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RESUMO

Diante do cenario mundial cada vez mais competitivo e do entendimento das pessoas
como competéncias essenciais para a diferenciacdo estratégica organizacional, ha evidéncias
de que as percepgOes de virtudes morais organizacionais podem impactar o relacionamento do
individuo com o seu sistema empregador, o que tem impulsionado pesquisadores e gestores a
ampliarem a compreensdo deste construto em relacdo a gestdo de pessoas. Posto isto, esta
pesquisa teve como objetivo principal verificar a influéncia das virtudes morais organizacionais
na percepcdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas GP, relacdo ainda inexplorada na
literatura cientifica. Trata-se de um estudo descritivo e explicativo, de natureza quantitativa,
com a utilizacdo de analises estatisticas e de regressdo multipla linear para testar o modelo de
pesquisa com uma amostra composta por colaboradores de diversas organizagdes. Os resultados
coligidos permitiram concluir que boa-fé organizacional é o fator de virtudes morais
organizacionais que exerce influéncia sobre todas as préaticas de gestdo de pessoas. Como
implicacdo, este estudo avanca nos estudos sobre antecedentes de politicas e préaticas de gestdo
de pessoas. No tocante a gestdo empresarial, os resultados servirdo como subsidio para tomadas
de decisbes quanto ao planejamento estratégico de gestdo de pessoas para maior obtencdo de

resultados em nivel individual e organizacional.

Palavras-chave: Virtudes Morais Organizacionais. Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas.
Boa-fé Organizacional. Estudo Relacional. Modelo de Predicéo.
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1 INTRODUCAO

Inicialmente, nesse capitulo serd apresentado e esclarecido o tema deste estudo por meio
das seguintes secdes: contextualizacdo, formulacdo do problema, objetivo geral, objetivos

especificos e justificativa.

1.1  Contextualizacao

O ambiente organizacional e as modificagdes no mercado de trabalho exigem dos
colaboradores uma maior flexibilidade ao ponto de conseguirem se adaptar as novas exigéncias
e dificuldades que estdo em pauta (Ribeiro, Mattos, Antonelli, Canéo, & Goulart, 2011). E em
tempos em que os tradicionais fatores de vantagem competitiva, como as inovagoes
tecnoldgicas, ndo sdo mais apontados como suficientes para assegurar um estado competitivo
confortavel, as pessoas passam a ser competéncias essenciais de diferenciacdo estratégica das
organizacbes (Demo, Martins, & Roure, 2013). Em vista disso, torna-se mais notoria a
necessidade de ampliagdo da compreensdo das interagfes sociais e de atitudes e
comportamentos humanos no contexto laboral (Estivalete, Costa, & Andrade, 2014), como, por
exemplo, as virtudes morais organizacionais.

A relacdo entre virtudes morais organizacionais e gestdo de pessoas pode se encontrar
na associacao existente entre virtudes e organizacGes. Por conseguinte, verifica-se a relevancia
de investigacOes por parte dos estudiosos da pesquisa organizacional nos campos que
representem 0 mais alto potencial humano, qualidades enobrecedoras e propositos
significativos (Cameron, Bright, & Caza, 2004).

Em relacdo a importancia da virtuosidade organizacional, alguns estudos tém sido
desenvolvidos. Em geral, essas teorias relatam que as virtudes sé@o apoiadas, praticadas,
disseminadas e preservadas, tanto a nivel individual quanto coletivo (Bright, Cameron, & Caza,
2006). De acordo com Oliveira e Tamayo (2008), do ponto de vista do individuo, virtude é a
capacidade ou poténcia moral; é a disposi¢do estavel de comportar-se moralmente de maneira
positiva.

Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001), por seu turno, defendem que as virtudes representam
aquilo que os individuos acreditam ser uma conduta ética e moral. Para os autores, as virtudes
podem também ser classificadas como qualidades que fornecem suporte e que possuem grande

importancia ao ambiente organizacional, por ajudarem as interagcdes nas empresas. Eles citam
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cinco virtudes importantes para as transagdes empresariais: confianca, autocontrole, empatia,
veracidade e equidade.

Vieira (2014), por sua vez, define a percepcdo de virtudes morais organizacionais como
um agregado de crencas que o empregado possui em relacdo a organizagao que o emprega no
sentido de que a empresa é capaz de reger suas relacbes com veracidade, de cumprir seus
compromissos no futuro e, por fim, de sacrificar os interesses organizacionais em prol de
alcancar os interesses dos empregados.

E assim, Gomide, Vieira e Oliveira (2016) concluiram em seu estudo sobre a existéncia
de trés fatores que estdo relacionados a percepcdo de virtudes morais organizacionais, sao eles:
boa-fé organizacional, confianca organizacional e generosidade organizacional. Os autores
partiram do pressuposto de que os vinculos morais do colaborador com a organizacdo que 0
emprega podem ser afetados pela percepcao de que esse sistema empregador tem virtudes que
direcionam seu comportamento em relacdo a seus empregados e clientes. Este modelo mais
atual e validado no contexto brasileiro proposto pelos autores acima foi o utilizado neste
trabalho.

Neste contexto, diante da consciéncia de que as pessoas sao geradoras de conhecimento,
saber gerir os recursos humanos com inteligéncia, flexibilidade e sensibilidade, para assim
conduzir as pessoas a realizar o seu potencial, atribui a Gestdo de Pessoas (GP) uma maior
responsabilidade e liberdade (Santos, 2004). Tabouli, Habtoor e Nashief, (2016) apontam que
as organizacdes que possuem objetivos de longo prazo geralmente tém seus esforcos
direcionados a analise de como tem acontecido a gestdo dos seus recursos humanos, ou seja, ha
uma valorizacdo da area de GP por parte dessas empresas.

Em relacdo ao papel da GP nas organizagdes, Bohlander e Snell (2009), Guest (1987),
Legge (2006) dentre outros autores entendem como sendo estratégico, defendendo a ideia de
gue sua gestao deve estar alinhada ao planejamento e a estratégia da organizacdo. A gestao de
pessoas estratégica se aplica na analise de como a relacdo de trabalho pode ser gerenciada pela
organizacdo de forma a alcancar suas metas (Legge, 2006). Na visdo de Demo, Fogaca,
Fernandes e S& (2015), tais relacdes de trabalho sdo formalizadas por meio de politicas e
praticas que devam priorizar a valorizagdo dos colaboradores.

No que tange a distincdo entre os conceitos, Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e
Sanchez-Gardey (2005) argumentam que as estratégias de GP estabelecem diretrizes para a
gestdo da médo de obra, enquanto as politicas de GP atuam orientando as préaticas para que sigam
na mesma direcdo e tenham coeréncia. Assim, as praticas de GP constituem as ac¢des de fato, e

estdo no menor nivel.
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Desta forma, a estrutura de uma organizacdo ndo € constituida apenas por predios ou
equipamentos técnicos utilizados pelos colaboradores, mas pelos papeis, normas, valores,
estratégias, politicas e praticas que orientam todo o funcionamento da empresa. Esses fatores
estdo relacionados diretamente a cultura organizacional, que por sua vez, determina o
desempenho individual, a satisfacdo no trabalho e a produtividade da empresa (Tamayo,
Mendes, & Paz, 2000). Demo, Fernandes e Fogaca (2017) relatam que os valores e praticas
organizacionais formam o nucleo da cultura da organizacédo, e que ha uma relacédo direta entre
esses dois fatores, os quais impactam também os resultados de gestdo de pessoas como
performance (Katou, 2012), confianca organizacional (Mariotti & Souza, 2009) e bem-estar no
trabalho (Nishii, Lepak, & Schneider, 2008; Rubino, Demo, & Traldi, 2011).

Demo, Neiva, Nunes, Rozzett (2012) apresentaram um modelo abrangente e validado
transculturalmente com seis politicas de GP, sendo elas: Recrutamento e Selecéo;
Envolvimento; Treinamento; Desenvolvimento e Educagdo; Condi¢Oes de Trabalho; Avaliacéo
de Desempenho e Competéncias; e Recompensas e Remuneracdo, o qual sera adotado na

presente pesquisa.

1.2 Formulagéo do problema e objetivos

Existem evidéncias de que quanto mais o colaborador possuir uma disposicdo de
comportar-se moralmente de maneira positiva, mais percebera efetivamente politicas e praticas
organizacionais que visem a sua valoriza¢do, o que cooperara, em Ultima andlise, para um maior
desempenho organizacional (Nishii et al., 2008).

N&o obstante, ndo foram encontrados estudos relacionando as virtudes morais
organizacionais e as praticas de gestdo de pessoas, 0 que constitui uma lacuna na literatura.
Destarte, este projeto propde o seguinte problema de pesquisa: Virtudes morais organizacionais
influenciam préticas de gestdo de pessoas?

Portanto, como objetivo geral, o presente estudo descreve a influéncia da percepgéo das
virtudes morais organizacionais sobre a percep¢do das politicas e praticas de gestdo de pessoas.

Para consecucao do objetivo geral, sdo elencados os seguintes objetivos especificos:

l. Identificar a percepcdo de colaboradores em relacdo as virtudes morais
organizacionais;

Il. Identificar a percepgédo de colaboradores em relacdo as politicas e préaticas de

gestdo de pessoas das organizacfes em que trabalham.
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1. Verificar a influéncia das virtudes morais organizacionais na percepgdo de

politicas e praticas de GP dos colaboradores pesquisados.

1.3 Justificativa

A relevancia desse estudo estd na contribuicdo que apresenta para 0 avango nas
pesquisas sobre comportamento organizacional e gestdo de pessoas, sobretudo na relagao ainda
inexplorada entre a percepcdo das virtudes morais organizacionais e a percepcao das politicas
e préticas de GP.

Verifica-se a importancia de estudos sobre virtudes morais organizacionais, uma vez
que virtudes morais dirigidas a organizacao podem impactar o vinculo do individuo com o seu
sistema empregador (Vieira, 2013). E no que tange a variavel politicas e praticas de GP, sua
relevancia deve-se dar por esta ser vista como fonte de vantagem competitiva (Demo,
Fernandes, & Fogaca, 2017).

Ademais, esta pesquisa aborda antecedentes de politicas e praticas de GP, o que também
constitui uma lacuna na literatura (Demo, 2010; Horta, Demo, & Roure, 2012). Quanto as
virtudes morais organizacionais, nota-se que os estudos sobre o tema se encontram pouco
desenvolvidos tanto tedrica quanto empiricamente (Hamrahi, Najlfbagy, Musakhani,
Daneshfard, & Delavar, 2015).

Por fim, como contribuicdo pratica, este estudo engendrara um diagnostico para 0s
gestores das instituices pesquisadas em relacdo a presenca de virtudes morais, a percepgdo de
politicas e praticas de GP, bem como a relacdo entre estas varidveis, o que servird como subsidio
aos gestores para tomada de decisbes quanto ao planejamento organizacional, ao obterem
conhecimento de qual fator de virtudes morais organizacionais deve ser desenvolvimento em
sua organizacdo para o alcance da percepc¢ao de politicas e préaticas de GP.

Além da Introducéo, esse projeto esta estruturado em Referencial Teorico, Métodos,

Resultados e Discussado e Conclusao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo séo apresentados os estados da arte das variaveis a serem estudadas nesta
pesquisa: Virtudes Morais Organizacionais (VMO) e percepc¢do de Politicas e Préaticas de
Gestdo de Pessoas (PPGP). Estdo expostos seus principais conceitos, pressupostos, historico,
revisdes de literatura, medidas e demais estudos empiricos recentes para cada um dos temas a
partir da busca no Portal de Periddicos da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de

Pessoal de Nivel Superior).

2.1  Virtudes Morais Organizacionais

Conforme relatado na contextualizacdo deste projeto, atualmente alguns estudos tém
sido desenvolvidos em relacdo a importancia da virtuosidade organizacional, como 0s
realizados por Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001), Bright, Carmeron e Caza (2006), Hamrahi,
Najafbagy, Musakhani, Daneshfard e Delavar (2015) e Gomide, Vieira e Oliveira (2016). Estes
ultimos apresentaram como uma das justificativas de seus estudos nessa area a consideracao de
que os vinculos morais do individuo com seu sistema empregador podem estar diretamente
relacionados a percepcdo de virtudes no gerenciamento da organizacdo perante seus
empregados e clientes. Segundo os autores, esse tema € ainda uma conceituacdo inédita para a
literatura, havendo a necessidade de identificar os possiveis antecedentes e consequentes da
percepcéo de virtudes morais organizacionais.

Para Gomide et al. (2016) as virtudes dizem respeito a uma disposi¢do ou capacidade
do sujeito em manter-se dentro de um contexto moralmente aceito, com a finalidade de alcancar
0 bem e a exceléncia. Essa disposicdo ou capacidade esta relacionada as qualidades que se
referem ao carter moral do individuo.

La Taille (2001) apresentou duas formas de se definir virtudes. A primeira corresponde
a funcdo de determinado objeto. A segunda se refere a qualidade que uma pessoa tem e que lhe
atribui valor, e remete ao carater do individuo. O autor aponta a coragem, a humildade, a
generosidade e a justica como exemplos de virtudes.

No que se refere a presenca das virtudes no individuo, Aristoteles (2006) relatou que
nenhuma das virtudes morais surge no individuo naturalmente, pelo contrario, estas sao
adquiridas em resultado do habito. O autor declarou, também, que é gracgas a virtude que 0s

homens tendem a exercer acdes nobres e se tornam justos por meio da préatica de ac¢des justas.
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Morrell e Brammer (2016), em seu estudo baseado na visdo de Aristoteles, apresentaram a
virtude como sendo uma tendéncia desenvolvida e treinada de agir e se comportar de forma
correta, pelas razdes certas e no momento certo. De maneira semelhante, Cunha e Rego (2015)
também afirmaram que a virtude é desenvolvida por meio do habito.

Na mesma linha, Gomide et al. (2016), apoiados na tese de que a virtude é algo que
pode ser desenvolvido (Aristdteles, 2006), afirmaram que um ato moral, ou uma atitude vista
de maneira isolada, ndo € o suficiente para atribuir determinado traco de carater. Para Vasquez
(1995), o individuo busca agir de forma moral ao recorrer a normas, formular juizos e se servir
de argumentos para justificar suas decisdes tomadas diante dos problemas praticos.

Deste modo, Oliveira e Tamayo (2008) argumentaram que virtudes compreendem a
disposicao constante de comportar-se moralmente e de maneira positiva. Semelhante a estes
autores, Cunha e Rego (2015) apontaram que virtude ndo significa apresentar respostas
extraordinarias em momentos eticamente complexos, mas é definida como sendo a expressao
frequente de comportamentos e valores exercidos.

Véasquez (1995), por sua vez, asseverou que diante das decisfes que devem ser tomadas
constantemente pelo individuo, o homem age moralmente quando, ao se defrontar com a
necessidade de basear 0 seu comportamento em normas que séo aceitas por ele, e reconhecidas
como obrigatdrias, decide, entdo, como agir.

Gomide (2011), por seu turno, apresentou em seu estudo que a formacdao de individuos
virtuosos ocorre por meio de duas pré-virtudes (polidez e obediéncia), seis virtudes (justica,
empatia, generosidade, amizade, verdade /mentira e honestidade), dois sentimentos morais
(culpa e vergonha) e dois processos (reparacdo de dano e perddo). A autora considera essas
virtudes, sentimentos e processos boas qualidades capazes de direcionar a conduta dos sujeitos,
inspirando a manutencdo e a formacdo das relagdes humanas. Para o autor, a polidez e a
obediéncia ndo sdo virtudes propriamente ditas, mas sdo qualidades que servem para O
surgimento das demais, denominadas, portanto, como pré-virtudes.

De maneira semelhante, Ferrell et al. (2001) apresentaram a empatia, a veracidade, a
equidade, a confianca e o autocontrole como virtudes que fornecem suporte e que podem
influenciar o ambiente organizacional. Nesta mesma linha, os autores Gotsis e Grimani (2015),
ao relatarem acerca da virtude como uma dimens&o critica das organiza¢des contemporaneas,
apontaram para o fato de que as iniciativas de gestdo aliadas as responsabilidades dos lideres
em promover 0 bem comum estdo entrelagadas com o objetivo de transformar os colaboradores

em individuos corporativos virtuosos.
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Ribeiro e Rego (2010), por sua vez, afirmaram que quando a virtuosidade no contexto
de trabalho é percebida, os individuos s&o direcionados a sentir emoc0es positivas e, por conta
disso, se sentem compelidos a serem mais prestativos e a atuarem em beneficio da organizagédo
e das demais pessoas. Para Cunha e Rego (2015), as virtudes podem ser praticadas tanto a nivel
individual quanto no plano organizacional. Os autores afirmam que o tridngulo propiciador de
organizac0es virtuosas é formado pela combinacao do esfor¢o pessoal juntamente com a cultura
organizacional e com o trabalho virtuoso.

Para Vieira (2014), a base da relacdo entre individuo e sistema empregador pode estar
associada ao sentimento de obrigagéo ou a um senso de dever que nasce por meio da existéncia
de valores e normas partilhados entre empregado e organizagdo que os levem a permanecer
moralmente vinculados.

Atribuir a uma organizacdo a qualidade de virtuosidade, segundo Cameron et al. (2004),
é como dizer que a organizagdo permite e apoia atividades virtuosas por parte de seus membros.
Os autores apresentaram uma definicdo geral de virtuosidade organizacional ao afirmarem que
esta inclui as acdes de individuos, atividades coletivas, atributo culturais ou o desenvolvimento
de disseminacéo e a perpetuacdo da virtuosidade na organizacdo por meio de processos.

Cunha e Rego (2015) acreditam que as organiza¢fes genuinamente virtuosas valorizam
a existéncia das agdes orientadas para 0 bem-comum. Os autores estudaram a virtude em cima
de quatro abordagens: a virtude como disposi¢do, relacionada a inclina¢do do individuo em
atuar de modo virtuoso; a virtude como interacdo generativa, isto é, a virtude como resultado
da aprendizagem pelo exemplo positivo; a virtude como processo cultural, o que ocorre
mediante a pressdo do ambiente positivo; e por fim, a virtude como trabalho, ou seja, a virtude
é gerada pela prética cotidiana de uma abordagem moralmente equilibrada.

A Tabela 1 sumariza as quatro maneiras de encarar as virtudes (disposicdo individual,
interacdo generativa, processo cultural e trabalho), contendo suas definigcfes em relacdo a

explanacdo, as possibilidades de desenvolvimento e as limitacdes explicativas.

Tabela 1

Quatro maneiras de encarar as virtudes
Disposicdo individual | Interacdo Processo cultural Trabalho

generativa
Explanagéo As virtudes sdo um As virtudes As virtudes As virtudes séo
elemento intra- resultam de resultam de uma forma de
individual: as pessoas | exposi¢do a bons processos de pratica — e ndo
s80 mais virtuosas ou | exemplos socializagdo valores abstratos.
menos Virtuosos. trabalhados ao
longo do tempo.
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Possibilidades
de
desenvolvimento

Estimular a base
virtuosa de cada
pessoa.

Cultivar a expresséo
das virtudes

Selecionar pessoas
com cardter, i.e., boas
“magds”.

Promover pessoas

com competéncias
técnicas, pessoais e
de carater.

Discutir dilemas

concretos.

Criar um
“provedor” ético.

Criar culturas
éticas.

Afirmar os valores
como bussolas
morais.

Premiar o seu
cumprimento.

Formar pessoas na
importancia da
média dourada.

Trabalhar as
dimensbes de
techné e phronesis

LimitacOes
explicativas

As virtudes intra-
individuais ndo
explicam que pessoas
boas fagam coisas
mas.

As interacGes sdo
importantes, mas
podem ndo passar
de “gotas” de
virtuosidade num
oceano de mas
préticas.

As culturas sdo
frequentemente
ambiguas,
conferindo valor
ético
idiossincratico a
préticas imorais,

As organizacgdes
frequentemente
tém dificuldade em
criar praticantes
reflexivos.

isto é, a
organizagao vé
ética onde
observadores
externos veem
imoralidade.

Nota. Adaptado de Cunha e Rego (2015).

Os autores Payne, Moore, Bell e Zachary (2013) e Cameron et al. (2004) também
apontaram o fato da virtude auxiliar no desempenho organizacional. Para estes ultimos, a
existéncia da relacdo entre virtudes e o desempenho organizacional é explicada em termos das
duas principais funcGes desempenhadas pela virtuosidade nas organizacdes. De acordo com a
visdo dos pesquisadores, essas funcdes sdo a funcdo amortecedora e a funcao amplificadora. A
primeira refere-se a capacidade que a virtuosidade proporciona a organiza¢do em amortecer 0s
impactos dos efeitos negativos, diante das dificuldades e adversidades frequentemente
enfrentadas. Por outro lado, a funcdo amplificadora refere-se ao desenvolvimento de
comportamentos, atitudes e contextos positivos dentro da organizacao, inspirando, por meio da
influéncia, os demais colaboradores. Por conseguinte, um desempenho organizacional superior
se torna resultado dessas acdes.

No entanto, mesmo diante do fato de que as virtudes morais dirigidas as organizagdes
podem impactar o vinculo do individuo com o seu sistema empregador (Vieira, 2014), o que
podera ser refletido no desempenho, e consequentemente, nos resultados estratégicos da
empresa, Gomide et al. (2016) retrataram 0s possiveis fatores que podem ter contribuido para
a baixa realizacdo de estudos sistematicos sobre as virtudes, suas expressdes e seus efeitos,

apresentando, a principio, a dificuldade em mensurar termos abstratos, transformando-os em



18

aspectos observaveis. Soma-se a isso 0 que Cameron et al. (2004) sugeriram, ao afirmar que
acontecimentos negativos marcam mais as relac6es, emogdes e impressdes das pessoas do que
a ocorréncia de emocdes boas e positivas, por isso recebendo maior atencdo da literatura.
Ademais, ha o desafio em determinar o nimero exato de virtudes existentes, tanto em relagédo
ao individuo quanto as organizac6es (Ferrell et al., 2001)

Na mesma direcdo, segundo Cameron et al. (2004), a importancia das virtuosidades nas
organizagOes é reconhecida no meio cientifico organizacional, mas as pesquisas permanecem
escassas. No entanto, os autores relataram que diante do atual ambiente de deterioracdo da
confianga nas empresas, cabe aos estudiosos das pesquisas organizacionais ampliar suas
investigacbes em campos que representem qualidades enobrecedoras, potencial humano e
propdsitos significativos. Em seu estudo, os autores apresentaram as relagdes positivas
existentes entre as virtudes e medidas objetivas e percebidas de desempenho organizacional.

Diante da consciéncia do poder das virtudes no desenvolvimento organizacional,
projetos como o desenvolvido por Payne, Brigham, Broberg e Moss (2011) buscaram entender
a diferenca entre organizagdes nas seis dimensfes de virtudes organizacionais (integridade,
empatia, cordialidade, coragem, consciéncia e zelo). Cunha e Rego (2015) também
apresentaram relacdes entre grau de interesse por estudo de virtudes organizacionais diante de
escandalos no ambiente empresarial.

Na Nigéria, Ugwu (2012) realizou um estudo a fim de examinar se as percepcdes de
virtuosidade organizacional e otimismo poderiam prever o0 engajamento no trabalho. Por meio
de uma andlise de regressdo multipla hierarquica, os resultados mostraram que tanto a
percepcdo de virtuosidade organizacional, quanto a percepcdo de otimismo previam
significativamente o engajamento no trabalho. A pesquisa realizada por Kooshki e Zeinabadi
(2015), por meio do uso de técnicas de andlise fatorial e equacdo estrutural, resultou na
confirmacdo da hipotese de que virtuosidade organizacional causa impactos positivos no
compromisso organizacional, na satisfagdo no trabalho e nas atitudes de trabalho.

Outros estudos na area da virtuosidade organizacional comprovaram a influéncia das
virtudes no desenvolvimento organizacional, bem como a relagdo da virtude com a ética e a
moral. Sertek e Reis (2002), ao analisarem os resultados de um programa de gestdo de
mudangcas baseado na Etica das Virtudes, concluiram que o desenvolvimento da cultura ética
organizacional tem uma posicéo preponderante na conducdo de mudancas eficientes e eficazes
dentro das organizacGes. Ademais, segundo La Taille (2001), as virtudes podem desempenhar

um papel na construcdo da moralidade.
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Chun (2016) apresentou um estudo empirico sobre a percepcdo de virtudes
organizacionais pelos stakeholders internos e externos, 0s quais sdo, respectivamente, 0s
funcionarios e os clientes, e a relacdo entre virtudes e resultados organizacionais. Por meio de
um modelo de equacéo estrutural, a autora testou as ligacdes entre seis dimensfes da virtude
organizacional (empatia, cordialidade, integridade, consciéncia, coragem e zelo) e a
identificacdo com a organizagdo. Os resultados comprovaram que para os funcionarios, a
identificacdo com a empresa ocorre de maneira mais significativa por conta da integridade; para
os clientes, a identificacdo com a organizacéo é principalmente influenciada pela empatia.

Chun (2017), posteriormente, apresentou um estudo que amplia o paradigma estratégico
emergente da virtude organizacional, por meio da introducdo de um estudo empirico de valores
éticos de implicacBes para empresas multinacionais, no qual sdo apontadas as dimensdes de
virtude predominantes nos diversos setores de servico e continentes. Os resultados mostraram
que as empresas europeias enfatizam a integridade e a empatia, enquanto que as empresas
americanas tendem a enfatizar a coragem.

Diante dessas pesquisas, ao se fazer uma analise dos estudos mais antigos com os
contemporaneos, é possivel concluir que em relacdo ao conceito de virtude houve pouca
modificacdo. No entanto, ndo ha entre os autores um consenso sobre 0 nimero exato de virtudes
(Hamrahi et al., 2015; Gomide et al., 2016) e esfor¢cos nesse sentido estdo sendo realizados,
como o0 estudo de Gomide, Vieira e Oliveira (2016) ao apresentarem um instrumento de
validacao, para o qual foram elencadas oito dimensGes de virtude, baseados nos estudos de
Ferrell et al. (2001) e Gomide (2011), quais sejam: amizade, autocontrole, confianca, empatia,
generosidade, honestidade, veracidade e equidade; e trés fatores: boa-fé organizacional,
confianca organizacional e generosidade organizacional.

Comte-Sponville (2009) definiu a boa-fé como sendo uma virtude moral, cujo
significado esta relacionado ao amor ou ao respeito a verdade, e até mesmo, a sinceridade. A
boa-fé organizacional e a veracidade estdo intimamente interligadas. Gomide et al. (2016)
apresentaram a boa-fé organizacional como sinénimo de transparéncia, idoneidade, honestidade
e integridade no proceder, no fornecimento de informacdes verdadeiras, na assisténcia aos
colaboradores, e no respeito aos direitos do outro.

O fator confianca organizacional foi descrito por Gomide et al. (2016) como sendo a
percepcdo que o empregado tem de que a organizacdo confia nele. Dentro desse assunto,
Veloso, Ferreira, Keating e Silva (2010) afirmaram que a forma como as praticas de gestdo de
recursos humanos é implementada demonstra o grau de confianga dos gestores nos

colaboradores.
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De acordo com Vieira (2014), a generosidade, como virtude moral, refere-se a uma livre
decisdo do individuo em doar uma quantidade maior do que o0 outro pede ou espera receber. E
a generosidade organizacional diz respeito a uma disposic¢ao da organizacdo em agir de forma
a sacrificar seus interesses a fim de atender necessidades singulares do empregado, como por
exemplo, ajudar o colaborador sem esperar um retorno por parte dele (Gomide et al., 2016).

Em sintese, Gomide et al. (2016) constataram que a percepcao de virtudes morais
organizacionais pode ser conceituada como um conjunto de crencas do colaborador de que a
organizacdo que 0 emprega possui a capacidade de reger suas relacbes com veracidade, de
cumprir compromissos no futuro e de sacrificar seus interesses em prol de alcangar os interesses
dos empregados. Este conceito e seu respectivo instrumento, validado para o contexto
brasileiro, foram adotados na presente pesquisa.

Destarte, perante a revisdo literaria ora realizada, fica notoria a influéncia positiva das
virtudes organizacionais na gestdo empresarial e seus resultados. Entretanto, estudos sobre o
tema encontram-se com pouco progresso, tanto tedrico quanto empirico. Diante disso, acredita-
se que a realizacdo de pesquisas envolvendo a percepcao de virtudes morais organizacionais e
a percepcao das politicas e praticas de gestdo de pessoas pode auxiliar a gestdo estratégica das

organizacdes a obter melhores resultados, tanto em nivel organizacional quanto individual.

2.2 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Conforme apresentado na contextualizacdo, as modificacdes do mercado de trabalho
demandam que o trabalhador seja flexivel e capaz de se adaptar as novas exigéncias (Ribeiro et
al., 2011). E tendo em vista que as pessoas sao entendidas como competéncias essenciais de
diferenciacéo estratégica organizacional (Horta et al., 2012), o papel da Gestao de Pessoas (GP)
nas organizacbes se torna estratégico (Bohlander & Snell, 2009). Para Demo, Fogaca,
Fernandes e Sa (2015), a funcdo estratégica da GP se encontra no fato de suas politicas e praticas
criarem capacidades organizacionais que garantam a obtencao de melhores resultados.

Os Recursos Humanos tém sido um dos fatores mais importantes para o diferencial
organizacional diante do atual cenario do mercado, marcado pela alta competitividade
(Majumder, 2012). Sob essa perspectiva, Legge (2006) aponta a necessidade da adocdo de
novos modelos organizacionais por parte das empresas, sendo gque estes modelos devem visar
a diferenciacéo da concorréncia e a atengdo no atendimento aos clientes. Por conta disso, um

dos atuais e mais desafiadores objetivos da GP se encontra em diferenciar a organizagéo frente
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ao seu mercado, gerando uma contribuicdo positiva para a competitividade e a imagem
organizacional (Demo, Fernandes, & Fogaca, 2017).

Em seu estudo sobre a evolucgéo histdrica da Gestéo de Pessoas no Brasil, Wood, Tonelli
e Cooke (2011) perceberam, ao analisar o periodo entre 1980 e 2010, a existéncia de uma
crescente preocupacao nesta area em alinhar as politicas de recursos humanos ao novo cenario
mercadoldgico composto pelo surgimento do empreendedorismo, pela abertura de novos
mercados, e pela busca por inovacéo, qualidade e eficiéncia, a fim de incluir o Brasil nesse novo
ambiente. Tendo isso em vista, a atracdo, a capacitacdo, a valorizacéo e a retencao de talentos
tornam-se ac¢Ges que constituem o principal desafio estratégico da GP no novo milénio, tragcando
os fundamentos, pressupostos e conceitos da moderna GP (Demo, Fogaca, Fernandes & S4,
2015).

Para Guest (1987), os fundamentos da GP envolvem a integracdo dos recursos humanos
com os planos estratégicos da organizacdo a fim de obter um maior grau de comprometimento
dos colaboradores, maior flexibilidade das estruturas e fun¢des organizacionais e uma melhoria
na percepcdo de qualidade em relacdo as pessoas, ao desempenho, aos padrdes e a imagem
publica. Nesse sentido, Bohlander e Snell (2009) apresentaram a visdo de que a gestdo de
recursos humanos compreende o processo de gerenciar talentos humanos a fim de alcancar os
objetivos da organizacao.

De acordo com Demo, Fernandes e Fogaca (2017), a moderna GP distingue-se da
classica Administracdo de Pessoal uma vez que as capacidades organizacionais que
possibilitam a diferenciacdo das empresas derivam da redefinicdo e redistribuicdo das praticas,
fungdes e profissionais de GP. Por conta disso, a GP ndo deve mais se limitar a um papel
tradicional de suporte, como na classica administracdo de pessoal, mas precisa ser vista como
uma competéncia essencial para o alcance dos objetivos e resultados organizacionais e
individuais (Demo, Fogaca, Fernandes & S4, 2015).

Dessa forma, Mascarenhas e Kirschbaum (2008) afirmaram que a tese do alinhamento
estratégico juntamente com a emergéncia da gestdo estratégica de pessoas proporcionou o
surgimento de novas politicas de GP Uteis a construcdo de sistemas produtivos que valorizam
0 envolvimento, a integracdo e o desenvolvimento dos colaboradores. Portanto, essas politicas
devem estar em consonéncia com o planejamento estratégico organizacional.

Na visdo de Armstrong (2009), a gestdo de pessoas deve estar coerente aos mais
primordiais valores organizacionais que compreendem a énfase na integragdo, o foco no
empreendimento e nos valores do negdcio, e a crenga de que os individuos devem ser tratados

como recursos valiosos para a organizacao, conceito de capital humano.
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Legge (2006) também percebe a GP como sendo uma perspectiva mais estratégica, e de
patente relevancia para as organizacfes por causarem impacto na performance organizacional
e na experiéncia de trabalho dos colaboradores. Para a autora, a Strategic Human Resource
Management ou a Gestéo de Pessoas estratégica é entendida como a gestdo dos relacionamentos
com os colaboradores a fim de impactar positivamente o desempenho organizacional, por meio
da consecugdo das metas organizacionais. A autora apresenta, ainda, dois pontos importantes
para a gestdo de pessoas, quais sejam: a integracdo das politicas de GP ao planejamento
estratégico organizacional, podendo ser utilizada para reforcar a cultura organizacional
considerada apropriada pela instituicdo; e a alegacdo de que o0s recursos humanos constituem
importante fonte de vantagem competitiva. Legge (2006) afirma que a GP estratégica esta
relacionada a forma em que as relac6es de trabalho sdo gerenciadas, a fim de alcancar as metas
organizacionais.

Semelhante a proposta de Legge (2006), Barney (1991) ja havia apresentado uma forma
de definir a GP por meio da visdo baseada em recursos da firma. Nessa perspectiva, Barney
(1991) enxerga os colaboradores como um importante diferencial competitivo. Este autor
defende que os talentos e suas interacdes sdo recursos fundamentais na producdo de
conhecimento e no alcance dos objetivos organizacionais. Estes, por sua vez, definem 0s
fundamentos das politicas e praticas de GP. Barney (1991) utiliza quatro indicadores empiricos
de potencialidade competitiva, quais sejam: o valor, a raridade, a imitabilidade imperfeita e a
capacidade da organizacdo em explorar os seus recursos humanos de forma eficiente.

Por conseguinte, a GP estratégica estuda as formas de gerenciar as relacdes de trabalho
a fim de alcancar as metas organizacionais. Essas relacfes de trabalho sdo formalizadas por
meio de politicas e préaticas (Legge, 2006). Para Huselid (1995), as préaticas de GP impactam a
produtividade dos colaboradores. Na mesma direcdo, Inyang e Akaegbu (2014) argumentam
que os profissionais de recursos humanos desempenham um importante papel nas organizacdes
por serem responsaveis por projetar e implementar estratégias de gerenciamento de gestdo de
pessoas que facilitam o desenvolvimento de alta performance e de uma forca de trabalho
competente que contribua para a efetividade organizacional.

No que se refere as politicas organizacionais, Singar e Ramsden (1972) as definem como
sendo o estabelecimento de principios para conduta de uma empresa, um curso abrangente de
acao no qual determinadas préticas sao desenvolvidas em conjunto, de forma construtiva, com
0 intuito de atingir determinados objetivos.

Armstrong (2009), por seu turno, sustenta que as politicas de GP definem o

posicionamento, 0s valores e as expectativas da organizacdo em relacdo a forma de tratamento
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dos individuos. As a¢des dos gestores diante dos problemas na area de GP s&o baseadas nessas
politicas, as quais também sdo usadas como referéncia para a formacdo das praticas
organizacionais e para as decisdes tomadas pelos individuos, além de promover um
relacionamento equitativo entre as pessoas (Demo et al., 2015).

No entanto, é fundamental que o0s gestores organizacionais saibam diferenciar
conceitualmente estratégias de GP, politicas e praticas. Por esta razdo, Martin-Alcazar,
Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005) descreveram cada uma dessas vertentes. Os
autores relataram que as estratégias de GP possuem a funcdo de ditar as diretrizes a serem
utilizadas pela gestdo da forca de trabalho, enquanto que as politicas, assumindo um nivel
inferior, tém a funcdo de coordenar as préaticas para que tenham coeréncia e sigam na mesma
direcdo, objetivando o cumprimento do que foi estabelecido estrategicamente; por ultimo, as
praticas estdo no menor dos trés niveis, representando as acoes de fato.

Neste trabalho, optou-se por utilizar o termo “politica” de gestdo de pessoas no sentido
de proposta articulada da organizacao, com construcdes tedricas e praticas, no trato das relacdes
humanas, objetivando a obtencdo de resultados almejados (Demo et al., 2011). Embora haja
outras acepg¢oes na literatura, como fungdes, atividades e sistemas de GP, o termo “politica de
GP” também foi adotado por autores como Singar e Ramsden (1972), Guest (1987), Legge
(1995, 2006) e Dessler (2002). Dessa feita, cabe as politicas de GP definirem o referencial
tedrico e préatico construido para tornar possivel o alcance dos objetivos organizacionais (Demo
et al., 2015). E no que diz respeito ao termo “pratica”, este sera utilizado na concepgdo de
habito, rotina, acdo ou, ainda, atividades componentes das politicas, pois, como afirmado por
Demo et al. (2012), as politicas sdo proposi¢cdes operacionalizadas por meio de suas préticas.
Ainda, na literatura internacional, observa-se uma preferéncia pelo uso do termo “praticas de
GP” (HRM practices), uma vez que as politicas se referem as defini¢des e diretrizes conceituais
e as praticas remetem diretamente as acGes organizacionais efetivas.

Demo (2008) e Demo et al. (2011) consideraram a importancia estratégica da Gestéo de
Recursos Humanos e, por conseguinte, a relevancia em compreender a percepcdo dos
colaboradores quanto as politicas e praticas de GP e propuseram um modelo composto por 4 e
6 grupos de politicas e praticas de GP, respectivamente, denominadas: 1) recrutamento e
selecdo; 2) envolvimento; 3) treinamento, desenvolvimento e educacdo, 4) condicdes de
trabalho; 5) avaliacdo de desempenho e competéncias; 6) remuneracdo e recompensas.

As Tabelas 2, 3, 4, 5, 6 e 7 apresentam, de forma sintetizada, as definicGes e

fundamentaces de tais politicas, com base no estudo de Demo et al. (2011).



Tabela 2

Politica de Recrutamento e Selecao

Recrutamento e Selecéo

Definicdo

Proposta articulada da organizacdo, com construcfes tedricas e préaticas, para
procurar colaboradores, estimula-los a se candidatar e seleciona-los, buscando
harmonizar valores, interesses, expectativas e competéncias da pessoa com as
caracteristicas e demandas do cargo e da organizagéo.

Principais pontos
abordados na literatura

Recrutamento: préaticas e atividades tomadas pela organizacdo com o objetivo
principal de identificar e atrair potenciais colaboradores;

Selecdo: processo de escolher pessoas qualificadas para preencher os cargos
vagos da organizacdo; atividades estratégicas para a organizacdo; devem estar
alinhadas as outras politicas, informagdes a respeito de etapas, critérios,
desempenho e resultados do processo seletivo devem ser divulgadas aos
candidatos; utilizagdo de varios instrumentos de selecdo; testes devem ser
desenvolvidos e validados pelas organizaces; testes de sele¢do conduzidos por
pessoas capacitadas, imparciais e capazes de verificar as reais percepcdes das
funcdes relacionadas ao trabalho (lacunas serem preenchidas) e das
caracteristicas organizacionais determinantes ao processo; 0S Processos
seletivos devem ser elaborados a fim de atrair candidatos competentes e
profissionais qualificados; imagem organizacional influencia o recrutamento e
a selecdo e deve ser favoravel para a atracdo dos profissionais desejados.

Autores

Dessler (2002), Mathis e Jackson (2003), Orlitzky (2007), Schmitt e Kim
(2007), Armstrong (2009), Bohlander e Snell (2009) e Lievens e Chapman
(2010).

Nota. Adaptado de Demo et al. (2011).

Tabela 3

Politica de Envolvimento

Envolvimento

Defini¢do

Proposta articulada da organizagdo, com construcfes tedricas e préticas, para
criar um vinculo afetivo com seus colaboradores, contribuindo para seu bem-
estar, em termos de reconhecimento, relacionamento, participacdo e
comunicag&o.

Principais pontos
abordados na literatura

Impacta na satisfacdo dos colaboradores e nos resultados corporativos.
Contribui para a efetividade organizacional; possibilita o bom uso de
habilidades dos empregados, reduzindo desigualdades dentro da organizag&o;
adaptacao dos colaboradores aos seus cargos; coeréncia entre discurso e pratica
gerencial; tratamento respeitoso, atencioso e preocupagdo com o bem-estar;
clima de compreensdo, cooperagdo e confianca entre gestores e subordinados e
entre colegas; integracdo dos colaboradores; estimulo a participacdo e
comunicagdo constantes; autonomia na realizacdo das tarefas e tomada de
decis0es; reconhecimento e feedback continuos; identificagdo de necessidades,
valores e preocupacBes dos colaboradores, estabelecendo relacionamentos;
Existéncia de canais de comunicacéo interna.

Autores

Ulrich, Halbrook, Meder e Stuchlik (1991); Sisson (1994); Dessler (2002);
Mathis e Jackson (2003); Muckinsky (2004); Siqueira (2008); Bohlander e Snell
(2009); Dietz, Wilkinson e Redman (2010).

Nota. Adaptado de Demo et al. (2011).




Tabela 4

Politica de Treinamento, Desenvolvimento & Educacao

Treinamento, Desenvolvimento & Educacao

Defini¢do

Proposta articulada da organizagdo, com construgdes tedricas e praticas, para
prover aos colaboradores a aquisi¢do sistematica de competéncias e estimular a
continua aprendizagem e producao de conhecimento.

Principais pontos
abordados na literatura

Treinamento: esforco da organizacdo para facilitar a aprendizagem de
comportamentos relacionados ao trabalho.
Desenvolvimento: eventos de aprendizagem que capacitam o individuo a atuar
em postos de trabalho especificos em um futuro préximo. Educacao: processos
gerais de aprendizagem que propiciam o crescimento e o amadurecimento
individuais de forma ampla tornando o colaborador capaz de aprender.
Influéncia da cultura nacional, setorial e da diversidade cultural. Estimulo a
aprendizagem, ao compartilhamento e a producdo de conhecimento.
Desenvolvimento de competéncias necessarias ao desempenho das fungdes.
Investimento em desenvolvimento e educacdo.
Treinamentos: levantamento continuo das necessidades, avaliagdo pelos
participantes e transferéncia.

Investimento em métodos modernos de treinamento, desenvolvimento gerencial
e gestdo de carreira (educacdo a distancia e universidades corporativas).

Autores

Goldstein (1996); Sisson (1994); Dutra (2001); Dessler (2002); Borges
Andrade, Abbad e Mourdo (2006); Winterton (2007); Bohlander e Snell (2009).

Nota. Adaptado de Demo et al. (2011).

Tabela 5

Politica de Condic¢bes de Trabalho

Condicbes de Trabalho

Defini¢do

Proposta articulada da organizagdo, com construgdes tedricas e préaticas, para
prover aos colaboradores boas condi¢des de trabalho em termos de beneficios,
saude, seguranga e tecnologia.

Principais pontos
abordados na literatura

Protecdo e cuidados dos colaboradores; deve ser escrita e divulgada aos
colaboradores; incentivo a salde e a qualidade de vida no trabalho; ambiente
adequado e condi¢des propicias para a manutencdo do bem-estar fisico, psiquico
e mental dos individuos; ndo exposicao excessiva a ruidos, substancias toxicas,
ou excessivas horas de trabalho, no intuito de diminuir riscos de leséo & saude
integral dos colaboradores; medicina ocupacional: prevencdo de doencas
relacionadas ao trabalho e contencéo de riscos; higiene ocupacional: controle de
riscos de contaminacédo por produtos quimicos e a parte da ergonomia; oferta de
beneficios basicos e complementares; programas de prevencdo de acidentes e
promocao da salde; ergonomia; preocupacdo com a seguranca; plano flexivel
de beneficios (plano cafeteria); oferta de materiais, equipamentos e tecnologia
adequados ao desempenho eficaz das fungdes; facilidades e conveniéncia no
local de trabalho.

Autores

Sisson (1994); Osborn, Hunt e Schermerhorn (1998); Hulrich (2001); Dessler
(2002); Mathis e Jackson (2003); Armstrong (2009); Bohlander e Snell (2009);
Loudoun e Johnstone (2010).

Nota. Adaptado de Demo et al. (2011).
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Tabela 6
Politica de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias

Avaliacéo de Desempenho e Competéncias

Defini¢do Proposta articulada da organizagdo, com construgdes tedricas e praticas, para
avaliar o desempenho e as competéncias dos colaboradores, subsidiando as
decisBes sobre promogdes, planejamento de carreira e desenvolvimento.

Principais pontos Apresentacdo de feedbacks aos colaboradores, com relagéo as metas atingidas e
abordados na literatura | aos resultados alcangados, para demonstrar a capacidade da equipe em alcancar
resultados cada vez mais expressivos; definir o desempenho desejado (metas),
de forma a clarificar aos colaboradores o que deve ser feito; observar o
desempenho, interpretando resultados; tomar decisdes, com base na avaliacéo
dos resultados alcangados ou ndo, de forma a determinar novas metas;
realizacdes periddicas; desmistificar o carater punitivo da avaliacdo; subsidio
para a elaboragdo de um plano de desenvolvimento dos colaboradores e as
tomadas de decisdo sobre promogdes e aumento de salario; discussdo
(elaboracdo conjunta) e divulgacdo aos colaboradores dos critérios e resultados.
Autores Devanna, Fombrun e Tichy (1984); Dutra (2001); Dessler (2002); Mathis e
Jackson (2003); Latham, Sulsky e Macdonald (2007); Bohlander e Snell (2009).

Nota. Adaptado de Demo et al. (2011).

Tabela 7
Politica de Remuneragdo e Recompensas
Recompensas
Defini¢do Proposta articulada da organizagdo, com construcfes tedricas e préticas, para

recompensar o desempenho e as competéncias dos colaboradores em termos de
remuneracao e incentivos.

Principais pontos Principais decisdes: como pagar e quanto pagar; deve considerar fatores legais,
abordados na literatura | institucionais, culturais e mercadoldgicos; dificuldade de se especificar e
mensurar 0 desempenho; necessario alinhamento dos fatores contextuais as
estratégias tracadas pela area de GP; remuneracéo compativel com a formagao;
remuneracdo compativel com as oferecidas no mercado; existéncia de
incentivos como prémios e promogdes; plano de carreira/progressao funcional
claramente definido e conhecido por todos; consideracdo das expectativas e
sugestBes dos colaboradores, recompensas customizadas; remuneracao
condicionada aos resultados.

Autores Devanna, Fombrun e Tichy (1984); Sisson (1994); Hipdlito (2001); Dutra
(2001); Dessler (2002); Bohlander e Snell (2009); Gerhart (2010).

Nota. Adaptado de Demo et al. (2011).

A lacuna de pesquisa relacionada a construgdo e validagdo de medidas de politicas e
praticas de GP foi apresentada por Huselid (1995), quando desenvolveu e validou a escala
denominada High-Performance Work Practices, com foco apenas em praticas de GP que

podem gerar alto desempenho, composta por 13 itens. O autor usou como inspiragdo os estudos
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de Delaney, Lewin e Ichniowski (1989) e Bailey (1993). O instrumento é dividido em dois
fatores, sendo o primeiro denominado “habilidade dos funcionarios e estrutura organizacional”,
que compreende a adoc¢éo de préaticas por parte da organizacdo com a finalidade de alavancar o
conhecimento, as habilidades e as competéncias dos funcionarios; e o segundo fator “motivagao
do funcionario”, o qual ¢ utilizado para reconhecer e refor¢car os comportamentos esperados
pelos funcionarios. No entanto, esse instrumento desenvolvido por Huselid (1995) mostrou-se
limitado por conta de seu restrito grau de abrangéncia de politicas e praticas e de seu nivel de
confiabilidade abaixo de 0,70, conforme recomendaces da literatura de psicometria (Nunnally
& Bernstein, 1994).

Assim, a partir da lacuna delineada, Demo (2008) desenvolveu e validou, no contexto
brasileiro, a escala de percepc¢éo de politicas de gestdo de pessoas (EPPGP). Tal instrumento é
de carater multifatorial com 19 itens, distribuidos em 4 fatores, sendo eles: Envolvimento,
Treinamento, Desenvolvimento & Educacdo (TD&E), CondigOes de Trabalho e Recompensas.

Posteriormente, as autoras Demo, Neiva, Nunes e Rozzett (2012), no intuito de abranger
a completude das politicas e praticas de GP citadas na literatura, apresentaram o
desenvolvimento e a validacdo de um novo instrumento de medida, complementando a EPPGP,
denominado EPPRH, composto por 40 itens, distribuidos, nesta feita, em 6 fatores, sendo eles:
Recrutamento e Selecdo, Envolvimento, TD&E, Condi¢des de Trabalho, Avaliacdo de
Desempenho e Competéncias, e Remuneragdo e Recompensas.

Adicionalmente, para prover validade externa e generalizacdo ao instrumento, a EPPRH
recebeu validacdo transcultural nos Estados Unidos (Demo & Rozzett, 2012), apresentando
melhores indices psicomeétricos que a versdo brasileira e com uma estrutura mais enxuta,
contendo apenas 32 itens, embora os 6 fatores originais tenham sido mantidos. Destarte, a
versdo brasileira da escala ficou conhecida como versdo completa (40 itens) e a versdo
americana como versao reduzida (32 itens). A versdo reduzida foi traduzida para o portugués
por Demo et al. (2014), sendo essa a versdo utilizada na presente pesquisa.

No que se refere as revisdes sobre politicas e praticas de gestdo de pessoas encontradas
na literatura, tem-se como pioneiro o estudo de Demo, Nunes, Mendes, Ferreira e Melo (2011),
ao apresentarem um panorama dos estudos sobre Politicas de Gestdo de Pessoas, obtido por
meio de uma revisdo bibliométrica que abrangeu trabalhos da producéo internacional e estudos
empiricos de nivel nacional nos periddicos da area de administragdo no periodo compreendido
entre 2004 e 2008, e de classificacdo Qualis CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior) de nivel superior, ou seja, maior igual a B2. Os resultados apontaram

a relevancia estratégica dos estudos de politicas e praticas de GP para as organizacgdes. Os
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autores enfatizaram a necessidade de ser construido e validado um instrumento mais abrangente
sobre politicas de GP, bem como a realizacdo de estudos que relacionassem as politicas e
praticas de GP a variaveis do comportamento organizacional.

A revisao realizada logo depois por Demo, Fogaca, Nunes, Edrei e Francischeto (2011)
também engendrou estudo bibliométrico com 0s mesmaos critérios da revisdo anterior, mas com
periodo maior, entre 2000 e 2010 e contemplando as 6 politicas de GP do modelo mais novo.
Os resultados, consonantes com a primeira revisdo, apontaram a relevancia estratégica para as
organizacOes dos estudos sobre politicas de gestdo de pessoas.

Por ltimo, o estudo de Demo et al. (2015), atualizou e complementou as revisées
supracitadas por meio de uma revisao bibliométrica dos trabalhos de politicas e praticas de
gestdo de pessoas publicados no periodo compreendido entre 2010 a 2014, mas com a novidade
de incluir, além dos periddicos de administracdo, os periddicos de psicologia, area que
tradicionalmente estuda praticas de GP, o que permitiu desenhar um retrato mais completo das
producdes recentes sobre o tema. No que tange aos resultados, as autoras relataram um aumento
dos indicadores de producéo cientifica desse tema, o que apontou para a relevancia académica
da érea, ratificando sua importancia estratégica para as organizacdes. Os resultados
corroboraram os das revisdes anteriores, ndo obstante destacou-se a preméncia de se realizar
mais estudos sobre o tema, uma vez que algumas politicas, embora estratégicas, ainda sdo pouco
investigadas, como envolvimento e recrutamento e selecdo. Ademais, sugeriu-se combinar
diferentes perspectivas metodoldgicas para analisar com maior propriedade seus efeitos no
bem-estar dos colaboradores e nos resultados organizacionais.

A partir da constatacdo do caréater estratégico das politicas e praticas de GP na gestdo
organizacional, torna se fundamental conhecer seus impactos demostrados empiricamente por
estudos cientificos quanto ao tema. Guest (1987) é um dos pesquisadores gue evidenciaram a
presenca de relacBes positivas entre politicas de GP e varidveis como produtividade,
comprometimento, lucratividade, qualidade, dentre outras. Foi seguindo essa linha que
Cantarello, Fillipini e Nosella (2012) investigaram a relagéo entre praticas de GP e a qualidade
do produto, sabendo que este, por sua vez, atinge a satisfagédo do consumidor.

Majumder (2012) mostrou a relagéo entre praticas de GP e a satisfagdo dos empregados
em bancos privados de Bangladesh, ao passo que Kim e Lee (2012) obtiveram como resultado
de sua pesquisa realizada em empresas de consultoria de gestdo da Coreia do Sul a evidéncia
de que as praticas de GP melhoram a capacidade estratégica e o desempenho organizacional.
Na Roménia, Shafeek (2016) confirmou o efeito das praticas de GP sobre o desempenho de

pequenas e médias empresas.
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Jia, Shaw, Tsui e Park (2014) demonstraram que praticas de GP estdo associadas a
densidade de comunicacdo relatada no ambiente de trabalho e a criatividade de equipes de
trabalno na China. Também no contexto chinés, Zhang, Zhu, Dowling e Fan (2017)
apresentaram a influéncia das praticas de GP sobre as respostas estratégicas de multinacionais
chinesas e a discriminacdo estrutural contra os trabalhadores migrantes rurais.

No Brasil, Gomide e Tanabe (2012) encontraram a existéncia de correlacdo entre
praticas de GP e efetividade organizacional. Horta et al. (2012) desvelaram o impacto das
praticas de GP no bem-estar e na confianca nas organizacdes, o que foi confirmado por Martins
e Demo (2014) e S& e Demo (2014) no que tange ao bem-estar no trabalho. Adicionalmente,
Demo, Martins e Roure (2013) mostraram a influéncia das préaticas de GP sobre a satisfacdo no
trabalho e sobre 0 comprometimento organizacional.

Kianto, Sédenz e Aramburu (2017), baseados em testes empiricos realizados em 180
empresas espanholas, propuseram um modelo conceitual em que o sistema de gerenciamento
de recursos humanos e de praticas de GP explicitamente baseadas no conhecimento afeta o
capital intelectual das empresas, gerando maior desempenho de inovacao.

O estudo de Onnis (2017), realizado na Australia, constatou a influéncia das préaticas de
gestdo de pessoas sobre a sustentabilidade da forca de trabalho. Nassar (2017) realizou um
estudo em hotéis de quatro e cinco estrelas do Egito, a fim de analisar a relacdo entre préaticas
de GP e comprometimento organizacional, constatando que o recrutamento e selecdo, TD&E,
avaliacdo de desempenho e competéncias, remunera¢do e comunicacdo estdo positivamente
relacionados ao comprometimento afetivo.

Por fim, na linha de investigacdo de antecedentes de praticas de GP, o que também
constitui uma lacuna na literatura, haja vista que os estudos supracitados focaram na pesquisa
de consequentes de praticas de GP, pode-se citar o estudo de Demo (2010) e o de Demo et al.
(2017). O primeiro apresentou a predicdo da justica organizacional, de valores pessoais e do
tipo de organizacdo (publica ou privada) sobre a percepcao de praticas de GP, enquanto que 0
segundo apresentou os valores organizacionais como fortes preditores de praticas de GP,
enfatizando a importancia de se considerar elementos da cultura organizacional no desenho de
politicas de gestdo de pessoas. A partir dai, vé-se a necessidade de mais estudos para identificar
antecedentes de politicas e praticas de gestdo de pessoas, tais como as virtudes morais
organizacionais, proposta da presente pesquisa.

A partir dos estudos e resultados empiricos encontrados em diferentes paises e em
consonancia com o que ja afirmara Ezzamel, Lilley e Willmott (1996) no sentido de que as

praticas de GP produzem desempenho organizacional ao serem utilizadas em conjunto e de
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forma integrada a estratégia de negécio e também com o resultado empirico do estudo de Uysal
(2012), o qual apresentou fortes correlagBes positivas das praticas de GP entre si, parece
possivel afirmar que as politica e praticas de GP, quando sincronizadas a estratégia empresarial
da organizacdo, efetivamente impactam atitudes, comportamentos e importantes indicadores

de desempenho individual e organizacional.
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3 METODO

Neste capitulo, é apresentada a forma como a presente pesquisa foi conduzida,
descrevendo os métodos utilizados para a sua realizagdo. Para isso, este capitulo é dividido em
seis subsecOes, sendo elas: tipo e descricdo geral da pesquisa, modelo de pesquisa,
caracterizacdo das organizacdes, caracterizacdo da populacdo e da amostra, descricdo do

instrumento de pesquisa e definicdo dos procedimentos de coleta e analise de dados utilizados.

3.1 Tipo e descrigéo geral da pesquisa

Segundo Gil (2008), a ciéncia tem o objetivo de investigar a autenticidade dos fatos,
enquanto que o método é o percurso tracado para se chegar ao fim dessa anélise. Desta feita, 0
autor define o método cientifico como sendo o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos utilizados para se atingir o conhecimento. Hair, Babin, Money e Samouel (2005)
apontam que o método cientifico é composto por seis etapas, sendo elas: observacdo,
descoberta, desenvolvimento de hip6teses, coleta de dados, analise e concluséo.

O processo de pesquisa exige a ado¢do de um plano de pesquisa capaz de orientar a
realizacdo do projeto. Diante disso, Hair et al. (2005) citam trés planos de pesquisa, quais sejam:
exploratdrio, descritivo e casual. Ao relatar acerca do plano de pesquisa descritiva, 0s autores
afirmam que este é utilizado para descrever situacdes e geralmente sdo estruturados e
desenvolvidos especificamente para medir as caracteristicas descritivas em uma questdo de
pesquisa.

E ao que se refere as pesquisas explicativas, Gil (2008) as classifica como pesquisas que
possuem o objetivo de identificar os fatores que contribuem ou determinam a ocorréncia de
fendmenos. O autor ainda afirma que a pesquisa descritiva se aproxima da explicativa quando
se busca ir além do simples reconhecimento da existéncia de relacdes entre varidveis, chegando
a uma analise da natureza dessa relagéo.

Diante dos argumentos expostos, este estudo adota os dois planos de pesquisa descritos.
Isso ocorre devido a adogdo do modelo de pesquisa descritivo para o alcance dos dois primeiros
objetivos especificos dessa pesquisa, por se tratar da descri¢do da percepcdo dos colaboradores,
ou seja, dos sujeitos pesquisados, como pode ser observado a seguir:

l. Identificar a percepcdo de colaboradores em relacdo as virtudes morais

organizacionais;
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. Identificar a percepcéo de colaboradores em relagdo as politicas e praticas de
gestdo de pessoas das organizagdes.

Para o alcance do objetivo especifico I, foi utilizado o modelo de pesquisa explicativa
a fim de estudar a ocorréncia do fenémeno existente na relacdo entre as variaveis identificadas
anteriormente, pretendendo verificar a predicdo entre elas, como descrito a seguir:

1. Verificar a influéncia das virtudes morais organizacionais na percepgdo de
politicas e praticas de GP dos colaboradores pesquisados.

Quanto aos meios, essa pesquisa € categorizada como uma pesquisa survey, ou seja, 0
procedimento de coleta de dados primarios foi feito a partir de individuos, por meio de
questionarios, a fim de se obter dados quantitativos relativos as percepc¢des dos individuos sobre
as variaveis estudadas e a relacdo entre elas. E no tocante a natureza, este estudo é defino como
guantitativo, considerando que os dados quantitativos sdo mensuragdes realizadas por meio de
nameros que representam a propriedade de algo, tornando possivel a realizagcdo da analise
estatistica (Hair et al., 2005).

Esta pesquisa é classificada como sendo de corte transversal por se enquadrar no grupo
das pesquisas que tém seus dados coletados em um determinado ponto no tempo e substanciado

estatisticamente (Hair et al., 2005).

3.2 Modelo de Pesquisa

Segundo Cooper e Shindler (2003), quando o pesquisador opera no nivel empirico, ele
tende a trabalhar com variaveis, e testes sdo realizados. Nesse trabalho, politicas e préaticas de
GP foram adotadas como variavel dependente e como variavel independente as virtudes morais
organizacionais, cada uma subdividida em suas dimensdes. A Tabela 8 apresenta as variaveis

com suas respectivas classificacoes, fatores e descrigéo.

Tabela 8
Classificacédo, fatores e descri¢éo das variaveis

Variavel Classificacao Fatores Descricao

Caracteristica da Organizagdo associada
transparéncia,  honestidade,  idoneidade

Virtudes Morais
Organizacionais

Independente

Boa-fé Organizacional

integridade nas suas condutas, no fornecimento de
informagdes precisas e verdadeiras, na assisténcia
que d& aos seus empregados e no respeito ao direito
do outro (Gomide et al., 2016).
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Confianga
Organizacional

A acdo da organizacdo em proporcionar ao
empregado a percepcao de que a organizacao confia
nele e de que ha um reconhecimento da organizagdo
de ter um compromisso no futuro com o empregado
(Gomide et al., 2016).

Generosidade
Organizacional

A disposicdo espontdnea da organizacdo em
sacrificar seus interesses proprios a fim de atender
as necessidades singulares do empregado (Gomide
et al,, 2016).

Politicas e Praticas de
Gestdo de Pessoas

Dependente

Recrutamento e
Selecdo

Proposta articulada da organizagdo, com
construcdes tedricas e praticas, para procurar
colaboradores, estimuld-los a se candidatar e
seleciond-los, buscando harmonizar valores,
interesses, expectativas e competéncias da pessoa
com as caracteristicas e demandas do cargo e da
organizacdo (Demo et al., 2011).

Envolvimento

Proposta articulada da organizacdo, com
construcdes tedricas e praticas, para criar um
vinculo afetivo com seus colaboradores,
contribuindo para seu bem-estar, em termos de
reconhecimento, relacionamento, participagdo e
comunicacdo (Demo et al., 2011).

Treinamento,
Desenvolvimento e
Educacdo (TD&E)

Proposta articulada da organizagdo, com
construgdes teoricas e praticas, para prover aos
colaboradores a aquisicdo  sistematica de
competéncias e estimular a continua aprendizagem
e producdo de conhecimento (Demo et al., 2011).

Condicoes de

Proposta articulada da organizagdo, com
construgdes teoricas e praticas, para prover aos
colaboradores boas condigdes de trabalho em

Trabalho termos de beneficios, salde, seguranga e tecnologia
(Demo et al., 2011).

Proposta articulada da organizagdo, com

construcdes tedricas e préaticas, para avaliar o

Avaliacdo de desempenho e as competéncias dos colaboradores,

Desempenho e
Competéncias

subsidiando as decisbes sobre promogdes,
planejamento de carreira e desenvolvimento (Demo
etal., 2011).

Recompensas e
Remuneragdo

Proposta articulada da organizagdo, com
construgdes tedricas e praticas, para recompensar 0
desempenho e as competéncias dos colaboradores
em termos de remuneracdo e incentivos (Demo et
al., 2011).

Nota. Adaptada de Gomide et al. (2016) e Demo et al. (2011).

A seguir, a Figura 1 apresenta o modelo de pesquisa com a subdivisdo de cada variavel.
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Virtudes Morais Politicas e Praticas de

Organizacionais Gestdo de Pessoas

¢ Boa-fé Organizacional e Recrutamento e Selecao

¢ Confianca ¢ Envolvimento
Organizacional e Treinamento,

® Generosidade Desenvolvimento e
Organizacional Educacdo (TD&E)

® Condig¢des de Trabalho

¢ Avaliacdo de
Desempenho e
Competéncias

e Recompensas e
Remuneracgao

N / N /

Figura 1. Modelo de pesquisa

Nota. Elaborada pela autora.

3.3  Caracterizacdo das Organizacdes

Essa pesquisa foi realizada em cinco organizac@es, sendo quadro organizacoes privadas
e uma empresa publica federal. Para resguardar o anonimato das organizacdes que aceitaram
participar da pesquisa as instituicdes estardo intituladas como Empresa A, Empresa B, Empresa
C, Empresa D e Empresa E. Esta subsecédo apresenta informacdes gerais sobre as organizacoes.

A Empresa A é uma empresa publica federal e possui como missao conectar pessoas,
instituicGes e negdcios através de solucbes postais e logisticas. A empresa também oferece
prestacdo de servigos bancérios. Em 2011 a instituicdo iniciou um profundo processo de
modernizacdo o que a possibilitou atuar no exterior e com uma solucdo de servigos mais
eletronica e integrada. Atualmente a empresa conta com mais de 110.000 funcionarios.

A Empresa B, fundada em 1996 e com sede em Brasilia, é focada na area de inteligéncia
predial e em cidades inteligentes (smart cities). A organizacdo atua em frentes que envolvam a
tecnologia, tais como: seguranca eletronica, energia renovavel, automacdo predial e data
centers. A instituicdo conta atualmente com uma equipe formada por 60 colaboradores.

Por conseguinte, a Empresa C, com sede em Brasilia, atua no mercado de incorporagao

imobilidria desde 1995, buscando garantir aos seus clientes seguranga do investimento,
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pontualidade na entrega do imovel, qualidade e funcionalidade do produto. Além de sua equipe
formada por 30 colaboradores, a organizagdo conta com a parceria de outras instituices para a
execucdo de suas obras.

A Empresa D, fundada em 2012 e com sede em Brasilia, trabalha com a finalidade de
proporcionar a gestdo de imoveis corporativos a fim de garantir o uso responsével de recursos
naturais e o bem-estar dos usuarios dos edificios administrados. A organizagdo busca conciliar
o0s interesses dos seus clientes, locadores e locatarios, com o objetivo de trazer retorno do
investimento imobiliario a eles. Atualmente a instituicdo conta com uma equipe de 10
colaboradores.

Por fim, a Empresa E foi fundada para atuar no mercado de incorporacgao imobiliaria e
construcdo para terceiros visando a construcdo de empreendimentos sustentaveis e inovadores
por meio de projetos de arquitetura Unicos e solucbes de engenharia que buscam
sustentabilidade ambiental. Atualmente a sua equipe é formada por quatro colaboradores.

Essas organizacOes aceitaram colaborar para o desenvolvimento desse estudo
autorizando a participacdo de alguns de seus colaboradores na amostra dessa pesquisa. Além
disso, manifestaram o desejo de terem um retorno dos resultados alcancados, o que demostra

uma preocupacao das instituicbes com 0s seus recursos humanos.

3.4  Populagéo e amostra

Um censo compreende a coleta de dados de toda uma populagao. No entanto, em muitas
situacOes, um censo é algo impossivel de ser realizado. Desta feita, extrai-se da populacdo uma
amostra que a represente (Hair et al., 2005). Os resultados obtidos a partir dessa amostra sdo
retratados para a totalidade da populacdo, que é tida como objeto de investigacao (Gil, 2008).

A populacdo dessa pesquisa corresponde aos individuos empregados em uma das
instituicbes onde ocorreu a coleta dos dados, totalizando um universo composto por
aproximadamente 117.500 individuos. A amostra foi ndo probabilistica por conveniéncia, por
envolver individuos que estiveram ao alcance e disponiveis para colaborar (Hair et al., 2005).
Foi utilizado o software GPower para estabelecer o valor da amostra minima necessaria com
poder estatistico de 80%, porcentagem minima recomendada por ser uma analise multivariada
nos estudos da area de ciéncias comportamentais (Cohen, 1992), resultando no valor de 77

sujeitos.
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As informagdes procederam do processo de coletas presenciais, com duragdo de um més
nas instituicbes as quais aceitaram receber a pesquisa, totalizando um quantitativo de
participantes de aproximadamente 105 individuos.

Em consonancia com Cochran (1977), quando a populacao tende ao infinito, ou seja, é
maior igual a 10.000, a aplicacdo da técnica de amostragem ndo probabilistica e por
conveniéncia se torna possivel de ser aplicada, assim conclui-se que essa técnica foi adequada

para a presente pesquisa.

3.4.1 Tratamento de dados

O tratamento dos dados deu inicio ap6s o levantamento dos 105 questionarios
respondidos presencialmente e de maneira voluntéria. O procedimento para eliminacdo dos
dados faltantes (missing values) ocorreu engquanto as informacBes dos questionarios eram
transferidas para o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), ndo sendo
considerados 0s questionarios que continham itens em branco. Em razdo dessa recusa, foram
eliminados 12 questionarios. Em seguida, foi realizado a analise de distribui¢do de frequéncia
(média, desvio-padrdo, moda, minimo e maximo) para averiguar a precisdo na transcri¢cdo dos
dados.

A identificacdo de outliers foi feita por meio do método Mahalanobis, onde se buscou
eliminar os dados que poderiam afetar os valores dos coeficientes de regressdo, por
apresentarem valores que divergem significativamente da média e da maioria dos dados (Field,
2009). O presente modelo de pesquisa obteve o qui-quadrado X2 =99,61.

Diante das anélises de multicolinearidade e singularidade, considerando os valores de
tolerancia maiores que 0,1 e os valores do fator de inflagdo de variancia inferiores a 10 (Myers,
1990), nenhum problema foi encontrado no grupo da amostra.

Por fim, foram gerados os graficos de probabilidade normal e os graficos de residuos a
fim de averiguar a normalidade, linearidade e homocedasticidade dos dados, seguindo o modelo
de analise sugerido por Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009). Conclui-se que todos
0s pressupostos foram devidamente atendidos.

Apbs tratamento de dados, foram considerados 93 questionarios para a analise. Desta
feita, por meio do uso do software GPower, esta amostra possui poder estatistico de 88%. Ao
considerar o tipo de analise multivariada nos estudos da area de ciéncias comportamentais, a

amostra deve ter poder estatistico maior que 0,80 (Cohen, 1992). Por conseguinte, infere-se que
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a amostra final utilizada nesse trabalho apresenta uma quantidade adequada de participantes
para o alcance dos objetivos da pesquisa.

3.4.2 Caracterizacdo da amostra

Além dos itens das variaveis estudadas nesta pesquisa, 0 questionario era finalizado com
a solicitacdo de informacdes sociodemograficas dos participantes a fim de caracterizar a
amostra. As perguntas eram relacionadas a idade, sexo, grau de escolaridade e ha quanto tempo
é colaborador da empresa em que trabalha. Ao todo, foram analisadas as respostas da amostra
final formada por 93 questionarios, dos quais 80% sdo respostas de participantes da empresa A,
enquanto que os 20% restantes sdo compostos pelas respostas dos colaboradores das demais
empresas.

No que se refere a idade dos respondentes, em sua maioria, a amostra foi composta por
adultos de idade entre 29 a 39 anos, correspondendo a 43% da amostra total. Em seguida, com
27%, estdo os adultos com idade entre 40 e 50 anos. Compreendendo 19% dos respondentes,
estdo os adultos com 50 anos ou mais e 0s 11% finais da amostra estdo os de idade entre 21 a
28 anos. Quanto ao sexo, 54% da amostra foi composta por mulheres e 46% por homens.

Em relacdo ao item que visava descobrir o grau de escolaridade dos respondentes, foram
dadas as opcdes para marcar desde ensino fundamental até o doutorado. Nenhum dos
respondentes possui apenas o ensino fundamental; 7% possuem o ensino médio; 82% possuem
ensino superior; 10% possuem mestrado e 1%, doutorado.

Por fim, no que tange ao tempo de empresa, observou-se que 46% da amostra trabalham
h& mais de 10 anos na organizacdo, 23% possuem entre 5 e 10 anos de empresa, 28% possuem

entre 1 a 5 anos e 3% possuem menos de 1 ano.

35 Instrumento de Pesquisa

Neste estudo, a coleta de dados aconteceu por meio de questionario. Esta maneira de
abordagem ¢ ideal para se obter informacfes sobre conhecimentos, crencgas, sentimentos,
valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores e comportamentos (Gil, 2008).

O questionario foi formado por trés partes, a saber: duas escalas de mensuracéo

validadas cientificamente, quais sejam, a Escala de Percepcdo de Virtudes Morais
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Organizacionais (Gomide et al., 2016), contendo 30 itens distribuidos em 3 fatores (boa-fé
organizacional, confianga organizacional e generosidade organizacional), apresentando indices
de confiabilidade superiores a 0,80 e a Escala de Percepc¢éo de Politicas e Praticas de Recursos
Humanos — EPPRH (Demo et al., 2014), composta por 6 fatores (recrutamento e selecéo;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacéo; condigdes de trabalho; avaliacdo de
desempenho e competéncias; recompensas e remuneracdo) e 32 itens, com indices de
confiabilidade superiores a 0,81. Por fim, a terceira parte do instrumento foi formada por

questdes sociodemograficas a fim de caracterizar a amostra.

3.5.1 Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos (EPPRH)

A fim de desenvolver e validar uma escala de percep¢do de politicas de gestdo de
pessoas, Demo (2008) desenvolveu a EPPGP. Posteriormente, as autoras Demo, Neiva, Nunes
e Rozzett (2012) complementaram a EPPGP ao desenvolverem o instrumento EPPRH
abrangendo a completude das politicas e praticas de GP abordadas na literatura. Este dltimo
recebeu validagdo transcultural nos Estados Unidos (Demo & Rozzett, 2012) apresentando uma
estrutura mais enxuta e com melhores indices de fidedignidade. Por fim, a versdo reduzida foi
traduzida para o portugués por Demo et al. (2014), sendo essa versao a ser utilizada na presente
pesquisa.

Os respondentes convidados para participar da presente pesquisa foram os empregados
das instituicdes que aceitaram colaborar com o projeto, e escolheram, segundo a sua percepgéo,
0 grau de concordancia ou discordancia de 1 a 5, de acordo com a escala likert, para cada uma
das afirmativas propostas.

Estdo expostos na Tabela 9 os indices psicométricos do Instrumento de pesquisa
EPPRH.

Tabela 9
Indices psicométricos do Instrumento de pesquisa EPPRH

Politicas e Praticas de Recursos Humanos

tidade d Indice de Porcentagem de
Dimenséo Quanitlenas €de confiabilidade Vari_éncia
(Rho de Joreskog) explicada

Recrutamento e Sele¢do 06 0,77 58%
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Envolvimento 09 0,87
Treinamento, Deser]volwmento e 03 0,73
Educacéo
CondicGes de Trabalho 05 0,80
Avaliacdo de Dfese_mpenho e 05 0,90
Competéncias
Remuneragdo e Recompensas 04 0,83

Nota. Adaptado de Demo et al. (2014).

3.5.2 Escala de Percepcao de Virtudes Morais Organizacionais

Gomide et al. (2016) elaboraram 35 itens para identificar a percepcao de virtudes morais
organizacionais, sendo elas: amizade, autocontrole, confianca, empatia, generosidade,
honestidade, veracidade e equidade. Apds serem submetidos a avaliacdo dos juizes (professores
de graduacdo e pds-graduacéo e alunos de pés-graduacdo stricto sensu do curso de psicologia
de uma instituicdo federal de ensino superior), o instrumento foi reduzido para 30 itens
considerados representativos.

Os 30 itens sdo distribuidos em trés fatores, sdo eles: boa-fé organizacional, confianca
organizacional e generosidade organizacional.

Os respondentes convidados para participar da presente pesquisa escolheram de acordo
com suas percepcdes, o quanto concordam com as afirmacgdes apresentadas no questionario de
acordo com a escala likert de 1 a 5.

Estdo expostos na Tabela 10 os indices psicométricos do Instrumento de pesquisa Escala

de Percepcéo de Virtudes Morais Organizacionais.
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Tabela 10
Indices psicométricos do Instrumento de pesquisa Escala de Percepcdo de Virtudes
Morais Organizacionais

Virtudes Morais Organizacionais
tidade d indice de Porcentagem de
Dimensao Quantidade & | contiabilidade (Alfa | Variancia
de Cronbach) explicada
Boa-fé organizacional 17 0,95
Confianca organizacional 07 0,92 58,89%
Generosidade organizacional 06 0,80

Nota. Adaptado de Gomide et al. (2016).

3.6 Procedimentos de coleta e andlise de dados

A coleta dos dados necessarios para a realizacdo do presente trabalho se deu por meio
da aplicacdo feita pela propria autora, de maneira presencial, dos instrumentos de pesquisas
apresentados no item anterior. A fim de garantir o anonimato, os respondentes depositaram seus
guestionarios em uma urna propria para a coleta. Como exposto no Apéndice A, a carta convite
e o termo de consentimento fazem parte do questionario. Dos questionarios distribuidos 105
retornaram respondidos.

Para o primeiro e segundo objetivos especificos, foram realizadas andlises estatisticas
descritivas com medidas de tendéncia central e distribuicdo de frequéncia, enquanto gque, no
terceiro objetivo, foram realizadas analises de regressdo multipla linear para obter como
resultado uma equacdo linear de predicdo da varidvel dependente, a partir de varidveis
independentes (Tabachnik & Fidell, 2013), no caso, a predigédo de politicas e praticas de GP a

partir das virtudes morais organizacionais.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta os resultados e discussdo da pesquisa realizada, a partir

dos objetivos especificos propostos anteriormente.

4.1 Identificacdo da percepcdo de colaboradores em relacdo as virtudes morais
organizacionais

O primeiro objetivo especifico deste estudo constituiu em identificar de que forma os
colaboradores participantes da pesquisa percebem as virtudes morais organizacionais da
empresa em que trabalham. Para mensurar a varidvel “Virtudes Morais Organizacionais
(VMO)”, foi utilizada a Escala de Percepgdo de Virtudes Morais Organizacionais, construida
por Gomide et al. (2016), composta por 30 itens, distribuidos em 3 fatores, quais sejam: boa-fé
organizacional, confianga organizacional e generosidade organizacional. Os itens foram
avaliados pelos participantes por meio da escala Likert que varia de 1 (discordo totalmente) até
5 (concordo totalmente). O construto apresentou média igual a 3,09 e desvio-padrdo igual a
0,64.

Visando a um melhor acesso aos resultados, cada um dos 30 itens foi analisado
isoladamente, divididos entre 0s trés grupos fatoriais que compdem a variavel VMO. As tabelas
exibidas a seguir apresentam as analises estatisticas dos itens dos fatores de VMO expostas em
ordem decrescente de valor de média. Ao final dessa subsecéo é apresentado os resultados das
analises isolada dos fatores. Além disso, optou-se por mostrar também o valor da moda por
considerar a presenca de desvios padrdes maiores que 1, ndo sendo a média, nesses casos, a
melhor medida de tendéncia central.

A seguir é apresentada a Tabela 11 que expbe as analises estatisticas dos itens da

variavel Boa-fé Organizacional.

Tabela 11
Analises estatisticas dos itens de Boa-fé Organizacional de VMO
Item Media | P2VIO | Moda
Padréo
12 | Respeita os direitos dos empregados. 3,60 1,04 4
1 Estabelece relacfes de aceitacdo com seus empregados. 357 0.81 4
4 | Age de forma ética. 3,28 1,18 2
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6 Distingue o que é certo e o que é errado em suas condutas. 3,27 1,03 4
13 | Atribui, a cada empregado, o que Ihe ¢ de direito. 3,25 1,08 4
16 Estabelece relacbes de cooperacdo com seus empregados. 3,24 0,98 3
20 Estabelece relacbes de apoio aos seus empregados. 3,18 0,92 3
29 | Age de forma correta. 3,15 1,08 3
2 Da assisténcia de aceitagdo com seus empregados. 3,11 0,98 3
23 Designa, a cada empregado, as atribuices que Ihes cabem. 3,05 1,12 4
17 | Expressa a compreensdo dos sentimentos de seus empregados. 2,83 0,97 3
og | Compreende as perspectivas de seus empregados. 2,80 0,99 2
10 Fornece informacdes verdadeiras de sua realidade. 2,78 1,08 3
11 | EXpressa a compreensdo das perspectivas de seus empregados. 2,75 0,97 3
18 | Fornece informagdes fiéis de sua realidade. 2,72 1,07 2
8 Compreende os sentimentos de seus empregados. 2,71 1,02 2
9 Fornece informagdes precisas de sua realidade. 2,67 1,04 2

Nota. Elaborada pela autora.

Diante dos dados apresentados na Tabela 11, é possivel identificar que o item 12
“Respeita os direitos dos empregados” e o item 1 “Estabelece relagdes de aceitacdo com seus
empregados” apresentaram os melhores resultados dentre os demais itens de boa-fé
organizacional, com média igual a 3,60 (desvio-padrdo de 1,04) e 3,57 (desvio-padrédo de 0,81)
respectivamente. A possivel explicacdo para a presenca de melhores avaliagdes nesses itens
pode estar associada aos direitos trabalhistas, que ofertam melhorias a classe trabalhadora, e
gue devem ser cumpridos, caso contrario a organizacao estara vilipendiando questdes de ordem
constitucional (Rocha, 2012).

Em contrapartida, os dois itens de boa-fé organizacional que obtiveram um maior grau
de avaliagdo negativa foram o item 9 “Fornece informagdes precisas de sua realidade” e 0 item
8 “Compreende os sentimentos de seus empregados”, apresentando média igual a 2,67 (desvio-
padrédo de 1,04) e 2,71 (desvio-padrédo de 1,02), respectivamente, valores abaixo do parametro
do ponto neutro.

A baixa pontuacdo dada ao item 9 pode estar associada ao aspecto da transparéncia que
tem se apresentado como um tema relevante ao considerar a presenca da corrupgdo nos paises
e na forma de gerenciar empresas e instituicdes publicas e privadas (Trapero, Garcia, & Parra,
2014). O indice de percepcdo de corrupcdo (Corruption Perception Index 2017, CPI),
apresentado pela Transparéncia Internacional (2018), mede como é percebida a corrupgdo no

setor publico de um pais. A baixa classificacdo do Brasil nesse indice, visto que o pais ocupa o
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lugar 96 de uma lista de 180 paises, com uma classificacdo de 37/100, na qual, quanto mais
préximo de 100 for a pontuacdo mais limpo € o pais, pode explicar a auséncia da transparéncia
nas organizacdes e, por conseguinte, a baixa percepcao por parte dos respondentes acerca dos
aspectos do item 9 de virtudes morais organizacionais.

E no que se refere a baixa pontuacédo recebida pelo item 8, a falta de compreenséo dos
sentimentos dos colaboradores pode estar associada ao aumento da competitividade que gera a
situacdo em que os empregados assumem o papel de meros instrumentos e a dimensdo humana
é esquecida (Rego & Souto, 2004).

No geral, como nenhum item obteve avaliacdo superior a 4, verifica-se a necessidade
das organizagdes considerarem esses resultados no processo de planejamento de acgdes que
visem a alcancar uma positiva percepcéo dos colaboradores em relagdo a empresa no que tange
as vertentes da transparéncia, idoneidade, honestidade e integridade, tendo a cautela em
fornecer informacgOes verdadeiras de sua realidade, prestar assisténcia aos empregados e
respeitar os direitos do outro (Gomide et al., 2016). Mundim e Wechsler (2007) descreveram
parte da importancia desses aspectos ao comprovaram em sua pesquisa que a caracteristicas
honestidade é a mais priorizada quando se anseia definir um lider.

A seguir é apresentada a Tabela 12 com os resultados das analises estatisticas dos itens

de confianga organizacional.

Tabela 12
Andlises estatisticas dos itens de Confian¢a Organizacional de VMO
Item Média | 22VI0- | Moda
Padréo
o5 Confia que o empregado cumprird os acordos e/ou as regras 3,65 0,81 4
estabelecidas.
26 Confia que o empregado cumprira as regras de comportamento moral 3,65 0,74 4
estabelecidas.
27 | Confia que o empregado se comportara de forma honrosa no futuro. 3,62 0,82 4
19 | Confia que o empregado se comportara de forma ética no futuro. 3,46 0,87 4
14 Confia que o empregado se comportara de forma comprometida a ela 3,42 0,92 4
no futuro.
24 | Confia que o empregado se comportara de forma integra no futuro. 3.41 0,88 4
21 | Confia que o empregado se comportara de forma leal a ela no futuro. 3,32 0,91 3

Nota. Elaborada pela autora.

Ao analisar a Tabela 12, percebe-se que ha pouca variacdo no valor atribuido a cada
item do fator confianca organizacional. O item 25 “Confia que o empregado cumprira os

acordos e/ou as regras estabelecidas” e o item 26 “Confia que o empregado cumprird as regras
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de comportamento moral estabelecidas” obtiveram as maiores notas, com o mesmo valor de
média, sendo igual a 3,65, mas diferentes desvios, nos valores de 0,81 e 0,74 respectivamente;
enquanto que o item 21 “Confia que o empregado se comportard de forma leal a ela no futuro”
e o item 24 “Confia que o empregado se comportara de forma integra no futuro” apresentaram
as menores médias, sendo elas: 3,32 (desvio-padrdo de 0,91) e 3,41 (desvio-padrdo de 0,88),
respectivamente. A possivel causa para essa avaliacdo pode estar associada ao fato de que as
organizagOes visam diminuir custos, e quando ha auséncia de confianca, os mecanismos de
garantia sdo mais complexos, caros e de resultados mais imprevisiveis (Keating, Silva, &
Veloso, 2010), logo, é natural que as organizacfes anseiem ter em seu quadro de funcionarios
pessoas nas quais ela confia.

Apds examinar os resultados desse fator, conclui-se que ha a necessidade por parte das
organizacfes em planejar acdes que demostrem ao empregado 0 quanto a organizagdo confia
nele e estd ciente que tem com ele um compromisso no futuro (Gomide et al., 2016),
considerando que uma alta confianga na organizagdo gera um maior desempenho
organizacional (Tzafrir, 2005).

A seguir é apresentada a Tabela 13 com os resultados das andlises estatisticas dos itens

de generosidade organizacional.

Tabela 13
Analises estatisticas dos itens de Generosidade Organizacional de VMO
Item Média | DV | Moda
Padrdo
7 Evita vantagens em suas condutas. 295 1,08 3
3 Evita o alcance dos beneficios préprios, em curto prazo. 2.90 0,82 3
Evita uma oportunidade conhecida de satisfacdo, em curto prazo, de

1 auto interesse. 2.8 0,82 3
5 Ajuda seus empregados sem esperar retribuigdes por parte deles. 273 1,01 2
2o | Beneficia seus empregados sem esperar retribuicGes por parte deles. 2,57 0,98 2
30 gggflca-se pelos seus empregados sem esperar retribuigdes por parte 2,29 1,02 5

Nota. Elaborada pela autora.

b

Ap0s analisar a Tabela 13, verifica-se que o item 7 “evita vantagens em suas condutas’
foi 0 mais bem avaliado dentre os demais itens com média 2,95 (desvio-padrdo de 1,08), um
valor ainda abaixo do parametro do ponto neutro, e 0 menos bem avaliado sendo o item 30
“sacrifica-se pelos seus empregados sem esperar retribui¢des por parte deles” com média igual

a 2,29 (desvio-padréo de 1,02).
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Observa-se que todos os itens do fator generosidade organizacional obtiveram avaliacdo
negativa. Isso pode significar que o colaborador associa o aparente bem que a organizacéo faz
a ele a uma troca em que o empregado fica em débito com a organizacéo, ou seja, 0 empregado
ndo consegue perceber a disposicdo espontanea da empresa em se preocupar mais com as
necessidades singulares dos colaboradores do que com seus proprios interesses (Gomide et al.,
2016).

A generosidade eleva o individuo em direcdo ao outro (Comte-Sponville, 2009), e
quando isso é aplicado no contexto organizacional resultados positivos séo alcangados, como o
apresentado por Tamayo e Paschoal (2003) que comprovaram a existéncia de maior eficiéncia
nas estratégias de motivacdo laboral quando as metas e valores dos colaboradores s&o
considerados.

Em geral, os resultados demostram que os colaboradores ndo percebem minimamente o
fator generosidade organizacional por parte da organizacdo em que trabalham. Diante disso, as
empresas pesquisadas precisam trabalhar maneiras de demostrar sua generosidade espontanea
aos seus colaboradores.

A seqguir, é apresentada a Tabela 14 com os resultados das analises estatisticas dos
fatores de VMO.

Tabela 14
Analises estatisticas dos fatores de VMO
Fator Média Desvio- Moda
Padréo
Confianca organizacional 3,50 0,74 4
Boa-fé organizacional 3,05 0,79 3
Generosidade organizacional 2,71 0,66 2

Nota. Elaborada pela autora.

Por fim, ao analisar a Tabela 14 que apresenta os resultados em ordem decrescente de
valor de média, observa-se de maneira mais concisa a percep¢do de cada um dos fatores de
virtudes morais organizacionais da amostra da pesquisa. Conclui-se que nenhum desses fatores
obtiveram um grau efetivamente positivo de percepcao, o que significa que a variavel estudada

néo esta sendo percebida pelos empregados em relacdo a organizacdo em que trabalham, visto
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que nenhum dos fatores obtiveram avaliacdo acima de 4. Diante desse resultado, é possivel
afirmar que a crenga dos empregados de que a organizacdo em que trabalham tem capacidade
de reger suas relacbes com veracidade, de cumprir compromissos no futuro e de sacrificar seus
interesses para 0 alcance dos interesses de seus funcionarios (Gomide et al., 2016) apresenta-
se baixa.

Cabe aos gestores investirem nos fatores de virtudes morais organizacionais, uma vez
que as virtudes morais dirigidas a organizacdo podem impactar o vinculo do individuo com o

seu sistema empregador (Vieira, 2014).

4.2  ldentificacdo da percepc¢do de colaboradores em relacdo as politicas e préaticas de
gestao de pessoas

O segundo objetivo especifico do presente trabalho constituiu-se em identificar a
percepcao dos empregados participantes da pesquisa em relagdo as politicas e praticas de gestao
de pessoas das organizacGes em que trabalham. Dessa forma, os 32 itens relacionados as
politicas e préaticas de gestdo de pessoas foram avaliados por meio de uma escala tipo Likert
composta por variacdo de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). O construto
apresentou 3,11 de média e 0,71 de desvio-padréo.

Para melhor anélise dos resultados, cada um dos 32 itens foi analisado isoladamente,
divididos entre os seis grupos fatoriais que compdem a varidvel PPGP apresentados por ordem
decrescente de média. Ao final dessa subsecdo é apresentado os resultados das analises isolada
dos fatores. Optou-se por também exibir 0 valor da moda ao considerar que nos casos em que
0 desvio-padrdo possui valor acima de 1 a média ndo se apresenta como a melhor medida de
tendéncia central.

A Tabela 15 apresenta as analises estatisticas dos itens da variavel recrutamento e

selecdo.

Tabela 15
Anélises estatisticas dos itens de Recrutamento e Sele¢do de PPGP

Item Media | 22VIO | Moda
Padréo
A organizag8o onde eu trabalho divulga aos candidatos informacdes a
5 . s . 3,45 0,95 4
respeito das etapas e critérios do processo seletivo.
5 A organizagdo onde eu trabalho comunica aos candidatos seu 331 0.97 4
desempenho ao final do processo seletivo. : '
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Os processos seletivos da organizacdo onde eu trabalho séo

2 - . 3,15 1,12 4
disputados, atraindo pessoas competentes.
A organizacéo onde eu trabalho utiliza-se de varios instrumentos de

4 selecdo (ex: entrevistas, provas, etc.). 311 1,11 4
Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos a

1 ocuparem vagas na organizacdo onde eu trabalho sdo amplamente | 3,05 1,19 4
divulgados.
Os testes de selecdo da organizacdo onde eu trabalho sdo conduzidos

3 por pessoas capacitadas e imparciais. 2,94 1,08 4

Nota. Elaborada pela autora.

O fator Recrutamento e Selecdo abrange a acdo da organizacdo em procurar
colaboradores, incentiva-los a se candidatarem e selecioné-los com a finalidade de harmonizar
valores, expectativas, interesses e competéncias do individuo com as caracteristicas da
organizacdo e do cargo (Demo et al., 2011).

Atentando-se para o valor das médias, o item 5 “a organizac¢do onde eu trabalho divulga
aos candidatos informacgdes a respeito das etapas e critérios do processo seletivo” obteve a
melhor avaliacdo, com média igual a 3,45 (desvio-padréo de 0,95). Este resultado pode ter como
causa a presenca de cerca de 80% da amostra da presente pesquisa ser composta por
funcionarios que exercem cargo publico, no qual o processo de recrutamento e selecdo acontece
por meio de concurso publico em que o edital é usado como ato normativo regido pela
administracdo publica a fim de disciplinar o processamento do concurso publico, sendo o0 meio
para convocar os candidatos e ditar os certames que regerdo o processo (Motta, 2005). No
entanto, essa média demostra que a varidvel ainda apresenta um vasto espaco para melhorias,
considerando o ponto méximo da escala.

O item 3 “Os testes de selecdo da organiza¢do onde eu trabalho sdo conduzidos por
pessoas capacitadas e imparciais” foi o que obteve menor avaliacdo, apresentando média igual
a 2,94 (desvio-padrdo de 1,08). Diante disso, infere-se que, dentro da amostra da pesquisa,
existe uma quantidade consideravel de empregados que percebem a auséncia de profissionais
capacitados que atuam de forma imparcial no processo de selecdo da organizagéo. Dentre todos
o0s demais itens, esse € 0 que mais necessita ser trabalhado. Investir em um processo de selegéo
em que os indicadores comportamentais do perfil desejado séo especificados por meio de
informacdes objetivas podem trazer a esse processo maior imparcialidade, justica e ética
(Gontijo, 2005).

A seqguir, é apresentada a Tabela 16 com os resultados das analises estatisticas dos itens

de envolvimento de PPGP.
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Tabela 16
Anadlises estatisticas dos itens de Envolvimento de PPGP

Item Média | 2&VI9° | Moda
Padrdo
14 Na organizagao onde eu trabalho, ha um clima de confianca e 3,35 0,01 4
cooperacdo entre 0s colegas de trabalho.
8 A organizacdo onde eu trabalho me trata com respeito e atencéo. 334 1.06 3
7 | Aorganizacdo onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar. 3,11 1,06 3
13 Na organizacdo onde eu trabalho, ha um clima de compreensdo e 311 1,05 3

confianca dos chefes em relacdo aos seus colaboradores.

Na organizacdo onde eu trabalho, os colaboradores e suas chefias
12 | desfrutam da troca constante de informacdes para o bom desempenho | 3,05 1,14 3
das funcdes.

A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participacdo nas

10 - x 2,89 1,13 3
tomadas de decisédo e resolucdo de problemas.
A organizacdo onde eu trabalho reconhece o trabalho que faco e os

11 resultados que apresento (ex: elogios, matérias em jornais internos, 2,81 1,19 3
etc.).
A organizagdo onde eu trabalho procura conhecer minhas

9 - . U 2,63 1,10 3
necessidades e expectativas profissionais.

15 Na organizacdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso e pratica 2,56 114 5

gerenciais.
Nota. Elaborada pela autora.

A politica de envolvimento compreende a criacdo do vinculo afetivo da organizagéo
com os seus colaboradores, em termos de reconhecimento, relacionamento, participacdo e
comunicacdo, contribuindo para o bem-estar dos funcionarios (Demo et al., 2011).

Ao analisar a Tabela 16, observa-se que o item 14 “na organizag¢ao onde eu trabalho, ha
um clima de confianga e cooperagao entre os colegas de trabalho” foi o que apresentou maior
avaliacdo dentre os demais itens da variavel envolvimento, com média igual a 3,35 (desvio-
padrédo de 0,91), ainda ndo demostrando uma alta percepcéo. A presenca da boa relacéo entre
os colegas de trabalho é comprovada em estudos como o de Delcor et al. (2004), no qual mais
de 90% da amostra da pesquisa foi composta por profissionais que concordaram em afirmar
que os colegas de trabalho sdo amigaveis.

O item 8 “a organizagdo onde eu trabalho me trata com respeito e atencao” obteve valor
de média igual a 3,34 (desvio-padrdo de 1,06), sendo o segundo item com melhor avaliacdo. A
causa desse resultado pode estar associada a presenca do Direito do Trabalhador que visa
proteger o trabalhador por meio da regulamentacdo legal das condi¢des da relacdo de emprego
e das medidas sociais implantadas pela sociedade (Cassar, 2011).

Em contrapartida, o item 15 “na organizagdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre
discurso e pratica gerenciais” apresentou avaliagdo negativa, abaixo do parametro do ponto

neutro, com média igual a 2,56 (desvio-padrdo de 1,14) e 0 item 9 “a organizagdo onde eu
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trabalho procura conhecer minhas necessidades e expectativas profissionais” foi o segundo item
com menor média, apresentando também uma avalia¢do negativa.

A explicacdo para a baixa avaliacdo desses itens pode estar associada a um dos
resultados do trabalho de Demo, Fogaca, Nunes, Edrei e Francischeto (2011), os quais
observaram que, na maioria das empresas, o discurso propagado pela organizagdo ndo condiz
com a prética, pois os colaboradores ndo sdo os maiores beneficiarios das politicas de gestéo de
pessoas, prevalecendo os interesses da organizacdo. Além disso, pode-se inferir também que a
possivel causa para a baixa percepcdo desses aspectos esteja associada a auséncia de
comunicagdo entre empresa e colaborador, pois, segundo Ruéo (1999), as boas relagcdes no
trabalho implicam em conhecer as necessidades e 0s objetivos dos funcionarios, o que € obtido
por meio da comunicacao.

Logo, observa-se a necessidade das organizacGes atuarem em praticas que visem a um
melhor reconhecimento de seus colaboradores, incentivo a participarem das decisdes negociais
e incremento a comunicagdo organizacional a fim de melhorar a qualidade dos relacionamentos
e de sua integracdo na instituicdo (Demo, 2008), considerando que maior efetividade
organizacional e satisfacdo dos colaboradores podem ser alcancadas por meio de investimentos
em préticas de envolvimento (Demo, 2016).

A seguir, é exposta a Tabela 17 com os resultados das analises estatisticas dos itens de

treinamento, desenvolvimento e educacdo de PPGP.

Tabela 17
Analises estatisticas dos itens de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) de
PPGP

Item Média Desvlo— Moda
Padrao

Eu consigo aplicar no meu trabalho o0s conhecimentos e
17 comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos de que
participo.

A organizacao onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a produgéo
de conhecimento.

A organizacdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as
16 | competéncias necessérias & boa realizagdo das minhas funcdes (ex: | 3,13 1,11 3
treinamentos, participacdo em congressos, etc.).
Nota. Elaborada pela autora.

3,52 0,91 4

18 3,38 1,04 4

As préticas de TD&E envolvem as a¢bes que visam proporcionar aos colaboradores a
aquisicdo sistemética de competéncias e estimular a continua aprendizagem e producdo de
conhecimento (Demo et al., 2011). Ao analisar a Tabela 17, o item 17 “eu consigo aplicar no

meu trabalho os conhecimentos e comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos de que
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participo” apresenta-se como o item que obteve maior valor de percep¢do, com média igual a
3,52 (desvio-padréo de 0,91). Isso pode significar, de fato, que o suporte psicossocial e o suporte
material devam ser analisados ja que estes sdo os fatores necessarios para que o colaborador
consiga aplicar no trabalho o que foi aprendido nos eventos de TD&E (Mourdo, Abbad, &
Zerbini, 2014).

Em contrapartida, os aspectos do item 16 “a organiza¢do onde eu trabalho me ajuda a
desenvolver as competéncias necessarias a boa realizacdo das minhas funcbes (ex:
treinamentos, participagdo em congressos, etc.)”” sdo os menos percebidos pelos colaboradores
participantes da pesquisa. Estudos apontam que as organizac¢Ges tém investidos em capacitacdo
de funcionarios (Mourdo, Abbad, & Zerbini, 2014). No entanto, talvez as a¢fes ndo estejam
sendo especificas ao ponto de ajudar o colaborador a desenvolver competéncias necessarias
para a boa atuacdo em suas funcbes. Isso pode estar associado a auséncia de analises das
necessidades de treinamento, que apesar de serem importantes, vém sendo realizadas de forma
pouco sistematica nos ambientes organizacionais (Abbad & Mourdo, 2012).

Tendo em vista que nenhum dos itens alcangou avaliacdo maior que 4, infere-se que ha
espaco e necessidade de se investir nas praticas de TD&E, uma vez que as organizacdes
precisam de uma base desenvolvedora, por meio das ac0es de TD&E, para que os valores
relacionados a inovacdo possam ser aplicados e serem bem-sucedidos (Demo, Fernandes, &
Fogaga, 2017).

A seqguir, é apresentada a Tabela 18 com os resultados das analises estatisticas dos itens
de condicdes de trabalho de PPGP.

Tabela 18
Analises estatisticas dos itens de Condicdes de Trabalho de PPGP

Desvio-

Item Média x Moda
Padrdo
A organizagdo onde eu trabalho me oferece beneficios bésicos (ex:
20 ; - AR y 4,44 0,49 4
plano de saude, auxilio transporte, auxilio alimentacdo, etc.).
A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca de seus
22 3,98 0,79 4
colaboradores, controlando o acesso de pessoas estranhas na empresa.
21 Na organizacdo onde eu trabalho, existem acfes e programas de 374 0.82 4

prevencdo de acidentes e enfrentamento de incidentes.

As instalacGes e as condices fisicas (iluminacdo, ventilagdo, ruido e

23 | temperatura) do local onde eu trabalho séo ergondmicas (adequadase | 3,30 1,14 4

confortaveis).

19 A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a minha sadde e
qualidade de vida.

Nota. Elaborada pela autora.

3,17 1,10 4
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O fator condigdes de trabalho compreende as a¢des que visam promover ao colaborador
boas condigdes de trabalho em termos de beneficios, salde, seguranga e tecnologia (Demo et
al., 2011). Condicdes inadequadas de trabalho podem estar relacionadas a causa das mais
comumente doencas apresentadas pelos empregados (Bellusci & Fischer, 1999).

Ao analisar a Tabela 18, verifica-se que o item 20 “a organiza¢do onde eu trabalho me
oferece beneficios basicos (ex: plano de saude, auxilio transporte, auxilio alimentagao, etc.)”
apresentou avaliacdo positiva com média igual a 4,44 (desvio-padrdo de 0,49), o que ja era
esperado por considerar que a ofertas de beneficios basicos ao trabalhador é previsto pela
legislacéo brasileira.

Em contrapartida, o item 19 “a organizagdo onde eu trabalho preocupa-se com a minha
satde e qualidade de vida” foi o que apresentou menor avaliagdo com média igual a 3,17
(desvio-padrdo de 1,10). Em seguida, o item 23 “as instalacdes e as condigdes fisicas
(iluminagdo, ventilacdo, ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergondmicas
(adequadas ¢ confortaveis)” apresentou o segundo menor valor de média, sendo 3,30 (desvio-
padrdo de 1,14). Esses valores demostram que praticamente ndo existe, por parte dos
colaboradores que compuseram a amostra da pesquisa, uma percep¢do dos aspectos desses
itens. Autores como Abrahdo e Pinho (2002) apresentaram a existéncia da relagdo entre
ergonomia e saude, o que pode ser a explicacdo para o fato desses dois itens terem apresentado
as menores avaliagBes com pouca variacdo de valor. Os mesmos autores, no entanto, também
relacionam a ergonomia a produtividade. Portanto, essa baixa avaliacdo pode informar que a
produtividade poderia ser melhor do que esta sendo atualmente.

Entretanto, ainda ha espaco para melhorias dentre os aspectos dos itens de condicdes de
trabalho visto que a interacdo harmoniosa entre empresa e ambiente é capaz de impactar a
interacdo entre os colaboradores (Demo, Fernandes, & Fogaca, 2017), e que a auséncia de um
bom relacionamento com os colegas trabalho pode gerar insatisfacdo no trabalho, e que esta
pode acarretar prejuizos a saude fisica, mental e social, ocasionando problemas a organizacdo
e ao ambiente de trabalho (Marqueze & Moreno, 2005).

A seguir, é apresentada a Tabela 19 com os resultados das analises estatisticas dos itens

de avaliacdo de desempenho de PPGP.
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Tabela 19
Analises estatisticas dos itens de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias de PPGP
Item Média | 2&VI9° | Moda
Padrdo
24 A organizacdo onde eu trabalho realiza avaliacdo de desempenho e 3,50 1,09 4

competéncias periodicamente.

Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
28 | avaliacdo de desempenho e competéncias sdo divulgados para os | 3,11 1,17 4
colaboradores.

Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
27 | avaliacdo de desempenho e competéncias sdo discutidos com os | 2,74 1,12 3
colaboradores.

Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e
26 | competéncia subsidia a elaboracdo de um plano de desenvolvimento | 2,47 1,23 1
dos colaboradores.

Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e
25 | competéncias subsidia as decisGes sobre promocfes e aumento de | 2,38 1,20 2
salério.

Nota. Elaborada pela autora.

A Tabela 19 apresenta os itens que compdem o fator avaliacdo de desempenho e
competéncias. Ao analisar os resultados desse fator, verifica-se que apesar do item 24 “a
organizacdo onde eu trabalho realiza avaliagdes de desempenho e competéncias
periodicamente” apresentar a melhor avaliacdo dentre os demais itens desse construto, sua
média foi 3,59 (desvio-padrdo de 1,09) o que é considerada uma baixa avaliacdo. Diante dessa
realidade, infere-se que a formacdo do plano de desenvolvimento dos colaboradores e das
decisdes sobre promocéo e aumento de salario ndo séo formadas com base nos resultados das
avaliacdes de desempenho e competéncias, pois estas ndo ocorrem com a frequéncia necessaria,
visto que os resultados comprovaram a baixa percepcdo dos colaboradores sobre a presenca
dessa acdo. Isto explica o julgamento dado ao item 25 “na organizacdo onde eu trabalho, a
avaliacdo de desempenho e competéncias subsidia as decisdes sobre promogdes e aumento de
salario”, que apresentou a pior avaliacdo com média igual a 2,38(desvio-padrdo de 1,20), e ao
item 26 “na organizagdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e competéncia subsidia
a elaboracdo de um plano de desenvolvimento dos colaboradores”, com média igual a
2,47(desvio-padréo de 1,23) sendo o0 segundo item a apresentar menor pontuacéo.

A explicacgéo para a baixa pontuacédo dada a esse fator pode ter a mesma relacdo que os
pesquisadores Bavaresco e Salvagni (2015) encontraram em seus estudos realizados em uma
empresa de telecomunicagdo, no qual foi verificado que a utilizacdo da avaliagédo de
desempenho estava sendo tratada como um cumprimento de protocolo e utilizada pelos lideres
como uma justificativa para a cobranca de resultados ou desligamento, mostrando que a

preocupacédo da organizacdo nédo estava sobre o desenvolvimento do colaborador. Dessa feita,
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é possivel afirmar que a avaliacdo de desempenho é um instrumento de poder na gestdo de
pessoas quando os seus resultados ndo estdo limitados a fatores externos a técnica, subsidiando
acOes dos diretores (Philadelpho & Macédo, 2007). Conclui-se que quando esse processo €
tratado de forma negligente, como descrito nesses estudos, ndo ha beneficios para o
desempenho dos colaboradores e, consequentemente, da empresa, o que faz com que esse fator
perca o seu valor real diante dos gestores.

Essa possivel insatisfagdo nos aspectos desses itens por parte dos colaboradores
participantes dessa pesquisa demostra que o proposito desse fator ndo esta sendo atingido, haja
vista que a avaliacdo de desempenho e competéncias consiste em avaliar o desempenho e as
competéncias dos colaboradores, subsidiando as decisdes pertinentes as promocdes,
planejamento de carreira e desenvolvimento (Demo et al., 2011), o que pode acarretar efeitos
negativos na propria implementacao da politica de remuneracédo e recompensas.

As organizacOes que descobriram os valores estratégicos do conhecimento e do esforco
na continua qualificacdo de seu pessoal apresentam crescente demanda por avaliagdo (Borges-
Andrade, 2002). Por tanto, diante da analise dos resultados dos itens de avaliacdo de
desempenho e competéncias, infere-se que investimentos nesse fator trardo resultados positivos
a organizagdo.

A seguir, é apresentada a Tabela 20 com os resultados das analises estatisticas dos itens
de recompensas e remuneracao de PPGP.

Tabela 20
Anélises estatisticas dos itens de Recompensas e Remuneracao de PPGP
Item Média | V19 | Moda
Padrdo
Na organizagdo onde eu trabalho, recebo incentivos (ex:
30 | promogdes/fungdes comissionadas, bonus/ prémios/ gratificagdes, 2,86 1,23 2
etc.).
A organizacdo onde eu trabalho me oferece remuneracédo compativel
29 . A x . 2,84 1,10 3
com as minhas competéncias e formacdo/escolaridade.
Na definicdo de seu sistema de recompensas, a organiza¢do onde eu
31 . - ~ 2,40 1,10 2
trabalho considera as expectativas e sugestdes de seus colaboradores.
32 Na organizacdo onde eu trabalho, minha remuneracéo é influenciada 231 118 1
pelos meus resultados.

Nota. Elaborada pela autora.

A Tabela 20 apresenta a avaliacdo dos itens de recompensas e remuneragéo. Este fator
compreende as aclGes que visam recompensar o desempenho e as competéncias dos
colaboradores em termos de incentivos e remuneragdo (Demo et al., 2011). A maior avaliagdo

foi a dada ao item 30 “na organizagdo onde eu trabalho, recebo incentivos (ex:
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promogdes/fungdes comissionadas, bonus/ prémios/ gratificagdes, etc.)” sendo igual a 2,86
(desvio-padrdo de 1,23), o que significa que os aspectos desse construto ndo séo percebidos
pelos colaboradores participantes da pesquisa, semelhante ao o que ocorreu com o fator
avaliacdo de desempenho e competéncias, o que testifica a relacdo entre esses fatores
comprovado também em estudos como o de Barbosa, Ferraz e Lopes (2003) e Silva e Luz
(2010).

O item 32 “na organizacdo onde eu trabalho, minha remuneracéo é influenciada pelos
meus resultados” foi o que obteve menor avaliagdo com média igual a 2,31 (desvio-padréo de
1,18). A justificativa para a baixa avaliacdo desse item pode estar associada as questdes
legislativas brasileiras, considerando que na carteira de trabalho é fixado um valor de
remuneracao que ndo podera ser modificado, sem prévio acordo. Além disso, considerando que
maior parte da amostra da pesquisa é composta por funcionarios publicos, cabe como
justificativa desse resultado a existéncia de um plano de carreira mais engessado associado a
crise orcamentaria do pais.

Diante dos resultados desse fator, enxerga-se a necessidade de haver acbes corretivas
neste sentido, considerando que o sistema de recompensa reflete diretamente na estrutura
organizacional da empresa e nos seus resultados, a fim de aumentar a motivacdo e a
produtividade na organizagédo (Carvalho et al., 2012).

A seguir, esta exposta a Tabela 21 com os resultados das analises estatisticas dos fatores
de PPGP.

Tabela 21
Andlises estatisticas dos fatores de PPGP

Fator Média | 28VIO | Moda
Padrdo
CondicGes de Trabalho 3,72 0,57 4
TD&E 3,34 0,91 4
Recrutamento e Selecdo 3,16 0,82 4
Envolvimento 2,98 0,91 3
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias 2,85 0,96 3
Recompensas e Remuneracao 2,60 0,92 3

Nota. Elaborada pela autora.

Por fim, ao analisar a Tabela 21, observa-se de maneira mais concisa a percepcao de

cada um dos fatores de politicas e préaticas de gestdo de pessoas da amostra pesquisada. O fator
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condicGes de trabalho apresentou a maior percepcao, com média igual a 3,72 (desvio-padréo de
0,57), enquanto que o fator recompensas e remuneragdo apresentou a pior avaliacdo com média
igual a 2,60 (desvio-padrao de 0,91). Conclui-se que nenhum desses fatores obtiveram um grau
de percepcdo eminentemente positivo, o que significa que a variavel estudada ndo esta sendo
percebida pelos empregados em relacdo a organizacdo em que trabalham, visto que nenhum
dos fatores obtiveram avaliagdo acima de 4 em termos de média. Diante disso, considerando a
relevancia estratégica da Gestdo de Recursos Humanos (Demo & Rozzett, 2012), uma baixa
percepcao das politicas e praticas de GP por parte dos colaboradores é motivo de preocupacéo

para as organizacoes.

4.3  Verificacdo da influéncia das virtudes morais organizacionais na percepcao de
politicas e praticas de GP

O terceiro e ultimo objetivo especifico consiste em verificar a influéncia das virtudes
morais organizacionais na percepcdo de politicas e praticas de GP dos colaboradores
pesquisados.

Para o alcance desse objetivo, a primeira analise ocorreu com os valores das correlagdes
dos fatores da variavel virtudes morais organizacionais com os fatores da variavel politicas e
praticas de GP. Apos isso, realizou-se uma regressdo mdaltipla padrédo, tendo como variavel
dependente politicas e praticas de GP e como varidvel independente virtudes morais
organizacionais.

A Tabela 22 apresenta os valores das correlacbes entre os fatores das variaveis

estudadas.
Tabela 22
Correlacdes entre as variaveis dependente e independente
Fatores Boa-fé Confianca Generosidade
Organizacional Organizacional Organizacional
Recrutamento e Selecéo 0,46%* 0,42%* 0,30%*
Envolvimento 0,77%* 0,70%* 0,54%%

Treinamento
Desenvolvimento e 0,73** 0,60** 0,53**
Educacdo (TD&E)

Condicbes de Trabalho

0,66** 0,53** 0,47**

Avaliacdo de Desempenho e

PN 0,65** 0,60** 0,48**
Competéncias
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Recompensas e
Remuneracéo
Nota. Elaborada pela autora.
** correlacdo significativa no nivel p<0,01

0,63** 0,56** 0,48**

Ao analisar a Tabela 22, verifica-se que todas as correlacdes sdo estatisticamente
significantes por apresentarem nivel p<0,01. No que se refere a intensidade das associacdes,
Cohen (1992) aponta que valores entre 0,1 a 0,29 indicam baixa associacao, valores entre 0,3 e
0,49 apresenta associacdo moderada e valores acima 0,5 representa forte associacdo. Nessa
pesquisa, todas as correlacdes exibiram valores maiores que 0,30, o que significa que a
associacdo entre esses fatores foi de grau moderado a forte. Diante das correlacdes significantes,
recomenda-se uma analise de regressao (Field, 2009) para avaliar a predi¢do das virtudes morais
organizacionais (variavel independente) sobre as politicas e praticas de GP (varivel
dependente).

Para a andlise desta predicdo, adotou-se 0 modelo de regressao multipla linear. Este
método utiliza variaveis para a sua identificacdo, sendo o coeficiente de determinacdo (R?) uma
delas por ser considerado o parametro mais adequado para a interpretacdo dos resultados,
destacando a medida da proporcao da variancia da variavel dependente em torno da sua média
definida pelas varidveis independentes (Hair et al., 2009). O coeficiente de regressdo
padronizado () também sera utilizado por apontar a intensidade e a dire¢cdo da relagdo entre a
variavel dependente e cada preditor, por meio da comparagdo direta entre os coeficientes e 0s
seus poderes inerentes sobre a explicacdo da variavel dependente (Hair et al., 2009). Por fim,
serdo utilizadas as informacdes da analise da variancia (ANOVA) para verificar a significancia
estatistica dos resultados, considerando que esses valores devem ser inferiores a p<0,05 (Field,

2009). Na Tabela 23, sdo apresentados os resultados da regressao maltipla linear.

Tabela 23
Resultado da regressdo maltipla linear
Variaveis Variavel Dependente | R R2 Variaveis B sig Teste
Independentes (V1) (VD) Preditoras (VI) Estatistico
Recrutamento e 0,48 | 0,23 Boa-fé 0,38 | 0,025 F=9,21
Fatores de VMO Sele¢do (R&S) Organizacional p= 0,00
(Boa-fé
Organizacional; _
Confianca Envolvimento 0,80 | 0,64 Boa-fé 0,56 | 0,00 F=53,79
Organizacional; Organizacional p=0,00
Generosidade .
Organizacional) Confianca 0,31 | 0,01
Organizacional
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Treinamento, 0,74 | 0,54 Boa-fé 0,60 | 0,00 F= 36,10
Desenvolvimento e Organizacional p= 0,00
Educagéo (TD&E)

CondicGes de 0,67 | 0,45 Boa-fé 0,60 | 0,00 F=24,34

Trabalho Organizacional p= 0,00

Avaliacdo de 0,68 | 0,46 Boa-fé 0,43 | 0,00 F=25,91

Desempenho e Organizacional p= 0,00

Competéncias

Confianca 0,28 | 0,01
Organizacional
Recompensas e 0,65 | 0,42 Boa-fé 0,42 0,05 F=22,21
Remuneragdo Organizacional p= 0,00
Confianca 0,23 | 0,045

Organizacional

Nota. Elaborada pela autora.

De acordo com Cohen (1992), a interpretacdo do coeficiente de determinacdo (R?)
dentro do ambito das ciéncias comportamentais consiste na seguinte classificacdo: 2% é
considerado um pequeno efeito; 13% é considerado um médio efeito e acima de 26% ¢
considerado um grande efeito. Ao analisar a Tabela 23, verifica-se que dentre os fatores de
PPGP, o fator recrutamento e selecdo é o que menos é influenciado pelos fatores de virtudes
morais organizacionais, mas ainda assim, a variavel independente contribuiu em 23% na
explicacdo de recrutamento e selecdo, o que é considerado um médio efeito.

Nos demais fatores, a variavel independente apresentou grande efeito sobre os fatores
da varidvel dependente. Em ordem crescente de influéncia, virtudes morais organizacionais
explicam 42% do fator recompensas e remuneracdo; 45% do fator condi¢des de trabalho; 46%
do fator avaliacdo de desempenho e competéncias; 54% do fator treinamento, desenvolvimento
e educacdo (TD&E) e 64% do fator envolvimento. Verifica-se que mais da metade da variancia
de alguns fatores foi explicada pelo modelo da pesquisa.

No que se refere a associacdo da variavel independente com a variavel dependente, o
fator boa-fé organizacional juntamente com confianca organizacional apresenta associagdo
positiva com os fatores: envolvimento (= 0,56 e B= 0,31, respectivamente), avaliacdo de
desempenho e competéncias (= 0,43 e P= 0,28, respectivamente), e recompensas e
remuneragao (= 0,42 e = 0,23, respectivamente). Além desses, o fator boa-fé organizacional
possul associagcdo positiva com os fatores recrutamento e selecao (f= 0,38), treinamento,
desenvolvimento ¢ educagdo (= 0,60) e condi¢des de trabalho (B= 0,60). Desta feita, fica
comprovado que boa-fé organizacional tem associacéo positiva com todos os fatores da variavel

dependente, considerando que este fator apresenta valores de beta () maiores do que 0; o
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mesmo ocorre com o fator confianga organizacional em relagéo aos trés fatores em que ela
possui associacéo.

A explicacgdo teorica para a existéncia desses resultados pode ser alcancada ao analisar
a descricdo desses fatores utilizando como referéncia os estudos de Demo et al., (2011) e
Gomide et al. (2016). Com base nisso, sdo descritas nas linhas a seguir as possiveis causas
desses resultados.

Boa-fé organizacional € o principal fator, dentre os trés fatores de virtudes morais
organizacionais, que leva os colaboradores a perceberem politicas e praticas de GP. Ou seja,
guanto mais a organizacdo apresentar honestidade, transparéncia, idoneidade e integridade no
respeito ao direito do outro, nas suas condutas, na assisténcia que da aos seus empregados e no
fornecimento de informacdes precisas e verdadeiras, mais os seus colaboradores perceberdo as
politicas e praticas de GP de maneira positiva.

Uma das ac¢Bes que compreende boa-fé organizacional € dar assisténcia ao empregado,
0 que esta relacionado com o ato de estimular a continua aprendizagem, acdo que compde 0
construto treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E), e ao ato de fornecer boas
condicdes de trabalho, acdo que compde o construto condi¢cdes de trabalho. Além disso, dar
assisténcia aos funcionarios também pode ser considerado uma forma de recompensar o
desempenho do colaborador. Essa é uma possivel explicacdo para a associacdo entre boa-fé
organizacional e recompensas e remuneragao (= 0,42).

No que se refere a associacdo de boa-fé organizacional com o fator envolvimento, esta
pode ser explicada porque o fator envolvimento abrange acGes que visam a participacdo e
comunicacéo entre colaborador e empresa, enquanto que o ato de fornecer informacoes precisas
e verdadeiras também estdo associadas a boa-fé organizacional. Por conseguinte, € possivel
verificar uma visivel associacdo entre esses fatores, quando se observa suas descri¢oes.

Usar a avaliacdo de desempenho como subsidio para as decisfes de promocdes e de
desenvolvimento de carreira é agir de forma mais apropriada. Essa relacédo pode ser a causa da
associagao de boa-fé organizacional com avaliagdo de desempenho.

E no que se refere & associacdo de boa-fé organizacional com recrutamento e selecéo
(B= 0,38), a provavel explicagdo esteja na possibilidade de que organizagdes que apresentam
transparéncia em seu proceder, estimulem individuos a se candidatarem em seus processos de
recrutamento e selecéo.

O fator confianga organizacional apresentou associacao positiva com trés fatores da
variavel dependente, sendo eles: envolvimento (B= 0,31), avaliagdio de desempenho e

competéncias (= 0,28) e recompensas e remuneracao (= 0,23). Ao analisar a descri¢ao desses
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fatores, utilizando como referéncia os estudos de Demo et al. (2011) e Gomide et al.(2016), a
explicagdo para a primeira associa¢do deve estar elencada a possivel relacdo do ato da empresa
em agir de forma a proporcionar ao colaborador a percepc¢do de que a organizacao confia nele
e a construcdo do vinculo afetivo entre organizacdo e colaborador; ja a segunda e a terceira
relagbes podem ser explicadas pelo fato de que a organizagdo reconhece que tem um
compromisso no futuro com o empregado, e consegue passar a estes a mensagem de que 0
desempenho do colaborador subsidiara seu desenvolvimento na empresa e trara a ele
recompensas.

A Figura 2 sintetiza os resultados encontrados por meio da anélise de regressao multipla
linear, comprovando o modelo de predigcdo proposto nesta pesquisa. A Figura 3 e a Figura 4

apresentam, de forma mais sintetizada, as possiveis causas dos resultados encontrados.

Recrotamento e selegiio

Envolvimento

Treinamento,
desenvolvimento e
educagio (TD&E)

Condigtes de trabalho

Avaliagio de desempenho
e competéncias

Figura 2. Sintese do modelo de predicdo e da associacdo entre boa-fé organizacional e
confianca organizacional com os fatores de PPGP
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B=0,80
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Envolvimento

Avaliagio de [ElUEE
Desempenho e
Competéncia
=0,38
Recrutamento ?
e Selecio

Figura 3. Sintese das possiveis causas dos resultados da predicdo de boa-fé organizacional

sobre a percepcao de PPGP.
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Desenvolvimento na
empresa subsidiado
pelo desenvolvimento
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B=0,31
Envolvimento

Avaliacio de SRR
Desempenho e
Competéncia

RCCOI'DPEIIS&S e B=0,23

Remuneragio

Figura 4. Sintese das possiveis causas dos resultados da predi¢do de confianca organizacional

sobre trés fatores de PPGP.

Por fim, respondendo a principal pergunta de pesquisa, a resposta € positiva, ou seja, a

percepcdo das virtudes morais organizacionais influencia a percepcéo de politicas e praticas de

gestdo de pessoas (GP). Os resultados apontaram que quando uma organizacdo adota uma

conduta concernente a boa-fé organizacional e a confianca organizacional, suas politicas e

praticas de GP primardo pela valorizacdo e respeito aos colaboradores, o que sera percebido por

estes.

No entanto, os resultados demostraram que poucos sdo 0s aspectos das variaveis

estudadas que estdo sendo percebidos pelos colaboradores. A partir disso, infere-se que ha um
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vasto espago para aplicagdo de melhorias no relacionamento empregado e instituigdo
empregadora. Logo, essa pesquisa serve como uma contribuicdo para as geréncias
organizacionais ao apontar antecedentes de PPGP e os seus graus de influéncia sobre essa
variavel.

A seguir, o capitulo de conclus@es do estudo.
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5 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas uma sintese dos resultados mais relevantes extraidos da

pesquisa, contribui¢des académicas e gerenciais, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

5.1  Sintese dos principais resultados

Os resultados dessa pesquisa corroboraram o modelo de predi¢do adotado neste estudo
ao apresentar dados que testificam que a percep¢do das virtudes morais organizacionais
influencia a percepcdo das politicas e praticas de GP.

O objetivo especifico | buscou identificar a percep¢do de colaboradores em relacdo as
virtudes morais organizacionais. Como resultado, o construto VMO apresentou média igual a
3,09 e desvio-padrdo de 0,64, ou seja, ha uma baixa percepcdo de virtudes morais
organizacionais considerando a amostra de individuos que compuseram a pesquisa.

Quanto ao objetivo especifico Il, identificar a percep¢do de colaboradores em relacdo
as politicas e préaticas de gestdo de pessoas das organiza¢cdes em que trabalham, assim como
ocorreu no objetivo especifico I, os resultados apresentaram a existéncia da baixa percepc¢éo de
PPGP, com média igual a 3,11 e desvio-padrao de 0,71. Ao observar os resultados dos dois
primeiros objetivos da pesquisa, verifica-se a baixa percep¢do como algo comum nos
construtos.

O objetivo especifico Il compila essa relacdo buscando verificar a influéncia das
virtudes morais organizacionais na percepc¢ao de politicas e praticas de GP dos colaboradores
pesquisados. Os resultados desse objetivo confirmaram que a percepcdo de virtudes morais
organizacionais influencia a percepc¢éo de politicas e praticas de GP. Verificou-se que, dentre
os trés fatores de VMO, boa-fé organizacional possui associagdo positiva com todos os fatores
de PPGP, o0 que o caracteriza como sendo o principal fator a predizer a percep¢do de politicas
e praticas de GP, seguido por confianga organizacional que apresentou associagdo com trés
fatores de PPGP, sendo elas: envolvimento, avaliacdo de desempenho e competéncias e
recompensas e remuneracdo. Generosidade organizacional ndo apresentou predi¢do no modelo,
demostrando que, segundo a amostra estudada, esse fator ndo influencia a percepgdo das

politicas e praticas de GP.
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5.2  Contribuicdes académicas e gerenciais

No ambito académico, 0 presente estudo coopera para avangos nas pesquisas sobre
comportamento organizacional, especialmente na relacdo ainda inexplorada entre a percepcéo
das virtudes morais organizacionais e a percepg¢ao das politicas e praticas de gestdo de pessoas.
Além disso, a exploracéo sobre a variavel virtudes morais organizacionais traz contribuicdes
para a literatura do construto, que atualmente ainda apresenta pouco desenvolvimento teorico e
empirico (Hamrahi et al., 2015), ademais, colabora para o estudo dos antecedentes de PPGP.

Uma vez que a maior parte das pesquisas investigam a area privada (Demo, Fernandes
& Fogaca, 2017), o locus dessa pesquisa ndo se limitou a recolher dados apenas com
funcionarios do setor privado, mas apresenta resultados de pesquisa feita com participacao de
colaboradores de cinco organizacdes de diferentes ramos de atuacéo e setores da economia, 0
que possibilita maior variabilidade e representatividade amostral.

No que se refere as implicacBes gerenciais, 0 presente estudo coopera a0 comprovar a
influéncia da percepcao de virtudes morais organizacionais sobre politicas e praticas de GP e
ao expor quais os fatores de virtudes morais organizacionais causam impacto sobre as seis
politicas de GP.

A principal contribuicdo dessa pesquisa consiste em comprovar boa-fé organizacional
como o principal fator de VMO a predizer PPGP. Este conhecimento possibilita uma atuacao
mais centrada por parte dos gestores que visam desenvolver a percepcao das politicas e praticas
de GP em suas organizacdes. Em razéo disso, conclui-se que investir em acgoes voltadas para
estimular a boa-fé organizacional ocasionard uma percepcao mais favoravel das praticas de GP
adotadas.

Ademais, sugere-se também aos gestores uma revisdo das praticas de avaliacdo de
desempenho e competéncia, considerando os baixos indicadores de percepcao desse fator e a
sua importancia para a organizacao, tendo em vista que tais praticas acarretam efeitos na
implementacdo de politicas de remuneragdo e recompensas (Demo et al., 2011).

Vale ressaltar as comprovadas associa¢fes de politicas e praticas de GP com alguns
fatores que trazem beneficios as organizagdes. Segundo Frenkel, Restubog e Bednall (2012), a
percepcao de politicas e préaticas de gestdo de pessoas causa impacto sobre o esforco de trabalho
discricionério e a assisténcia ao colega de trabalho. O estudo de Demo (2010) constatou a
relacdo positiva entre politicas de GP e justica organizacional em instituicdes brasileiras

publicas e privadas. Majumder (2012) comprovou a existéncia da relacéo entre praticas de GP
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e satisfacdo dos colaboradores do setor bancéario de Bangladesh. Guest e Conway (2011)
atestaram a existéncia da associa¢do entre a adocdo de mais praticas de GP, maior efetividade
organizacional e melhorias em diversos indicadores de desempenho. Além disso, também é
verificado na literatura que as praticas de GP possuem correlacdo com a efetividade (Gomide
& Tanabe, 2012). Por fim, Demo, Fernandes e Fogaca (2017) afirmam que politicas e préaticas
de GP séo vistas como uma fonte de vantagem competitiva.

Por conseguinte, vé-se a importancia, para as organizacdes, de pesquisas que

apresentem os preditores de PPGP, como o que é feito nesse trabalho.

5.3  Limitacgdes e recomendacfes para estudos futuros

Diante do carater exploratério da pesquisa, tem-se a necessidade de serem realizados
novos estudos a fim de que sejam confirmadas ou ndo as conclusdes alcancadas nesse trabalho
e para que haja maior detalhamento dos aspectos envolvidos na relacdo entre as variaveis
estudadas.

Dentre as limitagBes da pesquisa, a primeira deve-se ao carater transversal do estudo,
uma vez que os dados foram coletados somente em um determinado momento de tempo e foram
estatisticamente sintetizados, ficando os resultados restringidos ao periodo e a amostra
selecionada, o que impede sua generalizacdo. Para mais, 0 uso apenas da natureza quantitativa
limita a completa compreensdo dos construtos e suas relagdes. Logo, é sugerido que estudos
longitudinais e multimétodo, que mesclem abordagens quantitativa e qualitativa, sejam
realizados visando, dentre outros objetivos, um maior aprofundamento da compreensao de
como o fator boa-fé organizacional impacta as politicas de GP.

Para a presente pesquisa, 0 método estatistico escolhido para medir a relacdo entre as
variaveis estudadas foi a regressdo multipla linear. No entanto, outros métodos estatisticos
podem ser utilizados, como a modelagem por equacéo estruturais, possibilitando confirmar ou
néo os resultados por ora obtidos.

Outra limitacdo do estudo encontra-se na quantidade de pessoas e organizacOes
participantes e na diferenga entre as empresas na propor¢do na amostra final da pesquisa.
Sugere-se a realizagéo de estudos com maior nimero de respondentes, o que possibilitara maior
generalizacdo dos resultados e, por conseguinte, maiores contribuigdes a aplicacdo pratica nas

organizacgoes.
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Considerando que a pesquisa foi realizada com diferentes organizagOes, de
caracteristicas e ramos distintos os resultados alcan¢ados ndo obtiveram um caréater especifico
para um determinado setor. Recomenda-se estudos que procurem estudar um unico setor, para
que resultados inerentes sejam alcancados.

Quanto as limitagdes concernentes ao referencial tedrico, poucos estudos que tratam
sobre virtudes morais organizacionais e antecedentes de politicas e praticas de GP foram
encontrados. Observa-se a necessidade do desenvolvimento de novos estudos que abordem
estes construtos no ambito da administracao.

Por fim, conclui-se que mesmo diante das limitacdes apresentadas, o objetivo final da
pesquisa foi alcangado ao comprovar que a percep¢do de virtudes morais organizacionais tem
forte predicdo sobre a percepcao de politicas e praticas de GP. Mas é importante salientar que
este trabalho se apresenta como um esforgo inicial para a analise da relacdo entre as variaveis
adotadas. Por isso, ressalta-se a importancia de realizagdo de mais pesquisas que aprofundem

esta relacdo trazendo avangos as politicas e praticas de GP e as virtudes morais organizacionais.
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7 APENDICE A

-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO

CONVITE E INFORMAGCOES PARA PARTICIPACAO EM PESQUISA ACADEMICA

Vocé esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa elaborada pela Professora Doutora Gisela
Demo do Departamento de Administragdo da Universidade de Brasilia e pela aluna em concluséo do
curso de Administracdo Maria Gabryella Rocha de Oliveira intitulado A influéncia das virtudes morais

organizacionais na percepc¢ao de politicas e praticas de gestédo de pessoas (GP).

Assim, vocé s6 estara apto (a) a participar da pesquisa se estiver empregado e tiver 18 anos ou mais
de idade.

E importante ressaltar que as questdes sociodemogréaficas ao fim do questionario buscam apenas
caracterizar a amostra da pesquisa. Ademais, os dados desta pesquisa sdo confidenciais e serdo

utilizados exclusivamente para fins académicos.

A sua participacdo nesta pesquisa € voluntéria de sorte que vocé fica livre para interromper a sua
participacdo quando e se achar conveniente, ndo incorrendo em qualquer prémio ou prejuizo. Mas,
lembre-se: sua participacao € essencial para o sucesso desta pesquisa. Por gentileza, evite deixar itens
em branco, ha opcdes de resposta para quem preferir ndo se manifestar (exs: ndo se aplica; nao

concordo nem discordo).

Para esclarecer dividas e fazer comentarios a qualquer momento ou mesmo para conhecer 0s

resultados desta pesquisa, ndo hesite em contatar gabryella.adm@gmail.com.

Agradecemos sua colaboragéo!

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu afirmo ter lido e entendido as informacdes relativas a esta pesquisa e aceito voluntariamente
participar dela.

ASSINATURA/RUBRICA DATA



Vocé deve avaliar cada uma das 30 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 nimero (de 1 a 5) que
melhor reflete a sua percepcao de virtudes morais na organizagdo em que vocé trabalha. Por favor, ndo

PARTE I: VIRTUDES MORAIS ORGANIZACIONAIS

deixe nenhum item em branco!

A organizacdo onde eu trabalho...

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Né&o concordo nem discordo / N&o se Concordo Concordo
totalmente aplica totalmente

1 Estabelece relagfes de aceitagdo com seus empregados.

2 D4 assisténcia aos seus empregados, independentemente de qualquer regra
ou acordo estabelecido.

3 Evita o alcance dos beneficios préprios, em curto prazo.

4 Age de forma ética.

5 Ajuda seus empregados sem esperar retribuices por parte deles.

6 Distingue o que é certo e 0 que é errado em suas condutas.

7 Evita vantagens em suas condutas.

8 Compreende os sentimentos de seus empregados.

9 Fornece informacdes precisas de sua realidade.

10 Fornece informac6es verdadeiras de sua realidade.

11 Expressa a compreensdo das perspectivas de seus empregados.

12 Respeita os direitos dos empregados.

13 Atribui, a cada empregado, o que lhe é de direito.

14 Confia que o empregado se comportard de forma comprometida a ela no
futuro.

15 !Evita uma oportunidade conhecida de satisfacdo, em curto prazo, de auto
interesse.

16 Estabelece relaces de cooperacdo com seus empregados.

17 Expressa a compreensdo dos sentimentos de seus empregados.

18 Fornece informacdes fiéis de sua realidade.

19 Confia que o empregado se comportara de forma ética no futuro.

20 Estabelece relagfes de apoio aos seus empregados.

21 Confia que o empregado se comportara de forma leal a ela no futuro.

22 Beneficia seus empregados sem esperar retribuicdes por parte deles.

23 Designa, a cada empregado, as atribui¢des que lhes cabem.

24 Confia que o empregado se comportara de forma integra no futuro.

25 Confia que o empregado cumprira os acordos e/ou as regras estabelecidas.
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2 Confia que o empregado cumprird as regras de comportamento moral
estabelecidas.

27 Confia que o empregado se comportaré de forma honrosa no futuro.

28 Compreende as perspectivas de seus empregados.

29 Age de forma correta.

30 Sacrifica-se pelos seus empregados sem esperar retribuicGes por parte deles.

PARTE Il: POLITICAS E PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

Vocé deve avaliar cada uma das 32 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 ndmero (de 1 a 5) que
melhor reflete a sua percep¢ao em relagdo as politicas de recursos humanos da organiza¢do em que vocé
trabalha. Por favor, n&o deixe nenhum item em branco!

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Né&o concordo nem discordo / N&o se Concordo Concordo

totalmente aplica totalmente

1 Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos a ocuparem
vagas na organizacdo onde eu trabalho sdo amplamente divulgados.

9 Os processos seletivos da organizacdo onde eu trabalho sdo disputados,
atraindo pessoas competentes.

3 Os testes de sele¢do da organizagdo onde eu trabalho sdo conduzidos por
pessoas capacitadas e imparciais.

4 A organizacdo onde eu trabalho utiliza-se de vérios instrumentos de selecdo
(ex: entrevistas, provas, etc.).

5 A organizacdo onde eu trabalho divulga aos candidatos informaces a respeito
das etapas e critérios do processo seletivo.

6 A organizacdo onde eu trabalho comunica aos candidatos seu desempenho ao
final do processo seletivo.

7 A organizacdo onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar.

8 A organizacdo onde eu trabalho me trata com respeito e atencao.

9 A organizacdo onde eu trabalho procura conhecer minhas necessidades e
expectativas profissionais.

10 A o_rgNaniza(;éo on~de eu trabalho estimula a minha participagdo nas tomadas de
decisdo e resolucdo de problemas.

1 A organizagdo onde eu_trabalhq r_econhe.ce 0 .tra_balho que fago e os resultados
que apresento (ex: elogios, matérias em jornais internos, etc.).

12 Na organizacao ongie eu trab~alho, os colaboradores e suas chefias ~desfrutam da
troca constante de informacdes para 0 bom desempenho das funcgdes.

13 Na organizagéopnde eu trabalho, ha um clima de compreenséo e confianga dos
chefes em relacdo aos seus colaboradores.

14 Na organizacdo onde eu trabalho, ha um clima de confianca e cooperacao entre
0S colegas de trabalho.

15 Na orga_nizagéo onde eu trabalho, h& coeréncia entre discurso e prética
gerenciais.
A organizacdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as competéncias

16 necessarias a boa realizagdo das minhas fungdes (ex: treinamentos, participacao
em congressos, etc.).
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17 Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e comportamentos
aprendidos nos treinamentos/eventos de que participo.

18 A organizacdo onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a produgéo de
conhecimento.

19 A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a minha salde e qualidade de
vida.

20 A organizacdo onde eu trabalho me oferece beneficios bésicos (ex: plano de
salde, auxilio transporte, auxilio alimentacdo, etc.).

21 Na organizacéo onde eu trabalho, existem ac¢des e programas de prevencdo de
acidentes e enfrentamento de incidentes.

29 A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca de seus
colaboradores, controlando o0 acesso de pessoas estranhas na empresa.
As instalagcbes e as condi¢des fisicas (iluminacdo, ventilagcdo, ruido e

23 temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergondmicas (adequadas e
confortaveis).

24 A organizagdo onde eu trabalho realiza avaliagbes de desempenho e
competéncias periodicamente.

25 Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e competéncias
subsidia as decisdes sobre promocdes e aumento de salario.

2% Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e competéncias
subsidia a elaboracéo de um plano de desenvolvimento dos colaboradores.

27 Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliagéo de
desempenho e competéncias sdo discutidos com os colaboradores.

28 Na organizagdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliacdo de
desempenho e competéncias sdo divulgados para os colaboradores.

29 A organizacdo onde eu trabalho me oferece remuneragdo compativel com as
minhas competéncias e formacdo/escolaridade.

30 Na organizacdo onde eu trabalho, recebo incentivos (ex: promogdes/fungtes
comissionadas, bénus/prémios/gratificaces, etc.).

31 Na definicdo de seu sistema de recompensas, a organizacdo onde eu trabalho
considera as expectativas e sugestoes de seus colaboradores.

30 Na organizacdo onde eu trabalho, minha remuneracdo é influenciada pelos
meus resultados.

PARTE IV: INFORMACOES DEMOGRAFICAS

Para finalizar, gostariamos de pedir-lhe algumas informag8es para caracterizar a amostra. Seu anonimato
esta garantido.

1. Idade: anos

2. Sexo
] Masculino
] Feminino

3. Escolaridade (curso completo):
[ Ensino Fundamental

O Ensino Médio

] Ensino Superior

] Mestrado
U Doutorado



4. Ha quanto tempo é colaborador desta empresa?
I Menos de 1 ano

Ll Entre 1 e 5 anos

] Entre 5 e 10 anos

[] Mais de 10 anos

Muito obrigado pela colaboracao!
Sua participacao foi fundamental para o sucesso deste trabalho!
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