Vroom (1964). Esta
teoria, segundo Pérez-Ramos (1990) estuda o processo motivacional, que é
desenvolvido conforme as percepc¢des que o individuo possui da relagdo entre os
esforcos que deve realizar para alcangar um objetivo, e o valor que lhes atribui.

Oliveira-Castro, Carmo Lima e Veiga (1996) citam como elementos da
perspectiva contextual o clima e a cultura organizacionais, politicas e praticas da
administracdo, desenvolvimento de recursos humanos, politicas e praticas de
beneficios e sistema de promocgdes, caracteristicas do trabalho, tipo de
relacionamento interpessoal do grupo, qualidade de comunicacdo com a chefia,
adequacao do ambiente fisico, entre outras.

Posto isso, € importante avaliar a influéncia exercida pelo contexto
organizacional sobre o comportamento dos individuos, analisando os fenémenos
que os circundam individualmente e em grupos sociais (OLIVEIRA-CASTRO;

CARMO LIMA; VIEGA, 1996).

2.2.3 Perspectiva de regulacdo do desempenho

A perspectiva de regulacdo de desempenho foca no processo de
desempenho em si, e 0 conceitua como um processo de acdo. Basicamente,
descreve quais séo as diferencas entre um alto e baixo desempenho enquanto o
funcionario esta exercendo a sua tarefa. Ou seja, uma melhoria na forma de
executar a acdo por si sO j& melhoraria 0 desempenho (SONNENTAG; FRESE,
2002).

Coelho Jr. (2010) afirma que esta perspectiva investiga a maneira como 0S
individuos executam seu trabalho com qualidade, e quais processos ocorrem
guando ocorre o desempenho. Segundo o autor, as variaveis fontes do estudo séo
anteriores ao desempenho, como o nivel de especialidade ou expertise e o grau de
exceléncia ao executar as tarefas.

A perspectiva de regulacdo de desempenho considera o desempenho como
um processo ativo que tem relacdo direta com o interesse do individuo em sua

manutencado (COELHO JR., 2011). Além disso, a maneira de abordagem das tarefas
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e a forma de chegar a solugdes durante a resolucdo dos problemas €& o que
diferencia um alto desempenho (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Sonnentag e Frese (2002) ddo um exemplo aplicado dessa perspectiva:
durante a resolucédo de um problema, por exemplo, um funcionario que possui alto
desempenho foca-se nas informacdes gerais e abstratas, e concentra-se em
objetivos de longo prazo. A performance depende do estabelecimento de objetivos,
de um bom modelo mental, planejamento detalhado e de processos continuos de
feedback (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Com relacédo as revisbes da literatura sobre desempenho no trabalho, foi
encontrado o estudo de Bendassolli (2012), que realizou uma sintese da literatura
cientifica sobre desempenho na perspectiva que o tomou como um constructo
substantivo. Em especifico, discutiu o significado de desempenho e alguns dos
pressupostos das pesquisas sobre essa tematica. Também apresentou seis modelos
de desempenho referendados na literatura; e, por fim, resumiu as principais frentes e
topicos de pesquisa da area, orientados por tais pressupostos e modelos. O autor
também indicou questdes criticas que podem ser relevantes para a pesquisa e
reflexdo sobre desempenho na atualidade.

Coelho Jr. (2009) atesta que as medidas de desempenho permitem avaliar 0s
comportamentos que os individuos possuem durante a execu¢do de suas atividades.
O autor também relata que o desempenho é mensurado a partir da investigacao dos
comportamentos que o individuo possui nho contexto organizacional e pelo resultado
apresentado por ele durante o exercicio das suas atribuicdes. Como consequéncia,
podem ser criadas politicas de aprendizagem e suporte necessarias ao
desenvolvimento do desempenho, a fim de que existam resultados de trabalho
objetivos, mensuraveis, e maximizados.

As medidas de desempenho também podem melhorar o relacionamento entre
chefias e subordinados; influenciar diretamente no clima organizacional, na
satisfagdo no trabalho, nos niveis de comprometimento e envolvimento, e outros
(COELHO JR. et al., 2010).

Sendo assim, apés a apresentacdo das definicbes do constructo, é
necessario introduzir as medidas existentes para a mensura¢cao do desempenho no
trabalho.

Segundo Coelho Jr. (2009), o desempenho no trabalho pode ser estudado

através de medidas: a) heterogéneas ou b) de autoavaliacdo; e também através de
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medidas c) objetivas, como as medidas financeiras ou numéricas, que Ss&o
indicadores quantitativos relacionados a eficacia do trabalho que o individuo
desempenhou, como a lucratividade e rentabilidade (GROTE, 2003); ou d) medidas
subjetivas, que sdo de dificil mensuracédo, como a lideranca, motivacdo em equipe,
percepcao de individuos e colegas de trabalho ou do préprio individuo (COELHO
JR., 2009).

Farh e Cheng (1997) criaram uma escala para mensuracdo do desempenho
gue consiste em quatro itens que abordam a contribuicdo para o ambiente de
trabalho, as expectativas do supervisor, o tempo para conclusdo das tarefas e a
atuacao dos funcionéarios durante a execucao de suas tarefas.

Tsui et al. (1997), por sua vez, criaram uma escala com onze itens que focam
na quantidade e qualidade do trabalho do empregado, assim como na sua eficiéncia
durante a execucdo das tarefas basicas. A escala mede também as habilidades
individuais, julgamento, precisdo, conhecimento do trabalho, e criatividade do
trabalhador ao desempenhar o papel designado.

A escala de Chen, Tsui e Farh (2002) mede o desempenho no trabalho
através do Comportamento Organizacional de Cidadania (COC). Essa escala possui
treze itens que mensuram algumas dimensdes éticas, como altruismo e consciéncia
do empregado.

Coelho Jr. et al. (2010) validaram psicometricamente uma medida de
autoavaliacdo de desempenho. A escala foi elaborada com base na analise do
desempenho, pautada no autorrelato ou percepcao do proprio individuo sobre seus
resultados de trabalho, enfocando processos (eficiéncia) e produtos (eficacia). A
escala de avaliagdo de desempenho conta com 31 itens que tratam da percepc¢ao do
individuo sobre seus resultados de trabalho. Os itens, em geral, tratam da avaliagdo
de desempenho concernente a tarefas de natureza administrativa, operacional e
técnica. Os itens também dizem respeito a indicadores de desempenho relacionados
a custos, cumprimento de prazos, planejamento da acao, otimizagcao de tempo e
visdo sistémica. Sdo contemplados itens que tratam da postura profissional do
individuo, bem como a busca por novas formas de executar o trabalho e o grau de
esforco necessario para execucao da acao.

Outra medida consiste em meta andlises (VISWESVARAN; SCHIMIDT;

ONES, 2005) que sinalizam a existéncia de um fator geral de desempenho,
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principalmente quando s&o usadas medidas de autorrelato de desempenho no
trabalho.

Dentro da categoria de medidas econémicas e financeiras, Mello e Marcon
(2004) citam indicadores que mensuram a criagcdo de valor para o acionista e a
performance contébil, como o Valor de Mercado Agregado — MVA, o Retorno sobre
o ativo — ROA, o Retorno sobre o Patriménio Liquido — ROE, o Indice Prego/Valor
Patrimonial (P_VPA) e Preco/Lucro (P/L), entre outros. Os autores destacam
também que Cyrino e Dornas (2002) incluem como indicadores de desempenho
medidas de sobrevivéncia, indicadores contdbeis de performance, medidas de
geracao de valor para os stakeholders e medidas de valor presente liquido.

Outra medida utilizada para mensuracdo do desempenho é o Balanced
Scorecard (BSC) (COELHO JR., 2009). Conforme Prieto et al. (2006) , o BSC deve
criar varios indicadores de desempenho que atinjam todos os niveis organizacionais,
conectando toda a organizagcdo com a estratégia da empresa (Kaplan e Norton,
1996; 2000). Esta metodologia resume varios indicadores de desempenho em
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento (PRIETO ET AL., 2006; KAPLAN; NORTON, 1992; 1996). Segundo
Coelho Jr. (2009), o BSC ainda € pouco explorado no que se refere a medidas de
desempenho, mas ajuda a entender o constructo através da efetivacdo da estratégia
organizacional em relacdo aos objetivos e medidas financeiras e ndo financeiras de
desempenho.

Coelho Jr. (2009, p.50) apresenta as principais medidas de desempenho em
relatos empiricos, adaptada de Goncalves et al. (2008) e Sciehll e Morissette (2000),

conforme demonstrado no Quadro 04.

Area de Pesquisa Medidas Tipicas de Desempenho

Capital de giro; recursos financeiros; volumes

Contabilidade de entradas e saidas; retorno sobre o ativo.

Crescimento de vendas; relacéo
curso/beneficio; rentabilidade; crescimento no
Economia setor e sub-setor de atuagdo; recursos
disponibilizados e utilizados.




Financas

Retorno sobre investimento; lucratividade;
controle financeiro; custos operacionais e
logisticos; variacdo anual da receita bruta;
variacdo anual da relacdo entre o custo do
produto vendido e o faturamento bruto;

alavancagem financeira.

Marketing

Participacdo no mercado; crescimento de

vendas; exposi¢ao ao risco.

Comportamento

organizacional

Grau de satisfacdo no trabalho; envolvimento;
comprometimento; significado do trabalho;
centralidade; rotatividade; absenteismo;

produtividade tangivel.

Producao

Custos diversos; material dispendido; horas
trabalhadas por funcionario; numero de
produtos; porcentagem de acidentes no local

de trabalho.

Administracéo Estratégica

Orientagdo para o cliente; orientagcdo para o
concorrente; redimensionamento da visdo, dos
objetivos e processos  organizacionais;
redirecionamento da estratégia e visdes;
endividamento de longo prazo; grau de
exposicao ao risco; foco no longo prazo e

intensidade da concorréncia.

Quadro 4 - Principais medidas de desempenho em relatos empiricos
Fonte: Coelho Jr. (2009), adaptado de Goncalves et al. 2008 e Sciehll e Morissette (2000)
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A escala proposta por Coelho Jr. et al. (2010) foi escolhida para este trabalho

por tratar da avaliacdo do desempenho concernente a tarefas de natureza

administrativa, operacional e técnica. Os itens dizem respeito a indicadores de

desempenho relacionados a custos, cumprimento de prazos, planejamento da acgéao,

otimizacdo do tempo e visdo sistémica. Sdo contemplados itens que tratam da

postura profissional do individuo, bem como a busca por novas formas de executar o

trabalho e o grau de esfor¢o necessario para execucao da acao.
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A escala contempla indices psicométricos satisfatérios e o seu objetivo é
diferenciar a categoria de desempenho da qual o individuo avalia seus resultados de
trabalho. Existem véarias medidas - quantitativas, de nivel individual ou
organizacional, baseadas em resultados e de natureza processual ou subjetiva —
associadas ao desempenho no trabalho. O uso de medidas de autorrelato de
desempenho é amplamente recomendado nas organizac¢des de trabalho (COELHO
JR. et al., 2010).

E essencial conhecer os resultados do desempenho no trabalho avaliados por
meio de estudos empiricos e relacionais, visto que o constructo possui elevados
impactos praticos e académicos, constituindo-se em um forte gerador de valor para
individuos e organizacdes (BENDASSOLLI, 2012).

Foi realizada revisdo dos artigos empiricos a partir do fim da década de 90 até
o ano de 2014, no portal de periddicos da CAPES, utilizando-se as seguintes
palavras-chave: desempenho no trabalho; desempenho individual, work
performance; individual performance; employee performance; task performance e job
performance, resultando em 3.931 artigos, dos quais foram privilegiados os mais
recentes, classificados por relevancia de acordo com o sistema de busca. Verificou-
se, através da revisao de literatura, que os termos pesquisados sao tratados como
sinGnimos.

Tsui et al (1997) estudaram dez empresas chinesas com o0 objetivo de
descrever quatro abordagens para a relacdo empregado — empresa. Os resultados
demonstram, entre outros, que os empregados respondem favoravelmente em
termos de desempenho quando os empregadores estdo dispostos a se
comprometerem em relacdes de longo-prazo com eles.

Fonseca e Bastos (2003) verificaram as possiveis relagbes entre o
comprometimento organizacional e a percepcdo de estimulos e barreiras a
criatividade no ambiente organizacional com o desempenho no trabalho. Os
resultados obtidos na investigacdo confirmaram a hipdtese da pesquisa, indicando
gue, nos ambientes de trabalho em que a criatividade é estimulada e nos quais se
encontram niveis significativos de comprometimento organizacional, a percepcao de
desempenho em relacdo aos pares é maior do que naqueles em que essas
condi¢cbes ndo sao atendidas.

Fu e Deshpande (2014) mensuraram as relacbes entre o clima

organizacional, satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e
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desempenho no trabalho. Os resultados demonstram que o clima organizacional
possui um impacto direto e significativo sobre a satisfacdo no trabalho, comando
organizacional e desempenho no trabalho. A satisfacdo no trabalho possui impacto
significativo e direto no comprometimento organizacional, o qual também possui
impacto indireto no desempenho no trabalho. O comprometimento organizacional
possui impacto direto e significativo sobre o desempenho no trabalho.

Chen, Tsui e Farh (2002) verificaram que, para empregados da China, o
desempenho individual esta mais associado a dedicacdo do funcionario e seu desejo
de relacionar-se com o supervisor do que com a identificagdo com o trabalho e a
efetiva internalizacao dos valores do supervisor. A lealdade ao supervisor também é
mais importante do que o comprometimento organizacional no que tange ao
desempenho do empregado.

Queiroga (2009) verificou em que medida os resultados alcangcados nos
testes de conhecimento dos processos seletivos sdo preditores do desempenho no
trabalho dos candidatos selecionados. Os resultados demonstraram que o0s testes
de conhecimentos especificos tém potencial para selecionar os candidatos com
maior probabilidade de desempenhar suas atividades laborais com sucesso.

Lessard, Kamanzi e Larochelle (2010) estudaram o desempenho no trabalho
dos educadores canadenses, confirmando que o rendimento no trabalho dos
educadores esta associado de modo significativo a carga de trabalho e as condicdes
de trabalho, e também as relacdes sociais que cercam o exercicio cotidiano da
profissdo, impactando positivamente no desempenho. A influéncia das relacdes
sociais € mais importante que a das condic¢des de trabalho.

Yang, Zhang e Tsui (2010) investigaram a relagcdo entre a lideranca
transformacional de gerentes de nivel médio e a performance dos empregados de
primeira linha, comprovando que a liderangca transformacional melhora o
desempenho dos funcionarios ao invocar a identificagcdo do funcionario com a
organizacéao.

Oliveira (2010) testou empiricamente a existéncia de relagdes entre as
variaveis de aprendizagem, competéncia e desempenho. Os resultados revelaram
haver relacdes preditivas entre variaveis individuais e profissionais e a percepcéo de
suporte, o uso de estratégias, a expressao de competéncias e o desempenho
individual. Além disso, foram encontradas relacdes preditivas das varidveis de

suporte a aprendizagem e estratégias de aprendizagem sobre o desempenho.
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Coelho Jr. e Borges-Andrade (2011) examinaram as relacfes entre variaveis
relativas ao individuo e ao contexto na predicdo do desempenho individual. As
percepcdes coletivas de suporte informal a aprendizagem, enquanto variaveis de
contexto, foram capazes de predizer o desempenho. Os resultados multiniveis
corroboraram o0 modelo tedrico de pesquisa hipotetizado e evidenciaram que a
variancia de desempenho foi explicada por distintos preditores de nivel individual e
de contexto, isoladamente ou em interacdo. Tal resultado indica que estas
percepcdes compartilhadas estéo fortemente associadas ao desempenho.

Goodwin, Groth e Frenkel (2011) confirmaram a relagdo entre
estratégias emocionais (superficiais e profundas) de trabalho e os resultados
organizacionais, como desempenho no trabalho e rotatividade. As acfes superficiais
estdo diretamente relacionadas a rotatividade e a exaustdo emocional; e a relagcéo
entre acdes superficiais e desempenho no trabalho é indireta através da entrega
afetiva do trabalhador. As habilidades politicas do funcionério contaram para uma
proporcao significativa do desempenho no trabalho, de acordo com Blickle et al.
(2011).

Wu (2011) investigou os efeitos da inteligéncia emocional sobre a relagao
entre estresse no trabalho e desempenho no trabalho. A inteligéncia emocional
possui impacto positivo sobre o desempenho no trabalho, e moderou esta relacao.

O objetivo da pesquisa de Ziegler, Hagen e Diehl (2012) foi verificar se a
ambivaléncia no trabalho (coexisténcia de avaliacBes positivas e negativas de um
posto de trabalho) pode moderar a relacdo entre satisfacdo e desempenho no
trabalho. A constatacdo foi que a satisfacdo no trabalho € um preditor do
desempenho de trabalho. Maior satisfagdo causa maior desempenho quando os
individuos experimentam baixa ambivaléncia no trabalho.

Os funcionarios que sao proativos em seu ambiente de trabalho conseguem
permanecer engajados e desempenhar suas tarefas de trabalho bem (BAKKER,;
TIMS; DERKS, 2012). Bellé (2013) estudou a relacdo entre motivagdo no servico
publico e desempenho no trabalho. O contato com o0s pacientes e o
autoconvencimento possuiram efeitos positivos na persisténcia, nos resultados e na
produtividade dos participantes; além de causar um aumento na motivacdo, que
parcialmente mediou os efeitos positivos no desempenho.

Mussel (2013) confirmou a significancia da curiosidade para o desempenho

no trabalho. A curiosidade é uma importante variavel para predizer e explicar o
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comportamento relacionado ao trabalho. Neto (2006) estudou a influéncia da
remuneracao variavel na motivacdo e no desempenho. Descobriu, dentre outros,
gue os empregados mais motivados séo os que apresentam melhor desempenho.

Apoés a exposicao dos resultados obtidos com os estudos empiricos, verifica-
se a importancia do desempenho no trabalho como gerador de valor para os
individuos e, consequentemente, para as organiza¢des. O estudo do desempenho
no trabalho possui diversos efeitos benéficos, e pode servir de aporte para a criacao
de medidas aperfeicoadas de gestdo de pessoas.

A seguir, serdo apresentados o método e as técnicas de pesquisa.
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3 - METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este trabalhou pretendeu analisar a relacdo entre politicas e praticas de GP
como variavel independente e desempenho no trabalho como variavel dependente.
O capitulo em questdo teve como objetivo definir o tipo e descricdo da pesquisa,
além de descrever os métodos e técnicas utilizados em sua caracterizacdo. Serao
apresentados o tipo e descricdo geral da pesquisa, a caracterizagdo da organizagao
a ser estudada, o modelo de pesquisa utilizado, a caracterizacdo da amostra e

populacao, e os procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa proposta em relacdo aos seus objetivos classifica-se das
seguintes formas: quanto aos fins: descritiva, ja que descreveu caracteristicas de
uma populacéo e estabeleceu relagdes entre variaveis, e explicativa, pois identificou
os fatores que contribuem para a ocorréncia dos fendémenos (GIL, 2008); quanto a
natureza: quantitativa, pois foi baseada na medida numérica de variaveis objetivas,
com énfase na comparacdo de resultados e no uso de técnicas estatisticas
(WAINER, 2007); quanto aos meios: pesquisa de campo ou survey, uma vez que
buscou o aprofundamento de uma questdo especifica, captando as explicaces e
interpretacdes (GIL, 2008) e obtendo os dados dos individuos estudados através de
questionarios (HAIR et al.,, 2005). Hair et al. (2005) afirmam que através dos
questionarios € possivel obter dados quantitativos de forma pratica e abrangente,
atingindo um maior niumero de pessoas. Por fim, a pesquisa classifica-se quanto ao
horizonte temporal como transversal, em razdo de a coleta de dados ter sido feita
em um unico momento da realidade (HAIR et al. ,2005).

Diante do exposto, é necessario explicar as caracteristicas da organizacéo

estudada, assim como a populagéo e a amostra definida.

3.2 Caracterizacdo da organizacao estudada



45

O Senado Federal foi a organizagéo escolhida como objeto do estudo devido
a proximidade com seus funcionarios e facilidade de acesso a organizacgéao, ja que a
autora da pesquisa foi estagiaria da instituicdo durante dois anos (2012-2014).

O Senado Federal (SF) € uma das casas do Congresso Nacional, ao lado da
Céamara dos Deputados. Foi criado em 1824 e, desde entdo, tem exercido papel
fundamental na consolidagdo da democracia e na estabilidade das instituicbes. O
orgao possui importancia politica e exerce funcdes legislativas, como: processar e
julgar, escolher cargos, autorizar operacoes externas de natureza financeira e fixar
limites globais para o montante da divida consolidada.

No Senado Federal também sao editadas obras técnicas e juridicas, como
a Constituicdo Federal, estatutos e outros titulos que trazem a legislacdo em vigor
no pais. Além das publicacdes técnicas, o Senado Federal, por meio de seu
Conselho Editorial, edita obras de valor histérico e cultural e de relevancia para a
compreensao da histoéria politica, econémica e social do Brasil.

No Senado Federal sdo discutidas matérias muito diferentes entre si, tais
como direito do consumidor, reforma agraria, meio ambiente, defesa nacional e
tantas outras. Para lidar com a diversidade de temas, o Senado conta com 11
comissdes parlamentares permanentes que, por sua vez, se dividem em
subcomissdes. O 6rgdo é administrado pela Comisséo Diretora, que é formada pelo
presidente, primeiro e segundo vice-presidentes e quatro secretarios.

A instituicdo possui 2.902 servidores efetivos — concursados — e 3.264
servidores comissionados — ocupantes de cargos em comissao, mais conhecidos
como cargos de confianca, de livre nomeacao e exoneracao; cabe ao parlamentar a
escolha da pessoa que exerce um cargo comissionado em seu gabinete. Seu ramo
de atuagcdo é o governamental, e possui sede no Palacio do Congresso Nacional,
em Brasilia (SECRETARIA DE GESTAO DE PESSOAS — COORDENAGAO DE
BENEFICIOS PREVIDENCIARIOS, 2015).

A complexa estrutura organizacional da autarquia € confirmada através do

seu organograma, extraido do site oficial da instituicdo e mostrado na Figura 02.
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Figura 2 - Organograma do Senado Federal

Fonte: http://www12.senado.gov.br/senado/institucional/

3.3 Modelo de Pesquisa

Para estudar a relagéo entre as variaveis de pesquisa, foi utilizado um modelo

de pesquisa que considera a relacdo de politicas e praticas de GP como variavel

independente e o desempenho no trabalho como variavel dependente, conforme

Figura 3.
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Praticas de GP

Desempenho
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Figura 3 - Modelo de pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

As variaveis estudadas séo definidas no Quadro 05.

Variavel Definigéo Classificagao
“Proposta articulada da organizagédo, com
construcfes teodricas e préticas, no trato
. das relagcdes humanas, com vista a .
Politicas e . . Variavel
. obtencdo de resultados desejados” |
Praticas de GP independente
(DEMO; MARTINS; ROURE, 2013, p.
240).
‘Empreendimento de esforcos por parte
Desempenho do individuo que sao Vvoltados a Variavel
no Trabalho execucao de certos  tipos de dependente

comportamentos previamente planejados
e esperados” (COELHO JR., 2011).

Quadro 5 - Definicdo das variaveis de pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

3.4 Populagcéo e amostra
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A populacgéo desta pesquisa foi caracterizada por servidores publicos efetivos

e comissionados do Senado Federal, e a amostra foi ndo probabilistica por

conveniéncia. O método de andlise de dados utilizado na pesquisa foi a regressao

linear, e, por isso, foi necesséario obter uma amostra com um poder estatistico maior

que 0,80 pra as ciéncias comportamentais (COHEN, 1992). Segundo o autor, 0
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poder estatistico esta relacionado a trés fatores: tamanho da amostra (N), critério de
significancia (a) e efeito médio do tamanho da populagao (ES).

Foi delimitada uma amostra minima recomendada de 90 questionarios a
serem preenchidos através dos instrumentos de pesquisa. Este niamero foi definido
através do software G-Power 3.1, que calcula o nimero adequado e o numero de
fatores abordados na variavel independente dos modelos. No caso deste estudo, o
namero de fatores sera cinco, considerando a variavel independente politicas e
praticas de GP, ja que o fator “recrutamento e sele¢ao” foi retirado da escala por nao
representar a realidade do Senado Federal, tendo em vista que o recrutamento e
selecdo da autarquia sdo realizados por outra instituicdo. O critério de significancia
(a) igual a 0,05, efeito médio do tamanho da populagdo (ES); e 80% de poder

estatistico.

3.5 Instrumento(s) de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado no trabalho consistiu em um questionario
que reuniu escalas ja validadas cientificamente; cada uma delas refere-se a
avaliacdo de uma variavel desse estudo, ou seja, politicas e praticas de GP e
autoavaliacdo de desempenho no trabalho. H4 também uma secdo de variaveis
sociodemogréficas para fins de caracterizacdo da amostra; e a carta convite, com

explicacdes sobre a pesquisa e o termo de consentimento dos respondentes.

3.5.1 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

A escala utilizada para avaliacdo desta varidvel foi a Escala de Politicas e
Praticas de Recursos Humanos (EPPRH), validada nos Estados Unidos por Demo e
Rozzet (2012), e traduzida para o Brasil por Demo et al. (2014), por ser o modelo
mais abrangente encontrado na literatura. As autoras validaram a escala
transculturalmente no Brasil e nos Estados Unidos, a fim de mensurar a percepgéo
dos funcionarios sobre a existéncia de politicas e praticas de GP nas organizacdes.
A escala é composta por 32 itens, baseados em seis fatores, a saber: recrutamento
e selecdo; condi¢des de trabalho (CT); envolvimento; treinamento, desenvolvimento

e educacao (TDE); avaliacdo de desempenho e competéncias (AD); e remuneracao
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e recompensas (RR). Apds as adaptacdes a realidade da organizagdo, restaram
cinco fatores: CT, envolvimento, TDE, AD e RR.

O instrumento utiliza a escala Likert de cinco pontos, sendo o numero 1
equivalente a afirmacéo “Discordo Totalmente”; 2 - “Discordo”; 3 - “Ndo concordo
nem discordo/ N&o se aplica”; 4 - “Concordo” e 5 - “Concordo totalmente”.

Na Tabela 1, estdo apresentados os fatores da variavel “Politicas e Praticas
de GP’”, juntamente com o numero de itens de cada fator e os seus indices
psicométricos (a) na validacdo original e na presente pesquisa. O fator
“‘Recrutamento e Selecio” foi retirado por néo ter sido utilizado na pesquisa. Com
excec¢do da politica de RR, os outros fatores mostraram estabilidade em termos de
confiabilidade. E importante salientar que este fator apresentou baixa confiabilidade
apenas na amostra, sendo mantido em razdo da sua consisténcia interna original,
que é considerada confiavel (0,84). Este resultado pode ser explicado pela natureza

da organizacéo, que esta inserida no setor publico.

Tabela 1 - Fatores da Escala EPPRH

Fator Numero de Confiabilidade Conf(ls)bg;jade
Itens (a) original amostra

Envolvimento 9 0,91 0,82
Treinamento, Desenvolvimento e |3 0,82 0,79
Educacao

Condicdes de Trabalho 5 0,75 0,67
Avaliacdo de Desempenho e |5 0,82 0,85
Competéncias

Remuneracdo e Recompensas 4 0,84 0,44

Total de variancia explicada: 58%
Fonte: Demo e Rozzett (2012); Demo et al. (2014)

3.5.2 Desempenho no trabalho

Para avaliar a variavel autoavaliacdo de desempenho no trabalho, foi utilizada a
escala de Coelho Jr. et al. (2010), que foi elaborada com base na analise do
desempenho pautada no autorrelato ou percep¢do do proprio individuo sobre seus

resultados de trabalho, enfocando processos (eficiéncia) e produtos (eficacia). Trata-
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se de uma importante ferramenta diagndstica para a¢gdes gerenciais na avaliagdo do
desempenho individual no trabalho (COELHO JR. ET AL. 2010).

A medida de autoavaliacdo de desempenho foi elaborada de maneira objetiva e
sistematica, baseada em indicadores de comportamento esperados para o exercicio
da funcdo de individuos e equipes. Os itens, em geral, tratam da avaliacdo de
desempenho no que se refere as tarefas de natureza administrativa, operacional e
técnica. Envolvem também indicadores de desempenho relacionados a custos,
cumprimento de prazos, planejamento da acdo, otimizagcdo de tempo e Vvisao
sistémica, bem como avaliam a postura profissional do individuo, sua busca por
novas formas de executar o trabalho e o grau de esforgo necessario para execucao
da acdo (COELHO JR. ET AL., 2010).

A escala contou com cinco fatores com 30 itens que tratam da percepcao do
individuo sobre seus resultados de trabalho, e apresentou-se vélida e confiavel.
Entretanto, foram retirados os seguintes fatores: restricdo ao desempenho (trés itens
com consisténcia interna de 0,60); grau de esforco e de conhecimento da tarefa (trés
itens, com consisténcia interna de 0,60); e execucdo, monitoramento e revisdo do
desempenho (quatro itens, consisténcia interna de 0,66), por ndo apresentarem,
originalmente, indices psicométricos altos. Nunnally e Bernstein (1994) afirmam que,
para ser confiavel, o alfa de Cronbach deve ser no minimo 0,80; para Pasquali
(2009), este indice deve ser acima de 0,70.

Posto isso, 0s seguintes fatores remanescentes foram mantidos: regulacdo de
desempenho, que possui 12 itens com alfa de 0,91; e autogerenciamento do
desempenho, com oito itens e alfa de 0,90. Originalmente, a escala possuia 11
pontos, oscilando de 0 (discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente). Adaptou-se
ao instrumento a escala Likert de cinco pontos, para que tivesse 0 mesmo numero
de pontos da escala de PPGP, sendo o numero 1 equivalente a afirmacgéo “Discordo
Totalmente” e 5 - “Concordo totalmente”.

Na Tabela 2, sdo apresentados os fatores de autoavaliagcdo do desempenho
no trabalho, juntamente com o numero de itens de cada fator e os seus indices
psicométricos (a). Os dois fatores mostraram estabilidade em termos de

confiabilidade. Foram removidos os fatores que néo foram utilizados na pesquisa.
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Tabela 2 - Fatores da Escala de Autoavaliagdo do Desempenho

Fator Numero de Confiabilidade (a) | Confiabilidade
Itens original () da amostra
Regulagao do | 12 0,91 0,84
desempenho
Autogerenciamento 8 0,90 0,78
do desempenho

Fonte: Elaborado pela autora

3.6 Procedimentos de coleta e de anélise de dados

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicacdo do instrumento
apresentado na secdo 3.5, de forma presencial para os servidores. Foram
acrescentados a carta convite e o termo de consentimento anexos (Anexo A). O
periodo para aplicacdo do questionario foi durante agosto de 2015.

A amostra final da pesquisa contou com 110 respondentes, e 0s questionarios
foram entregues aos servidores que frequentavam aulas no Instituto Legislativo
Brasileiro (ILB).

O ILB oferece mais de 30 cursos gratuitos, online e abertos a toda
comunidade legislativa, com temas relativos ao Poder Legislativo, Orgcamento,
Administracdo Publica e Politica. Os servidores do Senado Federal podem participar
de cursos presenciais em quatro principais areas tematicas: processo legislativo;
orcamento; gestado de pessoas e administracao publica.

Em relacdo aos objetivos especificos | e Il, que tratam da identificacdo de
variaveis, foi realizada uma analise estatistica descritiva, envolvendo o célculo das
médias, desvios-padréo e distribuicdo de frequéncias.

Para atingir o objetivo especifico Ill, que relaciona as duas variaveis, foi
escolhida a analise da regressdo multipla linear. Para a analise dos dados coletados,
foi necessério realizar o tratamento dos dados a fim de adequa-los aos pressupostos
da regressao linear, a saber, normalidade, linearidade, homocedasticidade e

independéncia dos termos de erro. A regressao multipla possibilita a avaliacdo da
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relacdo de uma variavel dependente (no caso desta pesquisa, a autoavaliacdo de
desempenho no trabalho) com diversas variaveis independentes (no caso desta
pesquisa, as politicas e praticas de GP), obtendo como resultado uma equacao
linear de predicdo da variavel dependente (TABACHINK; FIDELL, 2013). Desta
forma, foi possivel identificar a relacdo de predi¢do das politicas e praticas de GP
sobre a autoavaliacdo de desempenho no trabalho, como seré detalhado na secao.

3.6.1 Tratamento de Dados

Apés o0 levantamento inicial de 110 questionarios respondidos
voluntariamente, de forma presencial, o processo de tratamento dos dados teve
inicio com a analise dos dados por meio da distribuicdo de frequéncias (média,
desvio padrao, variancia, maximo e minimo) que demonstrou precisdo dos dados.
Em seguida, foi feita a analise de dados faltantes (missing values) com a eliminacéo
de questionarios que continham um ou mais itens respondidos em branco,
procedimento denominado listwise (TABACHNICK; FIDELL, 2013). Este primeiro
procedimento eliminou 16 questionarios.

Em seguida, realizou-se a andlise de verificacdo de outliers (valores
discrepantes), que, de acordo com Field (2009), correspondem a valores atipicos
que diferem substancialmente da maioria dos dados. Esses valores atipicos “podem
afetar os valores dos coeficientes de regressado estimados” (FIELD, 2009, p. 173).
De acordo com Field (2009), a identificacdo de outliers multivariados deve ser
realizada através da distancia de Mahalanobis, pois eles medem os afastamentos
dos valores a partir das médias das variareis preditoras. Para o presente trabalho,
com o indice de significancia estatistica p<0,001, obteve-se o qui-quadrado
X2=80,08. A partir desse valor, ndo foi encontrado nenhum outlier na amostra. Por
fim, apds as andlises preliminares realizadas, foram considerados 93 sujeitos,
compondo a amostra final de 85% da populacdo pesquisada. O poder estatistico foi
de 0,91.

No que se refere ao tratamento dos dados para a regressdo multipla linear, o
trabalho contou inicialmente com o seguimento das suposi¢cdes para regressao
propostas por Hair, Black, Babin e Tatham (2009). Dessa maneira, os dados foram
analisados por meio de graficos de probabilidade normal e gréficos de residuos a fim
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de verificar a linearidade do fendmeno, a homocedasticidade (variancia constante
dos termos de erro), e a normalidade da distribuicdo dos termos de erro. Os dados
nao apresentaram problemas de normalidade, linearidade ou homoscedasticidade.
Por fim, as analises de multicolinearidade e singularidade ndo apresentaram
problemas para a amostra pesquisada, pois os valores de tolerance (tolerancia)
foram superiores a 0,1 e os valores referentes a variance inflation factor (fator de

inflacdo da variancia - VIF) foram inferiores a 10 (HAIR et al., 2009).

3.6.2 Caracterizacao da amostra estudada

Além das percepcdes coletadas dos respondentes sobre os itens das escalas
utilizadas, foram coletadas cinco informacdes sociodemogréficas importantes para
caracterizar a amostra estudada: género, idade, escolaridade, tempo de servico, e
ocupacao de cargo em chefia ou funcdo comissionada.

Dentre os respondentes, 68% eram do sexo masculino, enquanto 32% eram
do sexo feminino. A idade dos respondentes ficou entre 25 a 63 anos. As
representatividades das faixas etarias variaram, com a maior concentracdo na faixa
etaria de 30 a 34 anos. Foram 10% de 25 a 29 anos, 29% de 30 a 34 anos, 18% de
35 a 39 anos, 6% de 40 a 44 anos, 16% de 45 a 49 anos, 12% de 50 a 54, 7% de 55
a 59 anos e 2% de 60 a 63 anos.

No que diz respeito a escolaridade, foi solicitado aos respondentes que
selecionassem o item que representasse o grau de escolaridade completo, ou seja,
apenas o nivel que ja tivessem concluido. A maioria dos respondentes, 75%, possui
pos-graduacdo completa. 13% possuem ensino superior completo; 6% pos-
graduacdo incompleta; 4% ensino superior incompleto e apenas 1% ensino médio.

Pacheco (2014) demonstra, através da Tabela 03, que o aumento na
escolaridade dos funcionarios publicos € uma tendéncia: em 1995, menos de 40%
dos servidores possuiam escolaridade de nivel superior. Em 2001, pela primeira vez,
os servidores de nivel superior passaram a constituir mais da metade da forca de

trabalho do Governo Federal.
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Tabela 3 - Evolugédo do nivel de escolaridade superior dos servidores

Nivel de
escolaridade 1995 1998 2000 2002
superior
Do servidor 34,8% 46% 49,3% 53,6%

Fonte: Adaptado de Pacheco (2014) apud: MP — Boletim Estatistico de Pessoal

Além disso, a maior parte dos respondentes ocupou cargo em chefia ou
funcdo comissionada (82%). Com relacdo ao tempo de servico dos servidores,
apenas 1% trabalham até um ano no Senado Federal, 39% de 1 a 5 anos, 31% de 5
a 10 anos, 14% de 10 a 20 anos, e 15% ha mais de 20 anos.

A seguir, serdo apresentados os resultados e sua discussao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa realizada de acordo com
cada objetivo especifico proposto anteriormente e finaliza com a sintese dos

resultados obtidos.

4.1 Identificac&o da percepcéao das politicas e praticas de GP

O primeiro objetivo especifico proposto foi identificar a percepcdo dos
servidores quanto as politicas e praticas de GP no Senado Federal. A parte do
guestionario referente a percepcédo das politicas contou com 26 itens, que foram
avaliados por meio de escala Likert de 5 pontos, na qual 1 representava “discordo
totalmente” e 5 “concordo totalmente”. As respostas foram analisadas em relagao a
cada questao isoladamente. O resultado especifico para cada item e para os fatores
da variavel estdo representados nas Tabelas 04 e 05, respectivamente. Foram
apresentados valores maximo, minimo, média, desvio padrdo e também a moda,
uma vez que, como foram encontrados desvios altos, a média pode ndo ser a
melhor medida de tendéncia central da distribuicdo. Os itens foram ordenados por
ordem decrescente de média, mas a sua humeracao segue o padrdo da numeracgao

aplicada aos itens dos questionarios.

Tabela 4 - Média, desvio padrdo, moda, minimo e maximo dos itens referentes
a percepc¢éao das Politicas e Praticas de Gestédo de Pessoas

ltem Minimo | Maximo | Média| Desvio Moda
Padrao
23- O Senado me oferece 1 5 452 0,72 5

remuneracdo compativel com as
minhas competéncias e
formacao/escolaridade.

14- O Senado me oferece 2 5 4,37 0,86 5
beneficios béasicos (ex: plano de

salde, auxilio transporte, auxilio

alimentacéo, etc).




24- No Senado, recebo
incentivos (ex: promocd&es/funcdes
comissionadas, bénus/
prémios/gratificacfes, etc).

3,73

1,05

8- No Senado, h4d um clima de
confianca e cooperacdo entre 0s
colegas de trabalho.

3,67

1,01

16- O Senado preocupa-se com a
seguranca dos servidores,
controlando o acesso de pessoas
estranhas na organizacgéo.

3,61

1,05

7- No Senado, h4d um clima de
compreensdo e confianga dos
chefes em relacdo aos seus
servidores.

3,57

1,07

6- No Senado, os servidores e
suas chefias desfrutam da troca
constante de informagbes para o
bom desempenho das funcgdes.

3,34

1,06

11- Eu consigo aplicar no meu
trabalho os conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos
treinamentos/eventos de que
participo.

3,30

1,08

2- O Senado me trata com
respeito e atengao.

3,20

1,01

12- O Senado estimula a
aprendizagem e a producdo do
conhecimento.

3,18

1,07

5- O Senado reconhece o
trabalho que faco e os resultados
que apresento (ex: elogios,
matérias em jornais internos, etc).

3,14

1,02

1- O Senado se preocupa
com meu bem-estar.

3,12

0,99

26- No Senado, minha
remuneracdo é influenciada pelos
meus resultados e/ou pela minha
formacao (cursos, etc).

2,97

1,17

13- O Senado preocupa-se
com a minha saude e qualidade de
vida.

2,85

1,13
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4-O Senado estimula a minha
participacdo nas tomadas de
decisao e resolucdo de problemas.

2,81

1,07

10- O Senado me ajuda a
desenvolver as  competéncias
necessdarias a boa realizacdo das
minhas fungbes (ex: treinamentos,
participacdo em congressos, etc).

2,77

1,22

15- No Senado, existem acbes e
programas de prevencdo de
acidentes e enfrentamento de
incidentes.

2,76

1,20

18- 0] Senado realiza
avaliagbes de desempenho e
competéncias periodicamente.

2,54

1,36

25- Na definicho de seu
sistema de recompensas, 0 Senado
considera as expectativas e
sugestdes de seus servidores.

2,48

0,99

3- 0] Senado procura
conhecer minhas necessidades e
expectativas profissionais.

2,47

0,89

17- As instalacbes e as condi¢cbes
fisicas (iluminacdo, ventilagéao,
ruido e temperatura) do local onde
eu trabalho s&do ergonbmicas
(adequadas e confortaveis).

2,34

1,28

22- No Senado, os critérios e
0s resultados da avaliacdo de
desempenho e competéncias séo
divulgados para os servidores.

2,30

1,21

9- No Senado, ha coeréncia entre
discurso e prética gerenciais.

2,19

0,99

19- No Senado, a avaliacdo de
desempenho e  competéncias
subsidia as  decisbes sobre
promocdes e aumento de salario.

2,03

1,20

21- No Senado, os critérios e
resultados da avaliagdo de
desempenho e competéncias séo
discutidos com os servidores.

1,81

0,95
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20- No Senado, a avaliacdo de 1 5 1,71 0,93 1
desempenho e  competéncias
subsidia a elaboracdo de um plano

de desenvolvimento dos servidores.
Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 05 apresenta os descritores por fator estudado.

Tabela 5 - Média, desvio padrdo, moda, minimo e maximo dos fatores referentes a percepcdo das
Politicas e Praticas de Gest&o de Pessoas

Fator Minimo Maximo Média Desvio Moda
Padrao
Remuneragéo e 2 4 3,42 0,61 3
Recompensas
Condicdes de 1 5 3,19 0,73 3
Trabalho
Treinamento, 1 5 3,09 0,95 3
Desenvolvimento
e Educacéo
Envolvimento 1 4 3,06 0,65 3
Avaliagéo de 1 4 2,08 0,90 1
Desempenho e
Competéncias

Fonte: Elaborado pela autora

O Grafico 01 ilustra as médias por fator, com o0s respectivos desvios-padrao

indicados entre parénteses.
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Média
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Grafico 1 - Média dos fatores de Politicas e Praticas de GP

Fonte: dados primarios coletados pela autora

Por meio dos dados apresentados, € possivel notar que a politica de
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias ndo é percebida pelos servidores, pois
possui média abaixo do ponto neutro da escala, que é 3. Todas as outras politicas
sdo percebidas pelos servidores, pois possuem a média acima do ponto neutro da
escala.

A politica de Remuneracdo e Recompensas obteve a maior média (3,42, com
desvio padrdo de 0,61); sendo, portanto, a mais percebida pelos servidores do
Senado Federal. Este resultado pode ser atribuido pelo fato de a remuneracéo para
0 concurso do Senado Federal ser alta, por tratar-se de um concurso de esfera do
poder Legislativo, com possibilidade de progressdo na carreira, recebimento de
gratificacdes e fun¢des comissionadas, além de outros beneficios. Pacheco (2014)
afirma que a remuneracéo nos poderes Legislativo e Judiciario € bastante superior &
do Executivo, o que justifica a possivel preferéncia do quadro qualificado de pessoal
por concursos desses dois poderes.

Devanna, Fombrun e Tichy (1984) afirmam que as recompensas s&ao
fundamentais para a valorizacdo dos colaboradores, e isto inclui salarios
competitivos e compativeis com a formacgéo do funcionario, bénus, promoc¢des, um
bom plano de carreira, e beneficios. Para Bohlander e Snell (2009), uma

remuneracdo justa &€ uma das variaveis relacionadas ao trabalho que leva a
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satisfacdo do funcionario. Franca (2010) segue a mesma linha ao afirmar que € justo
e necessario que as organizagbes valorizem seus colaboradores através de
recompensas, sendo a remuneracdo um dos componentes da valorizacdo do
funcionario. Outros componentes incluem elogios, promocdes e premiacoes.

O resultado também é reflexo da média do item 23 — “O Senado me oferece
remuneracdo compativel com as minhas competéncias e formagé&o/escolaridade”,
que foi a mais alta de todos os itens (4,52, com desvio padrao de 0,72). A titulo de
exemplo, na Tabela 11 sdo exibidas as remuneracdes dos principais cargos do
Senado Federal, conforme o Portal da Transparéncia da instituicdo. A Tabela 06
mostra o valor de algumas Fun¢des Comissionadas, que variam de FC1, de menor

valor, & FC5, de maior valor.

Tabela 6 - Remunerag&o de cargos no Senado Federal

Cargo Vencimento | Gratificag&o Gratificagao Gratificagao Total (R$)
(Padréao) (R$) de Atividade de de
Legislativa | Representacdo | Desempenho
(R$) (R$) 60% (R$)
Consultore | 7.068,21 11.733,22 | 4.523,65 4.240,93 27.566,01
advogado
(45)
Analista 7.068,21 8.481,85 3.251,39 4.240,93 23.042,38
Legislativo
(45)
Técnico 5.373,48 7.684,07 1.979,10 3.224,09 18.260,74
Legislativo
(36)

Fonte: http://www.senado.gov.br/transparencia/rh/pdf/secrh/EstruturaRemuneratoria.pdf

Tabela 7 - Fungdes comissionadas no Senado Federal

Funcdes comissionadas

FC VALOR (R$)

FCO1 1.979,10

FCO05 7.068,21

Fonte: http://www.senado.gov.br/transparencia/rh/pdf/secrh/EstruturaRemuneratoria.pdf

A politica menos percebida foi a de Avaliacio de Desempenho e
Competéncias. Além da média do fator ter sido abaixo do ponto neutro (2,08, com
desvio padrédo de 0,90), a moda (valor mais apontado pelos servidores) dos itens

referentes a este fator foi 1, que significa “discordo totalmente da afirmativa”. Esses


http://www.senado.gov.br/transparencia/rh/pdf/secrh/EstruturaRemuneratoria.pdf
http://www.senado.gov.br/transparencia/rh/pdf/secrh/EstruturaRemuneratoria.pdf
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resultados podem ser explicados devido ao fato de a politica de Avaliacdo de
Desempenho e Competéncias no Senado Federal (SF) ter sido implantada
recentemente, ainda estando em fase de adaptacdo, e demonstra que o SF deve
aprimorar o programa de avaliacdo de desempenho e competéncias, divulgando
seus resultados para os servidores, assim como os utilizando para subsidiar as
decisdes sobre promoc¢éo e aumento de salarios.

Guimaraes, Nader e Ramagem (1998) afirmam que a avaliacdo de
desempenho € um instrumento importante de desenvolvimento dos recursos
humanos, além de constituir um mecanismo de controle dos empregados,
registrando suas aces e a maneira como executam o seu trabalho. E por meio da
avaliacdo de desempenho de pessoal que a organizacdo consegue Se renovar e
sobreviver em ambientes instaveis e turbulentos. Portanto, ela deve ser considerada
um elemento estratégico pelas empresas, que devem fazer a avaliacdo em todos os
niveis.

Segundo os autores, algumas condicGes devem ser atendidas a fim de que a
metodologia de avaliacdo de desempenho em uma empresa tenha sucesso, a saber:
1) Deciséo politica da alta direcdo da organizacdo, que transforme a avaliacdo de
desempenho em prioridade e determine claramente seus usos; 2) Simplicidade e
facilidade de operacionalizacdo, jA que metodologias complexas e com multiplos
objetivos encontram barreiras no seu uso, comprometendo a sua efetividade; 3)
Comprometimento dos gerentes e supervisores em geral, que serao 0s responsaveis
pela aplicacédo e uso da avaliacéo; e 4) Uso adequado das informacdes geradas pela
avaliacdo para alimentar outros sistemas de administracdo e desenvolvimento de
recursos humanos: a avaliacdo s6 tem sentido como meio de fornecimento de
informagdes para outros sistemas (como treinamento) e processos de trabalho, nédo
sobrevivendo por si s6. O Senado Federal pode ndo atender a alguma dessas
condicbes efetivamente, e isso poderia explicar a ma avaliacdo dos servidores
guanto a esta politica.

O item 17 - “As instalagbes e as condig¢des fisicas (iluminagéo, ventilagao,
ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergondmicas (adequadas e
confortaveis)’, obteve média de 2,34, e moda igual a 1 (com DP= 1,281). Isso
significa que a maioria dos servidores ndo considera o local de trabalho adequado e
ergondmico fisicamente. Existem alguns setores dentro do Senado Federal que néo
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possuem ar condicionado, as salas sdo escuras ou mesmo o mobiliario € antigo ou
inadequado para a execucéo do trabalho.

Bellusci e Fischer (1999) ja alertaram para a necessidade de avaliar as
condicbes de trabalho. O ambiente de trabalho, a influéncia da organizacdo e os
aspectos fisicos e ergonémicos do trabalho devem ser estudados, a fim de que os
trabalhadores possuam mais equilibrio entre a sua capacidade e as demandas
exigidas. Posto isso, 0 Senado Federal deve observar a necessidade dos servidores,
a fim de corrigir as falhas para que os colaboradores possuam melhores condicdes
de trabalho.

O item 09 - “No Senado, ha coeréncia entre discurso e praticas gerenciais”,
apresentou média x=2,19 (abaixo do ponto neutro da escala), DP=0,99 e Mo=2,
indicando que os servidores estéo insatisfeitos, pois os discursos provavelmente nao
sdo apoiados por préticas efetivas. Os superiores podem pregar um tipo de
comportamento ou atitude, mas, na pratica, exercerem 0 oposto.

De acordo com Siqueira e Mendes (2009, p. 242), € necessario “verificar o
guanto a ideologia gerencial e a pressdo da gestdo atual podem prejudicar as
relacdes de trabalho nas organiza¢cdes publicas, ao invés de desenvolvé-las”. Os
autores afirmam ainda que, muitas vezes, sao feitos discursos sem que as
consequéncias das praticas de trabalho idealizadas sejam medidas no dia a dia do
funcionario nas organizacdes publicas. Uma investigacdo mais profunda por parte
dos gestores do SF deve ser realizada a fim de identificar a causa especifica da
baixa avaliacdo deste item, verificando se de fato h& incoeréncia entre discurso e

pratica.
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4.2 Identificacao da percepcéo da autoavaliacao de desempenho no
trabalho

Nesta secdo, buscar-se-a trabalhar com o segundo objetivo especifico, qual
seja a identificacdo da percepcao dos servidores do Senado Federal quanto ao seu
desempenho dentro da organizacdo. A parte do questionario referente ao
desempenho no trabalho contou com 20 itens, sendo 12 deles referente ao fator
“‘Regulagdo do Desempenho” e 08 pertencentes ao fator “Autogerenciamento do
Desempenho”, os quais foram avaliados por meio de escala Likert de 5 pontos, na
qual 1 representava “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. As respostas
foram analisadas em relacdo a cada questdo isoladamente, dentro do fator
correspondente. As Tabelas 08 e 09 demonstram os resultados especificos para

cada item e para os fatores, respectivamente.
Tabela 8 - Média, desvio padrdo, moda, minimo e maximo dos itens referentes a Autoavaliacdo de
Desempenho no Trabalho

Item Minimo Maximo Média Desvio Moda
Padréao

1 — Faco minhas tarefas
procurando manter :
compromisso com 0 2 S 4,61 0,57

Senado.

14 — Desenvolvo 0 meu 3 5 4,48 0,56 5
trabalho de acordo com
os padrbes e normas

estabelecidos.

15 — Utilizo ferramentas 2 5 4,42 0,71 4
e materiais disponiveis
para a melhoria dos
resultados do meu

trabalho.

11 - Tomo iniciativas,
aproveitando 5
oportunidades que 2 5 4,42 0,67

possam gerar a melhoria




dos resultados.

09 — Implemento agdes
mais adequadas quando
detecto algum erro ou

falha em meu trabalho.

4,38

0,62

08 - Direciono minhas
acbes para realizar o
meu trabalho com

economia de recursos.

4,37

0,67

17 - Adapto-me a
alteracdes ocorridas nas
minhas rotinas de

trabalho.

4,32

0,65

13 - Avalio
satisfatoriamente o meu
desempenho na
consecucao de tarefas e
rotinas relacionadas ao

meu trabalho.

4,30

0,75

12 — Meu desempenho
no trabalho estd de
acordo com aquilo que é

esperado de mim.

4,24

0,89

03 - Comprometo-me
com as metas e
objetivos estabelecidos

pelo Senado.

4,24

0,77

20 — Avalio que a busca
pela melhoria do meu
desempenho me motiva
a tentar fazer um

trabalho melhor.

4,23

0,90

02 - Avalio que o
desempenho do meu
trabalho contribui

diretamente para a

4,23

0,93
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consecuc¢ao da misséo e

objetivos do Senado.

07 - Mantenho um canal
permanente de
comunicagéo,

favorecendo a interagao

com outras pessoas.

4,20

0,89

05 - Meu trabalho é
importante para 0
desempenho do

Senado.

4,16

0,92

16 — Planejo acdes de
acordo com minhas
tarefas e rotinas

organizacionais.

4,13

0,70

18 - Estabeleco
prioridades em meu
trabalho, definindo
acoes, prazos e

recursos necessarios.

4,11

0,89

06 - Mantenho-me
atualizado quanto ao
conhecimento  técnico
em minha area de

atuacéo.

4,06

0,79

19 - Estabeleco a
relagdo entre a origem e
a finalidade do meu

trabalho.

4,05

0,94

04 - Redireciono minhas
acbes em meu trabalho
em razdo de mudancas
nos objetivos do

Senado.

3,88

0,86

10 — Eu sei o que é

esperado de mim em

3,88

1,038
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termos do meu
desempenho no
trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 09 apresenta os descritores por fator estudado.

Tabela 9 - Média, desvio padrdo, moda, minimo e maximo dos fatores referentes a Autoavaliacdo de
Desempenho no Trabalho

Fator Minimo Méaximo Média Desvio Moda
Padréo
Autogerenciamento 2 5 4,26 0,49 4
do Desempenho
Regulagao do 2 5 4,22 0,49 3
Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora.

O Grafico 02 ilustra as médias por fator, com o0s respectivos desvios-padrédo

indicados entre parénteses.

Média

45 4,26 (0,49) 4,22 (0,49)

3,5 4

2,5
B Média

1,5 -

0,5 -

Autogerenciamento do Regulacdo do Desempenho
Desempenho

Grafico 2 - Média dos fatores de Autoavaliagdo de Desempenho no Trabalho

Fonte: Dados primarios coletados pela autora
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Os dois fatores, juntamente com todos 0s seus itens, apresentaram médias
acima do ponto central da escala, o que significa que, de forma geral, os servidores
avaliam positivamente o seu desempenho no trabalho. O fator “Regulacdo do
Desempenho” possui média (X= 4,22, DP=0,49 e Mo =4). O fator
“Autogerenciamento do Desempenho” possui média (X = 4,26, DP = 0,49 e Mo=4).

O item 01 — “Fago minhas tarefas procurando manter compromisso com o
Senado”, pertencente ao fator de Regulacdo do Desempenho, obteve a maior média
(4,61, com DP de 0,57), o que indica que os servidores, em geral, executam seu
trabalho com comprometimento a instituicdo, mantendo-se fiéis a ela. De acordo
com Bastos (1993), o comprometimento organizacional pode ser um preditor da
rotatividade, do absenteismo e da qualidade do desempenho dos funcionarios, por
iISSO a sua importancia.

Os itens com as menores médias foram o 04 — “Redireciono minhas agdes em
meu trabalho em raz&o de mudancgas nos objetivos do Senado.” (X=3,88, DP= 0,858
e Mo=4), e 10 — “Eu sei 0 que é esperado de mim em termos do meu desempenho
no trabalho.” (X=3,88, DP=1,031 e Mo=4). Ambos os itens pertencem ao fator de
Regulacdo do Desempenho. As respostas permaneceram um pouco acima do ponto
central da escala, o que indica que os servidores sabem 0 que a organizacéo espera
deles em termos de desempenho, mas a distancia do ponto 6timo da escala denota
gue ha grande espaco para melhorias nesse sentido.

O Senado deve investir na divulgacéo de informacdes claras aos servidores, a
fim de delimitar os padrBes exigidos e necessarios para alcancar um nivel de
desempenho adequado. Além disso, os servidores ndo estdo tdo conscientes de que
precisam redirecionar suas agdes quando os objetivos do Senado mudam. Este
valor poderia ser maior caso a instituicdo divulgasse seus objetivos claramente,
explicando aos servidores quais acdes devem ser tomadas para ajudar no alcance
destes objetivos. Coelho Jr. (2011) afirma que a geréncia deve estabelecer uma
relacdo clara entre os padrées de execucdo das tarefas e o nivel de
acompanhamento dos superiores, melhorando a aquisicdo de competéncias e o
suporte a aprendizagem e diminuindo possiveis barreiras ao desempenho. O autor
também conclui, na mesma linha, que € importante definir claramente as

expectativas de desempenho de forma conjunta entre superior e subordinado.
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4.3 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas como preditoras do
Desempenho no Trabalho

Para execucao do ultimo objetivo especifico, que propde identificar se a as
politicas de GP séo preditoras do desempenho no trabalho, foram realizadas duas
regressdes multiplas lineares padréo, considerando os dois fatores de desempenho
no trabalho como variaveis dependentes e os cinco fatores referentes as politicas e
praticas de GP como variaveis independentes. Em primeira instancia, a Tabela 10

sintetiza as correlacdes para as variaveis estudadas.

Tabela 10 - Correlag&o dos fatores

Envolvimento TDE CT RR AD
Regulacdo do Desempenho 0,337 0,298" 0,275~ 0,382" 0,122
Autogerenciamento do .
Desempenho 0,184 0,186 0,174 0,314 0,067

A correlagéo é significativa no nivel 0,01.

Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se que metade das correlacdes foi significativa e positiva no nivel 0,01.
As demais ndo apresentaram correlacdo significativa, pois obtiveram p>0,05 ou
p>0,01. De acordo com Cohen (1992), valores entre 0,1 e 0,29 apresentam baixa
associacao; entre 0,3 e 0,49 apresentam média associacdo e maiores que 0,5
apresentam forte associacdo. As correlacbes significativas médias encontradas
foram entre regulacdo do desempenho e remuneracdo e recompensas (0,382);
envolvimento e regulacdo do desempenho (0,337) e remuneragcéo e recompensas e
autogerenciamento do desempenho (0,314). As correlagdes entre treinamento,
desenvolvimento & educacéo e regulacdo do desempenho (0,298) e condi¢cbes de
trabalho e regulagdo do desempenho (0,275) foram baixas. Considerando que ha
correlagdes significativas entre as variaveis, recomenda-se estimar relacdes de
predicdo entre as variaveis atraves de regressoes lineares (FIELD, 2009).

Para a regressdao mudltipla linear, é necessario considerar aspectos sobre a
qualidade do modelo adotado para investigacdo. Deste modo, a qualidade do

modelo pode ser observada através de algumas variaveis:

e Coeficiente de determinacdo (R?): parametro mais indicado para interpretar

resultados obtidos em regressdo. Apresenta a medida da proporcdo da
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variancia da variavel dependente em torno da sua média, a qual é explicada

pelas variaveis independentes (HAIR et al., 2009);

e Coeficiente de regressao padronizado (B): Permite comparagao direta entre
coeficientes e sues poderes relativos de explicacdo da varidvel dependente.
Representa a magnitude e a direcdo do relacionamento entre cada preditor e
a variavel dependente (HAIR et al., 2009);

e SignificAncia estatistica dos resultados: realizada por meio da andlise de
variancia (ANOVA). O valor estatisticamente significante deve ser inferior a
0,05 ou 5%, ou seja, p<0,05 (FIELD,2009);

e Coeficiente de regressdo multipla (R): pardmetro igualmente importante para
interpretagdo de resultados oriundos da regressdo multipla, na medida em
gue facilita a compreensao da relacéo existente entre variaveis dependentes

e independentes;

e Teste Estatistico F (ANOVA): Teste estatistico cujo objetivo principal consiste
em verificar se existe uma diferenca significativa entre as médias e se 0s

fatores exercem influéncia em alguma variavel dependente.

Os resultados das regressdes realizadas segundo cada variavel dependente
(fator) estudada estéo sintetizados na Tabela 11.



70

Tabela 11 - Resultados das regressdes multiplas lineares

Variavel Variavel . Teste
Preditores :
Dependente Independente R R2 B Sig Estatistico
Regulagdo do F=4,434
" 0,45 | 0,20 0,29 0,016
Desempenho Politicas e Remuneragéo P<0,05
Préaticas de e
Autogerenciamento GP 0.34 0.12 Recompensas 031 0.05 F=2,28
do Desempenho P<0,05

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados obtidos apontaram somente uma politica de GP como preditora
dos fatores de regulacdo do desempenho e de autogerenciamento do desempenho:
a politica de remuneracdo e recompensas. O coeficiente de determinacdo da
regressao mostrou que 20% do fator regulacdo do desempenho pode ser explicado
pela politica de remuneracdo e recompensas, considerando a analise de R2=0,20.
Pelo entendimento de Cohen (1992), esse valor é considerado de médio efeito.
Adicionalmente, 12% do fator de autogerenciamento do desempenho pode ser
explicado pela politica de remuneracdo e recompensas, considerando a andlise de
R2=0,12, sendo considerando um valor de pequeno efeito. Para Cohen (1992), a
interpretacdo dada para a significancia estatistica do coeficiente de determinacéo de
uma regressdo (R?) nas ciéncias comportamentais possui contornos especificos,
quais sejam, considera-se de 2 a 12% como um pequeno efeito, de 13 a 25% como
um médio efeito e a partir de 26% um grande efeito (COHEN, 1992). Também é
possivel analisar que o preditor tem uma relacdo positiva com os dois fatores da
autoavaliacdo do desempenho ($>0); isso significa que, quanto mais a politica de
remuneracao e recompensas for percebida pelos servidores, mais eles perceberao
gue o seu trabalho contribui para o atingimento da missdo e estratégia da
organizacdo, além de ser maior a eficiéncia do desempenho e a capacidade dos
servidores para administrar a propria execucao do trabalho.

A politica de Remuneracdo e Recompensas pode ser considerada, entéo,
uma boa preditora da regulacdo do desempenho no trabalho, haja vista que sozinha
explica 20% da variavel. Isto demonstra que, quando os funcionarios possuem uma

boa remuneracao, eles possuem mais proatividade, buscam novas aprendizagens
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relacionadas ao trabalho, possuem maiores expectativas de desempenho, maior
comprometimento com a tarefa e maior adequacéo a acao.

Demonstrando coeréncia com a teoria, sabe-se que os salarios e beneficios
praticados nas organizacbes podem influenciar significativamente o desempenho
(GUEST,; CONWAY, 2011; DEMO et al., 2012; ARMSTRONG; TAYLOR, 2014,
EZZAMEL; LILLEY; WILLMOTT, 1996; GUEST; HOQUE, 1994).

Por outro lado, os resultados por ora obtidos ndao confirmaram os resultados
de Souza (2014), que utilizou as mesmas escalas, porém, obteve como preditoras
as variaveis de envolvimento e condi¢cbes de trabalho para o fator de regulacdo do
desempenho; e recrutamento e selecdo e condicdes de trabalho, para o fator de
autogerenciamento do desempenho. Talvez essa divergéncia tenha ocorrido por
conta do lécus de estudo, que foram as empresas juniores, nas quais nao ha
remuneracao para seus colaboradores.

Em suma, os gestores, mesmo na area publica, precisam priorizar as préaticas
de gestdo de pessoas que levem a uma maior autoavaliacdo do desempenho dos
servidores, pois isso refletird, em dltima andlise, em maior efetividade
organizacional, ndo importa como seja medida.

A seguir, as conclusdes do estudo.
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5 CONCLUSOES

Neste capitulo serdo apresentados os principais resultados do estudo, além de suas

limitacGes, contribuicdes e as recomendacdes para futuras pesquisas.

5.1 Sintese dos Resultados

Este estudo teve como principal objetivo identificar a existéncia de relacdes
de predicdo entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas e a autoavaliacdo de
desempenho no trabalho, de acordo com a percep¢do dos servidores do Senado
Federal. Para alcancar tal objetivo, foram realizadas analises de regressdo mdltipla
linear, considerando as politicas e praticas de GP como variavel independente e a o
desempenho no trabalho como variavel dependente. Os objetivos especificos
também foram alcancados. Foram identificados, por meio de analises estatisticas, 0
modo como os servidores percebem as politicas e praticas de GP, e também foi
diagnosticada a sua autoavaliacdo de desempenho no trabalho.

Os resultados apontaram que nem todos os fatores integrantes da variavel
independente apresentaram efeitos sobre a variavel dependente, mas tdo somente o
fator “Remuneragdo e Recompensas”, sendo este o unico passivel de indicagao
como preditor do desempenho no trabalho, porém apresentando médio efeito na
predicdo da regulacdo do desempenho e baixo efeito na predicdo do
autogerenciamento do desempenho. Isto evidenciou que a pratica de remuneracao e
recompensas ja adotada no SF é efetiva para a promo¢do do desempenho no
trabalho dos servidores; entretanto, ha espaco para o desenvolvimento de outras
politicas ndo tdo bem avaliadas pelos servidores, a exemplo da politica de avaliacdo
de desempenho e competéncias.

Posto isso, conclui-se que as praticas de GP devem ser consideradas pelos

gestores do Senado Federal, no sentido de aperfeicoar o desempenho no trabalho.

5.2 LimitacOes e contribui¢cdes do estudo

A pesquisa desenvolvida contribuiu para a literatura académica na area de
Gestdo de Pessoas, principalmente quando se considera a escassez de outros

estudos que relacionem as variaveis politicas e praticas de GP e o desempenho no
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trabalho, no contexto do setor publico. Ademais, foram utilizadas escalas validadas
recentemente na literatura, com indices psicométricos bastante confiaveis.

Além disso, a contribuicdo pratica baseia-se no diagndstico realizado, que
pode auxiliar os gestores do SF em suas estratégias de melhoria do desempenho no
trabalho a partir da identificacdo de praticas de GP, nas quais sdo necessarias
implementagdes de melhorias.

No tocante as limitagGes, a opcéo por um estudo de corte transversal, no qual os
dados séo coletados em um Unico ponto no tempo e sintetizados estatisticamente,
refutou qualquer tentativa de generalizar os resultados, porquanto se restringiram ao
momento estudado e a amostra pesquisada. Destaca-se também o fato de terem
sido retirados, do instrumento original de autoavaliacdo do desempenho no trabalho,

alguns fatores que ndo possuiram consisténcias internas altas.

5.3 Recomendacdes para estudos futuros

Considerando as limitagBes apontadas, € possivel tracar a proposicdo de
estudos futuros. No que se refere as politicas e praticas de gestdo de pessoas,
observa-se caréncia de medidas, 0 que se traduz em um convite a mais pesquisas
sobre o tema. Sugere-se realizar também mais pesquisas na area publica, bem
como no terceiro setor da economia, 0s quais, por suas especificidades, podem
gerar resultados peculiares. No que tange a variavel desempenho no trabalho,
observa-se que foram encontrados poucos estudos referentes a discussdo do
construto, considerando conceitos e fundamento; e também medidas de
desempenho, sendo que, na maioria das vezes, a literatura oferece escalas de
desempenho pelo supervisor ou pelos pares.

Ademais, uma validacdo confirmatoria pela modelagem por equagles
estruturais do modelo aqui testado € importante para a construgdo de um arcabouco
tedrico mais consistente no que tange a influéncia de politicas e praticas de GP na
autoavaliacdo do desempenho.

Por fim, propde-se o teste das medidas em uma estrutura longitudinal, por
meio de séries temporais, uma vez que o estudo aqui conduzido ndo permite inferir
qualquer evidéncia do consolidado nas relacbes entre as variaveis pelo seu carater

transversal. Também é necessaria a utilizacdo de um instrumento de autoavaliacao
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do desempenho no trabalho que possua indices psicométricos mais altos, mas que,
por ora, hdo se encontra disponivel na literatura.

Finalmente, observa-se que as recomendacfes apresentadas ndo sao
conclusivas ou limitantes, mas ressaltam a necessidade de constante atualizacéo de
pesquisas a fim de contribuir com o avanco dos estudos sobre politicas e préticas de
GP e desempenho no trabalho. A compreensdo dessa relacdo deve ser
aprofundada, com o objetivo de melhorar os ambientes de trabalho, tornando-os

mais saudaveis e produtivos.



75

REFERENCIAS

ABUTAYEH, B.; AL-QATAWNEH, M. The Effect of Human Resource
Management Practices on Job Involvement in Selected Private Companies in
Jordan. Canadian Social Science, v. 8, n. 2, p. 50-57, 2012.

ALDAMOE, F. M. A.; YAZAM, M.; AHMID, K. B. The mediating effect of HRM
outcomes (employee retention) on the relationship between HRM practices and
organizational performance.International Journal of Human Resource Studies, V.
2,n.1, p. 75-88, 2012.

AMIN, M.; KHAIRUZZAMAN WAN ISMAIL, W.; ZALEHA ABDUL RASID, S,;
DAVERSON ANDREW SELEMANI, R.. The impact of human resource management
practices on performance: Evidence from a Public University. The TQM Journal, v.
26, n. 2, p. 125-142, 2014.

ARMSTRONG, M.; TAYLOR, S. Armstrong’s handbook of human resource
management practice, 13th ed. London: Kogan Page Publishers, 2014. p. 880.

BAKKER, A. B.; TIMS, M.; DERKS, D. Proactive personality and job
performance: The role of job crafting and work engagement. Human relations, v. 65,
n. 10, p. 1359-1378, 2012.

BAPTISTE, N.R. Tightening the link between employee wellbeing at work and
performance: a new dimension for HRM. Management Decision, v. 46, n. 2, p. 284-
309, 2008.

BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt. Comprometimento organizacional: um
balanco dos resultados e desafios que cercam essa tradicdo de pesquisa. Revista
de Administracdo de Empresas, v. 33, n. 3, p. 52-64, 1993.



76

BECKER, B. E.; HUSELID, M. A. High performance work systems and firm
performance: A synthesis of research and managerial implications. In: Research in

personnel and human resource management. Greenwich, CT: JAI Press.1998.

BELLE, N. Experimental evidence on the relationship between public service
motivation and job performance. Public Administration Review, v. 73, n. 1, p. 143-
153, 2013.

BELLUSCI, Silvia Meirelles; FISCHER, Frida Marina. Envelhecimento
funcional e condi¢bes de trabalho em servidores forenses. Revista Saude Publica,
v. 33, n. 6, p. 602-9, 1999.

BENDASSOLLI, P. F.. Desempenho no trabalho: Revisao da
literatura. Psicologia Argumento, v. 30, n. 68, p. 171-184, 2012.

BLICKLE, G.; KRAMER, J.; SCHNEIDER, P. B.; MEURS, J. A.; FERRIS, G.
R.; MIERKE, J.; WITZKI, A. H.; MOMM, T. D. .. Role of Political Skill in Job
Performance Prediction Beyond General Mental Ability and Personality in
Cross-Sectional and Predictive Studies. Journal of Applied Social Psychology, v.
41,n. 2, p. 488-514, 2011.

BOHLANDER, G. W.; SNELL, S. Administracdo de recursos humanos
(14th ed.). Sao Paulo: Cengage Learning. 2009.

BONO, J. E.; GLOMB, T. M.; SHEN, W.; KIM, E.; KOCH, A. J. Building
positive resources: effects of positive events and positive reflection on work stress
and health. Academy of Management Journal, v.56, n. 6, p. 1601-1627, 2013.

BOSELIE, P.; DIETZ, G.; BOON, C.. Commonalities and contradictions in
HRM and performance research. Human Resource Management Journal, v. 15, n.
3, p. 67-94, 2005.



77

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. de A. Gestdo de competéncias e gestio
de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo
construto. RAE, v. 41, n. 1, p. 9, 2001.

BREWSTER, C. Comparing HRM policies and practices across geographical
borders. In: STAHL, G.; BJORKMAN, I. Handbook of research in international
human resource management. Cheltenham, UK: Edward Elgar Publishing, 2006. p.
68-90, 2006.

CAMERON, K.; MORA, C.; LEUTSCHER, T.; CALARCO, M. Effects of
Positive Practices on Organizational Effectiveness. The Journal of Applied
Behavioral Science, v. 47, n. 3, p. 266-308, 2011.

CAMPBELL, J. P.. Modeling the performance prediction problem in
industrial and organizational psychology. In: M. D. Dunnette & L. M. Hough
(Eds.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology. Palo Alto: Consulting
Psychologists Press, 1990.

CANTARELLO, S.; FILIPPINI, R.; NOSELLA, A. Linking human resources
management practices and customer satisfaction on product quality. The
International Journal of Human Resources Management, v. 13, n. 18, p. 3906-
3924, 2012.

CHAN, S. CH; MAK, WM. High performance human resource practices and
organizational performance: the mediating role of occupational safety and
health. Journal of Chinese Human Resources Management, v. 3, n. 2, p. 136-150,
2012.

CHEN, Z. X.; TSUI, A. S.; FARH, J.L. Loyalty to supervisor vs. organizational
commitment: Relationships to employee performance in China. Journal of
Occupational and Organizational Psychology, v. 75, n. 3, p. 339-356, 2002.



78

COELHO JR., F. A. Suporte a aprendizagem, satisfacdo no trabalho e
desempenho: um estudo multinivel. Tese de Doutorado, Universidade de Brasilia,
Brasilia, 2009.

COELHO JR., F. A,; MOURA, C. F. Re-validacéo de escala de satisfacao no
trabalho. In: XXXII Encontro da ANPAD (EnANPAD), 2008, Rio de Janeiro.
Anais...Rio de Janeiro: XXXIl EnANPAD, 2008.

COELHO JR., F. A., BORGES-ANDRADE, J. E., SEIDL, J., PEREIRA, A. C.
Validagdo Psicométrica de Medida de Auto-Avaliacdo de Desempenho no Trabalho.
In: XXXIV Encontro da Associacao Nacional de P6s-Graduacado e Pesquisa em

Administracdo (Enanpad), Rio de Janeiro, 2010.

COELHO JR., F. A.. Gestado do Desempenho Humano no Trabalho: Interfaces
Teoricas, Etapas Constitutivas e ImplicagBes Praticas. 1ll Encontro de Gestédo de

Pessoas e Relacdes de Trabalho (enGPR), Jodo Pessoa, 2011.

COELHO JR., F.A.; BORGES-ANDRADE, J.E. Efeitos de Variaveis individuais
e contextuais sobre desempenho individual no trabalho. Estudos de Psicologia,
v.16, n.2, p.111-120, 2011.

COETZEE, M.; MITONGA-MONGA, J.; SWART, B. Human resource practices
as predictors of engineering staff's organisational commitment. SA Journal of

Human Resource Management, v. 12, n. 1, p. 12 pages, 2014.

COHEN, J. A power primer. Psychological Bulletin, New York, v. 112, n. 1, p.
155-159, 1992.

COLLINS, D. B. Performance-level evaluation methods used in management
development studies from 1986 to 2000. Human Resource Development Review,
v.1,n.1, p.91-110, 2002.



79

COMBS, J.; LIU Y.; HALL, A.; KETCHEN, D. How much do high-performance
work practices matter? A meta-analysis of their effects on organizational
performance. Personnel Psychology, 59 (3), p. 501-528, 2006.

CYRINO, A. B.; DORNAS, G. C. V. Intensidade competitiva, performance e
sustentabilidade: uma andlise longitudinal do desempenho econdmico financeiro das
500 melhores empresas do Brasil no periodo 1990-1999. In: XXVI ENCONTRO
NACIONAL DA ANPAD, Campinas, 2002. Anais. Campinas, 2002. CD-ROM.

DE AMORIM, Daniele Vasques; FERREIRA, Rafaelli Sabino; DE ABREU,
Nelsio Rodrigues. Sistemas de recompensas e suas influéncias na motivacao de
servidores publicos, 2008.

DE CIERI, H.; DOWLING, P. J. Strategic international human resource
management in multinational enterprises: developments and directions. Handbook

of research in international human resource management, p. 15-35, 2006

DE MENEZES, L. M.; WOOD, S.; GELADE, G. The integration of human
resource and operation management practices and its link with performance: A
longitudinal latent class study. Journal of operations Management, v. 28, n. 6, p.
455-471, 2010.

DE OLIVEIRA-CASTRO, G. A.; DO CARMO LIMA, G. B.; DA VEIGA, M. R.
M.. Implantagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho: meétodos e
estratégias. Revista de Administracdo da Universidade de Sao Paulo, v. 31, n. 3,
1996.

DEMO, G. Desenvolvimento e validagcdo da escala de percepcédo de politicas
de gestao de pessoas (EPPGP). RAM - Revista de Administragcdo Mackenzie. S&o
Paulo, v.9, n. 6, set/out. 2008.



80

Politicas de Gestdo de Pessoas, valores pessoais e justica
organizacional. RAM - Revista de Administracdao Mackenzie. S&o Paulo, v. 11, n.
5, set/out. 2010.

. FOGACA, N.; NUNES, |.; EDREI, L.; FRANCISCHETO, L. Politicas
de gestdo de pessoas no novo milénio: cenario dos estudos publicados nos
periodicos da area de administracdo entre 2000 e 2010. RAM - Revista de

Administracdo Mackenzie. Séo Paulo, v. 12, n. 5, set/ out. 2011.

. MARTINS, P. R.; ROURE, P. Politicas de gestdo de pessoas,
comprometimento organizacional e satisfagdo no trabalho na Livraria Cultura.
Revista Alcance — Eletrbnica, v. 20, n. 2, p.237-254, abr./jun. 2013.

NEIVA, E. R.; NUNES, I.; ROZZETT, K. Human Resources
Management Policies and Practices Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory
Factor Analysis. BAR — Brazilian Administration Review, Rio de Janeiro, v. 9, n. 4,
art. 2, p. 395-420, Oct./Dec. 2012.

. NEIVA, E. R;; NUNES, |.; ROZZETT, K. Politicas e praticas de
recursos humanos. In: SIQUEIRA, M. M. (Org.). Novas medidas do
comportamento organizacional: ferramentas de diagnostico e de gestédo. Porto
Alegre: Artmed, 2014, p. 240-255.

. NUNES, |.; MENDES, N.; FERREIRA, L.; MELO, B. Politicas de
gestdo de pessoas: cendrio dos estudos publicados nos periddicos de
Administracdo. Organizacdo em contexto, Sdo Bernardo do Campo, v. 7, n. 14,
jul/dez. 2011.

. ROZZET, K. Human Resource Management Policies and Practices
Scale (HRMPP): scale validation in the United States. International Journal of
Strategic Management, v. 12, n. 3, p. 41-66. 2012.

DENISI, A. S. Performance Appraisal and Performance Management: A
Multilevel Analysis. In: KLEIN, K. J.; KOZLOWSKI, S. W. Multilevel Theory,



81

Research, and Methods in Organizations: Foundations, Extensions and New
Directions. San Francisco, CA: Jossey-Bass, p. 121-156, 2000.

DESSLER, G. Human Resource Management. 13th ed. New Jersey:
Prentice Hall, 2012. 720 p.

DEVANNA, M. A.; FOMBRUN, C. J.; TICHY, N. M. Strategic human
resource management. New York: John Wiley and Sons, 1984.

DUNFORD, R.; PALMER, |. Managing for high performance? People
management practices in Flight Centre. The Journal of Industrial Relations, v. 44,
n. 3, p. 376-396, 2002.

ESPERON, D. C. D. Human Resource Practices and its Influence on Pre-
Attrition among Independent Electric Companies. Asian Journal of Business and
Governance, v. 1, n. 1, 2011.

EZZAMEL, M.; LILLEY, S.; WILKINSON, A.; WILLMOTT, H.. Practices and
Practicalities In Human Resource Management. Human Resource Management
Journal, v. 6, n. 1, p. 63-80, 1996.

FARH, J. L.; CHENG, B. S.. Modesty bias in self-ratings in Taiwan: Impact of
item wording, modesty value, and self-esteem. Chinese Journal of Psychology, 39,
103-118, 1997.

FIELD, A. Descobrindo a estatistica usando o SPSS. Porto Alegre: Artmed,
2009.

FISCHER, A. L. A constituicdo do modelo competitivo de gestdo de
pessoas no Brasil: um estudo sobre as empresas consideradas exemplares.
1998. Tese (Doutorado em Administragdo de Recursos Humanos) - Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade, University of Sdo Paulo, Sdo Paulo, 1998.
Disponivel em: <http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12132/tde-03042009-
125228/>. Acesso em: 2015-07-09.



82

FONSECA, C. A. M. da; BASTOS; A. V. B. Criatividade e comprometimento
organizacional: suas relacbes com a percepcdo de desempenho no
trabalho. Revista Psicologia, v. 3, n. 1, p. 61-88, 2003.

FRANCA, A. C. L. Prética de Recursos Humanos: Conceitos, ferramentas
e procedimentos. Sao Paulo: Atlas, 2010.

FRENKEL, S.; RESTUBOG, S.L.D.; BEDNALL, T. How employee perceptions
of HR policy and practice influence discretionary work effort and co-worker
assistance: evidence from two organizations. The International Journal of Human
Resource Management, v. 23, n. 20, p. 4193-4210, 2012.

FU, W.; DESHPANDE, S. P. The impact of caring climate, job satisfaction, and
organizational commitment on job performance of employees in a China’s insurance

company. Journal of Business Ethics, v. 124, n. 2, p. 339-349, 2014.

GELADE, G. A.; IVERY, M. The impact of human resource management and
work climate on organizational performance. Personnel Psychology, v. 56, n. 2, p.
383-404, 2003.

GIL, Antdnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas,

1999. Como elaborar projetos de pesquisa, v. 4, 2008.

GOMIDE JR, S.; TANABE, T.R. Politicas de gestdo de pessoas e efetividade
organizacional. In: G. Demo (Org.). Politicas de gestdo de pessoas nhas
organizagcdes: estado da arte, producdo nacional, agenda de pesquisa,
medidas e estudos relacionais (p.175-195). Sado Paulo: Atlas. 2012. p. 175-195,
2012.

GONCALVES, C. A,; DIAS, A. T.; MUNIZ, R. M. Andlise discriminante das
relacbes entre fatores estratégicos, industria e desempenho em organizacoes
brasileiras atuantes na inddstria manufatureira. Revista de Administracéo
Contemporanea, 12(2), p. 287-311, 2008.



83

GOODWIN, R. E.; GROTH, M.; FRENKEL, S. J. Relationships between
emotional labor, job performance, and turnover. Journal of Vocational Behavior, v.
79, n. 2, p. 538-548, 2011.

GOULD-WILLIAMS, J. The importance of HR practices and workplace trust in
achieving superior performance: a study of public-sector organizations. International

Journal of Human Resource Management, v. 14, n. 1, p. 28-54, 2003.

GROTE, D. O Indicador de performance. Perguntas e respostas. Rio de

Janeiro: Campus, 2003.

GUEST, D. E. Human resource management and industrial relations .Journal
of management Studies, v. 24, n. 5, p. 503-521, 1987.

GUEST, D. E. Human Resource management: its implications for
industrial relations and trade unions. In J. Storey (Ed.), New perspectives on
human resource management (pp. 41-55). London: Routledge,1989.

GUEST, D. E. Human resource management and performance: a review and
research agenda. International journal of human resource management, v. 8, n.
3, p. 263-276, 1997.

GUEST, D. E.; MICHIE, J. SHEEHAN, M.; CONWAY,N. Getting inside the
HRM-Performance Relationship. 2000.

GUEST, D.; CONWAY, N. The impact of HR practices, HR effectiveness and
a ‘strong HR system’on organisational outcomes: a stakeholder perspective. The
International Journal of Human Resource Management, v. 22, n. 8, p. 1686-1702,
2011.

GUEST, D.; HOQUE, K. Yes, personnel does make a difference.
PERSONNEL MANAGEMENT- LONDON-, p. 40-40, 1994.



84

GUIMARAES, T.; NADER, R.; RAMAGEM, S. Avaliacdo de desempenho de
pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento e a avaliagcdo organizacionais.
Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 32, n. 6, nov./dez. 1998.
Acesso em: 28 set. 2015.

HAIR JR, J. F.; BABIN, B.; MONEY, A. H.; SAMOUEL, P. Fundamentos de

métodos de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo: Artmed, 2005.

HAIR, J. F.; BLACK, W. C.; BABI, B. J.; ANDERSON, R. E.; TATHAM, R. L.
Andélise multivariada de dados. 6. ed. Porto Alegre: Bookman, 2009.

HORTA, P.; DEMO, G.; ROURE, P. Politicas de gestao de pessoas, confianca
e bem-estar: estudo em uma multinacional. Revista de Administracao
Contemporanea, Curitiba , v. 16,n. 4,p. 566-585, 2012 . Disponivel em
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S141565552012000400005&

Ing=en&nrm=iso>. Acesso em 09 Nov. 2015.

HUBER, George P.; GLICK, Wiliam H. Organizational change and
redesign: ldeas and insights for improving performance. Oxford university press,
1995.

HUSELID, M. A. The impact of human resource management practices on
turnover, productivity, and corporate financial performance. Academy of
management journal, v. 38, n. 3, p. 635-672, 1995.

HUSELID, M. A.; JACKSON, S. E.; SCHULER, R. S. Technical and strategic
human resources management effectiveness as determinants of firm

performance. Academy of Management journal, v. 40, n. 1, p. 171-188, 1997.

JAYARAM, J.; DROGE, C.; VICKERY, S. K. The impact of human resource
management practices on manufacturing performance. Journal of operations
Management, v. 18, n. 1, p. 1-20, 1999.



85

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The balanced scorecard: measures that drive
performance. Harvard Business Review, v. 70, n. 1, p. 71-79, jan./feb. 1992.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.. Using the balanced scorecard as a strategic
management system. Harvard Business Review. v. 74, n. 1, p. 75-85, jan./feb.
1996.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.. Having Trouble With Your Strategy? Then
map it. Harvard Business Review, v. 78, n. 5, p. 167-176, sep./oct. 2000.

KARIN ANDREASSI, J.; LAWTER, L.; BROCKERHOFF, M.; J. RUTIGLIANO,
P. Cultural impact of human resource practices on job satisfaction: A global study

across 48 countries. Cross Cultural Management, v. 21, n. 1, p. 55-77, 2014.

KATOU, A. A. Investigating reverse causality between human resource
management policies and organizational performance in small firms. Management
Research Review, v. 35, n. 2, p. 134-156, 2012.

KIM, A.; LEE, C. How does HRM enhance strategic capabilities? Evidence
from the Korean management consulting industry. The International Journal of

Human Resource Management, v. 23, n. 1, p. 126-146, 2012.

LAIL, D. NC; LIU, M.; LING, F. YY. A comparative study on adopting human
resource practices for safety management on construction projects in the United
States and Singapore. International Journal of Project Management, v. 29, n. 8, p.
1018-1032, 2011.

LEGGE, K.Human Resource Management: Rhetorics and Realities:

Anniversary Edition. Palgrave Macmillan, 2005. 400 p.

LESSARD, C.; KAMANZI, P. C.; LAROCHELLE, M.. O desempenho no
trabalho dos educadores canadenses: o peso relativo da tarefa, as condi¢gbes de
ensino e as relagbes entre alunos e equipe pedagdgica. Educar em Revista, v. 1,
2010.



86

LIM, L. JW; LING, F. YY. Human resource practices of contractors that lead to
job satisfaction of professional staff. Engineering, Construction and Architectural
Management, v. 19, n. 1, p. 101-118, 2012.

MAJUMDER, M. T. H. Human resource management practices and
employees’ satisfaction towards private banking sector in Bangladesh. International

Review of Management and Marketing, v. 2, n. 1, p. 52-58, 2012.

MARIOTTI, D. F.; SOUZA, Y. S. Rela¢cdes de confianca na dinamica de uma
organizacdo. XXIX ENANPAD, 2005.

MATHIS, R. L.; JACKSON, J. H. Human resource management, 10th ed.
Ohio: South-Western/Thomson. 2003.

MELLO, R. B.; MARCON, R.. A mensuracdo multivariada da performance e
suas componentes de variancia: uma analise dos efeitos do ano, industria e firma no
contexto brasileiro. XXVIIIl ENCONTRO NACIONAL DA ANPAD, 2004.

MENON, S. T. Human resource practices, supply chain performance, and

wellbeing. International Journal of Manpower, v. 33, n. 7, p. 769-785, 2012.

MEYER,C. Como os indicadores adequados contribuem para a exceléncia
das equipes. In: Medindo o Desempenho Empresarial.Cole¢do Harvard Business

Review. Rio de Janeiro: Editora Campus. 2000.

MUSSEL, P. Introducing the construct curiosity for predicting job

performance. Journal of Organizational Behavior, v. 34, n. 4, p. 453-472, 2013.

NETO, M. T. R.. A remuneracao variavel na percepcdo dos empregados e
suas consequéncias na motivacdo e no desempenho. Encontro da Associacao

Nacional de P6s-Graduacéo e Pesquisa em Administragao, v. 30, 2006.



87

NISHII, L. H.; LEPAK, D. P.; SCHNEIDER, B. Employee attributions of the
‘why” of HR practices: Their effects on employee attitudes and behaviors, and

customer satisfaction. Personnel psychology, v. 61, n. 3, p. 503-545, 2008.

NUNNALLY, J. C.; BERNSTEIN, I. H. Psychometric theory (3rd ed.). New
York: McGrawHill, 1994.

OLIVEIRA, H. F. F. de. Aprendizagem, competéncia e desempenho no
trabalho. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia Social, do Trabalho e das
Organizac¢@es)- Brasilia Universidade de Brasilia, p.178, 2010.

OSMAN, I.; HO, T. CF; CARMEN GALANG, M.. The relationship between
human resource practices and firm performance: an empirical assessment of firms in

Malaysia. Business Strategy Series, v. 12, n. 1, p. 41-48, 2011.

PACHECO, Regina Silvia. Politica de recursos humanos para a reforma
gerencial: realizac6es do periodo 1995-2002. Revista do Servi¢co Publico, v. 53, n.
4, p. 79-106, 2014.

PASQUALI, L.Psicometria: teoria dos testes na psicologia e na
educacéo. Vozes, 2009.

PATTERSON, M. G.; WEST, M. A,, LAWTHOM, R.; NICKELL, S.. Impact of
people management practices on business performance. London: Institute of

Personnel and Development, 1997.

PEREZ-RAMOS, Juan. Motivacdo no trabalho: abordagens teoricas.
Psicologia USP, v. 1, n. 2, p. 127-140, 1990.

PRIETO, V. C.; PEREIRA, F. L. A.; CARVALHO, M. M. D.; LAURINDO, F. J.
B. Fatores criticos na implementacédo do Balanced Scorecard. Gestdo e Producéo,
v. 13, n. 1, p. 81-92, 2006.



88

PURCELL, J.; KINNIE, K.; HUTCHINSON, S.; RAYTON, B.; SWART, J.
People and Performance: How people management impacts on organizational

performance. CIPD, London, 2003.

QUEIROGA, F. Selecao de pessoas e desempenho no trabalho: um
estudo sobre a validade preditiva dos testes de conhecimento. 2009. 215 f.
Tese (Doutorado em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizacdes) -

Universidade de Brasilia, Brasilia, 2009.

RHEE, J.; ZHAO, X.; KIM, C. Effects of HRM Practices on Chinese Firms’
Organizational Performance: The Moderating Effect of CEO Support. Asian Social
Science, v. 10, n. 13, p. 210, 2014.

RODRIGUES, Weslei Alves; REIS NETO, Mario Teixeira;, GONCALVES
FILHO, Cid. As influéncias na motivacéo para o trabalho em ambientes com metas e
recompensas: um estudo no setor publico. Revista de Administracdo Publica, v.
48, n. 1, p. 253-274, 2014.

RUBINO, T.; DEMO, G.; TRALDI M. T. F. As politicas de gestdo de pessoas
influenciam o bem-estar no trabalho? In: Congresso Iberoamericano de Psicologia
das Organizacbes e do Trabalho, 2011, Florian6polis. Anais... Florianopolis:

Congresso Iberoamericano, 2011.

SANCHEZ-MANJAVACAS, A.; SAORIN-IBORRA, M. C.; WILLOUGHBY, M.
Internal employability as a strategy for key employee retention. Innovar, v. 24, n. 53,
p. 7-22, 2014.

SCIEHLL, E.; MORISSETTE, R. Motivation, measurement and rewards from a
performance evaluation perspective. Revista de Administracdo Contemporéanea,
4(3), p.7-24, 2000.

SCHNEIDER, B. The people make the place. Personnel psychology, v. 40,
n. 3, p. 437-453, 1987.



89

SCHNEIDER, B.; BOWEN, D. E. Employee and customer perceptions of
service in banks: Replication and extension. Journal of applied Psychology, v. 70,
n. 3, p. 423, 1985.

SENADO FEDERAL. Disponivel em: <http://www12.senado.leg.br/hpsenado>.
Acesso em 05 de julho de 2015.

SECRETARIA DE GESTAO DE PESSOAS. COORDENACAO DE
BENEFICIOS PREVIDENCIARIOS. Transparéncia — Dados abertos — Gestdo de
Pessoas. Disponivel em:
<http://www.senado.gov.br/transparencia/dadosAbertos/dadosAbertos.asp>. Acesso
em 05 de julho de 2015.

SINGER, E. J.; RAMSDEN, J. Human resources: obtaining results from
people at work. McGraw-Hill, 1972.

SIQUEIRA, Marcus Vinicius Soares; MENDES, Ana Magndlia. Gestdo de
pessoas no setor publico e a reproducéo do discurso do setor privado. Revista do
Servico Publico, 2009.

SNELL, S.; MORRIS, S.; BOHLANDER, G. Managing human resources.
17th ed. Cengage Learning, 2015.

SONNENTAG, S; FRESE, M. Performance Concepts and Performance
Theory. In: SONNENTAG, S. Ed. Psychological Management of Individual
Performance. London: John Wiley & Sons, 2002. p. 4-19.

SOUZA, M. S. Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas, Desempenho
no Trabalho e Efetividade Organizacional: um estudo aplicado a empresas
juniores brasileiras. 2014. 93 f. (Bacharelado em Administracéo) - Universidade de

Brasilia, Brasilia, 2014.


http://www12.senado.leg.br/hpsenado
http://www.senado.gov.br/transparencia/dadosAbertos/dadosAbertos.asp

90

SOUZA, J.; RIBEIRO, I.; BERTOLINI, G. R. F.. Bem-estar no trabalho e
politicas de gestdo de pessoas em uma organizacdo sem fins lucrativos. Revista

Eletronica de Estratégia & Negécios, v. 7, n. 2, p. 3-22, 2014.

STARBUCK, W. H. Performance Measures Prevalent and Important but
Methodologically Challenging. Journal of management inquiry, v. 14, n. 3, p. 280-
286, 2005.

STONE, D. L.; STONE-ROMERO, E. F.; LUKASZEWSKI, K. M. The impact of
cultural values on the acceptance and effectiveness of human resource management
policies and practices. Human resource management review, v. 17, n. 2, p. 152-
165, 2007.

STOREY, J. New perspectives in human resource management. London:
Routledge, 1995.

STOREY, J. The Routledge companion to strategic human resource
management. Taylor & Francis, 2009.

SUBRAMONY, M. A meta-analytic investigation of the relationship between
HRM bundles and firm performance. Human resource management, v. 48, n. 5, p.
745-768, 2009.

TABACHNICK, B. G.; FIDELL, L. S. Using multivariate statistics. 6. ed.
Pearson, 2012.

THOMPSON, M. High performance work organization in UK Aerospace.

London: Society of British Aerospace Companies, 2002.

TONELLI, M. J. Comparacdao do perfil atual da gestdo de recursos
humanos na grande Sdo Paulo com visdo de académicos e profissionais da
area (Relatorio de Pesquisa/2002), S&o Paulo, Nucleo de Pesquisas e Publicacdes,
Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo, Fundacdo Getulio Vargas.
2002.



91

TORO, F. Desempefio y Productividad. Medellin: Cincel Editora, 1996.

TSUI, A. S.; PEARCE, J. L.; PORTER, L. W.; TRIPOLI, A. M.. Alternative
approaches to the employee-organization relationship: does investment in
employees pay off? Academy of Management journal, v. 40, n. 5, p. 1089-1121,
1997.

TURNER, R.; HUEMANN, M.; KEEGAN, A.. Human resource management in
the  project-oriented  organization: employee  well-being and  ethical
treatment. International Journal of Project Management, v. 26, n. 5, p. 577-585,
2008.

TZAFRIR, S. S. The relationship between trust, HRM practices and firm
performance. The International Journal of Human Resource Management, v. 16,
n. 9, p. 1600-1622, 2005.

ULRICH, D. Measuring human resources: an overview of practice and a
prescription for results. Human Resource Management, v. 36, n. 3, p. 303-320,
1997.

ULRICH, D. Intellectual capital = competence x commitment. MIT Sloan
Management Review, v. 39, n. 2, p. 15, 1998.

ULRICH, D.; HALBROOK, R.; MEDER, D.; STUCHLIK, M.; Thorpe, S..
Employee and customer attachment: synergies for competitive. People and
Strategy, v. 14, n. 2, p. 89, 1991.

VISWESVARAN, C.; SCHMIDT, F. L.; ONES, D. S. Is there a general factor in
ratings of job performance? A meta-analytic framework for disentangling substantive

and error influences. Journal of Applied Psychology, v. 90, n. 1, p. 108, 2005.

VROOM, V. H. Work and motivation. New York, John Wiley, 1964.



92

WAINER, J. Métodos de pesquisa quantitativa e qualitativa para a Ciéncia
da Computacdo. Atualizacdo em Informatica. Org: Tomasz Kowaltowski; Karin
Breitman. Rio de Janeiro: Ed. PUC-Rio, 2007.

WEST, M. A.; BORRILL, C.; DAWSON, J.; SCULLY, J.; CARTER, M.
ANELAY, S.;PATTERSON, M; WARING, J. The link between the management of
employees and patient mortality in acute hospitals. International Journal of Human
Resource Management, v. 13, n. 8, p. 1299-1310, 2002.

WOOD JR, T.; TONELLI, M. J.; COOKE, B. Colonizagédo e neo-colonizacéo
da gestédo de recursos humanos no Brasil (1950-2010). Revista de Administracao
de Empresas, 51 (3), 232-243, 2011.

WOOD, T.; LINS, J.; CURADO, I. Perfil da Gestdao de Recursos Humanos

na Grande Sao Paulo. Sao Paulo: Senac. 1995.

WRIGHT, P. M.; GARDNER, T. M. Theoretical and empirical challenges in
studying: the HR practice-firm performance relationship. 2000.

WRIGHT, P. M.; GARDNER, T. M.; MOYNIHAN, L. M. The impact of HR
practices on the performance of business units. Human Resource Management
Journal, v. 13, n. 3, p. 21-36, 2003.

WRIGHT, P. M.; KEHOE, R. R. Human resource practices and organizational
commitment: A deeper examination. Asia Pacific Journal of Human Resources, v.
46, n. 1, p. 6-20, 2008.

WRIGHT, P. M.; MCMAHAN, G. C.; MCWILLIAMS, A. Human resources and
sustained competitive advantage: a resource-based perspective. International

journal of human resource management, v. 5, n. 2, p. 301-326, 1994.

WRIGHT, P. M.; SNELL, S. A. Toward a unifying framework for exploring fit
and flexibility in strategic human resource management. Academy of management
review, v. 23, n. 4, p. 756-772, 1998.



93

WU, Y.C. Job stress and job performance among employees in the Taiwanese
finance sector: The role of emotional intelligence. Social Behavior and Personality:

an international journal, v. 39, n. 1, p. 21-31, 2011.

YANG, J.; ZHANG, Z.X.; TSUI, A. S. Middle manager leadership and frontline
employee performance: Bypass, cascading, and moderating effects. Journal of
Management Studies, v. 47, n. 4, p. 654-678, 2010.

ZIEGLER, R.; HAGEN, B.; DIEHL, M. Relationship between job satisfaction
and job performance: Job ambivalence as a moderator. Journal of Applied Social
Psychology, v. 42, n. 8, p. 2019-2040, 2012.



94

ANEXOS

ANEXO A

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

CONVITE E INFORMACOES PARA PARTICIPACAO EM PESQUISA
ACADEMICA

Vocé esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa elaborada pela
Professora Doutora Gisela Demo, do Departamento de Administracdo da
Universidade de Brasilia, e pela aluna em conclusdo do curso de Administracao,
Gabrielle Cruvinel Gongalves, a respeito da relacdo entre politicas e praticas de
gestédo de pessoas e o desempenho no trabalho.

Assim, vocé so0 estard apto (a) a participar da pesquisa se for servidor efetivo
ou comissionado do Senado Federal e tiver 18 anos ou mais de idade.

Gostariamos de contar com sua colaboracdo no sentido de responder ao
questionario objetivo a seguir com as devidas orientacdes para preenchimento. O
tempo estimado para responder as questdes é entre 10 e 15 minutos.

Precisamos de sua sinceridade nas respostas. Lembre-se de que nao ha
respostas certas ou erradas. Todas sao corretas desde que correspondam ao que
VOCé pensa.

E importante ressaltar que as questdes sécio-demogréaficas ao fim do
guestionario buscam apenas caracterizar a amostra da pesquisa. Ademais, os dados
desta pesquisa sao confidenciais e serdo utilizados exclusivamente para fins
académicos.

A sua participacdo nesta pesquisa € voluntaria de sorte que vocé fica livre

para interromper a sua participacado quando e se achar conveniente, ndo incorrendo



95

em qualquer prémio ou prejuizo. Mas, lembre-se: sua participacdo € essencial para
0 sucesso desta pesquisa. Por gentileza, evite deixar itens em branco, h& opc¢des de
resposta para quem preferir ndo se manifestar (exs: ndo se aplica; ndo concordo
nem discordo).

Para esclarecer duvidas e fazer comentarios a qualquer momento ou mesmo
para conhecer o0s resultados desta pesquisa, nao hesite em contatar

gabriellecruvinel@gmail.com

Agradecemos sua colaboracéo!
TERMO DE CONSENTIMENTO
Ao prosseguir com o preenchimento/ ao clicar no link abaixo, estou afirmando

que li e entendi as informacgdes relativas a esta pesquisa e que voluntariamente

concordo em participar dela.


mailto:gabriellecruvinel@gmail.com

PARTE |: Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Vocé deve avaliar cada uma das 26 afirmativas seguintes na coluna a direita,
de acordo com a escala abaixo, indicando o quanto vocé concorda ou discorda de
cada uma delas, escolhendo o numero (de 1 a 5) que melhor reflete a sua
percepcdo em relacdo as politicas de gestdo de pessoas da organizagdo em que
vocé trabalha. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco! Caso esteja em

duvidas quanto alguma questdo ou caso a situacdo ndo se apligue ao seu contexto,

indique a opc¢éao 3.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo da N&o Concordo Concordo
totalmente da afirmativa Concordo e com a totalmente
afirmativa nem afirmativa com a
discordo/ afirmativa
nao se
aplica

O Senado se preocupa com meu bem-estar.

O Senado me trata com respeito e atengao.

O Senado procura conhecer minhas necessidades e expectativas

profissionais.

O Senado estimula a minha participacdo nas tomadas de deciséao e

resolucao de problemas.

O Senado reconhece o trabalho que fago e os resultados que

apresento (ex: elogios, matérias em jornais internos, etc.).

No Senado, os servidores e suas chefias desfrutam da troca

constante de informacgdes para o bom desempenho das funcdes.

No Senado, ha um clima de compreenséao e confianca dos chefes

em relacdo aos seus servidores.

No Senado, h4 um clima de confianca e cooperagdo entre o0s

colegas de trabalho.




No Senado, ha coeréncia entre discurso e pratica gerenciais.

10

O Senado me ajuda a desenvolver as competéncias necessarias a
boa realizacdo das minhas funcdes (ex: treinamentos, participacéo

em congressos, etc.).

11

Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos de que

participo.

12

O Senado estimula a aprendizagem e a produc¢ao de conhecimento.

13

O Senado preocupa-se com a minha saude e qualidade de vida.

14

O Senado me oferece beneficios basicos (ex: plano de saude,

auxilio transporte, auxilio alimentacao, etc.).

15

No Senado, existem acdes e programas de prevencéo de acidentes

e enfrentamento de incidentes.

16

O Senado preocupa-se com a seguranca dos servidores,

controlando o acesso de pessoas estranhas na organizagao.

17

As instalacfes e as condicfes fisicas (iluminacao, ventilacdo, ruido
e temperatura) do local onde eu trabalho sédo ergondmicas

(adequadas e confortaveis).

18

O Senado realiza avaliacbes de desempenho e competéncias

periodicamente.

19

No Senado, a avaliagcdo de desempenho e competéncias subsidia

as decisbes sobre promocdes e aumento de salario.

20

No Senado, a avaliacdo de desempenho e competéncias subsidia a

elaboracao de um plano de desenvolvimento dos servidores.

21

No Senado, os critérios e o0s resultados da avaliacdo de

desempenho e competéncias sao discutidos com os servidores.

22

No Senado, o0s critérios e o0s resultados da avaliagdo de

desempenho e competéncias sao divulgados para os servidores.

23

O Senado me oferece remuneracdo compativel com as minhas

competéncias e formacgao/escolaridade.

24

No Senado, recebo incentivos (ex: promogdes/funcdes

comissionadas, bonus/prémios/gratificagcdes, etc.).

25

Na definicdo de seu sistema de recompensas, 0 Senado considera

97



as expectativas e sugestdes de seus servidores.

26

No Senado, minha remuneracdo € influenciada pelos meus

resultados e/ou pela minha formacéo (cursos, etc).
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PARTE Il: Desempenho no Trabalho

Vocé deve avaliar cada uma das 20 afirmativas seguintes na coluna a direita,
de acordo com a escala abaixo, indicando o quanto vocé concorda ou discorda de
cada uma delas, escolhendo o numero (de 1 a 5) que melhor reflete a sua

percepcdo em relagdo ao desempenho no trabalho da organizacdo em que vocé

trabalha.
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
totalmente da totalmente
afirmativa com a
afirmativa

1 | Faco minhas tarefas procurando manter compromisso com o

Senado.

2 | Avalio que o desempenho do meu trabalho contribui diretamente para

a consecucado da missao e objetivos do Senado.

3 | Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos pelo

Senado.

4 | Redireciono minhas acdes em meu trabalho em razdo de mudancas

nos objetivos do Senado.

5 | Meu trabalho é importante para o desempenho do Senado.

6 | Mantenho-me atualizado quanto ao conhecimento técnico em minha

area de atuacdo.

7 | Mantenho um canal permanente de comunicacdo, favorecendo a

interacdo com outras pessoas.

8 | Direciono minhas agdes para realizar o meu trabalho com economia

de recursos.

9 | Implemento acdes mais adequadas quando detecto algum erro ou
falha em meu trabalho.

10 | Eu sei 0 que é esperado de mim em termos de meu desempenho no

trabalho.

11 | Tomo iniciativas, aproveitando oportunidades que possam gerar a

melhoria dos resultados.




12 | Meu desempenho no trabalho estd de acordo com aquilo que é
esperado de mim.

13 | Avalio satisfatoriamente o meu desempenho na consecucdo de
tarefas e rotinas relacionadas ao meu trabalho.

14 | Desenvolvo o meu trabalho de acordo com os padrdes e normas
estabelecidos.

15 | Utilizo ferramentas e materiais disponiveis para a melhoria dos
resultados de meu trabalho.

16 | Planejo agbes de acordo com minhas tarefas e rotinas
organizacionais.

17 | Adapto-me a alterac¢des ocorridas nas minhas rotinas de trabalho.

18 | Estabeleco prioridades em meu trabalho, definindo agbes, prazos e
recursos necessarios.

19 | Estabeleco a relacéo entre a origem e a finalidade do meu trabalho.

20 | Avalio que a busca pela melhoria de meu desempenho me motiva a

tentar fazer um trabalho melhor.
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DADOS DEMOGRAFICOS

1 - Qual a suaidade?

2- Sexo:
() Feminino
() Masculino

3- Por favor, indique a sua escolaridade:

() Ensino Médio

() Ensino Superior Incompleto
() Ensino Superior Completo
() P6s-Graduacao Incompleta

() Pos-Graduacao Completa

4- Ha quanto tempo vocé trabalha na organizagcao?

() Até 1 ano

() De1ab5anos

() De 5a 10 anos

() De 10 a 20 anos

() Mais de 20 anos

5 —-Vocé ocupa cargo de chefia/fungdo comissionada?
() Sim

()Nao

Muito obrigada pela colaboracgao!

Sua participagéo foi fundamental para o sucesso deste trabalho!!!



