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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo verificar os efeitos de politicas e préticas da
gestdo de pessoas sobre 0 comprometimento organizacional de servidores do Ministério do
Meio Ambiente (MMA). No referencial tedrico, foram discutidos os conceitos e teorias sobre
gestdo de pessoas, incluindo suas politicas e praticas, além de estudar o construto
comprometimento organizacional, abordando as bases e os focos do comprometimento, e, por
fim, foram apresentados os resultados das principais pesquisas que estudaram conjuntamente
os dois construtos. Quanto ao método, foram utilizadas a Escala de Politicas e Praticas de
Recursos Humanos (EPPRH) e a Escala de Intengcdes Comportamentais do Comprometimento
Organizacional (EICCO), e a analise de dados se deu por meio de estatistica descritiva,
ANOVA, teste t e da Modelagem por Equacdes Estruturais — MEE. A partir dos resultados foi
possivel inferir que os servidores do MMA néo percebem as politicas e praticas de gestdo de
pessoas como adequadas, principalmente a de remuneracdo e recompensas, e n&o
demonstraram ter intencdo de um comportamento comprometido com a organizagdo. Os
resultados da ANOVA e do teste t demonstraram que os servidores lotados na Subsecretaria
de Planejamento, Orcamento e Administracdo - SPOA/SECEX possuem uma percepcado
significativamente mais alta com relacéo a politica de TD&E do que os servidores lotados nas
unidades finalisticas, aqueles servidores concordam com a politica e praticas adotadas, ja
esses ultimos discordam ou sdo indiferentes. Outra diferenca significativa encontrada foi entre
0s servidores com idade de 21 a 30 anos e 0s que estdo na faixa etaria de 51 a 60 anos, 0s
primeiros demonstraram ter intengdes comportamentais de baixo comprometimento
organizacional comparado aos Ultimos. Os servidores que ocupam cargo em COmissdo se
mostraram indiferentes com as politicas de Envolvimento, TD&E, Condi¢bes de Trabalho e
Remuneracdo e Recompensas, ja 0s que ndo ocupam cargo em comissao ndo concordam ou
ndo percebem as referidas politicas. Por fim, o resultado da MEE demonstrou que as politicas
de Recrutamento e Selecdo, TD&E e Condi¢cbes de Trabalho s@o preditoras do
comprometimento organizacional dos servidores do MMA, indicando que, quanto mais 0S

servidores percebem as referidas politicas, maior sera 0 comprometimento organizacional.

Palavras-chave: Politicas e Préaticas de Gestdo de Pessoas. Comprometimento Organizacional.
Administracdo Pablica. Modelagem por Equagdes Estruturais.
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ABSTRACT

The main objective of this study was to verify the effects of policy and practice of human
resources management (HRM) on organizational commitment of the Ministry of Environment
(MMA) servants. In the theoretical framework, concepts and theories of HRM were
discussed, including its policies and practices, as well as the organizational commitment
construct, and finally, main researches and its results of the relations between HRM and
organizational commitment were presented. In method, were used the Human Resource
Management Policies and Practices Scale (HRMPPS), and the Scale of Behavioral Intentions
of Organizational Commitment (EICCO). Data analysis was done using descriptive statistics,
ANOVA, t-test and Structural Equation Modeling (SEM). The results showed that the MMA
servants do not realize appropriate the policies and practices of HRM, especially the policies
and practices of remuneration and rewards, and not showed behavioral intention to
organizational commitment. The results of ANOVA and t-test showed that the servants
crowded in SPOA/SECEX have a significantly higher perception regarding TD&E policy
than the crowded servants on purposive units, the former perceive the policy and practices
adopted, and the latter disagree or are indifferent. Another significant difference was found
between servants aged 21-30 years and those aged 51-60 years, the first presented low
behavioral intentions regarding organizational commitment compared to last. The servants
that occupy a commission office were indifferent to the TD&E, working conditions and
remuneration and rewards policies. Meanwhile, those who do not occupy a commission office
not agree or do not realize these policies. Finally, the result of SEM has shown that policies of
recruitment and selection, TD&E and Working Conditions are predictors of organizational
commitment of the MMA servants, indicating that the more servants realize such policies, the

more it will be their organizational commitment.

Keywords: Human Resource Management Policies and Practices. Organizational
Commitment. Public Administration. Structural Equation Modeling
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1. INTRODUCAO
A pesquisa de Albuquerque (1999), que buscou identificar quais seriam as grandes

tendéncias de mudangas na Gestdo de Pessoas e nas relagcdes de trabalho que possibilitariam
as organizacdes alcancar seus objetivos, concluiu que as organizacGes deveriam assumir como
premissas a valorizacdo do capital humano e a atracdo e a manutencao de individuos com alto
potencial. Além disso, é essencial a criacdo de condi¢Ges favoraveis a motivacdo dos
empregados ou servidores e a integracdo dos grupos, no intuito de atingir metas
organizacionais, possibilidades de crescimento funcional e desenvolvimento profissional na
propria instituicdo, bem como o oferecimento de incentivos vinculados a resultados e
adaptacao das politicas de gestdo de pessoas a realidade da organizagdo e ao contexto externo.

Na administracdo publica brasileira, o Decreto Lei n° 200 (1967), ao dispor sobre as
normas gerais do pessoal civil, previu a necessidade de revisao da legislacdo e das normas
referentes ao pessoal do Servico Publico Civil, com objetivo de adequé-las a alguns
principios, dos quais se destacam 0s seguintes: valorizacdo do servidor e dignificacdo da
funcdo puablica; aumento da produtividade; profissionalizacdo e aperfeicoamento do servidor
publico; fortalecimento do sistema de mérito para ingresso na fungdo pablica e para indicacéo
de ocupantes de cargos comissionados, de livre nomeacdo e exoneragéo; e constituicdo de
quadros de dirigentes mediante formacao e aperfeicoamento de administradores capacitados a
garantir a qualidade, produtividade e continuidade da acdo governamental.

A investidura em cargo ou emprego publico no Brasil ocorre por intermédio de prévia
aprovacdo em concurso publico, nos termos do art. 37, inciso Il, da Constituicdo Federal
(1988), ressalvadas as nomeacdes para cargo em comissdo, que sdo de livre nomeacao e
exoneracdo. Diante desse preceito constitucional, subentende-se que os candidatos aprovados
em concurso publico, dentro do nimero de vagas, sdo 0s agentes mais qualificados e bem
preparados para exercer determinado cargo ou emprego publico, uma vez que se mostraram
0s mais aptos no certame.

De acordo com Amaral (2006), o modelo de federalismo do Brasil enseja autonomia
dos critérios de defini¢cdo da organizagdo do setor publico, que convive com disparidades de
direitos, remuneracdo e requisitos para exercer a funcéo publica, ainda que todos os agentes
sejam regidos pela mesma Constituicdo Federal. Além disso, ha gestores publicos sem a
percepcao de que o conhecimento dos servidores representa papel estratégico para 0 sucesso
das politicas pablicas. No entanto, existem iniciativas, no sentido de formar burocracias

profissionalizadas, no servico publico brasileiro, mediante a retomada dos concursos publicos
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regulares e politicas de capacitagdo que motivem o0s servidores a prestarem servicos de boa
qualidade (Amaral, 2006).

Nesse sentido, o Decreto n°® 5.707 (2006) instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), no ambito da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional, destacando-se, dentre suas finalidades, o desenvolvimento
permanente do servidor e a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituicdes. No Decreto, conceitua-se gestdo por competéncia como a gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicéo.

Dessa forma, a partir do ingresso no servigo publico, os servidores necessitam de
constante capacitacdo e desenvolvimento, para que possam desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes para o desempenho das atribui¢cdes do cargo. Todo esse processo, de
capacitacdo e desenvolvimento constante dos servidores, exige investimentos de recursos,
inclusive financeiros, por parte da Administracéo.

O Ministério do Meio Ambiente (MMA\), local de atividade profissional da autora da
presente pesquisa, em virtude da necessidade de aprimoramento das politicas de gestdo de
pessoas, implantou, no final do exercicio de 2011, programas gue incentivam a aprendizagem
constante dos servidores, por meio de apoio financeiro, na forma de subsidios, para a
realizacdo de cursos de graduacao, pés-graduacdo e linguas estrangeiras, e, ainda, o incentivo
constante a capacitacdo, por meio da oferta de cursos de turmas abertas e fechadas,
contemplados no Plano Anual de Capacitacdo (PAC).

Em 31 de dezembro de 2013, foi publicada a Lei n° 12.778 (2013), que criou a
Gratificacdo de Qualificacdo (GQ) para a Carreira de Especialista em Meio Ambiente —
CEMA e para o Plano Especial de Cargos do Ministério do Meio Ambiente e do Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis — IBAMA (PECMA). A
referida gratificacdo é devida aos servidores titulares de cargos de provimento efetivo de nivel
superior e intermediario do MMA, em retribuicdo a formacao académica e profissional, obtida
mediante participacdo, com aproveitamento, em cursos regularmente instituidos de pos-
graduacéo lato ou stricto sensu, graduacao, capacitacao ou qualificacdo profissional.

Outra medida que fortaleceu o investimento do MMA na politica de capacitacdo e
desenvolvimento foi a regulamentacdo dos critérios e procedimentos para promocdo dos
servidores pertencentes a Carreira de Especialista em Meio Ambiente (CEMA). No Decreto

n® 8.423 (2015), ficou prevista a necessidade de comprovacéo de participacdo em eventos de
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capacitacdo com contetdo e carga horaria minima definidos, para que se efetive a promocéo
do servidor. O requisito de horas-aula € diferenciado para cada tipo de promocao.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) realizou, em maio de 2013, levantamento em
algumas organizagfes publicas, incluindo o MMA, com o intuito de conhecer e avaliar a
situacdo da governanca e da gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal. No relatorio
individual da avaliacdo, o TCU apresenta o indice de governanca de pessoas — iGovPessoas
do MMA, que foi de 55,1%, classificado como intermediario, e estando acima da média dos
demais ministérios avaliados (41,8%), e da meédia da administragéo publica federal (40,2%).

Dessa forma, conforme mencionado por Ventura (2012), a gestdo de pessoas adota
regras de governanca em que a realizacdo dos propositos organizacionais, detalhados na
visdo, missdo, objetivos e metas organizacionais, ou seja, no planejamento estratégico da
organizacao, passa pelo empregado, ou no caso da administracdo publica, pelo servidor
publico. Essa formatacdo da gestdo de pessoas requer o compartilhamento dos propdsitos
organizacionais. No entanto, isso implica no complexo processo da busca de alinhamento e
compartilhamento dos interesses dos individuos e das organizacdes.

E é com esse desafio, de tentar alinhar e compartilhar os interesses dos individuos e
das organizacBes, que se estudam, conjuntamente, dois construtos: politicas e praticas de
gestdo de pessoas e comprometimento organizacional. Na visdo de Legge (1995), politicas e
praticas adequadas de gestdo de pessoas devem promover o comprometimento dos
empregados ou, no caso estudado, dos servidores publicos, e, como consequéncia, 0
empregado terd boa vontade em agir de maneira flexivel e adaptativa. Demo, Fogaca, Nunes,
Edrei e Francischeto (2011), ao realizarem uma revisao da producdo nacional sobre politicas
de gestdo de pessoas, no periodo de 2000 a 2010, identificaram a necessidade de se estudar as
relagdes entre politicas e praticas de gestdo de pessoas e outras variaveis do comportamento
organizacional.

Diante do exposto, o presente estudo propGe responder a seguinte pergunta de
pesquisa: quais os efeitos politicas e praticas de gestdo de pessoas exercem sobre o
comprometimento organizacional de servidores do Ministério do Meio Ambiente (MMA)? A
partir dessa pergunta, foram elaborados os objetivos gerais e especificos desta pesquisa.

1.1. Objetivos

O objetivo geral do presente estudo € verificar os efeitos de politicas e praticas de
gestdo de pessoas sobre o comprometimento organizacional de servidores do Ministério do
Meio Ambiente (MMA).
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Para o alcance do objetivo geral proposto foram tragados os seguintes objetivos
especificos:
i. Identificar a percepcdo dos servidores acerca das politicas e praticas de gestdo de
pessoas do MMA;
ii. ldentificar a intengdo comportamental dos servidores do MMA em relacdo ao
comprometimento organizacional; e
iii.  Verificar a influéncia dos dados sociodemogréaficos e profissionais nos dois construtos
estudados (politicas e praticas de gestdo de pessoas e comprometimento

organizacional).

1.2. Justificativa e Relevancia do Estudo

Diversos autores compartilham a ideia de que a organizacdo é composta por
individuos e grupos, e possui um plano consciente e explicito, indicando sua finalidade, ou
seja, sua razao de ser. Geralmente, tal plano € representado por planejamento com objetivos e
estruturas organizacionais formais. H& também planos informais, ndo conscientes nem
planejados, compostos por vinculos pessoais, conflitos, temores, relacdes interpessoais,
idealizacdes, desejos de poder, sentimentos de inveja, de vaidade e de identificacdo (Kramer
& Faria, 2007).

Kramer e Faria (2007) enfatizam que o fato de individuos estabelecerem vinculos com
as organizacfes em que atuam ndo garante que 0s objetivos corporativos serdo atingidos.
Persiste, porém, a expectativa de compromissos com resultados organizacionais e
desempenhos coletivos esperados e alcancados, pois os individuos participam e integram
organizaces sociais.

Nesse sentido, para Leite e Albuquerque (2011), a gestdo de pessoas em organizagdes
tem despertado interesse recorrente dos pesquisadores contemporaneos, em virtude da
crescente descoberta da necessidade de valorizagdo do capital humano como fonte de valor e
de competitividade organizacional.

O presente estudo encontra justificativa em lacunas de pesquisas sobre
comprometimento organizacional. Medeiros, Albuquerque, Siqueira e Marques (2003), ao
delinearem o estado da arte da pesquisa sobre comprometimento organizacional, no Brasil,
identificaram a necessidade de abordagem das varias dimensdes desse fendmeno. Para eles, é
necessario desenvolver novas formas de mensuragdo do comprometimento, uma vez que as

pesquisas tem se prendido a utilizacdo de questionarios aplicados no formato Likert. Os
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autores sugerem, ainda, pesquisas que possam identificar se sistemas de recursos humanos,
formados por amplo conjunto de praticas e politicas, produzem comprometimento.

A escolha do MMA para realizacdo da pesquisa se deu em virtude de dois aspectos: i)
facilidade de acesso aos servidores e aos dados da organizagdo, em face do vinculo existente
entre a organizacao e a pesquisadora; e ii) peculiaridade do contexto organizacional, por se
tratar de um o6rgao puablico e pelo fato de que ndo foram encontrados estudos que relacionem
politicas de gestdo de pessoas e comprometimento organizacional em drgédos da administracéo
direta federal.

Dessa forma, com os resultados da pesquisa, serd possivel identificar os efeitos de
politicas e praticas da gestdo de pessoas sobre o comprometimento organizacional dos
servidores do MMA, o que podera propiciar, como contribuicdo no campo profissional, uma
revisdo das politicas e préaticas de gestdo de pessoas com objetivo de aperfeicoamento da
gestdo. Além disso, o 6rgdo tera a oportunidade de entender como os servidores percebem as
politicas de gestdo de pessoas e como se avaliam com relacdo ao comprometimento
organizacional.

A contribui¢do académica sera no sentido de aplicar duas escalas recém revisadas e
validadas (Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos e a Escala de Intencdes
Comportamentais de Comprometimento Organizacional), utilizando o método de modelagem
por equacdes estruturais para analise dos dados, e, consequentemente, avaliar 0s possiveis
limites das medidas desenvolvidas, em face do contexto organizacional estudado, tendo em
vista que ndo foram encontradas outras pesquisas, utilizando concomitantemente as duas
escalas, nos setores publico ou privado.

A estrutura sequencial deste estudo, a partir da presente introdugdo, corresponde a:
apresentacdo da literatura sobre os dois construtos (politicas e préaticas de gestdo de pessoas e
comprometimento organizacional) no referencial teorico, descricdo do método de pesquisa,

detalhamento dos resultados e discussoes, e, por fim, as conclusdes e recomendagdes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serd tratado, inicialmente, o papel estratégico da gestdo de pessoas nas
organizacOes, em seguida, serdo identificadas as politicas e préaticas de gestdo de pessoas
selecionadas para o presente estudo e apresentadas as respectivas definicdes tedricas. Logo
apos, serd apresentada a construcdo tedrica do construto comprometimento organizacional,
descrevendo as principais bases (afetiva, instrumental e normativa) e os focos do
comprometimento (organizacéo e carreira). Por fim, com intuito de subsidiar a discussdo dos
resultados da presente pesquisa, serdo apresentadas as principais pesquisas que tiveram como
objetivo relacionar as policias e praticas de gestdo de pessoas e 0 comprometimento

organizacional.
2.1 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

As pesquisas na area de gestdo de pessoas — ou recursos humanos, como também é
denominada — tém seguido quatro abordagens predominantes e complementares:
comportamental, estratégica, de recursos da firma e sisttmica (Lacombe & Chu, 2008). Na
presente pesquisa, serdo tratadas as abordagens comportamental e estratégica.

De acordo com Lacombe e Chu (2008), a abordagem comportamental enfatiza os
papéis necessarios a implementacdo da estratégia, com o fundamento de que o
comportamento é o principal mediador entre estratégia e implementacdo efetiva e de que
politicas e praticas de gestdo de pessoas devem ser voltadas para a promogdo e o controle dos
comportamentos necessarios a implementacdo. Acredita-se que diferentes estratégias
necessitam de diferentes comportamentos dos individuos.

Os estudos realizados pela Escola das Relagdes Humanas identificaram a importancia
dos fatores psicoldgicos no desempenho dos funcionarios. Com os estudos comportamentais,
foi possivel perceber a influéncia das acGes da organizacdo na motivacdo dos individuos.
Descobriu-se que a motivagdo ndo se caracteriza apenas por recompensas monetarias, mas
também por propostas de trabalho e perspectivas de carreira, desafios e responsabilidades que
a organizacgdo oferece. Dadas tais propostas e perspectivas, os individuos permaneceriam no
trabalho e comungariam objetivos organizacionais com objetivos pessoais (Ventura, 2012).

Nesse sentido, Chew (2004) identificou dois conjuntos de fatores que favorecem a
préatica de retencdo dos profissionais de organizages australianas: i) fatores de gestdo de
pessoas (ajustes entre pessoas e organizagOes, remuneragdo, reconhecimento e recompensa,

treinamento e desenvolvimento de carreira, e oportunidades desafiadoras de trabalho); e ii)
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fatores organizacionais (atitude dos lideres, politicas e cultura da organizagéo, relacionamento
interpessoal, e ambiente de trabalho satisfatorio).

A abordagem estratégica da gestdo de pessoas caracteriza-se pelo foco na identificacao
das demandas da organizacao e dos funcionérios, considerando uma perspectiva de curto e de
longo prazo, e na transformagéo dessas demandas em um modelo de gestdo de pessoas capaz
de conduzir a implementacdo da estratégia organizacional e levar a uma maior integracdo das
capacidades da organizacdo, desenvolvendo um novo relacionamento entre organizacdo e
funcionario. Essa abordagem da gestdo de pessoas ira converter a estratégia em acgdo e buscar
um alinhamento das politicas de gestdo de pessoas ao desempenho da organizacdo e dos
funcionarios. Dessa forma, para ser estratégica, a gestdo de pessoas necessita contemplar
estratégia, estrutura, pessoas e processos em suas acdes (Hopner, Garay, Santos, Silva,
Medeiros & Flach, 2008).

Com o advento da sociedade do conhecimento, as organizagdes tem voltado sua
atencdo para as pessoas e a sua capacidade continua de contribuicdo para a geracdo de valor
para as organizacOes. Nesse sentido, a area de gestao de pessoas ndo deve, mesmo adotando a
abordagem estratégica, deixar de exercer uma de suas atribuicdes mais valiosas, que € a de
gerir de forma integrada e participativa a contribuicdo dos funcionérios. Isso implica uma
gestdo de pessoas capaz de reconhecer, se envolver e atender as demandas, preocupacdes,
anseios e necessidades dos funcionarios, bem como prover meios e condi¢cdes para que as
pessoas possam dar sua maxima contribuicéo para o sucesso da organizagdo (Ulrich, 1998).

Outra importante atribuicdo da gestdo estratégica de pessoas consiste em atuar no
sentido de uma lideranca transformacional, atentando para auto-eficacia, coesdo do grupo,
comprometimento e performance dos membros da organizacao, certificacdo das necessidades
e planos, provisao de recursos, desenvolvimento de suporte interno e externo para a mudanca
e para superacdo de resisténcias, manutencdo do comprometimento, analise do gap existente
entre a performance e estratégia para o futuro, e a adaptacdo dos membros com relacdo as
inovacgdes. Além disso, € importante atentar-se com o desenvolvimento e educagdo continuada
dos colaboradores, tornando os processos de aprendizagem e mudangas eficientes (HOpner et
al., 2008).

A versdo mais atual da gestdo de pessoas entende o colaborador como fator estratégico
da organizacdo, sendo fundamental nos processos de pactuacdo e atingimento de metas e
tomada de decisdes em busca de maior efetividade e competitividade organizacionais (Demo,
Nunes, Fogaca, Barcelos & Roure, 2012). Nesse sentido, Horta, Demo & Roure (2012)

acrescentam que:
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No momento em que fontes tradicionais de vantagem competitiva, como
tecnologia, ndo sdo mais consideradas suficientes para garantir uma posicao
competitiva sustentavel, as pessoas passam a ser competéncias essenciais de
diferenciacdo estratégica.

No campo da administracdo publica, segundo Pacheco (2010), desde os anos 1970, as
sociedades passaram a demonstrar um conjunto de pressGes e questionamentos sobre a
maneira de organizacdo e funcionamento do Estado que havia prevalecido durante o século
XX. Essas pressdes e questionamentos tinham origem em fendmenos econdmicos (pressao
fiscal, fim do crédito internacional barato, competicdo em escala global), sociais (mudanca
dos padrbes demograficos e no perfil familiar, novos problemas complexos como violéncia,
drogas, Aids, migracdes), tecnoldgicos (novas tecnologias de informacdo e comunicacéo,
novas aplicagdes em salde e consequente aumento do gasto publico, opinido publica mais
informada e exigente) e politicos (questionamentos da politica tradicional, proliferagdo dos
grupos de causa Unica, anseios de aprofundamento da democracia, perda de legitimidade dos
governos e da burocracia). Todas essas pressdes sobre o Estado questionavam o paradigma da
burocracia.

O modelo de administragdo burocratico predominou nas democracias ocidentais
durante maior parte do século XX. A Administracdo Publica seguia os principios da teoria da
burocracia de Max Weber que se caracteriza pela divisdo vertical do trabalho, a distribuicdo
da autoridade na estrutura hierarquica, a definicdo de regras formais de funcionamento e a
concentracdo de responsabilidade pelas acGes no topo da organizacdo (Aradjo, 2013).

A crise da administracdo publica burocratica iniciou ainda no regime militar nédo
apenas porque ndo foi capaz de eliminar o patrimonialismo que sempre a vitimou, mas
também porque esse regime, ao invés de consolidar uma burocracia profissional no pais, por
meio da redefinicdo das carreiras e de um processo sistematico de abertura de concursos
publicos para a alta administragdo, preferiu o caminho mais curto do recrutamento de
administradores por meio das empresas estatais (Bresser-Pereira, 1996).

As disfungdes do modelo burocratico, como a capacidade limitada de resposta e
adaptacdo aos problemas, a falta de iniciativa, a desresponsabilizacdo, o excesso de
formalismo e de encargos financeiros com o funcionamento da Administracdo Publica, foram
algumas das razdes para a mudanga. Assim, iniciou-se um processo de procura de formas
alternativas de fornecimento de servicos publicos, em virtude da necessidade dos politicos
possuirem mais informacgédo e maior controle sobre o funcionamento e o0s custos dos servigos
publicos (Aradjo, 2013).
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De acordo com Araujo (2013), a influéncia das ideias de economistas neoliberais e da
literatura da gestdo do setor privado foram determinantes para a reconfiguracao da estrutura e
funcionamento da Administracdo Publica. A nova gestdo pablica entdo surge como resposta
aos problemas emergentes da Administracdo, de modo que fossem preservados 0S Seus
valores e principios.

Novamente a influéncia da gestdo privada contribuiu para a importagéo de técnicas de
gestdo daquele setor para o setor publico, com objetivo de introduzir a eficiéncia na
Administracdo Publica, como, por exemplo, a utilizacdo de tecnologias mais sofisticadas,
maior disciplina para a produtividade, a implementagédo da gestdo profissional e a criacdo de
condicdes para os gestores terem maior liberdade em suas atividades (Aradjo, 2013).

A reforma iniciada pelo Decreto-Lei 200/1967 foi uma tentativa de superacdo da
rigidez burocrética, podendo ser considerada como um primeiro momento da administragdo
gerencial no Brasil. Toda a énfase foi dada & descentralizacdo mediante a autonomia da
administracdo indireta, a partir do pressuposto da rigidez da administracdo direta e da maior
eficiéncia da administracdo descentralizada (Bresser-Pereira, 1996).

Nesse diapasdo, fatores como mudancas tecnoldgicas, globalizagdo da economia e
diversidade da forga de trabalho influenciam significativamente a gestdo das organizagoes.
Além desses fatores, existem outros mais especificos, para o setor publico, como
diversificacdo de demandas democraticas, capacidade de entregas administrativas com
qualidade e no tempo determinado, e controle social sobre as escolhas realizadas por agentes
publicos nédo eleitos. Esses fatores exigem capacidade organizacional de selecionar, reter e
desenvolver profissionais aptos a se adaptar as mudancas do meio que atuam (Leite &
Albuquergue, 2013). Nesse sentido, a gestdo estratégica de pessoas assume ser possivel
identificar e desenvolver comportamentos necessarios a implementagdo da estratégia
organizacional, utilizando-se, para isso, as politicas e praticas de pessoal (Lacombe & Chu,
2008).

As politicas e praticas de gestdo de pessoas assumem papel especial no
desenvolvimento, na valorizacéo e na retencdo dos talentos, e devem possibilitar a formacao
de organizagOes que sejam capazes de executar estratégias, ser mais eficientes, envolver os
funcionarios e gerenciar as mudangas (Demo, 2008). Na visdo de Demo (2010), as politicas e
praticas de gestdo de pessoas precisam favorecer um maior bem-estar das pessoas,
permitindo-lhes uma maior realizagdo pessoal e profissional. Legge (1995) complementa que
as politicas de gestdo de pessoas devem ser integradas ao planejamento estratégico da

organizacéo e utilizadas para reforgar a cultura organizacional.
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Para Loiola, Bastos e Teixeira (2003), as praticas que compdem o dominio da gestéo
de pessoas sdo aquelas que envolvem uma combinacéo de organizacgéo do trabalho e politicas
de administracdo de recursos humanos, como: recompensas crescentes pela dedicacéo,
compartilhamento de ideias, aumento do bem-estar do trabalhador, remuneragdo por
desempenho, metas mais desafiadoras, equipes autogeridas, trabalho em equipe, treinamento e
desenvolvimento, dentre outras. Essas praticas sdo adotadas com objetivo de oferecer maior
participacdo na tomada de decisdo, oportunidades para aprender novas habilidades e um
incremento nos incentivos financeiros para que seja estimulada a dedicacdo e os esforgos dos
colaboradores para o alcance das metas estabelecidas.

Dessa forma, Demo, Nunes, Fogaca, Barcelos e Roure (2012) entendem como
necessarios a modificacdo e o aprimoramento das politicas de gestdo de pessoas para se
ajustarem a estratégia organizacional e, ainda, para que possam, efetivamente, valorizar o0s
colaboradores. Katou (2012) evidenciou que as politicas de gestdo de pessoas possuem um
efeito positivo sobre o desempenho organizacional, o qual é avaliado por meio de atitudes
(satisfacdo, comprometimento, motivacdo) e comportamentos (faltas, disputas) dos
colaboradores.

Para Silva, Balassiano e Silva (2014), algumas praticas laborais tem contribuido para a
renovacdo da gestdo de pessoas no setor publico, e podem ser reconhecidas como iniciativas
que pretendem dar uma visdo estratégica para a gestdo de pessoas no servico publico. Séo
exemplos dessas praticas, 0 maior incentivo que se tem dado a capacitacdo e ao
desenvolvimento dos servidores e os critérios formais para a revisdo da remuneracdo e da
avaliacdo de desempenho.

No presente trabalho, em virtude da grande variedade de politicas de gestdo de pessoas
encontradas na literatura, serdo adotadas as politicas definidas por Demo, Fogaca, Nunes,
Edrei e Francischeto (2011). Na referida pesquisa, 0s autores tomaram por base o estudo de
Demo (2008), ao construir a Escala de Percepcao de Politicas de Gestdo de Pessoas (EPPGP),
e ainda o resultado da revisdo bibliografica realizada com base em sinteses da producéo
internacional sobre o tema e dos estudos empiricos publicados em nivel nacional nos
periddicos de Administracdo, no periodo de 2000 a 2010. A figura abaixo apresenta as

politicas de gestdo de pessoas selecionadas para o estudo:
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1. Recrutamento e Selecéo

. Envolvimento

. Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo - TD&E

. Condicgdes de Trabalho

| | W | k2

. Avaliacdo de Desempenho e Competéncias

6. Remuneracdo e Recompensas

Figura 1. Politicas de Gestdo de Pessoas selecionadas para o estudo
Fonte: elaborado pela autora a partir de Demo et al.(2011)

Demo et al. (2011) adotam o termo “politica” como defini¢do constitutiva, ou seja,
qguando os conceitos séo definidos em termos de dicionarios e teorias, ¢ o termo “praticas”
como definicdo operacional, sendo o mais abrangente possivel da variavel, ou seja, a variavel
deve ser definida em termos de operacfes concretas e comportamentos fisicos por meio dos
quais se expressa e se traduz .

A seqguir, serdo apresentadas as defini¢Oes e caracteristicas das politicas e praticas de
gestdo de pessoas selecionadas no presente estudo de acordo com a visdao de Demo et al.
(2011) e outros autores, incluindo algumas politicas e praticas adotadas na administracéo

publica federal.
2.1.1 Recrutamento e Selecéo

Para Demo et al. (2011) a politica de Recrutamento e Selecdo trata-se de proposta
articulada da organizacdo, com construcdes tedricas e préaticas, para atrair colaboradores,
estimuld-los a se candidatar e seleciona-los, buscando harmonizar valores, interesses,
expectativas e competéncias das pessoas com as caracteristicas e demandas do cargo e da
organizacdo. Os autores selecionaram os principais pontos abordados na literatura sobre o
tema e apresentaram a defini¢do operacional da politica de recrutamento e selecdo, conforme

Figura 2:
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Politica Autores Principais pontos abordados na literatura

Recrutamento: praticas e atividades tomadas pela organizagio com o
objetivo principal de identificar e afrair potenciais colaboradores.
Selecdo: processo de escolher pessoas qualificadas para preencher os
cargos vagos da organizagio.

Atvidades estratégicas para a organizacio.

Devem estar alinhadas as outras politicas.

Dessler (2002), Informagdes a respeito de etapas, critérios, desempenho e resultados
Mathis e Jackson (2003), 4 letivo dev divalead did
Orlitzky (2007) o processo seletivo devem ser divulgadas aos candidatos.
Recrutamento b . : Utilizagdo de varios instrumentos de selegio.
e Selegio D Testes devem ser desenvolvidos e validados pelas organizac@es
Armstrong (2009), :

Testes de selegdo conduzidos por pessoas capacitadas, imparciais e
capazes de verificar as reais percepcbes das fungBes relacionadas ao
trabalho (lacunas a serem preenchidas) e das caracteristicas
organizacionais determinantes ao processo.

Os processos seletivos devem ser elaborados a fim de atrair candidatos
competentes e profissionais qualificados.

Imagem organizacional influencia o recrutamento e a selego e deve
ser favoravel para a atragio dos profissionais desejados.

Bohlander e Snell (2009), e
Lievens e Chapman (2010).

Definicio operacional: recrutamento intemo (langamento de cargo, registros de pessoal, bancos de habilidades,
planos de sucessio e promogio, indicagdes-redes de relacionamento networking); recrutamento externo (anuncios,
agéncias de emprego, recrutadores de executivos (headhunters), recrutamento universitirio, estagiarios, rabalhadores
temporarios, ex-fimcionarios, recrutamento eletrénico — internet, indicagbes-redes de relacionamento networking);
selecio (entrevistas, testes de inteligéncia, de habilidade fisica, de aptiddo, inventirios de interesse, provas de
conhecimentos gerais ou especificos, técnicas vivenciais (exemplo: dinimica de grupo e psicodrama), testes
psicolégicos (psicométricos — raciocinio verbal, inteligéneia l6gica, raciocinio espacial e aritmético etc. — e de
personalidade, Big Five).

Figura 2. Principais pontos abordados na literatura e defini¢cdo operacional da politica
Fonte: adaptado de Demo et al. (2011)

Na visdo de Souza, Paixdo e Souza (2011), a politica de recrutamento e sele¢do pode

ser definida como uma atividade que procura atender as necessidades internas da organizacéo,
mediante 0 emprego de métodos e técnicas especificas, criadas para atrair e escolher os
melhores candidatos.

De acordo com Bezerra e Helal (2009), a politica de recrutamento e selecdo inicia-se
com o planejamento da necessidade de pessoal da instituicdo, sendo que esse planejamento
deve estar voltado para o alcance dos objetivos organizacionais. Em seguida, realiza-se a
descricdo e analise dos cargos, que implica em descrever detalhadamente as atribuicdes e
atividades de um cargo, incluindo os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
que o sujeito possa desempenhar com sucesso as atribui¢des do cargo. E por fim, recorrem ao
recrutamento e selecdo, que tratam da atracdo e identificacdo de um grupo de candidatos,
entre os quais serdo escolhidos os que tiverem melhor desempenho para serem contratados.

Bezerra e Helal (2009) mostram que, diante da intensa competicdo, as organizagdes
tém valorizado as caracteristicas pessoais em detrimento dos aspectos técnicos dos cargos,
sendo necessario aliar as competéncias técnicas adquiridas na formacdo dos individuos as
competéncias comportamentais (criatividade, flexibilidade, trabalho em equipe, entre outras).
Os autores acrescentam que os profissionais de gestdo de pessoas devem ser capazes de

perceber e identificar essas competéncias comportamentais em cada um dos candidatos, uma
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vez que as mudangas organizacionais reivindicam competéncias humanas cada vez mais
completas e especializadas.

Nesse sentido, os desafios para a contratacdo de profissionais qualificados se estendem
por todos os setores da economia. Com as inovacdes tecnoldgicas e a grande concorréncia, o
mercado de trabalho busca nos profissionais muito mais do que simplesmente formacéo
profissional, espera-se que o candidato tenha condutas adequadas para garantir produtividade
e competitividade, tais como: bom senso, l6gica de raciocinio, capacidade de trabalhar em
equipe. Ou seja, a dimensdo atitudinal € tdo importante quanto a cognitiva (Bezerra & Helal,
2009).

De acordo com Bessi (2011), nos processos de selecdo, as organizacdes tem dado
preferéncia a perfis de individuos abertos a mudancas, menos tradicionais nas suas rotinas e
concepcdes, uma vez que as organizacgdes cada vez mais necessitam de colaboradores velozes
e sempre prontos a estar no lugar que sdo convocados para produzir. O objetivo da selecdo
eficaz € combinar caracteristicas individuais (capacidade, experiéncia) com 0s requisitos do
cargo. Essa combinacdo nem sempre é possivel, podendo haver muita interferéncia no
processo devido a subjetividade dos selecionadores (Robbins & Sobral, 2010).

Dessa forma, o principal mérito da sele¢do por competéncias é possibilitar a selecao de
individuos com fundamento na definicdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para cada funcdo, no sentido de facilitar tanto a identificacdo e aplicacdo de
talentos quanto a implantacdo de politicas de pessoal e de planos de carreira. A sele¢do por
competéncia € um processo mais agil e objetivo, pois apresenta alinhamento com as
estratégias da organizacdo. Assim, o objetivo da selecdo por competéncias € criar um perfil de
competéncias para cada cargo dentro da organizacdo, ou seja, elaborar um mapeamento de
competéncias que faca parte do planejamento estratégico da instituicdo (Souza et al., 2011).

Silva (2012) destaca algumas vantagens do processo de selecdo por competéncias,
como: selecdo realizada com mais foco, mais objetividade e por um processo sistematico;
maior facilidade para prever o desempenho futuro; maior garantia de uma contratacdo de
sucesso; boa adequacdo do profissional a organizacdo e a atividade a ser desempenhada;
turnover ou rotatividade mais baixa e melhora na produtividade; evitar prejuizos com
reabertura de processos seletivos e com colaboradores ineficientes; diminuir a influéncia de
opinides, sentimentos ou preconceitos dos selecionadores; o candidato tende a ndo mentir,
pois deve citar um fato que realmente ocorreu; fornecer dados concretos sobre desempenho do
candidato, facilitando o feedback para o candidato; e fortalecer a parceria entre area

requisitante e area de selecéo.
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Nos processos de recrutamento e selecdo, é preciso definir quais canais de
comunicacdo serdo utilizados para que se possa atingir um determinado numero de
candidatos, com o nivel de qualificacdo desejado e quais serdo as fontes de recrutamento.
Como técnicas de selecdo, os autores apresentam os formulérios de inscrigdo; anélise de
curriculos; verificagdo de referéncias pessoais; entrevista; testes de habilidades; testes de
conhecimento, simulaces e testes praticos (Milkovich & Boudreau, 2000).

A politica de recrutamento e selecdo da administragdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios observa o
preceito constitucional de prévia aprovacdo em concurso publico para investidura em cargo
ou emprego publico, excetuando-se as nomeacgdes para cargo em comissdo que sdo de livre
nomeacdo e exoneracdo. A Lei n° 8.112 (1990), que trata do regime juridico Unico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes publicas federais,
estabelece alguns requisitos basicos para investidura em cargo publico, como a nacionalidade
brasileira, a idade minima de dezoito anos, dentre outros, sendo que outros requisitos poderao
ser exigidos, desde que previamente previstos em lei e dependendo das atribui¢fes do cargo

publico.
2.1.2 Envolvimento

A politica de Envolvimento trata-se de proposta articulada da organizacdo, com
construcdes tedricas e praticas, com objetivo de criar um vinculo afetivo com seus
colaboradores, contribuindo para seu bem-estar, em termos de reconhecimento, integracéo,
relacionamento, participacdo, cooperacdo e comunicacdo (Demo et al., 2011). A Figura 3
apresenta, de acordo com Demo et al. (2011), os principais pontos abordados na literatura

sobre o tema e a definicdo operacional da politica de envolvimento:
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Politica Autores Principais pontos abordados na literatura
Impacta na satisfacio dos colaboradores e nos resultados corporativos.
Contribui para a efetividade organizacional
Ulrich et al. (1991), Poslmblhta o bom uso de hlablhmdades dos empregados, reduzindo
Sisson (1994) designaldades dentro da organizagio.
Dessl (20095 Adaptacio dos colaboradores aos seus cargos.
ESSIEr : Coeréncia entre discurso e pritica gerencial_
Mathis e Jackson Tr . : - b
(2003). Cl‘latame&no respeitoso. atencioso e pfeocupag:afci com o bem-estar.
Envolvimento Muckinsky (2004), ima de compreensdo. cooperagio e confianga entre gestores e
Siauei subordinados e enftre colegas.
iqueira (2008), -
Integracio dos colaboradores.
Bohlander e Snell . X L S
Estimulo a participagio e comunicagio constantes.
(2009). & . agao -
- e Autonomia na realizagio das tarefas e tomada de decisbes.
Dietz, Wilkinson e nheci back .
Redman (2010) Reconhecimento efgel ack continuos.
: Identificagio de necessidades, valores e preocupacées dos colaboradores,
estabelecendo relacionamentos.
Existéncia de canais de comunicacio interna.
Definicdo operacional: relacicnamento: identificacio de competéncias e expectativas dos colaberadores, tratamento dos
colaboradores baseado em respeito e atengio, e realizacio de eventos para promover comemaragio, diversio e integracio
dos colaberadores. Reconhecimento: reconhecimento em forma de elogios, matérias em jormnais internos e feedback
constante. Participagio: estimulo 4 participagio dos colaboradores nas tomadas de decisio e resolugio de problemas.
Comunicacio: consideragio de ideias, sugestdes e reclamages dos colaboradores (comunicagio de baixo para cima) e
divulgacio de informagdes importantes para o desempenho do trabalho (comunicagio de cima para baixo).

Figura 3. Principais pontos abordados na literatura e defini¢cdo operacional da politica
Fonte: adaptado de Demo et al. (2011)

Padua e Honorio (2013) destacam que muitos estudiosos sugerem que alguns tipos de
vinculos devem ser estabelecidos para que um individuo satisfaca necessidades objetivas e
subjetivas nas relacbes mantidas com as organizaces. As necessidades de ordem objetiva
podem ser associadas aos elementos formais que as organizacGes oferecem aos seus
colaboradores, por exemplo, sistemas inovadores de compensacdo e oportunidades de
desenvolvimento na carreira. J& as necessidades de ordem subjetiva referem-se aos elementos
psicossociologicos de satisfacdo, tais como: reconhecimento, sentimento de pertenca,
integracdo e filiacdo.

Para Kramer e Faria (2007), o vinculo dos individuos com a organizacdo acontece
quando ha envolvimento nas rotinas da organizacdo, o que possibilita o entendimento das
tarefas e tambem dos objetivos da instituicdo. Freitas (2000) afirma que quando ha a reunido
de pessoas com a finalidade de concretizar um trabalho ou um projeto em comum faz surgir
dois mecanismos psicologicos: a identificacdo e a idealizagdo com a organizacdo. Além
desses dois tipos de vinculos, outros também sdo estabelecidos para unir o individuo a
organizacdo, sdo eles: cooperacdo, solidariedade, integracdo (relacionamento), participacédo
nas decisdes, reconhecimento e autonomia (Kramer & Faria, 2007).

De acordo com Freitas (2000), um grupo existe a partir do momento em que Seus
membros se percebem unidos por uma interdependéncia que facilita a busca de objetivos,
sendo assim, pode-se pressupor a existéncia de cooperacdo entre 0s membros de um grupo.

Dessa forma, a cooperacdo no ambito organizacional caracteriza-se pelo esfor¢co dos
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dirigentes em incentivar este espirito de equipe entre os colaboradores com o objetivo de que
as atividades sejam executadas de forma conjunta e harmoénica, facilitando o alcance dos
objetivos organizacionais (Schalk & Curseu, 2010).

Nesse sentido, Schalk e Curseu (2010) acrescentam que as organizagdes se esforcam
em manter relaces cooperativas entre 0s seus funcionarios para assegurar que seja capaz de
se adaptar mais rapidamente as mudancas do ambiente e se relacionar adequadamente em
redes interorganizacionais. Assim, a cooperacao € a acao de fazer parte de um projeto comum,
ou seja, a acdo coletiva pela qual os sujeitos contribuem para 0 mesmo resultado, mesmo
quando o objetivo para este fim € uma imposi¢do (Maggi, 2006).

Padua e Honorio (2013) destacam que a cooperacdo esta intimamente ligada aos lagos
de solidariedade que as pessoas desenvolvem entre si, sendo que a solidariedade fortalece os
lacos de reciprocidade, unido e ligagdo mUtua entre as pessoas. Assim, por meio deste estado,
0 outro é reconhecido e elevado a condigdo de sujeito. A solidariedade é dindmica e favorece
o dialogo entre os membros de um grupo, permitindo que se tornem mais auténticos e
integrados.

Nesse sentido, a integragéo, possibilitada pelo estado de solidariedade, permite que
estruturas de acolhimento se desenvolvam, seja na saida ou na chegada de novos membros a
um grupo, sem que haja temor dos integrantes que ja fazem parte do grupo em perder sua
identidade (Padua & Hondrio, 2013).

Senge (1998) defende a ideia do compartilhamento, ou seja, um ato em que todos 0s
membros da empresa tomam parte de uma mesma visdo e de um mesmo objetivo, ou seja,
algo que gera um sentimento de coletividade e maior coeréncia ao grupo. Segundo essa Visdo,
a organizacdo precisa propiciar uma abertura participativa para que haja a coesdo no grupo ou
disponibilize um ambiente que favoreca o envolvimento dos empregados. Assim, para que 0s
colaboradores se sintam entrosados e fazendo parte do grupo a organizacdo precisa
implementar um processo de tomada de decisdo compartilhado, contemplando os seus
funcionarios.

Corroborando esse entendimento, Luck (2006) afirma que a participagdo € importante
na formacdo e manutencdo dos vinculos, pois proporciona aos individuos a possibilidade de
contribuir nas decisdes referentes as atividades de uma organizacdo. Dessa forma, a
participacdo favorece as experiéncias coletivas de trabalho, a socializacdo das decisfes e a
divisdo de responsabilidades, constituindo-se como elemento fundamental de integragéo
social democréatica. Assim, a organizacdo, ao permitir que os empregados participem das

decis0es, estara favorecendo o reconhecimento e a valorizagao dos esforgos dos empregados.
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No mesmo sentido, Kramer e Faria (2007), colaborando com a discussdo, entendem
que a partir do momento em que a organizacao possibilita o compartilhamento das decisdes,
favorecendo a troca de opinides e ideias entre os membros do grupo, faz com que 0s
participantes desse ambiente se percebam envolvidos e responsaveis pelos resultados da
organizacdo. Assim, nessas condicOes, o profissional tende a ter um melhor desempenho e a
sentir mais vinculado aquela empresa, uma vez que ha espaco para emitir sua opiniao.

Nesse diapasdo, a busca de reconhecimento por parte dos individuos € realizada de
diferentes formas: pertencer a um grupo profissional especifico e valorizado, porque o0s
saberes que os seus membros podem lhe transmitir séo essenciais para o desenvolvimento das
atividades da organizacdo; manifestar a identificacdo com o projeto e os objetivos da empresa;
absorver os conhecimentos transmitidos; dominar fontes de informacdo ou meios de
coordenacdo do trabalho, dentre outros (Veloso, 2007). Dessa forma, Zimerman (2000) afirma
que o ser humano, ao fazer parte de diferentes grupos, tem a necessidade de se sentir
reconhecido e valorizado, e, por consequéncia, ser aceito, querido e amado.

Por fim, Freire (2008) pontua que a autonomia esta diretamente relacionada ao
desenvolvimento da pessoa, da sua maneira e capacidade de enfrentar os problemas e
dificuldades, cujas solugdes serdo sempre encontradas de maneira consciente. Por outro lado,
a autonomia leva o individuo a enfrentar as responsabilidades e as demandas que surgem de
suas atitudes e responder pelas consequéncias dos seus atos. Maggi (2006) complementa
dizendo que a autonomia é a capacidade de formatar suas préprias regras, administrar 0s

préprios processos de acdo, conduzindo a independéncia.
2.1.3 Treinamento, Desenvolvimento e Educacédo (TD&E)

Demo et al. (2011) definem a politica de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
(TD&E) como uma proposta articulada da organizagdo, com construcdes tedricas e praticas,
que objetiva prover aos colaboradores a aquisigdo sistematica de competéncias e estimular a
continua aprendizagem e producdo de conhecimento. Os autores selecionaram 0s principais
pontos abordados na literatura sobre o tema e apresentaram a definicdo operacional da politica
de TD&E, conforme Figura 4:
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Politica Autores Principais pontos abordados na literatura

Treinamento: esforgo da organizacio para facilitar a aprendizagem
de comportamentos relacionados ao trabalho.

Desenvolvimento: eventos de aprendizagem que capacitam o
individuoa atuar em postos de trabalho especificos em um futuro
proximo.

Educagio: processos gerais de aprendizagem que propiciam o

G-;ldstm];l(;;?j)ﬁ): crescimento e o amadurecimento individuais de forma ampla,
I;Si:crm(jl[}[}l): tornando o colaborador capaz de aprender.
Treinamento, utra : Influéncia da cultura nacional, setorial e da diversidade cultural.
Dessler (2002),

Desenvcilvimento e T iz G s Estimu.llo a aprendizagem, ao compartilhamento e a produgio de
Educacio - TD&E - conhecimento.

e Desenvalvimento de competéncias necessirias ao desempenho das

Winterton (2007) e s ™mp P

S Investimento em desenvolvimento e educacio.
Treinamentos: levantamento continuo de necessidades, avaliagio
pelos participantes e transferéncia.
Investimento em métodos modemos de treinamento,
desenvolvimento gerencial e gestio de carreira (educagio a distincia
e universidades corporativas).

Definicio operacional: oferta de treinamentos on the job (internos), externos, treinamento de aprendizado (uma mistura
de on the job e instrugBes em sala de aula), métodos modemos de treinamento, desenvolvimento e educagio, educagio a
distincia, palestras e participacdo em eventos externos cOmo COngressos € seminarios, incentivo a formacgio dos
colaboradores por meio do patrocinio total ou parcial de cursos de graduagio e pés-graduagionas modalidades presencial
e/ou a distincia, cursos de linguas.

Figura 4. Principais pontos abordados na literatura e defini¢do operacional da politica
Fonte: adaptado de Demo et al. (2011)

Nesse contexto de constantes mudancgas socioeconémicas, cientificas e tecnoldgicas, 0
componente intelectual de uma parcela significativa das atividades econémicas cresceu
consideravelmente. Além disso, é cada vez maior a demanda por profissionais com maior
qualificacdo, competéncia e mdaltiplas habilidades, o que exige um continuo e permanente
aperfeicoamento para a assimilacdo de novos valores e para que haja desempenho satisfatério
no cargo (Silva & Silva, 2008).

Dessa forma, os programas de treinamento passam a ser essenciais as organizacgoes,
sendo considerados instrumentos eficazes de aprendizagem das habilidades exigidas pelo
novo perfil profissional (Meneses, 2007). O conhecimento passa a ter um valor estratégico,
levando as organizacBes a promoverem um esforgo pela qualificacdo continua dos
colaboradores, e em contrapartida surge a demanda pela avaliacdo do impacto do treinamento
no desempenho dos funcionarios e das organizac6es. Assim, avaliar o resultado das acdes de
treinamento no contexto da gestdo do desempenho humano, compreendendo como as
variaveis afetam o resultado do treinamento nas organizagdes, torna-se fundamental para que
a area de gestdo de pessoas possa tornar o processo de treinamento efetivo (Borges-Andrade,
2002).

Na visdo de Coelho Janior e Borges-Andrade (2008), nem sempre o individuo possui
as competéncias necessarias para 0 bom desempenho das atribuicBes de seu cargo. Assim,

acOes de capacitacdo e de desenvolvimento continuo, com foco no desenvolvimento de acbes
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formais e/ou informais de aprendizagem devem ser enfatizadas, com objetivo de se estimular
a aquisicdo continua de competéncias e habilidades necessarias a busca pela exceléncia na
realizacdo da tarefa.

Aguinis e Kraiger (2009) destacam alguns beneficios diretos do treinamento sobre o
desempenho organizacional, como: melhoria na produtividade, efetividade, lucratividade,
reducdo de custos e melhoria da qualidade. Os autores acrescentam, ainda, que como efeitos
indiretos do treinamento sobre os resultados da organizacédo estdo a reducéo da rotatividade, o
aumento do capital social e a melhoria da imagem da empresa.

De acordo com Tavares, Souza e Fogaca (2014), para que as agdes de TD&E possam
se aproximar dos objetivos organizacionais € necessario que haja uma compreensdo da
diferenca entre desempenho esperado pela organizacdo e o desempenho do individuo. Devido
a isso, 0 processo de treinamento passou a ser estudado a partir de uma abordagem sistémica,
contemplando todos o0s elementos, como insumo, processamento, resultados e
retroalimentacdo. Assim, para Meneses, Zerbini e Abbad (2010), esses elementos associam-se
aos subsistemas de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento (ANT), Planejamento e
Execucéo (também chamado de Desenho Instrucional) e Avaliacdo de Efeitos.

Para Pilati (2006), a primeira etapa da politica de TD&E, denominada de Avaliagdo
das Necessidades de Treinamento (ANT), objetiva identificar as demandas por treinamento e
realizar o alinhamento dessas demandas com o planejamento estratégico da organizacdo. A
ANT tem a funcéo de identificar as acOes de treinamento que devem ser realizadas com o
intuito de suprimir o gap de desempenho dos individuos com o que a organizacdo necessita
para atingir objetivos de curto, médio e longo prazo. O autor classifica esta etapa como uma
das mais importantes para o processo de TD&E, uma vez que uma analise mal realizada ou
distante da realidade organizacional pode prejudicar todas as agOes realizadas, ocorrendo
dispéndio desnecessario de recursos, financeiros ou néo.

Depois de realizada a primeira etapa, dar-se-a inicio a etapa de Planejamento e
Execucdo das a¢Bes de treinamento. Na visdo de Pilati (2006), esta etapa também influencia
de maneira significativa a otimizacdo dos recursos alocados, pois ndo faria sentido realizar
uma avaliacdo de necessidades de treinamento que reproduzisse com fidelidade as
necessidades organizacionais se essas ag0es ndo fossem executadas de forma com que oS
treinandos absorvessem o conteddo ministrado. Além disso, faz-se necessario decidir o
publico-alvo adequado para uma determinada acéo de treinamento, evitando que individuos
sejam treinados sem a devida necessidade, em detrimento dos que realmente deveriam receber

a acdo de treinamento.



32

Por fim, completando a anélise da politica de TD&E como sistema, realiza-se a etapa
de Avaliacdo de Efeitos do treinamento, que tem como objetivos controlar o processo,
retroalimentar o sistema, tomar decisGes sobre o treinamento e torna-lo capaz de provocar
mudangas em seu ambiente. Esta etapa ganha maior importancia nos casos em que houve
falha nas etapas de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento e Planejamento e Execucéo,
podendo evitar desperdicios de recursos ou minimiza-los (Meneses, Zerbini & Abbad, 2010).

Para Pilati (2006) a Avaliacdo de Efeitos do treinamento corresponde a uma coleta
sistematica de informacGes, que ocorre em varios momentos da acdo de treinamento, com o
objetivo de viabilizar a emisséo de um julgamento sobre a efetividade das acOes de TD&E.
Esse julgamento ird servir como insumo para retroalimentar o sistema, buscando
aperfeicoamento das acoes.

As pesquisas na area de TD&E cresceram nos ultimos anos, gerando uma produgédo
tedrica consistente. Aguinis e Kraiger (2009), ao realizarem uma revisdo bibliografica entre os
anos de 2000 e 2008, confirmaram o crescimento do campo de treinamento e a evolucao da
educacdo a distancia. Os autores destacam que uma das razdes para o crescimento da area se
d& em virtude das pressdes advindas do atual cenario mundial que requer investimento
permanentemente em capacitacdo por parte das organizacdes.

Dessa forma, a modalidade de ensino a distancia (EAD), nesse cenario de constantes
mudancas e do aumento da demanda por aprendizagem para o trabalho, apresenta-se como
uma alternativa para ampliar o alcance dos objetivos de capacitacdo (Zerbini & Abbad, 2010).
No estudo de Torres e Fialho (2009), ao realizar uma revisdo do desenvolvimento da
educacdo a distancia no Brasil, 0s autores constataram que as primeiras experiéncias
brasileiras aconteceram a partir de 1950 adotando-se 0 método da midia impressa e no ensino
por correspondéncia. Em seguida, passou-se a utilizar diferentes midias de comunica¢do como
radio, televisdo, fitas de audio, conferéncias por telefone e tutorias presenciais, aumentando a
interacdo entre treinandos e instrutores. A partir da década de 1980 comecou-se a utilizar um
método mais semelhante ao atual, tendo em vista 0 uso do computador e das novas
tecnologias da informacgdo e comunicacao.

De acordo com Silva, Gondim, Macédo e Luna (2012), a importancia do uso de novas
tecnologias para realizar acOes globais de capacitacdo tem sido potencializada pela
possibilidade de ampliar o alcance das a¢des de capacitagdo por meio do ensino a distancia e
da comunicacdo entre diversas instituicOes distantes geograficamente. As vantagens dessas

acOes de capacitacdo que sdo mediadas por novas tecnologias sdo potencializadas pela
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formagéo de redes organizacionais, que ampliam a comunicacdo e as oportunidades de
aprendizagem colaborativa, com a facilidade propiciada pela internet.

Na administracdo publica federal, destaca-se 0 Decreto n° 5.707 (2006), que instituiu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), no &mbito da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, que tem, dentre suas finalidades, o
desenvolvimento permanente do servidor e a adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituicGes. De acordo com Fonseca, Meneses, Isidro-Filho e
Campos (2013), é possivel relacionar a PNDP com as perspectivas tedricas de gestdo
estratégica de pessoas, as quais preveem o alinhamento dos processos de gestdo de pessoas e
das competéncias dos individuos a estratégia organizacional.

A politica de TD&E dos servidores publicos é tratada pela Constituicdo Federal de
1988 que estabelece que a Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo
para a formacdo e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participacéo
nos cursos um dos requisitos para a promogao na carreira, facultada, para isso, a celebracdo de
convénios ou contratos entre os entes federados. Nesse sentido, escolas de governo na Europa,
no Canada e no Brasil adotam a educacdo a distancia, oferecendo cursos para servidores
publicos e para a comunidade. Ainda que seja crescente a quantidade de acdes de capacitacdo
ofertadas nessa modalidade no Brasil, a ado¢do da EAD ¢é recente ou uma novidade para
muitas organizacdes brasileiras, e ainda é infimo o nimero de pesquisas sobre 0 avan¢o da

modalidade no servico publico brasileiro (Silva et al., 2012).
2.1.4 Condicdes de Trabalho

A politica de CondicGes de Trabalho pode ser definida, a partir de Demo et al. (2011),
como uma proposta articulada da organizagdo, com construgdes teodricas e praticas, que
objetiva proporcionar aos colaboradores boas condigdes de trabalho em termos de beneficios,
salde, seguranca e tecnologia. A Figura 5 apresenta os principais pontos abordados na
literatura sobre o tema e a definigdo operacional da politica de condigdes de trabalho (Demo
etal., 2011):
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Politica Autores Principais pontos abordados na literatura

Protegdo e cuidados dos colaboradores.

Deve ser escrita e divulgada aos colaboradores.

Incentivo i saide e 4 qualidade de vida no trabalho.

Ambiente adequado e condiges propicias para a manutencio do bem-

Sisson (1994), estar fisico, psiquico e mental dos individuos.

Osbom, Hunt e Nio exposicdo excessiva a uidos, substincias téxicas, ou excessivas
Schermerhom (1998), |horas de trabalho, no intuito de diminuir riscos de lesio i saide

Ulrich (2001), integral dos colaboradores.

Dessler (2002), Medicina ocupacicnal: prevengio de doengasrelacionadas ao trabalho
Mathis e Jackson e contengio de riscos.
(2003), Higiene ocupacional: conirole deriscos de contaminagio por produtos
Armstrong (2009), | quimicos e a parte da ergonomia.
Bohlander e Snell | Oferta de beneficios basicos e complementares.

Condigdes de Trabalho

(2009), e Programas de prevencio de acidentes e promocgio da saude.
Loudoun e Johnstone | Ergonomia.
(2010). Preocupagio com a seguranga.

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.

Definicdo operacional: beneficios: grupos de beneficios e a possibilidade de escolhé-los (plano cafeteria), como horirio
flexivel de rabalho, telecomutagio e creche; bom e bem-aceito plano de saiide, bom estacionamento, convénios com
academias, creches e outros estabelecimentos, opgbes delazer e facilidades nolocal de trabalho como quadras de esportes,
churrasqueiras, lanchonetes e restaurantes, postos bancirios, correios, atendimento médico e psicologico. Saidde: programas
de qualidade de vida no trabalho que visam 4 promogio do bem-estar fisico e emocional das pessoas, programas de
prevencio de doengas e estresse no trabalho, ambiente arejado, bem iluminadoe, instalagbes ergonémicas, praticas para
controle do estresse. Seguranga: medidas de protegio aos empregados como acesso controlado as instalagdes e circuitos
internos de TV, existéncia de comissdo interna para prevencio de acidentes, aquisigdo e manutengio de equipamentos de
seguran¢a como extintores, iluminacio de escadas, saidas de emergéncia e pisos antiderrapantes, adaptacdes para
portadores denecessidades especiais. Tecnologia: acesso a equipamentos e materiais adequados para o bom desempenho da
funcio e existéncia de canais de comunicagio para divulgacio de informages e integracio dos empregados.

Figura 5. Principais pontos abordados na literatura e defini¢do operacional da politica
Fonte: adaptado de Demo et al. (2011)

A qualidade de vida no trabalho geralmente é conceituada com base em seu estado

geral de bem-estar no local de trabalho e nas relacBes que as pessoas tém com este ambiente e
com as outras pessoas. No entanto, alguns indicadores da qualidade de vida no trabalho
podem ser medidos, como por exemplo: o sentido do trabalho, bem-estar psicoldgico e o
sofrimento psicoldgico, comprometimento organizacional (afetivo e de continuidade), estresse
relacionado ao trabalho, presenteismo e o equilibrio entre trabalho e vida privada (Vilas Boas
& Morin, 2013).

Nesse sentido, de acordo com Vilas Boas e Morin (2013), é importante estudar o
estresse relacionado ao trabalho, uma vez que os resultados poderdo ajudar no entendimento
do sentido do trabalho e na qualidade de vida no trabalho. Dentre os modelos existentes para
estudar o estresse relacionado ao trabalho, as autoras apresentam o modelo de Cooper (1985),
gue ¢ frequentemente utilizado nos estudos sobre o tema. O modelo especifica trés tipos de
fontes de estresse: fatores intrinsecos ao trabalho, fatores psicossociais (incluindo o papel do
individuo na organizacdo) e os fatores organizacionais (incluindo o desenvolvimento da

carreira, estruturas organizacionais e o clima organizacional).
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O arranjo fisico das organizac6es, compreendido como as instalagGes, o mobiliério, a
moldura do ambiente, a disposi¢do dos equipamentos e utensilios, a iluminacéo, os ruidos, a
coloracdo utilizada, odores, 0 espaco para se locomover e comunicar-se, interfere diretamente
na satisfacdo dos individuos e consequentemente na qualidade de vida no trabalho. Dessa
forma, a adequacdo do ambiente de trabalho pode ser considerada uma forma de contribuir
para a satisfacdo dos colaboradores. Além disso, ambientes agradaveis e saudaveis geram
maior produtividade para as organizacGes (Brum, 2003).

Corroborando esse entendimento, Maranhdo e S& (2013) afirmam que a ergonomia
tem por objetivo adequar o ambiente de trabalho as caracteristicas fisicas e psicoldgicas do ser
humano, com vistas a assegurar salde, seguranca e interacdo do funcionario com o ambiente
de trabalho, resultando numa melhor produtividade quando do desenvolvimento das
atividades laborais. Assim, os aspectos fisicos do ambiente de trabalho, como iluminacgéo,
ergonomia e organizacdo do layout, ndo devem ser negligenciados, uma vez que podem gerar
ineficiéncia das tarefas e a predisposi¢do para doencas causadas pelo trabalho. As doencas
podem esta ligadas a fatores fisicos, biologicos e psicoldgicos do trabalho (Limongi-Franca &
Rodrigues, 2007).

De acordo com Diniz (2001), a execucdo do trabalho em condigdes de risco para a
salde tem sido uma preocupacdo para ergonomistas, profissionais da area de saude e
cientistas sociais. Assim, o modelo em saude do trabalhador busca resgatar o lado humano do
trabalho e sua capacidade de proteger os trabalhadores de danos a saude, tais como:
incobmodos, desgastes, lesdes, muito além da abordagem dos acidentes e doencas. A area da
salde do trabalhador compreende, portanto, o trabalhador como agente de mudancas, com
conhecimentos e vivéncias sobre seu trabalho, compartilhadas coletivamente por meio da
participacao do controle da nocividade, da defini¢cdo consensual de prioridades de intervencao

e da elaboracéo de estratégias transformadoras (Lacaz, 2007).
2.1.5 Avaliacéo de Desempenho e Competéncias

Na visdo de Demo et al. (2011), a politica de Avaliacdo de Desempenho e
Competéncias pode ser conceituada como uma proposta articulada da organizacdo, com
construcdes teoricas e praticas, que objetiva avaliar o desempenho e as competéncias dos
colaboradores, com vistas a subsidiar as decisdes sobre promocgdes, planejamento de carreira e

desenvolvimento. Os autores selecionaram os principais pontos abordados na literatura sobre
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0 tema e apresentaram a definicdo operacional da politica de avaliagdo de desempenho e
competéncias, conforme Figura 6:

Politica Autores Principais pontos abordados na literatura
Apresentacio de feedbacks aos colaboradores, com relagio 4s metas
atingidas e aos resultados alcancados, para demonstrar a capacidade
da equipe em alcangar resultados cada vez mais expressivos.
Devanna, Fombrun ¢ | Definir o desempenho desejado (metas), de forma a clarificar aos
Tichy (1984), Dutra | colaboradores o que deve ser feito.

(2001), Observar o desempenho,  interpretando  resultados.
Avaliacio de Dessler (2002), Tomar decisdes com basena avaliagio dos resultados alcancados ou
Desempenho e | Mathis e Jackson (2003). [ nio, de forma a determinar novas metas.
Competéncias Latham. Sulsky e Realizacdes periddicas.
MacDonald (2007), e | Desmistificar o cariter punitivo da avaliagio.
Bohlander e Snell Subsidio para a elaboracio de um plano de desenvolvimento dos
(2009). colaboradores e as tomadas de dedsio sobre promog@es e aumento
de salirio.

Discussio (elaboragcio conjunta)) e divulgacio aos colaboradores dos
critérios e resultados.

Definiciio operacional: escala grafica, classificacio alternada, comparacio entre pares, distribuigio forgada,
incidentes criticos, escalas de avaliagdo baseadas em comportamento, avaliagdo por objetivos, avaliagio 360 graus.

Figura 6. Principais pontos abordados na literatura e definicdo operacional da politica
Fonte: adaptado de Demo et al. (2011)

O desempenho também pode ser conceituado como uma medida dos resultados
obtidos por um individuo, uma equipe, uma organiza¢dao ou um processo. Dessa forma, cada
individuo é responsavel por comprovar a sua utilidade, sua produtividade e sua rentabilidade
e, assim, fazer jus ao seu cargo ou funcdo (Gaulejac, 2007). Para Zagonel, Ferraz e Soboll
(2012), a organizacdo oferece ao individuo uma autonomia controlada, pois a liberdade que
Ihe foi conferida, na organizacdo e realizagdo do trabalho, é uma contrapartida dos seus
resultados, ou seja, por ele respeitar as regras e realizar o trabalho que Ihe foi designado.

Na visdo de Barbosa (1996), a politica de avaliar as pessoas e suas respectivas
producdes como um procedimento administrativo regular no interior das organizacdes comeca
mais ou menos junto com a revolugdo nas relacdes de trabalho trazida por Frederik Taylor.
Com a escola das Relagdes Humanas e sua énfase eminentemente humanista, a visdo da
avaliacdo de desempenho, como um artificio punitivo e controlador da producdo, comeca a
sofrer alteragcdes. A visdo do homo economicus, que respondia apenas aos incentivos salariais,
foi substituida pelo homo socialis, que responde melhor a incentivos sociais e simbolicos.

De acordo com Pontes (2005), desempenho relaciona-se a qualidade e quantidade de
trabalho realizado, bem como ao custo e tempo dispendidos na sua execugdo. Abrange fatores
de eficiéncia e eficacia no &mbito da organizacdo. Nesse sentido, avaliar significa comparar
resultados alcangados com aqueles que eram esperados, sendo que apenas o trabalho
previamente planejado deve ser objeto de avaliacdo. Assim, essa sistematica pressupde a
comparacédo entre o que se espera do individuo em termos de realizacdo (resultado esperado),

e a sua atuacéo efetiva (trabalho realizado), existindo algum mecanismo de acompanhamento,
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que permita corrigir desvios para assegurar que a execucao corresponda ao que foi planejado
(Grohmann, Cunha & Silinske, 2013).

Quanto a responsabilidade pela avaliacdo, as técnicas evoluiram de um modelo de
avaliacdo individual (chefia), por meio do qual o chefe realizava unilateralmente um
diagndstico dos pontos fortes e fracos do subordinado, para outros modelos, como a avaliagéo
bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho, e, mais
recentemente, 0 modelo de avaliacdo 360°, que estabelece que a avaliagdo tem que ser
realizada por diversos atores: clientes, pares, chefe e o proprio individuo avaliado (Branddo &
Guimarées, 2001).

A avaliacdo de desempenho passa a adquirir o status de termdmetro das necessidades
e das realizacdes das organizacdes e dos individuos, e por meio dela é possivel identificar as
areas nas quais o treinamento se faz necessario, verificar se os critérios de selecdo utilizados
estédo realmente adequados, se estdo selecionando as pessoas certas para os lugares certos, e se
ha colaboradores que necessitam ser removidos para serem mais bem aproveitados (Barbosa,
1996).

Para Lucena (1992), o acompanhamento sistematico do desempenho humano permite
que a organizacao possa utilizar de maneira adequada os seus recursos e conduzir eficazmente
0 desempenho do seu pessoal para resultados positivos. Nesse sentido, a gestdo do
desempenho funciona como um mecanismo que, aliado a outras tecnologias da gestdo,
permite a organizacdo administrar estrategicamente seus recursos humanos para a consecucdo
dos objetivos organizacionais.

Coelho Janior (2011) considera a gestdo do desempenho humano no trabalho como
uma atividade continua de planejamento, execucdo, monitoramento, avaliacdo e revisdo,
caracterizada pela interacdo social ativa entre gestor e o colaborador. A gestdo visa direcionar
0 desempenho tanto do colaborador quanto do proprio gestor no sentido de melhorar os
resultados de ambos a partir de acGes de reflex&o critica e, por consequéncia, maximizar o
desempenho interno e externo da organizagéo.

Dessa forma, a gestdo do desempenho humano possui carater estratégico, sendo um
dos focos de atencdo da gestdo de pessoas. Seus resultados influenciam as demais politicas:
recrutamento e selecdo, treinamento e remuneragdo. Portanto, é um recurso utilizado nas
organizacles para dimensionamento da qualidade dos seus profissionais, cujo objetivo é
identificar o nivel de capacitagdo ou qualificacdo profissional e o potencial dos colaboradores,

analisando esses dados em face dos objetivos organizacionais (Leite et al., 1999).
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A premissa basica da gestdo do desempenho humano nas organizagdes consiste no
desenvolvimento de individuos e equipes em torno da aquisicdo de competéncias relacionadas
ao seu trabalho, avancando em direcao a objetivos e metas predeterminadas nas organizacdes,
conforme demonstrado na Figura 7. E de fundamental importancia a participacio dos gestores
em todas as etapas da gestdo do desempenho, principalmente nas fases de planejamento e
monitoramento, e na manutencdo dos niveis de motivacdo e comprometimento por parte dos
colaboradores. Os efeitos do contexto de trabalho sobre os individuos e equipes devem,
também, ser analisados e considerados em cada uma das etapas, uma vez que podem gerar

impacto no exercicio das atividades e nos resultados esperados (Coelho Junior, 2011).

PLANEIAMENTO N
Foco nas EXECUCAO MONITORAMENTO AVALIACAO REVISAO

Competéncias #»  Fatores Individuais Carater Formativo L Feedback > Analise
Analise de Tarefas Fatores da Tarefa Somativo Corretiva e
Analise do Fatores do Contexto Prospectiva

Ambiente
A

Contexto de Trabalho e
Fatores Contingenciais

Figura 7. Etapas da gestdo de desempenho humano no trabalho
Fonte: Coelho Junior (2011)

De acordo com Abbad (1994) os sistemas de avaliacdo devem ser justos e imparciais,
baseados em padrdes de desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na realidade dos
cargos ou postos de trabalho. Os fatores de avaliagdo devem ser claramente definidos e 0s
instrumentos precisam exemplificar acGes observaveis, de maneira que possam servir como
indicadores de desempenho e referenciais seguros para atribuicdo de escores. Lucena (1992)
acrescenta que a organizacdo precisa se preparar adequadamente para a avaliacdo de
desempenho, 0 que contempla a definicio e o treinamento dos avaliadores. A
responsabilidade pela avaliagdo contribui efetivamente para o sucesso do processo
implantado.

Espera-se, ainda, que 0s gestores possam estabelecer critérios de monitoramento e
avaliacdo, além de se assegurar a comunicacdo continua e a divulgacdo de expectativas de
desempenho junto ao seu subordinado. A atuagdo do gestor como coach na orientacdo dos
subordinados deve ser incentivada como uma das atribuicdes esperada das chefias imediatas
(Coelho Janior, 2011). No entendimento de Pires (2005), a avaliacdo de desempenho
individual objetiva mensurar a performance do individuo no exercicio das atribui¢bes do
cargo ou da fungdo, com foco na contribuicdo individual para o alcance dos objetivos

organizacionais.
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As Administracbes Publicas de outros paises estdo buscando definir papéis e
competéncias necessarias dos dirigentes publicos e formatar sistemas de incentivo ao
desempenho. Na Administracdo Publica brasileira, a ocupacao de cargos gerenciais se da sem
requisitos de perfil de competéncias para o exercicio da fungdo. Os gerentes ndo sdo avaliados
e ndo ha regras sobre os procedimentos para exonera¢do do cargo, 0 que propicia a falta de
transparéncia nas decisdes de substituicdo de cargos comissionados, de livre nomeacédo e
exoneracdo (Fernandes, 2013).

Para Pacheco (2010), a mensuragdo do desempenho no setor publico é um dos pilares
mais importantes da nova governanga em torno do Estado em rede e tem contribuido para o
alcance de mdltiplos objetivos, como a transparéncia de custos e de resultados, a melhoria da
qualidade dos servicos prestados e a motivacdo dos funcionarios. Dessa forma, 0 modelo de
gestdo por resultados foi entdo implantado na Administracdo Publica como forma de romper
com o modelo burocrético (Araujo, 2013).

Muitos paises adotaram esse modelo com a expectativa de que tal mudanca iria
reforcar o Estado pela clarificacdo das missGes e objetivos, permitindo as autoridades centrais
estabelecer metas de desempenho e monitorar os resultados. A nova gestdo publica, centrada
nos mecanismos de coordenacdo, impactou trés areas importantes das organizacgdes: a forma
de trabalho em equipe, a forma como as organizacdes prestam contas do trabalho realizado
(accountability) e as formas de fornecimento de servicos publicos (Araujo, 2013).

Na visdo de Madureira (2013), para que uma reforma administrativa seja capaz de
transformar a Administracdo Puablica em um ente que busque ativamente resultados é
necessario que a avaliacdo de desempenho se torne um paradigma reproduzido, multiplicado e
apreendido por toda a organizacdo. Em Portugal, foi lancado em 2004 o Sistema Integrado de
Avaliacdo de Desempenho da Administragdo Publica, mas até 2013 ndo havia sido realizado
estudos sobre a avaliagdo do resultado da implementacdo desse sistema. Esse sistema de
avaliacdo, adotado na Administracdo Publica de Portugal, sugere que seja aplicada uma
filosofia de objetivos em cascata, desde o topo hierarquico até a base operacional.

Para Madureira (2013), as tendéncias do pensamento administrativo, que perpassam o
New Public Management a Governanca, demonstram que os dirigentes de topo exercem a
funcdo de executores das politicas publicas e de agentes ativos de mudanca, tendo, dessa
forma, resultados a alcangar e metas a cumprir. O autor entende que ndo ha sentido em se
estabelecer objetivos, metas e indicadores de desempenho aos servidores sem que se faga o

mesmo aos dirigentes de topo.
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Na administracdo publica federal, o Decreto n° 7.133 (2010) regulamenta os critérios e
procedimentos gerais a serem observados para realizacdo das avaliacbes de desempenho
individual (servidor) e institucional (organizacdo) para grande parte das Carreiras e Planos
Especiais de Cargos do Poder Executivo, incluindo o Ministério do Meio Ambiente, com a
finalidade de pagamento da gratificacdo de desempenho. O Decreto conceitua avaliacdo de
desempenho como sendo 0 monitoramento sistematico e continuo da atuacdo individual do
servidor e institucional dos Orgdos e das entidades de lotacdo dos servidores, tendo como
referéncia as metas globais e intermediérias destas unidades.

Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho individual devera ser realizada com base
em critérios e fatores que reflitam as competéncias do servidor, aferidas no desempenho
individual das tarefas e atividades que lhe foram atribuidas. Além do cumprimento das metas
de desempenho individual, o Decreto exige que sejam avaliados 0s seguintes fatores
minimos: produtividade no trabalho, com base em parametros previamente estabelecidos de
qualidade e produtividade; conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o
desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio; trabalho
em equipe; comprometimento com o trabalho e cumprimento das normas de procedimentos e
de conduta no desempenho das atribui¢des do cargo. O 6rgao ou entidade ainda podera incluir
um ou mais dos seguintes fatores: qualidade técnica do trabalho; capacidade de
autodesenvolvimento; capacidade de iniciativa; relacionamento interpessoal e flexibilidade as
mudangas.

J& avaliacdo de desempenho institucional, nos termos do Decreto, visa a aferir o
alcance das metas organizacionais, podendo considerar projetos e atividades prioritarias e
condicdes especiais de trabalho, além de outras caracteristicas especificas. As metas
referentes a avaliacdo de desempenho institucional deverdo ser segmentadas em: metas
globais, elaboradas, quando couber, em consonancia com o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA) e metas intermediarias,
referentes as equipes de trabalho.

Os critérios e procedimentos especificos da avaliacdo de desempenho individual e
institucional e de atribuicdo das gratificacdes de desempenho regulamentadas pelo referido
Decreto deverdo ser estabelecidos em ato do dirigente maximo do 6rgdo ou entidade ou do
Ministro de Estado ao qual o 6rgdo ou entidade esteja vinculado, observada a legislagédo

especifica de cada gratificacdo de desempenho.
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2.1.6 Remuneragéo e Recompensas

A politica de Remuneragdo e Recompensas € conceituada por Demo et al. (2011)
como sendo uma proposta articulada da organizacao, com construcfes tedricas e praticas, que
objetiva recompensar o desempenho e as competéncias dos colaboradores em termos de
remuneracao e incentivos. A Figura 8 apresenta os principais pontos abordados na literatura

sobre o tema e a definicdo operacional da politica de remuneracdo e recompensas (Demo et

al., 2011):
Politica Autores Principais pontos abordados na literatura
Principais  decisfes: como pagar e quanto  pagar.
Deve considerar fatores legais, institucionais, culturais e
mercadolagicos.
Devanna, Fombrun e | Dificuldade de se especificar e mensurar o desempenho.
Tichy (1984), Necessario alinhamento dos fatores contextuais as estratégias tracadas
Sisson (1994), pela drea de GP.
Remuneragio e Hipaolito (2001), Remuneracio compativel com a formagio.
Recompensas Duira (2001), Remuneragio compativel com as oferecidas no mercado.
Dessler {2002), Existéncia de incentivos como prémios e promogdes.
Bohlander e 5nell (2009), e| Plano de camreira/progressio funcional claramente definido e
Gerhart (2010). conhecido por todos.
Consideragio das expectativas e sugestdes dos colaboradores,
recompensas customizadas.
Remuneracio condicionada aos resultados.
Definicio operacional: remuneracio: salirio compativel com competéncias e formagio e salirio competitivo
(compativel com os oferecidos nomercado para a fungdo). Incentivos: promogdes viabilizadas por planos de carreira
claramente definidos e conhecidos por todos, bénus, prémios, opcdes de agdes, participagio nos lucros, funcdes
comissionadas.

Figura 8. Principais pontos abordados na literatura e defini¢do operacional da politica
Fonte: adaptado de Demo et al. (2011)

O gerenciamento das recompensas passou a ser um dos elementos mais importantes
das organizacgdes, pois € este gerenciamento que direciona, motiva e remunera o trabalho e a
contribuicéo das pessoas (Silva, 2013). Para Wood Jr e Picarelli Filho (2004), as organizacgdes
necessitam implementar uma nova abordagem da remuneracdo, que contorne as dificuldades
existentes e que esteja atenta a quatro aspectos: o alinhamento do esforco individual com as
diretrizes organizacionais; a orientacdo para o0 processo e para os resultados; o favorecimento
de préticas participativas; e o desenvolvimento continuo do individuo. Os autores concluem
que a questdo principal é mudar a visdo usual da remuneragcdo como fator de custo em viséo
da remuneragdo como fator de aperfeicoamento da organizagéo, impulsionando processos de
melhoria e aumento de competitividade.

De acordo com Silva (2013), as recompensas podem ser classificadas como
financeiras e ndo financeiras. As financeiras podem ser divididas em direta (remuneragédo
pelos servigos prestados) ou indiretas (beneficios). Ja as ndo financeiras sdo, por exemplo, as
oportunidades de crescimento, autonomia e liberdade. Dentre as diversas possibilidades de

remuneracao e as diferentes combinacGes que a literatura apresenta, Coelho e Roglio (2010)
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estudaram as seguintes formas de remuneragdo: funcional, beneficios, remuneracdo baseada
em competéncias, participacdo nos lucros e/ou resultados, participacdo acionaria e prémios e
bbnus. As autoras sintetizaram o principal conceito para cada forma de remuneracéo estudada,

conforme apresentado na figura abaixo:

‘ Formas de Remuneracao Conceito
Remuneragio funcional O valor do salario fixo é definido com baseno cargo que o empregado ocupa.

E determinada com base no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
Remuneragdo baseada em competéncias | que os funciondrios desenvolvem e aplicam no desempenho das suas
atividades, deslocando o foco do cargo para o individuo.

Correspondem a remuneracdo indireta, constituem uma complementagio
Beneficios salarial que, quando oferecida de forma espontinea pela empresa. possui a
vantagem de agregar maior valor 2 remuneracio do funcionario.

Programa de remuneragido variavel que, por intermédio de recompensa
monetaria, reconhece e remunera os empregados com base: a) no alcance ou
superacdo de metas definidas. negociadas e contratadas previamente ou b) no
lucro obtido pela organizagio.

Participacdo nos lucros e/ou resultados

Componente da remumeracio que oferece ao funcionario a co-propriedade da
Participagdo acionaria empresa ao possibilitar distribuigdes de a¢des, venda de agdes, opgdes de
compra, a¢des virtuais e direitos sobre valorizagdo de agdes.

Programa de remuneracio variavel, que consiste no pagamento de prémios
Prémios e bénus como compensagioa consecucdo de metas de desempenho individual e/ou
grupal, planos de sugestdes ou realizacio de trabalhos especificos.

Figura 9. Conceitos das Formas de Remuneragéo
Fonte: Coelho & Roglio (2010)

Para Theotbnio, Reis Neto e Lopes (2013), a gestdo da remuneracdo nas organizagdes

pode ser dividida em trés eixos: (i) remuneracdo funcional: utiliza como referéncia o cargo
para a consolidacdo dos planos de cargos e salarios (salario mensal, 13° salério e férias); (ii)
remuneracao varidvel: caracteriza-se pelo reconhecimento da contribui¢do dos colaboradores
como fator a ser remunerado (prémios, participacdo nos lucros e resultados, participacdo
acionaria e remuneracdo por habilidades e competéncia); e (iii) beneficios: seguro de vida,
assisténcia medica, transporte, cesta basica, seguro de acidentes pessoais, assisténcia
odontoldgica e incentivo educacional.

A remuneragdo baseada em competéncia tem como objetivo remunerar oS
profissionais por suas caracteristicas pessoais e alinhar as capacidades dos colaboradores com
as estratégias da organizacdo. Para implantar esse sistema remuneratorio a organizagédo
necessita identificar as competéncias necessarias para cada posto de trabalho. As
competéncias devem ser certificaveis e medidas segundo padrdes que deverdo ser
estabelecidos pela organizagéo (Carbone, Branddo, Leite & Vilhena, 2011; Silva, 2013). De
acordo com Dutra (2004), definir padrdes internos de equidade torna-se fundamental para
criar critérios de recompensa justos e duradouros, que propiciem para as pessoas um ambiente

de seguranga e justica. O autor acrescenta que a organizagéo, ao estabelecer esses padrdes,
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estimula os colaboradores a ampliar sua contribui¢do, uma vez que se torna perceptivel a
remuneracdo diferenciada para diferentes contribuicdes.

Ja os beneficios sdo chamados de remuneracéo indireta, uma vez que, usualmente, sdo
concedidos como condicdo de emprego e ndo mantém relacdo direta com o desempenho,
sendo destinados a proporcionar melhor qualidade de vida aos funcionarios (Hanashiro,
2008). Na visdo de Carvalho, Lustri, Rocha e Souza (2011), atualmente os programas de
beneficios objetivam contribuir para que a organizacdo sustente uma posicdo competitiva
favoravel na atracdo e retencdo de talentos. Para os autores ha trés tipos de beneficios: os de
seguros (saude e vida), de complementacdo (planos de previdéncia social) e de servicos
(assisténcia a educacdo, servicos de lazer, financeiros e juridicos, auxilio-transporte,
assisténcia a compras).

Outra forma de remuneracdo € a participagdo nos lucros e/ou resultados, que é
utilizada, conforme mencionado por Theoténio et al. (2013), para: (i) aumentar a
produtividade, incentivando os colaboradores a trabalhar de forma eficaz e eficiente para o
alcance dos objetivos organizacionais; (ii) atrair e reter profissionais mais qualificados,
majorando a remuneracdo total ao longo do tempo e diminuindo a rotatividade de pessoal,
(iii) integrar o capital e o trabalho permitindo ao empregado usufruir parte da riqueza por ele
produzida; e (iv) incentivar a colaboracdo entre os empregados, favorecendo o trabalho em
equipe.

A participacao acionaria é o direito que o empregado tem de comprar um lote de a¢oes
da empresa por um determinado preco, dentro de um prazo previamente estabelecido. No
entanto, essa forma de remuneracdo somente pode ser utilizada em Sociedades Anénimas ou
Sociedades por Acdes, ndo obrigatoriamente de capital aberto (Marras, 2012). De acordo com
Theot6nio et al. (2013), os principais objetivos da participacdo acionaria sao atrair, reter e
motivar 0s empregados, alinhar interesses entre dirigentes e acionistas e maximizar o
desempenho em longo prazo.

A Ultima forma de remuneracdo sdo os prémios e bonus, e consistem no pagamento,
em carater eventual, pelo alcance de metas preestabelecidas com tempo de duragéo
predeterminado. Os prémios e bonus sdo concretizados por meio de bens, servi¢os ou viagens,
e tem por objetivo recrutar e reter os empregados com o perfil desejado pela empresa. Esse
tipo de remuneragdo, normalmente, é vinculado ao grau de envolvimento dos empregados
com o0s programas de qualidade, seguranca, desenvolvimento e resultados operacionais

alcancados (Theoténio et al., 2013).
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Com base no exposto, e de acordo com Wood Jr e Picarelli Filho (2004), a gestéo da
remuneracdo pode ser indicada como um fator critico e conflagrado no campo da gestéo de
pessoas, com maior destaque em organizacdes publicas, uma vez que ha grandes diferencas
em comparagdo aos modelos vigentes no setor privado. Segundo Bergue (2007), essas
diferencas sdo devidas ndo somente aos aspectos de cultura e da natureza das relacdes de
poder existentes nestes distintos espacos organizacionais, mas principalmente a existéncia de
preceitos constitucionais e legais que vinculam as estruturas remuneratdrias no setor publico.

As diretrizes basicas para a composicdo remuneratéria dos servidores publicos séo
encontradas no artigo 39 da Constituicdo Federal de 1988, que prevé a existéncia de dois
modelos basicos de remuneracdo, o de remuneracdo fixa (simples) e o de remuneracdo
varidvel (composto). A remuneracdo fixa corresponde a uma parcela Unica que €
expressamente atribuida a agentes publicos especificos, sendo denominada de subsidio. Ja a
remuneracao varidvel é composta por uma parcela fixa (vencimento basico), acrescida de
outra integrada pelo que comumente se denomina vantagens pecuniarias, como o0s adicionais,
gratificacdes, dentre outros (Bergue, 2007).

A proposta do modelo de remuneracdo varidvel é de que a remuneracdo dos
profissionais deve ser, pelo menos em parte, proporcional ao seu desempenho e aos resultados
alcancados. No servigo publico, ha atividades cujo produto (resultado) pode ser mensurado
individualmente, contudo ha outras que ndo dispbe desse mecanismo. Dessa forma, costuma-
se avaliar o desempenho dos servidores em relacdo a realizacdo de suas atividades, que é
passivel de verificacdo e avaliacdo. No entanto, a legislacdo prevé pardmetros conservadores
para a afericdo do desempenho de servidores publicos, como: pontualidade, disciplina,
cortesia, entre outros, e apenas mais recentemente a no¢do de produtividade vem sendo
incluida (Bergue, 2007).

Mesmo havendo a possibilidade legal de definicdo da relacdo entre a maior e a menor
remuneracdo (art. 39, 8§ 5° da Constituicdo Federal/1988) do servico publico, séo
frequentemente encontrados grandes desequilibrios remuneratorios, que podem ser capazes de
comprometer a fragil harmonia das relagdes funcionais no ambiente organizacional. Devido a
isso, 0s servidores menos favorecidos, em virtude da situacdo de desequilibrio remuneratorio,
ficam insatisfeitos profissionalmente, em geral, por frustracbes que reforcam o ciclo de
percepcao de desprestigio profissional ou mesmo pessoal (Bergue, 2007).

Para Saravia (2006), os governos podem organizar o sistema de trabalho dos
servidores publicos de duas formas: em sistema de emprego, no qual o servidor € recrutado

para exercer um cargo com funcdes especificas; ou em sistema de carreira, em que o servidor
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é recrutado para um corpo ou organizagdo, tendo, nesse caso, mais perspectivas para ascensao
dentro do 6rgao. No Brasil, predomina o sistema de carreira, porém utiliza-se a estrutura de
cargos, na composicdo das carreiras, 0 que pode ser considerado uma forma de
reconhecimento de uma estrutura burocratica que ndo incentiva o desenvolvimento dos
servidores (Salles & Nogueira, 2006).

Por outro lado, Bergue (2007) acrescenta que algumas iniciativas recentes tem
proporcionado novo animo para o aperfeicoamento desta area da gestdo de pessoas, como as
mudancgas trazidas pela reforma administrativa, instituida por meio da Emenda Constitucional
n® 19/1998, acerca da possibilidade de instituicdo de conselhos de politica de administracéo e
remuneracdo de pessoal, além de prémios de produtividade (artigo 39, caput e 8§ 7° da
Constituicdo Federal/1988). Nesse sentido, essas mudancas, além de possibilitar a
modificacdo dos modelos remuneratérios tradicionais, vém corroborar a necessidade de
formatacdo de sistemas remuneratorios mais aderentes a realidade que vem operando na
administracdo publica, dando destaque para a expressao humana.

Para Silva, Balassiano e Silva (2014), a partir da Constituicdo Federal (1988), o
desenvolvimento dos servidores na carreira ficou limitado a progressdes funcionais previstas
para cada cargo e carreira, ndo permitindo a ascensdo de cargos. A ascensdo exige que 0
servidor seja aprovado em um novo concurso publico, pois ndo ha mais previsdo legal para a
selecdo interna de pessoal. Tal forma de promocdo foi extinta sob o argumento de que a
selecdo por concurso publico favorece a meritocracia e combate o nepotismo e o fisiologismo
da gestdo publica (Secchi, 2009).

Meyer e Smith (2000), ao analisarem o impacto que as politicas e préaticas de gestdo de
pessoas podem exercer sobre comprometimento organizacional, acrescentam que as politicas
e préaticas representam mecanismos privilegiados de desenvolvimento do comprometimento
organizacional afetivo e normativo, uma vez que as referidas politicas demostram o apoio, 0
tratamento isondmico e o suporte da organizacdo para com os seus trabalhadores. Os autores
defendem, ainda, que as politicas e praticas de gestdo de pessoas da organizacdo podem
contribuir para o comprometimento afetivo se forem vistas como uma evidéncia do empenho

que a organizacdo tem com os seus trabalhadores.
2.2 Comprometimento Organizacional

A pesquisa sobre comprometimento organizacional é caracterizada pela diversidade de
definicBes e modelos tedricos e tem sido objeto de interesse de pesquisadores e gestores ha
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muitos anos. Bastos e colaboradores (2008), ao revisarem a literatura que trata sobre os
vinculos que se estabelecem entre individuos e organizacdes, ressaltam que Mowday, Porter e
Steers (1982) identificaram diferentes definicbes e enfoques relacionados ao tema
comprometimento organizacional.

Nesse sentido, a vontade que o individuo tem para desenvolver suas atividades e a
lealdade para com o sistema social das suas relacfes laborais diferencia-se da forma de
relacionamento de um membro com o sistema como um todo. A maneira pela qual as metas
da organizacdo e as do individuo se tornam crescentemente integradas e harménicas
complementa-se pelas identidades da pessoa e da organizacdo vinculadas por intermédio das
atividades e da orientacdo para o desempenho de seu trabalho (Bastos e colaboradores, 2008).

De acordo com Botelho e Paiva (2011), mesmo convivendo com inimeras definicdes
de comprometimento organizacional, algumas dimensdes de significados comuns podem ser
percebidas, tais como: identificacdo, apego, envolvimento com objetivos e valores, exercer
esforco, o desejo de permanecer, de continuar e o sentimento de orgulho por fazer parte da
organizacdo. Para esses autores, 0 comprometimento vai além de uma postura de lealdade
passiva com a organizagao. Assim, comprometimento envolve um relacionamento ativo que
propicie bem-estar para os individuos na organizacéo.

Flauzino e Borges-Andrade (2008) trazem a luz os estudos de Becker (1992) que, ao
rever pesquisas sobre comprometimento organizacional, concluiu pela existéncia de dois
aspectos que comumente sdo tratados nesses estudos: as bases de comprometimento (afetiva,
instrumental, normativa, dentre outras) e os focos (organizacéo, carreira e sindicatos). Assim,
as bases correspondem aos motivos que levam ao comprometimento e os focos podem ser

considerados os alvos dos vinculos estabelecidos pelo trabalhador.
2.2.1 As bases do comprometimento: afetiva, instrumental e normativa

A abordagem predominante de comprometimento organizacional, a partir dos
trabalhos de Mowday, Porter e Steers (1982), foi o enfoque na base afetiva. Esses trabalhos
reconhecem a existéncia de uma relacdo comportamental para definir o comprometimento,
mas enfatizam a natureza afetiva do processo de identificacdo do individuo com os objetivos e
valores da organizagdo. Desse modo, a abordagem afetiva frisa o aspecto atitudinal do
comprometimento (Botelho & Paiva, 2011).

Botelho e Paiva (2011) lembram que, em decorréncia dos trabalhos desenvolvidos por

Mowday, Porter e Steers (1979), foi possivel a criacdo e validagdo de um instrumento para
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mensurar 0 comprometimento organizacional chamado de Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ). No Brasil, diversos pesquisadores validaram o referido instrumento,
iniciado por Borges-Andrade, Asanasief e Silva (1989), obtendo alto indice de consisténcia
interna.

Na visdo de Bastos e colaboradores (2008), no enfoque instrumental ou de
continuacdo — referenciado nos trabalhos de Becker (1960) — o individuo pode sofrer
influéncias do receio da instabilidade, caso deixe a instituicdo. Tal enfoque destaca o tempo
de trabalho na organizacdo e a sensacdo de receio e inseguranca, em lugar do prazer, em
virtude do modo como é estabelecida a relacdo entre individuos e organizacdes.

A composicdo do comprometimento instrumental pode ser resumida em quatro itens:
i) perdas sociais no trabalho: receio de perder a estabilidade no trabalho, a relacdo de amizade
com os colegas de trabalho, e o prestigio do cargo; ii) perdas de investimentos feitos na
organizacéo: receio de perder o tempo despendido com capacitacdo e os esforcos realizados
para chegar na posicdo atual; iii) perdas de retribuicGes organizacionais: receio de perder o
bom salario e os beneficios oferecidos pela organizacao; iv) perdas profissionais: receio de
prejudicar a carreira em virtude do tempo que se levaria para se ter o respeito em uma nova
empresa e de demorar a se acostumar com o0 novo ambiente e com o novo trabalho (Botelho &
Paiva, 2011).

No enfoque normativo, os individuos agem de determinada maneira por acreditarem
que é correto e moral. Essa abordagem é fundamentada nas pesquisas de Wiener (1982),
conforme lembrado por Medeiros et al. (2003). Para Bastos (1993), esse enfoque articula dois
planos de analise: o organizacional, com destaque para a cultura, e o individual, mediado pela
motivacao e pelo comportamento.

A partir dos anos 1990, o comprometimento organizacional passou a ser conceituado
como um construto tridimensional. O modelo mais utilizado nas pesquisas de
comprometimento foi desenvolvido por Meyer e Allen (1991), que uniu as trés bases do
comprometimento: afetiva, instrumental e normativa.

No Brasil, as pesquisas sobre comprometimento organizacional foram iniciadas, na
década de 1990, utilizando o modelo unidimensional, baseado na dimenséo afetiva,
destacando-se a pesquisa realizada por Bastos, em 1993 (Nascimento, 2013). A partir de
1999, verificou-se que as pesquisas passaram a ser norteadas pelas mesmas dimensdes do
modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) e demonstraram o0 interesse dos
pesquisadores em tentar verificar a influéncia da gestdo estratégica de pessoas no

comprometimento organizacional por diversas vertentes (Nascimento, 2013; Ventura, 2012).
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Rodrigues e Bastos (2011), ao realizarem um estudo sobre a construcdo teorica do
construto comprometimento, sugeriram uma revisdo do modelo tridimensional de Meyer e
Allen (1991), propondo a retirada da base de instrumental ou de continuacdo, em virtude de
sua sobreposicdo com o entrincheiramento organizacional. Os autores defendem que situacgdes
de permanéncia do individuo na organizacdo por necessidade ndo podem ter relacdo
conceitual com o comprometimento organizacional.

Nesse diapasdo, Nascimento (2013) traz a colacao alguns estudos que evidenciam que
a base normativa estaria abarcada pela base afetiva, constituindo, assim, uma situagdo de
redundancia conceitual. A autora cita que Meyer, Stanley, Herscovich & Topolnytsky (2002)
atestaram a forte correlacdo entre as bases afetiva e normativa, pois havia grandes evidéncias
de que ambas compartilhavam os mesmos antecedentes e consequentes. Bandeira, Marques e
Veiga (1999) também discutem essa possibilidade apos encontrarem evidéncias de que ambas
sdo estimuladas por preditores comuns, como, por exemplo, determinadas praticas de gest&o.
Cohen (2007), por sua vez, acredita que 0 comprometimento normativo constitui alguns
fatores antecedentes do comprometimento afetivo.

Nesse sentido, Rodrigues, Gondim, Bastos e Sakamoto (2013) consolidaram vérios
argumentos, com objetivo de reestruturar a agenda de pesquisa na area, propondo, em resumo,
que: i) a esséncia central do comprometimento € a base afetiva (Rodrigues & Bastos, 2010;
Solinger, Olffen & Roe, 2008); ii) a base instrumental ou de continuacdo se sobrepbe ao
vinculo de entrincheiramento, sendo defendida sua retirada do conceito de comprometimento
e incorporagdo ao conceito de entrincheiramento, em virtude de inconsisténcias empiricas
observadas nas pesquisas (Meyer et al., 2002; Blau, 2001; Blau & Holladay, 2006; Rodrigues
& Bastos, 2011); e iii) o comprometimento afetivo e o entrincheiramento organizacional sao
vinculos distintos e geram perfis de vinculos diferenciados, embora estejam correlacionadas
com sinal positivo.

Soma-se a isso a evidéncia, demonstrada por Nascimento (2013), de que a base
normativa do comprometimento estaria abarcada pela base afetiva (Meyer et al., 2002;
Bandeira et al.,, 1999; Cohen, 2007). Em complementacdo, Beck e Wilson (2001)
recomendam que, nas pesquisas de comprometimento, sejam monitoradas as diferencas
individuais nas experiéncias de trabalho e nas caracteristicas pessoais dos empregados. 1sso
permite a identificacdo das varidveis que influenciam as relacGes encontradas entre tempo de
Servigo na organizacao e o comprometimento. Os autores sugerem, ainda, pesquisas chamadas
trans-sequenciais, que utilizam cortes transversais e longitudinais para combinacdes e

comparacg0es dos resultados.
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Segundo Borges-Andrade e Pilati (2001), apesar da gama de estudos sobre
comprometimento, a dimensdo comportamental tem sido negligenciada, uma vez que séo
raras as pesquisas sobre comprometimento com foco na avaliacdo dos comportamentos
expressos, surgindo, assim, uma lacuna na agenda de pesquisa. Mais raros ainda sdo as
pesquisas que tem por objetivo integrar as abordagens comportamentais e atitudinais, que
possibilitam observar a coeréncia entre a fala e a acdo do individuo (Nascimento, 2013).
Levando em consideracdo essa perspectiva, estudos como o de Menezes (2006) tem buscado
construir um conceito de comprometimento organizacional contemplando as varidveis
atitudinais e comportamentais, de forma simultanea.

Por outro lado, ao analisar a natureza dos vinculos em diferentes contextos publicos e
privados, Bastos e Borges-Andrade (2002) encontraram evidéncias de que na administracao
publica direta predomina baixo comprometimento organizacional, exceto quando analisado o
comprometimento com a carreira. Neste caso, o comprometimento dos servidores é maior

quando comparado ao comprometimento com a organizacao.
2.2.2 Os focos do comprometimento: organizacao e carreira

Dentre 0s estudos de comprometimento, a dimensdo organizagdo mereceu maior
destaque para os pesquisadores do assunto. De acordo com Rowe, Bastos e Pinho (2011), as
investigacGes com foco na carreira eram pouco exploradas até meados dos anos 1990.

Rodrigues et al. (2013), ao final da pesquisa que buscou compreender como 0S
vinculos de comprometimento e entrincheiramento se desenvolvem, sugerem que nos
préximos estudos sobre a dindmica dos vinculos seja considerado o foco na carreira, além do
foco na organizacdo, e que seja realizada a triangulacdo dos dados de origem quantitativa e
qualitativa para maior compreensao dos fendmenos.

Uma organizacdo é formada pela reunido de pessoas que cumprem determinada
funcdo para a consecucao de objetivos, que devem ser condizentes com a missé@o ou finalidade
da organizagédo, e que designa a sua razdo de existir. Dessa forma, a interagdo entre seus
membros se torna condicdo para o seu funcionamento, o que sup8e a existéncia de algum tipo
de vinculo entre os integrantes da organizacéo, e entre eles e a propria organizagdo (Kramer &
Faria, 2007).

De acordo com Dessler (1996), o conceito de comprometimento com a organizagdo

originou-se de estudos que buscavam explorar as relagdes entre empregado e organizagdo. O
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gque motivava esses estudos era 0 pensamento de que empregados comprometidos teriam
maior potencial e trariam maior desempenho para a organizacéo.

A necessidade do comprometimento surge a partir da nova natureza das tarefas dos
profissionais. Os imperativos de qualidade, servico e mudanca rapida impuseram alteragdes
drasticas na forma de gerenciamento das organizagdes sociais, com destaque para as
organizagOes publicas, que também passam por mudancas e pela necessidade de adaptacao as
novas demandas de bens e servicos e formas de gerenciamento de pessoas (Dessler, 1996).

O comprometimento evidencia a sincronia das metas individuais do profissional ou do
servidor publico com as metas institucionais. Dessler (1996) acrescenta que foi iniciada a era
da imprevisibilidade das demandas, da inovacdo e da iniciativa, e que, consequentemente, o
comprometimento dos funcionarios ndo é apenas louvavel, mas indispensavel.

Ressalta-se que profissionais com alto grau de comprometimento com a organizagéo
sdo aqueles que permanecem na empresa, como forma de retribuicdo de beneficios recebidos.
A lealdade com a organizacdo é a forma que um profissional encontra para manter o vinculo
com a instituicdo (Soldi & Zanelli, 2006).

Kramer & Faria (2007) listam alguns elementos que consideram ser constitutivos dos
vinculos organizacionais, como: identificacdo com a organizacdo, sentimento de pertenca,
cooperacdo nas atividades, participacdo nas decisbes, idealizacdo da organizacéo,
reconhecimento e valoriza¢do dos individuos, solidariedade, integracdo entre os membros,
crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional e autonomia.

O comprometimento com a carreira pode ser conceituado como o link psicoldgico
entre o trabalhador, no caso do servigo publico, o servidor, e sua carreira, € € baseada na
relacdo afetiva (Lee, Carswell & Allen, 2000). Para Bastos (1994), esse vinculo afetivo se
relaciona com as linhas consistentes de acdo que permitem a constru¢do de uma trajetoria e o
crescimento no campo ocupacional, dentro de uma organizacdo especifica ou em varias
organizag0es ou ocupagdes.

Rowe et al. (2011) entendem que 0 comprometimento com a carreira decorre das
escolhas do trabalhador e dos processos que permeiam seu ingresso na organizacdo. Esse
comprometimento envolve também o desenvolvimento de objetivos de carreira, a
identificacdo do trabalhador com a carreira e a expressdo de seus valores profissionais e
vocacionais. Na visdo de Goulet e Singh (2002), um trabalhador — inclusive no servigo
publico — que dedique energia e persista na busca de seus objetivos pessoais de carreira

podera ser considerado como detentor de alto nivel de comprometimento.



51

As primeiras pesquisas sobre comprometimento com a carreira foram realizadas com
base em um modelo unidimensional, idealizado por Blau (1985). O modelo era composto por
uma escala de sete itens e foi utilizado também nas primeiras pesquisas realizadas no Brasil.
Com a proposta de aprimorar as pesquisas sobre comprometimento na carreira, surge o
modelo multidimensional criado por Carson e Bedeian (1994), pelo qual podem ser
mensurados os fatores de identidade, resiliéncia e planejamento de carreira (Rowe et al.,
2011; Bastos, 1994).

Identidade O apego emocional a propria carreira.
Planejamento Determinagio de necessidades de desenvolvimento ¢
Comprometimento com a carreira |  de carreira estabelecimento de metas de carreira.
(CARSON; BEDEIAN, 1994)

Consiste no componente de persisténcia do comprometimento face a
Resiliéncia adversidade, ¢ a resisténcia a ruptura da carreira em face de adversidades.

Figura 10. As dimensdes do comprometimento com a carreira
Fonte: elaborado por Rowe et al. (2011), a partir de Carson & Bedeian (1994).

O comprometimento com a carreira, além de ser um vinculo importante no contexto
do trabalho, se torna indispensavel em um ambiente organizacional que requer o
autogerenciamento do desempenho, de acordo com metas e objetivos que expressam as
demandas organizacionais e as necessidades e expectativas pessoais (Rowe et al., 2011).

Nessa mesma linha, Somech e Bogler (2002) afirmam que no contexto atual os
profissionais necessitam constantemente tomar decisdes em um curto espaco de tempo, nao
podendo ser facilmente supervisionados por terceiros, e 0s clientes ndo possuem
conhecimento suficiente para avaliar o servico prestado. Essa situacdo é facilmente
encontrada na administracdo publica brasileira, principalmente na &rea de servigos sociais, de
salde, de previdéncia, e até mesmo de educacdo. Dessa forma, a qualidade do desempenho do
funcionario ou do servidor publico pode ser influenciada pelo nivel de identidade que ele tem
com a carreira (Rowe et al., 2011).

2.3 Relacdo entre Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas e Comprometimento

Organizacional

De acordo com Borges, Marques e Adorno (2006), apesar do desenvolvimento tardio
da area de gestdo de pessoas no Brasil, percebe-se que ha um grande esfor¢o dos profissionais

dessa area no sentido de torna-la mais estratégica, ou seja, alinhar suas atividades com a
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estratégia e 0s objetivos organizacionais. Os autores acrescentam que a partir da década de
1990, avancos significativos vem sendo realizados nessa area, na medida em que se tem
implementado constantes revisdes nas politicas de gestdo de pessoas com o0 objetivo de adotar
novas préaticas de gestdo, como gestdo por competéncias e geréncia participativa. Tais praticas
propiciam o desenvolvimento do comprometimento organizacional, a melhoria da qualidade
de vida, a reducdo do estresse dos colaboradores e o aumento do desenvolvimento da
organizag¢do como um todo.

Nesse sentido, Dessler (1996), ao defender a formatacdo de politicas de gestdo de
pessoas capazes de incentivar e cultivar o comprometimento organizacional, menciona que o
construto ndo € uma “cultura” misteriosa impossivel de se ver, conservar ou medir. Para o
autor, as organizacdes podem criar politicas e praticas concretas de gestdo de pessoas, que
irdo resultar em elevado comprometimento de seus colaboradores.

Estudos como o de Demo, Martins e Roure (2013), tém se proposto a avaliar a relagéo
existente entre as politicas de gestdo de pessoas e o comprometimento organizacional. O
estudo teve como objetivo avaliar a relacdo entre politicas de gestdo de pessoas,
comprometimento organizacional e satisfagdo no trabalho, com base na percepcdo dos
colaboradores da Livraria Cultura, filial Brasilia. Na referida pesquisa, 0s autores
identificaram que duas principais politicas de gestdo de pessoas foram apontadas como
preditoras do comprometimento organizacional: politica de envolvimento e politica de
recompensas, sendo a politica de envolvimento a melhor preditora do comprometimento
afetivo, e a politica de recompensas influenciou de maneira mais significativa o
comprometimento instrumental ou calculativo.

Demo et al. (2013) realizaram, ainda, um estudo confirmatdrio, por meio de regressdo
hierarquica, utilizando-se como comparacdo o estudo de Borges et al. (2006). No referido
estudo, Borges et al. (2006) também se propuseram investigar as relacfes entre as trés
variaveis (politicas de gestdo de pessoas, comprometimento organizacional e satisfagdo no
trabalho), utilizando medidas diferentes das utilizadas por Demo et al. (2013), e chegaram a
conclusdo de que as politicas de gestdo de pessoas sdo preditoras do comprometimento
organizacional e da satisfacdo no trabalho. Demo et al. (2013) confirmaram os resultados

encontrados pelos referidos autores, conforme apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1. Resultados da Regressao Hierarquica (politicas de gestdo de pessoas e comprometimento
organizacional)

Variavel R2 (Demo et al., 2013)  R2(Borges et al., 2006)

Comprometimento Organizacional 0.52** ou 52% 0.26™ ou 26%

Nota: *p<0.05 e **p<0.001
Fonte: adaptado de Demo et al. (2013)

Ao final do estudo, Demo et al. (2013) afirmam que a politica de condi¢des de
trabalho foi a mais percebida pelos colaboradores da empresa pesquisada, ou seja, ha uma
maior percepcdo por parte dos colaboradores quanto aos esforcos da organizacdo no sentido
de promover a salde, seguranca e bem-estar no trabalho. No entanto, as demais politicas de
gestdo de pessoas (envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo e recompensas)
foram pouco percebidas pelos colaboradores. Isso se da talvez, segundo os autores, em virtude
de deficiéncias na comunicacdo organizacional em relacdo as trés politicas mencionadas, o
que podera resultar no ndo atingimento dos objetivos organizacionais.

J& Ventura (2012), ao investigar as percepcdes de docentes do ensino superior acerca
dos construtos gestdo estratégica de pessoas e comprometimento organizacional em uma
Instituicdo de Ensino Superior, verificou que a gestdo estratégica de pessoas — investigada
pelos conceitos de treinamento e desenvolvimento, remuneragéo, incentivos e recompensas e
promocdo e carreira — aparece como influenciadora do comprometimento organizacional nas
dimensbes afetiva e normativa, enquanto que, na dimensdo instrumental, ha poucas
associagoes, possivelmente relativas as condi¢cGes de remuneracdo basica e coerente com as
ofertas do mercado.

Dessa forma, Ventura (2012) aponta que pode haver uma relacdo entre gestdo
estratégica de pessoas e 0 comprometimento organizacional quando as politicas de gestdo de
pessoas sdo percebidas pelos colaboradores, sugerindo, assim, investimentos em estratégias de
comprometimento capazes de alcancar a comunicacdo e o relacionamento interpessoal, bem
como garantir a participacdo dos colaboradores nos planos estratégicos da organizacéo.

Outra pesquisa que buscou relacionar as politicas de gestdo de pessoas, incluindo a
gestdo do conhecimento, e 0 comprometimento organizacional, utilizando o modelo
tridimensional de Meyer e Allen (1991), foi a de Cancado, Moraes e Silva (2006), realizada
em uma empresa de operacao logistica do estado de Minas Gerais, denominada de XSA, que
constatou, ao final da pesquisa, que o relacionamento entre as escalas de comprometimento
organizacional demonstrou que a maioria das politicas de gestdo de pessoas (cinco das oito

avaliadas) influenciou as dimensGes dos comprometimentos afetivo e normativo, o que
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possibilita afirmar que existe uma relacdo linear positiva entre as varidveis analisadas. As
politicas de gestdo de pessoas avaliadas no referido estudo foram: gestdo do conhecimento,
relacionamento, remuneracdo, treinamento e desenvolvimento, carreira, seguranga no
trabalho, comunicacdo e recrutamento e selecdo, e as que tiveram influéncia nas dimensoes
afetiva e normativa do comprometimento organizacional foram: gestdo do conhecimento,
remuneracao, treinamento e desenvolvimento, relacionamento e carreira.

O estudo de Facchini (2007) corrobora esses achados ao explicar como a percepg¢éo de
politicas de gestdo de pessoas influencia o comprometimento e o desempenho organizacional.
A pesquisa foi realizada num grupo industrial paulista, utilizando a modelagem por equacdes
estruturais para testar as relacfes entre os trés construtos, e constatou que as analises das
relacBes permitiram concluir que o investimento em politicas de gestdo de pessoas influencia
0 comprometimento organizacional e este influencia o desempenho organizacional. A autora
complementa dizendo que a comprovacdo da forca destas relagdes constitui-se na principal
contribuicdo do estudo, uma vez que podera servir no estabelecimento de prioridades de
investimentos na area de gestdo de pessoas, bem como na identificacdo de oportunidades de
implantacéo de novas iniciativas.

Os estudos apresentados na presente pesquisa mostram que héa relagdes significativas
entre as variaveis constituintes dos construtos. Dessa forma, pode-se elaborar a seguinte
hipbtese e modelo tedrico da pesquisa:

H1: Politicas e préaticas de gestdo de pessoas tem efeitos significativos e positivos

sobre o comprometimento organizacional.

Recrutamento &\
A Selecio

Envolvimento N

i _~" _Aomprometm
" //,—" Organizacional
/'/’<{

Condicdes de =5
Trabalho e

Avaliacdo de
Desempenho €
Competéncias

Remuneracio e
Recompensas

Figura 11. Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora
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Ap0s a discussdo dos principais conceitos envolvidos no presente estudo, passa-se, a

seguir, a descrever o método que foi utilizado para desenvolver a presente pesquisa.
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3. METODO
A seguir serdo apresentadas as caracteristicas da presente pesquisa e descritas suas

etapas, incluindo os instrumentos e procedimentos para coleta de dados, descricdo da

populacéo e da amostra, e 0s métodos utilizados no tratamento e analise dos dados.
3.1 Caracterizacao Geral da Pesquisa

A presente pesquisa pode ser classificada de carater descritivo e explicativo, realizada
por meio de levantamento (survey), adotando-se um corte transversal, com abordagem
quantitativa (Vergara, 2009).

A organizacdo pesquisada foi o Ministério do Meio Ambiente (MMA), com sede em
Brasilia/DF. O MMA é um 6érgdo integrante da administracdo publica federal direta do Poder
Executivo Federal, foi criado com a denominagdo de Ministério do Desenvolvimento Urbano
e do Meio Ambiente, em 15 de marco de 1985, apds passar por algumas alteracdes na sua
denominacdo e estrutura, passou a ser denominado Ministério do Meio Ambiente (MMA), em
1999. As atribuicbes do MMA estdo previstas no Decreto n® 6.101 (2007), que trata da
estrutura regimental do érgdo e do quadro demonstrativo de cargos em comissdo e funcGes
gratificadas. Dentre suas areas de competéncia, destacam-se a politica nacional do meio
ambiente e dos recursos hidricos e a politica de preservacdo, conservacao e utilizacdo
sustentavel de ecossistemas, e biodiversidade e florestas.

Os servidores efetivos do MMA integram a Carreira de Especialista em Meio
Ambiente (CEMA), criada por meio da Lei n° 10.410 (2002), ou o Plano Especial de Cargos
do MMA e do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis —
IBAMA (PECMA), criado por meio da Lei n® 11.357 (2006).

A escolha desse o0rgdo para realizacdo da pesquisa se deu em virtude de dois aspectos:
i) facilidade de acesso aos servidores e aos dados da organizacdo, em face do vinculo
existente entre a organizacdo e a pesquisadora; e ii) peculiaridade do contexto organizacional,
por se tratar de um érgdo publico e pelo fato de que ndo foram encontrados estudos que
relacionem politicas de gestdo de pessoas e comprometimento organizacional em érgédos da
administracdo direta federal.

Nesse sentido, inicialmente, realizou-se um levantamento bibliografico e uma pesquisa
documental, para a construcdo da fundamentacao tedrica pertinente a questdo da pesquisa e
aos objetivos propostos, e para conhecer a estrutura do MMA e as politicas de gestdo de

pessoas atualmente vigentes. A partir desse estudo preliminar, foram identificadas as


http://pt.wikipedia.org/wiki/15_de_mar%C3%A7o
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seguintes variaveis que serdo estudadas: politicas e praticas de gestdo de pessoas e

comprometimento organizacional.
3.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Como instrumentos de coleta de dados, foram aplicadas duas escalas recém revisadas
e validadas: Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos (EPPRH) (Demo et al.,
2014) e Escala de Intengcdes Comportamentais de Comprometimento Organizacional (EICCO)
(Menezes & Bastos, 2010), com objetivo de verificar os efeitos de politicas e préaticas de
gestdo de pessoas sobre o comprometimento organizacional dos servidores do MMA.
Adicionalmente aos itens das duas escalas, foram investigadas caracteristicas pessoais e
profissionais, tais como: sexo, idade, escolaridade, carreira, tempo de servico no 0Orgao,

unidade de lotacdo, dentre outras.
3.2.1 Descricéo da Escala de Politicas e Préaticas de Recursos Humanos (EPPRH)

A Escala de Politicas e Préaticas de Recursos Humanos (EPPRH) foi desenvolvida e
validada para suprir uma lacuna na literatura e aprimorar a abrangéncia da Escala de
Percepcdo de Politicas de Gestdo de Pessoas (EPPGP) (Demo, 2008), incluindo as politicas de
recrutamento e selecé@o e de avaliagdo de desempenho e competéncias. O objetivo da EPPRH
é aferir a percepcdo dos colaboradores quanto as politicas e praticas de recursos humanos da
organizacao.

A escala possui 40 itens em sua versao completa, e 32 na versao reduzida, sendo esta
ultima utilizada na presente pesquisa. A EPPRH é composta por 6 (seis) fatores: recrutamento
e selecdo; envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E); condicdes de
trabalho; avaliagdo de desempenho e competéncias e remuneracdo e recompensas, conforme
demonstrado na Figura 11. Os resultados do indice de confiabilidade do estudo original (rho
de Joreskog) foram satisfatorios, pois foram superiores a 0,70, variando entre 0,80 a 0,92 para
os seis fatores (Demo et al., 2014).



Fatores

1. Recrutamento e Selegdo

Definicao Constitutiva

Proposta articulada da organizagido, com
construgdes tedricas e praticas, para procurar
colaboradores. estimula-los a se candidatar e
seleciona-los. buscando harmonizar valores,
interesses, expectativas e competéncias das
pessoas com as caracteristicas e demandas do
cargo e da organizacgdo.

Itens

152034 5¢

Total

2. Envolvimento

Proposta articulada da organizagio. com
construgdes tedricas e praticas, para criar um
vinculo afetivo com seus colaboradores.
contribuindo para seu bem estar, em termos de
reconhecimento, relacionamento, participagio e

7.8.9,10,11,
12,13, 14 e
15
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comunicacgio.

Proposta articulada da organizagio, com
construgdes tedricas e praticas, para prover aos
colaboradores a aquisigdo sistematica de
competéncias e estimular a continua
aprendizagem e produgido de conhecimento.

3. Treinamento, Desenvolvimento

e Educagdo- TD&E 16,17 e 18 3

Proposta articulada da organizagio, com
construgdes tedricas e praticas, para prover aos
colaboradores boas condigdes de trabalho em
termos de beneficios, saide, seguranca e
tecnologia.

19,20,21,22

4. Condigdes de Trabalho 23

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

24.25.26,27
e28

5. Avaliagcdo de Desempenho e
Competéncias

Proposta articulada da organizagio, com
construgdes tedricas e praticas, para
recompensar o desempenho e as competéncias
dos colaboradores em termos
de remuneragio e incentivos.

29.30.31e

6. Remuneracdo e Recompensas 35
2

Total de itens 32

Figura 12. Definigdo e composicao dos fatores da EPPRH
Fonte: elaborado pela autora a partir de Demo et al. (2011)

Demo (2008) sugere que a referida escala, ou cada uma de suas 4 subescalas, também
pode ser utilizada em futuros estudos das areas de comportamento organizacional e afins,
incrementando a producdo de conhecimento cientifico, uma vez que a variavel “percepcao de
politicas de gestdo de pessoas” pode ser introduzida em pesquisas relacionais, como, por
exemplo, a que esta sendo proposta.

A escala foi adaptada a realidade do MMA, em virtude da necessidade de adequagéo
de alguns termos face a organizacdo e ao publico estudado. Foram modificados os itens 22
(alteragao do termo “na empresa” para “no o6rgdo”), 25 (alteragdo do termo “salario” para
“remuneracao”), 30 (alteracdio do termo “fung¢des comissionadas” para ‘‘cargos
comissionados” e retirada do termo “bonus”) e 31 (altera¢do do termo “Na defini¢do de seu

sistema de recompensas” para ‘“Nas negociagdes que envolvem reestruturagdo da carreira”).
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Apos as adaptacdes, foi realizada a validacdo seméantica da escala, com 5 (cinco) servidores,

com objetivo de verificar se os termos empregados eram de facil compreensao.

3.2.2 Descricao da Escala de Intencdes Comportamentais de Comprometimento
Organizacional (EICCO)

A abordagem comportamental do comprometimento fundamenta a construgdo de
escalas comportamentais em grande parte no conhecimento das consequéncias do
envolvimento do individuo com sua organizacao, assim como nos indicadores observaveis
que permitam avaliar objetivamente posturas mais ou menos comprometidas. A partir desta
perspectiva, foi elaborada a Escala de Intencbes Comportamentais de Comprometimento
Organizacional (EICCQO) (Menezes, 2006), escala que mensura o elemento “intencdes
comportamentais” como uma caracteristica que entremeia as atitudes e o comportamento
comprometido (Menezes & Bastos, 2010).

A EICCO foi construida tendo em vista trés problemas centrais encontrados nas
medidas sobre comprometimento organizacional: o dominio da abordagem atitudinal, a pouca
atencdo dos pesquisadores a abordagem comportamental e a demanda por integrar tais
perspectivas. Desde o trabalho classico de Mowday et al. (1982), a integracdo entre as
abordagens atitudinal e comportamental ja tinha sido sugerida, porém nenhum estudo, antes
da pesquisa de Menezes (2006), buscou atender tal proposta (Menezes, 2009). Dessa forma, a
EICCO mensura o comprometimento organizacional em relacdo a base afetiva e o foco na
organizacédo, contemplando as abordagens atitudinal e comportamental (Menezes, 2006).

De acordo com Menezes e Bastos (2010), a verséo atual da EICCO é composta por 20
itens, seguindo um modelo de escala do tipo diferencial semantico de 7 pontos, e toma o
elemento “inten¢des comportamentais” como um elo que intermedia a relacdo entre atitudes
(sentimentos), crencas (cogni¢des) e 0 comportamento comprometido propriamente dito. Para
tanto, sdo expostas ao sujeito situagdes-dilema, com cursos alternativos de agdo, em que a
demonstracdo de uma postura proativa indica comprometimento com a organizacao.

Os resultados de validagédo da EICCO apontaram que, embora haja facetas que fazem
parte da constituicdo das intencdes comportamentais de comprometimento organizacional
(participacdo, melhor desempenho e produtividade, sacrificio extra e defesa da organizacao),
conforme descritos na Figura 12, a constituigdo tedrica do construto é mais bem explicada a
partir de um modelo unidimensional. Em todos os itens da escala hd um claro sentido

semantico relacionado as a¢bes do trabalhador para com a assungdo de condutas que estejam
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além das suas obrigaces diarias e atribuicdes do cargo. Dessa forma, a perspectiva da
“proatividade” ¢ transversal a todas as facetas da EICCO, justificando seu modelo
unidimensional. O resultado da consisténcia interna do estudo original da EICCO (alpha de
Cronbach) foi satisfatério, pois foi superior a 0,70 (Hair, Anderson, Tatham & Black, 2009),
atingindo o valor de 0,789.

Facetas Definicao
Befere-se a intengdo dos funcionarios em participar das atividades, politicas e
1. Participagio programas da organizacioa qual fazem parte, de modo a identificar problemas e

pontos fracos, bem como fomecer sugestées e resolugdes para estes.

Corresponde ao aumento donivel de desempenho e produtividade do funciondrio
mediante solicitacio da organizacio, bem como sua capacidade de reavaliar as
formas de trabalho, modificando-as.

2. Melhor desempenho e
produtividade

Corresponde a dedicagfo e empenho extra dos funcionirios em prol da organizagio,
como respostas s necessidades emergenciais da empresa/érgio, bem como a
abdicagio tempordria, ou até mesmo permanente, de beneficios e vantagens.

3. Empenho extra ou sacrificio
adicional

Diz respeito i disposicio em defender a organizacio frente as criticas alheias,
exibindo preocupacio com a sua imagem interna e externa.

Figura 13. Defini¢des das facetas da EICCO
Fonte: elaborado pela autora a partir de Menezes e Bastos (2010)

Assim como a EPPRH, a EICCO foi adaptada a realidade do MMA, em virtude da

4. Defesa da organizacio

necessidade de adequacdo de alguns termos face a organizacao e ao publico estudado. Foram
modificados os itens 6 e 8 (alteragdo do termo “ela” para “sua chefia”), 10 (alteracdo do termo
“teve de fazer uma redugdo no quadro de pessoal” para “esta com 0 quadro de pessoal
reduzido” e alteracao do termo “a manuten¢do do nivel de produtividade” para “a necessidade
de atingimento das metas”), 17 (alteracdo do termo “pela empresa” para “pelo 6rgao” e
“maior concorrente” para “outros 6rgdos”) e 18 (retirada do termo “e produtividade™). Ap0s
as adaptacdes, foi realizada a validacdo semantica da escala, com 5 (cinco) servidores, com

objetivo de verificar se os termos empregados eram de facil compreenséo.
3.3 Procedimentos de coleta de dados

Inicialmente, foi solicitada autorizacdo ao Coordenador-Geral de Gestéo de Pessoas do
MMA para realizacdo da pesquisa, e apoio da Assessoria de Comunicac¢do Social do MMA
para divulgacdo da pesquisa. A coleta de dados primarios da pesquisa foi realizada mediante a
utilizacdo de um questionario on-line, por meio do Survey Monkey. O link do questionério foi
enviado ao e-mail institucional dos servidores que foram selecionados para compor a
populagéo desta pesquisa.

No inicio do questionario on-line, continha o convite para participar da pesquisa,
esclarecendo sobre o objetivo do estudo, tempo estimado para resposta e, principalmente,

guanto ao sigilo absoluto das respostas individuais. Foi salientado que se tratava de uma
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pesquisa de cunho académico. Para iniciar o questionario, o sujeito deveria firmar o termo de
consentimento, confirmando que leu as informagfes constantes no convite e que sua
participacdo era voluntaria. Ndo houve necessidade de identificacdo na pesquisa, preservando-
se, assim, a identidade dos respondentes.

A etapa de coleta de dados foi realizada no periodo de 24/02 a 30/03/2015,
correspondendo a trinta e cinco dias. Foram recebidos 243 instrumentos validos, que
representam aproximadamente 28,22% da populacdo do presente estudo. Assim, os dados
foram importados do Survey Monkey para uma planilha do Microsoft Excel, para serem
adequadamente preparados para utilizacdo nos softwares de analises estatisticas.

3.4 Populacéo e amostra

O quadro de pessoal do MMA, em fevereiro/2015, era composto por 1.186 servidores,
conforme consulta realizada no Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos
(SIAPE). Compuseram a populacdo desta pesquisa 0s servidores das seguintes situacdes
funcionais: ativo permanente (ocupante de cargo efetivo), requisitado (ocupante de cargo
efetivo em outro 6rgdo e ocupa cargo em comissdo no MMA) e exercicio descentralizado de
carreira (ocupante de cargo efetivo em outro 6rgao e encontra-se em exercicio no MMA), que
totalizaram 863 servidores, conforme destacado na tabela abaixo:

Tabela 2. Quantitativo de servidores do MMA, por situagdo funcional e género
Qtd. de Servidores

Situacao Funcional Subtotal

Masc Fem

Ativo Permanente 360 368

Requisitado 50 34 863

Exercicio Descentralizado de Carreira 35 16

Nomeado para cargo em comisséo 30 39

Estagiario 37 72

Aposentado 30 19 323

Cedido 32 27

Contrato Temporario 16 21

Total Geral 590 596 1.186

Fonte: SIAPE — fevereiro/2015

Dessa forma, ndo integraram a populacdo da pesquisa, 0s aposentados e 0s servidores
cedidos a outros 6rgaos, por nao fazerem parte da forca de trabalho da instituicdo, bem como
0s nomeados para cargo em comissdo (sem vinculo efetivo com o servico publico), os
contratos temporarios, os estagiarios e os prestadores de servicos terceirizados, em virtude do
carater precario de nomeacao ou contratacao.

A amostra foi caracterizada como ndo probabilistica ou por conveniéncia, uma vez que

dependeu da disponibilidade e aceitacdo dos servidores em participar da pesquisa. Cohen
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(1992) alerta que para se utilizar técnicas de analise multivariada € importante selecionar uma
amostra minima que tenha poder estatistico maior que 0,80. Por meio do software GPower,
versdo 3.1, e considerando dentre as variaveis preditoras a que possuia maior numero de
fatores, no caso, politicas e praticas de gestdo de pessoas (seis fatores), obteve-se a amostra
minima, com o = 0,05, ES médio e 6 preditores, de 146 sujeitos.

Na visdo de Hair et al. (2009), quando for utilizada a Modelagem por Equacdes
Estruturais (MEE), o tamanho da amostra deve ser proporcional a complexidade do modelo.
Os autores sugerem que se tenha ao menos 10 respondentes por parametro especificado. O
modelo da MEE da presente pesquisa possui 7 parametros especificados, necessitando de uma
amostra minima de 70 participantes. Dessa forma, observa-se que a amostra final atende ao
valor encontrado no software Gpower e o que foi proposto por Hair et al. (2009).

Para descricdo da amostra, os dados foram importados para o software Statistical
Package for the Social Sciences - SPSS, versdo 17.0. O tamanho da amostra final foi de 243
respondentes. A tabela abaixo apresenta as distribuicbes de frequéncias das variaveis
sociodemogréaficas da amostra:

Tabela 3. Caracterizacdo da amostra por variaveis sociodemograficas

Masculino Feminino Total
Variaveis (n=115) (n=124) (n=239)*

F % F % F %
Idade
De 21 a 30 anos 30 26,1 37 29,8 67 28,0
De 31 a 40 anos 39 33,9 51 411 90 37,7
De 41 a 50 anos 24 20,9 16 12,9 40 16,7
De 51 a 60 anos 20 17,4 18 14,5 38 15,9
Acima de 60 anos 2 1,7 2 1,6 4 1,7
Escolaridade
Ensino fundamental completo 0 0 1 0,8 1 0,4
Ensino médio incompleto 0 0 0 0 0 0
Ensino médio completo 4 35 1 0,8 5 2,1
Ensino Superior incompleto 2 1,7 2 1,6 4 1,7
Ensino Superior completo 34 29,6 37 29,8 71 29,7
Pds-graduacdo lato sensu
(Especializacdo/MBA) 43 37.4 47 37.9 %0 3n.1
Mestrado 25 21,7 32 25,8 57 23,8
Doutorado ou Pds-doutorado 7 6,1 4 3,2 11 46

Nota: 4 casos omissos em todos os dados sociodemograficos e profissionais
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a amostra investigada, verifica-se que a maioria dos respondentes
encontra-se nas faixas etaria de 21 a 30 anos (28%) e de 31 a 40 anos de idade (37,7%),
representando mais de 65% da amostra pesquisada. Quanto ao género, a amostra foi composta
por 115 sujeitos do sexo masculino e 124 do sexo feminino, o que demonstra um equilibrio de
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género dos participantes, se coadunando com o perfil do quadro de pessoal do MMA, que no
més de fevereiro/2015 era de 590 homens e 596 mulheres. Do total da amostra (243), 4
respondentes ndo responderam nenhum dos itens sociodemograficos e profissionais, outros 8
deixaram de responder alguns dos itens. Outra informagéo verificada foi que nenhum dos
respondentes tinha idade entre 18 e 20 anos e escolaridade inferior a ensino fundamental
completo.

Em relacdo a escolaridade, nota-se que a maior parte da amostra tem escolaridade
elevada, sendo a maior frequéncia na formacdo em nivel de pds-graduacdo lato sensu —
especializacdo/MBA (37,7%), seguida do ensino superior completo (29,7%). Outra
escolaridade que demonstrou uma frequéncia representativa foi a de mestrado (23,8%).

Constatou-se também, conforme demonstrado na figura abaixo, que a maioria dos
respondentes pertence ou a Carreira de Especialista em Meio Ambiente (CEMA) (75%) ou ao
Plano Especial de Cargos do MMA e do IBAMA (PECMA) (17%), ou seja, 92% da amostra

pertencem ao quadro efetivo do MMA.

Legenda:

CEMA - Carreira de Especialista em Meio Ambiente

PECMA - Plano Especial de Cargos do MMA e do IBAMA

EPPGG - Especialista em Politicas Pablicas e Gestio Govemamental
CAINFRA - Camreira de Analista de Infraestrutura

Figura 14. Distribuicdo de frequéncia da amostra por Carreira
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o tempo de servico na organizagdo, verificou-se que 80% dos servidores
investigados possui tempo de servico no 6rgdo entre 1 a 13 anos, conforme se observa na
Figura 14, refletindo a realidade da populagdo estudada, uma vez que 0 primeiro concurso
publico realizado para provimento de cargo efetivo foi em 2004, ou seja, ha 11 anos. Os
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servidores que ingressaram no 6rgdo antes dessa data sdo os que foram redistribuidos de

outros orgdos, principalmente do IBAMA, para 0 MMA, quando da criacdo do orgao.
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Figura 15. Distribuigdo de frequéncia da amostra por tempo de servigo no MMA

Fonte: Dados da pesquisa

Ao serem questionados sobre a participacdo em algum dos programas de incentivos

oferecidos pelo MMA para realizacdo de cursos de graduacdo, pds-graduacdo e lingua

estrangeira, na forma de subsidio financeiro, 50,2% dos respondentes afirmaram que

participam ou ja participaram de algum dos programas, conforme dados apresentados na

Tabela 4.

Tabela 4. Distribuicdo de frequéncia dos demais dados profissionais

Masculino

Variaveis (n=115)

Feminino
(n=124)

(n= 230)*

F %

F %

F

%

Participa ou j& participou de algum programa de incentivo (graduacéo, pés-graduagdo ou

lingua estrangeira)

Sim 56 48,7
Nao 58 50,4
Casos omissos 1 0,9

Ocupa cargo em comissao

Sim 29 25,2
Nao 85 73,9
Casos omissos 1 0,9

64 51,6
59 47,6
1 0,8
30 24,2
89 71,8
5 4,0

120
117
2

59
174

50,2
49,0
0,8

247
72,8
2,5

Nota: 4 casos omissos em todos os dados sociodemogréficos e profissionais

Fonte: Dados da pesquisa
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Constatou-se ainda que apenas 24,7% dos respondentes ocupam cargo em Comiss&o.
Ao realizar o cruzamento das variaveis escolaridade e exercicio de cargo em comisséo,
verifica-se que os servidores com maior escolaridade — considerando pos-graduacdo lato
sensu, mestrado, doutorado e pds-doutorado — representam o maior percentual de ocupantes
de cargos em comissdo (69%), indicando uma tendéncia de valorizacdo dos servidores com

maior qualificacdo no exercicio de cargos de chefia ou assessoramento.
3.5 Procedimentos de tratamento e analise dos dados

Para o tratamento dos dados coletados foram utilizados os softwares SPSS, verséo
17.0, e o RStudio, versdo 0.98.1103. Inicialmente foi realizada uma analise exploratoria e de
preparacdo para a analise multivariada, conforme recomendado por Hair et al. (2009). Essa
etapa consistiu em uma andlise de normalidade, assimetria, curtose, missing values (dados
faltantes) e outliers (valores extremos). A denominada “analise multivariada” corresponde a
um grande nimero de métodos e técnicas que utilizam, simultaneamente, todas as variaveis na
interpretacdo tedrica do conjunto de dados obtidos (Moita Neto, 2004).

Para a analise da normalidade multivariada dos dados da EPPRH e da EICCO, por
meio da assimetria e curtose, foi realizado o teste de Mardia, no RStudio. Em
complementacéo, foram realizados ainda os testes de Henze-Zirkler e Royston. Os resultados
dos testes demonstraram a ndo normalidade multivariada dos dados. Em seguida, foi utilizada
a funcdo uninorm do RStudio com objetivo de verificar se havia normalidade univariada e, em
caso afirmativo, tentar entender a ndo normalidade multivariada. No entanto, os dados
também ndo apresentaram normalidade univariada. Assim, optou-se em realizar a
transformacéo dos dados.

Apesar dos dados das duas escalas (EPPRH e EICCO) nédo terem apresentado
distribuicdo normal, os dados da EPPRH teve assimetria menor que 1, ou seja, proxima de
uma distribuicdo normal. Dessa forma, optou-se por realizar a transformacdo apenas dos
dados da EICCO. A transformacdo foi realizada por meio da metodologia Box-Cox (Box &
Cox, 1964), no SPSS, com objetivo de estabilizar ou reduzir a variabilidade existente dos
dados e normalizar os residuos. Em virtude do menor valor da EICCO ser um numero
negativo (-3), foi adicionada, a cada variavel, uma constante (+4) para que os valores
negativos se transformassem em um ndmero positivo (a variavel -3 se transformou em +1).

Osborne (2010) sugere aos pesquisadores que objetivam limpar seu banco de dados a

utilizacdo da técnica Box-Cox, uma vez que ela fornece uma gama de transformacdes para
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otimamente normalizar uma variavel particular, eliminando a necessidade de tentar diferentes
transformacdes aleatoriamente para escolher a melhor opcéo. Box e Cox (1964) conceberam
originalmente essa transformacdo como uma panaceia para corrigir simultaneamente a
normalidade, linearidade, e homocedasticidade dos dados (Osborne, 2010).

No entanto, Osborne (2002) orienta que as transformacdes de dados devem ser
utilizadas com cuidado, e nunca a menos que haja uma razédo clara, uma vez que elas podem
alterar a natureza fundamental dos dados, tais como a mudanga da escala de medicdo de
intervalo ou a razdo para ordinal, e criar relacBes curvilineas, o que tornaria a interpretacdo
mais complexa. Por ouro lado, existem muitas razdes validas para a utilizacdo das
transformacdes de dados, incluindo a melhoria da normalidade, estabilizacdo da variancia,
conversdo de escalas para medicdo intervalar. O autor acrescenta, ainda, que oS
pesquisadores, ao utilizar as transformacdes, devem garantir a ancoragem da varidvel em um
lugar onde a transformacdo terd o efeito 6timo, no caso da raiz quadrada, log e inversa, o
ponto de ancoragem deve ser 1,0.

Apbs realizada a transformacdo dos dados da EICCO, os testes de normalidade
univariada e multivariada foram refeitos e, apesar da melhora na distribuicdo, os dados
continuaram ndo apresentando normalidade. Em seguida, foi realizada a analise dos missing
values no SPSS, a qual ndo detectou dados omissos, assim como as analises dos outliers
univariados e multivariados, que foram realizadas no RStudio, por meio da funcéo uniplot e
da distancia Mahalanobis em 2 (1253) = 2122,590, p<0,001, respectivamente, n&o
encontraram dados extremos. A analise de confiabilidade das escalas utilizadas no presente
estudo (EPPRH e EICCO) foi realizada por meio do alpha de Cronbach (consisténcia interna),
e os resultados sdo apresentados na tabela a seguir, contendo também os resultados dos

estudos originais:

Tabela 5. Resultados da anélise de confiabilidade das escalas

Alpha de Cronbach indice de confiabilidade
Escalas S
encontrado estudo original
EICCO 0,87 0,78*
EPPRH 0,70a0,91 0,80 a 0,92**
Fator 1 0,83 0,82
Fator 2 0,91 0,92
Fator 3 0,80 0,88
Fator 4 0,70 0,80
Fator 5 0,79 0,91
Fator 6 0,70 0,86

*Alpha de Cronbach **rho de Joreskog
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Nota: ver denominag&o dos fatores da EPPRH na Figura 11
Fonte: Dados da Pesquisa, Demo et al. (2014) e Menezes e Bastos (2010)

A partir dai, procederam-se as analises estatisticas descritivas, para identificar a
percepcao quanto as politicas e praticas de gestdo de pessoas e a intencdo comportamental de
comprometimento organizacional dos servidores com a organizagdo, atendendo-se, assim, 0s
dois primeiros objetivos especificos. Em seguida, foi utilizada a andlise de variancia
(ANOVA) e o teste t, para amostras independentes, para a analise dos dados
sociodemogréaficos e profissionais, com objetivo de verificar as diferencas entre as médias
desses dados nas variaveis estudadas, atendendo-se ao terceiro e ultimo objetivo especifico. E
por fim, adotou-se como técnica estatistica multivariada a Modelagem por Equacdes
Estruturais - MEE para verificar os efeitos de politicas e praticas da gestdo de pessoas sobre 0
comprometimento organizacional de servidores do MMA, com objetivo de responder a
pergunta de pesquisa e atender ao objetivo geral do presente estudo. As analises estatisticas
descritiva, a ANOVA e o teste t foram realizados no SPSS e a MEE no RStudio. A seguir sdo

relatados os procedimentos para realizacdo da MEE.
3.5.1 Modelagem por Equaces Estruturais (MEE)

De acordo com Ullman (2007), a Modelagem por Equac@es Estruturais (MEE) pode
ser definida como uma colecdo de técnicas estatisticas que permitem examinar,
simultaneamente, uma série de relagdes entre varidveis dependentes e independentes, que
podem ser tanto latentes ou observaveis. As variaveis latentes sdo medidas ndo diretamente
observadas, ou seja, que derivam de indicadores observaveis, como, por exemplo, os itens de
uma escala de comportamento organizacional (Pilati & Laros, 2007).

A MEE ¢ realizada com base em uma matriz empirica de covariancia ou de correlagéo,
a partir da qual é estimada a matriz de covariancia ou correlacdo da populacdo, com base nas
relagOes definidas pelo pesquisador em um diagrama de caminhos, que séo traduzidas em
equacOes ou matrizes (Ullman, 2007). Dessa forma, se 0 modelo proposto for plausivel, as
covariancias provenientes de dados amostrais poderdo reproduzir os dados populacionais. Do
contréario, os residuos serdo elevados (Pilati & Laros, 2007).

Pilati e Laros (2007) definem dois pressupostos para utilizacdo da MEE, quais sejam:
a) que as medidas utilizadas pelo pesquisador tenham boa qualidade psicométrica e b) que os
modelos tedricos sejam sélidos e fundamentados em pesquisas anteriores que permitam ao

pesquisador definir as relagdes entre as varidveis com propriedade. Nesse sentido, a escolha
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da MEE, como técnica para analise dos dados da presente pesquisa, se deu pela possibilidade
de examinar, simultaneamente, as relacdes entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas e
0 comprometimento organizacional dos servidores do MMA. Tais relacdes encontram
fundamentacéo teorica nos estudos de Borges et al. (2006), Cangado et al. (2006), Facchini
(2007), Ventura (2012) e Demo et al. (2013).

Primeiramente, uma das questbes de maior importancia na MEE é a especificacdo do
modelo. Especificar 0 modelo consiste em indicar as relagdes que supostamente existem ou
ndo entre variaveis observaveis e latentes. Para tanto, o pesquisador deve lancar mdo de uma
fundamentacéo tedrica sélida, uma vez que o objetivo da MEE € a confirmacdo de hipdteses
ou teorias (Pilati & Laros, 2007; Weston & Gore Jr., 2006). A especificacdo do modelo da
MEE geralmente € realizada por meio de uma representacdo grafica ou pictorica, conforme a

Figura 15, que representa o modelo da presente pesquisa.
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Figura 16. Especificacdo do modelo de pesquisa - MEE
Fonte: elaborado pela autora.

GP28

Os circulos identificam as variaveis latentes do modelo, os retdngulos ou quadrados
indicam as variaveis observadas, e 0s erros associados a cada varidvel observada é

representado pela letra “e”. Dessa forma, as varidveis latentes estdo vinculadas as variaveis
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observadas, uma vez que as variaveis latentes sdo mensuradas por fendbmenos observaveis do
campo de investigacdo. Por exemplo, os itens de uma escala sdo os indicadores observaveis
de construtos latentes (Pilati & Laros, 2007).

Nessa etapa de especificagdo do modelo, € necessario que se identifique dois sub-
modelos existentes. O primeiro corresponde ao modelo de mensuracdo, que se traduz na
relacdo entre as variaveis latentes (ver Figura 16: recrutamento e selecdo; envolvimento;
treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E); condicGes de trabalho; avaliacdo de
desempenho e competéncias e remuneracdo e recompensas — que formam o construto
politicas de gestdo de pessoas; e o comprometimento organizacional) e as respectivas
varidveis observadas (que correspondem aos itens das escalas EPPRH e EICCO). Ja o
segundo sub-modelo é chamado de modelo estrutural, que consiste nas relagdes existentes
entre as varidveis latentes do modelo, ou seja, entre as seis politicas de gestdo de pessoas,
citadas acima, e o comprometimento organizacional (Pilati & Laros, 2007).

As relacdes ou parametros sdo representados por setas direcionais ou ndo-direcionais.
As setas retas unidirecionais podem representar relacGes diretas entre varidveis latentes ou
observaveis (ex., a relacdo existente entre as variaveis “recrutamento e selecdo” e
“comprometimento organizacional”). Em MEE, as variaveis dependentes sdo também
denominadas enddgenas, e recebem as setas unidirecionais (ex., a variavel “comprometimento
organizacional”). As varidveis independentes, por sua vez, sdo também denominadas
exogenas, de onde saem as setas unidirecionais (ex., a variavel “recrutamento e sele¢do”)
(Hair et al., 2009).

As relacdes existentes entre as variaveis determinam se 0 modelo € recursivo ou nao-
recursivo. O modelo recursivo é composto por relacdes unidirecionais, conforme representado
pela Figura 16. Os modelos ndo-recursivos sdo caracterizados por relagdes reciprocas ou de
dupla determinacdo, representadas por setas retas bidirecionais ou por duas setas
unidirecionais entre duas variaveis (Hair et al., 2009; Pilati & Laros, 2007).

De acordo com Weston e Gore Jr. (2006), ha trés formas de tratar as relagdes entre as
variaveis de um modelo: determinar que existe relagdo, mas que ndo sera estimada (nesse
caso, o parametro sera 1,0); determinar que existe relacdo e deixar o parametro livre para ser
estimado; ou determinar que ndo existe relacdo e, portanto, ndo estima-la. Os autores alertam
gue é necessario designar um indicador representativo da varidvel latente, utilizando-se o
pardmetro 1,0, e deve ser feito para a variavel observavel que, segundo andlises anteriores,
mais bem a representa. Para os demais parametros deixados livres, espera-se que 0 modelo

possa estimar as relacbes com base na matriz de covariancia estimada.
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O objetivo da estimacdo é encontrar valores para os parametros especificados que
reproduzam mais fielmente a matriz de covariancia ou correlacdo observada (Kahn, 2006). O
método a ser empregado varia conforme a matriz escolhida para pesar as diferencas entre a
matriz estimada da populacdo e a matriz da amostra. Para a escolha do método mais
adequado, é¢ importante considerar o tamanho da amostra disponivel, a normalidade dos dados
e a admissédo de independéncia entre os erros estimados do modelo (Ullman, 2007).

De acordo com Foguet e Gallart (2001), sdo frequentemente observados na literatura
especializada quatro métodos de estimacdo de pardmetros em MEE: a) Quadrados Minimos
N&o-Ponderados (ULS); b) Quadrados Minimos Ponderados (GLS); c¢) Maéxima
Verossimilhanca (ML) e d) Método Assintotico Isento de Pressupostos de Distribuicdo
(ADF). O método da Méxima Verossimilhanca (ML) tem como objetivo estimar parametros
que, se fossem provenientes da populacéo real, maximizariam a probabilidade de que a matriz
de covariancia observada fosse proveniente dessa populagéo (Kahn, 2006).

O ML funciona bem para amostras entre 200 a 500 individuos e ¢ utilizado quando se
verifica a normalidade dos dados (Pilati & Laros, 2007). Por outro lado, Hair et al. (2009) e
Weston e Gore Jr. (2006) argumentam que o ML gera resultados confiaveis diante de
moderadas viola¢Ges da normalidade. Rosseel (2012) corrobora esse entendimento ao afirmar
gue se o modelo for identificado e especificado corretamente, 0 ML estima os parametros de
forma consistente. Hu e Bentler (1995) argumentam que o método ML deve ser
preferencialmente utilizado na avaliacdo dos modelos, uma vez que é o método de estimacédo
que produz melhores resultados nos diversos indices de ajustes utilizados para a avaliacdo na
MEE.

No entanto, de acordo com Rosseel (2012), ao utilizar o ML com dados que néo
atingiram o pressuposto da normalidade, os erros padréo tendem a ser muito pequenos, o que
poderia resultar na rejeicdo da hipotese nula (que um pardmetro é zero) com muita frequéncia.
Além disso, o teste estatistico do modelo (%) tende a ser muito grande, podendo levar a
rejeicdo do modelo tambem com muita frequéncia. Dessa forma, muitos autores tém
melhorado a metodologia ML para produzir erros padrdo que sdo assintoticamente corretos
para distribuicbes ndo normais, e onde uma estatistica de teste robusto é utilizada para
avaliacdo global do modelo. Os erros padréo dos estimadores do ML s&o baseados na matriz
de covariancia que é obtida invertendo a matriz de informacao associada. Assim, erros padrdo
redimensionados substituem esta matriz de covariancia por uma matriz de covariancia do tipo

sanduiche.
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Nesse sentido, 0 método mais conhecido para corrigir o teste estatistico do modelo (y?)
¢ o chamado teste estatistico de Satorra-Bentler. Seu método redimensiona o valor do 2
baseado no ML por um montante que reflete 0 grau de achatamento. Varios estudos de
simulacdo mostraram que esta correcdo € eficaz com dados ndo normais (Chou, Bentler &
Satorra 1991; Curran, Oeste & Finch 1996), mesmo com amostras pequenas (Rosseel, 2012).
Dessa forma, na presente pesquisa adotou-se 0 metodo Méxima Verossimilhanca - ML para
estimacdo dos parametros do modelo, mas utilizando-se erros padrdo robustos e o teste
estatistico de Satorra-Bentler, em virtude da violagdo ao pressuposto de normalidade dos
dados e do tamanho da amostra.

Apbs a definicdo dos aspectos relativos a estimacdo de parametros, se faz necessario
verificar o ajuste do modelo de mensuracdo para que o modelo de equacdes estruturais possa
ser testado. Esse processo de afericdo do modelo de mensuracdo € conhecido como anélise
fatorial confirmatoria (AFC) (Pilati & Laros, 2007). O objetivo de avaliar o ajuste do modelo
é verificar se as associacfes entre as variaveis observaveis e latentes do modelo estimado
refletem adequadamente os dados da amostra (Weston & Gore Jr., 2006).

Hair et al. (2009) classificam os indices de adequacdo em trés categorias principais: a)
medidas de ajuste absoluto (¥2, NCP, SNCP, GFI, RMR, RMSEA, ECVI, CVI), que avaliam
0 ajuste geral do modelo (de mensuracéo e estrutural simultaneamente) a matriz dos dados; b)
medidas de ajuste incremental (AGFI, TLI, NFI, RFI, IFI, CFI), que permitem comparar o
modelo estimado a outros modelos alternativos; e ¢) medidas de ajuste parcimonioso (PNFI,
PGFI, AIC), que pretendem diagnosticar se o ajuste ¢ devido a um “superajustamento” dos
dados aos coeficientes.

Ja Ullman (2007) apresenta os indices de ajustes em cinco categorias: a) indices de
ajuste comparativo (NFI, NNFI, IFI, CFl, RMSEA), que buscam comparar o modelo
estimado com outros modelos independentes; b) indice de ajuste absoluto (MFI), que avalia o
modelo estimado sem compara-lo com outros modelos alternativos; c) indices de propor¢do
da variancia explicada (GFI, AGFI), que consideram a proporcao de variancia explicada pela
matriz de covariancia estimada da populacdo em relacdo a amostra; d) indices de parcimdnia
do modelo testado (PGFI, AIC, CAIC), que avaliam o qudo parcimonioso é o modelo pela
proporcdo do numero de pardmetros estimados e o nimero de dados ndo redundantes na
matriz de covariancia; e €) indices de ajuste baseados nos residuos ou erros (RMR, SRMR),
gue buscam avaliar a distancia entre os parametros estimados do modelo e os dados da matriz

de covariancia ou correlagdo da amostra.
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Pilati & Laros (2007) sugerem aos pesquisadores selecionar um nimero especifico de

indices de acordo com os objetivos do estudo. Dessa forma, na Figura 17, estdo descritos 0s

indices utilizados na presente pesquisa:

Qui-quadrado (%)

Definicao

Avalia o ajuste geral do modelo (de
mensuragio e estrutural simultaneamente) a
matriz dos dados, servindo como base para
testar se o modeloreproduz perfeitamente as
relacdes entre as variaveis analisadas (Hair
etal, 2005).

Parimetro

>0.05

CFI - Indice de Ajuste
Comparativo

Acessa o ajusterelativo a outros indices com
o emprego de distribui¢do ndo-central do 2
com parimetros nio centrais. Apresenta
desempenho satisfatério também para
pequenas amostras. Resultados no intervalo
de 0 a 1.0 (Ullman, 2007).

A partir de
0.90

RMSEA - Raiz do Emro
Quadratico Médio de
Aproximacgio

Estima a lacuna de ajuste em um modelo,
comparando-o a um modelo perfeito
(Ullman, 2007). Um valor de 0.00 indica que
o modelo se ajusta exatamente aos dados
(Weston & Gore Jr_, 2006).

<0.08

TLI ou NNFI - Indice de
Tucker-Lewis

Combina uma medida de parciménia em um
indice comparativo entre os modelos
proposto e nulo.

A partir de
0.50

3

AIC - Critério de
Informacgio de Akaike

Utilizado na comparagio de modelos
concorrentes, é considerado indice preditivo
de generalizacio da amostra para a
populacio (Weston & Gore Jr., 2006). Pilati
e Laros (2007) alertam que é importante
considerar os graus de liberdade dos
modelos para a analise desse indice (relagdo
entre o valor do indice e o numero de
parimetros do modelo).

Valores
positivos
menores

BIC - Critério de
Informagdo Bayesiano de
Schwarz

Maximiza a probabilidade de seidentificaro
verdadeiro modelo dentre os avaliados.

Valores
positivos
menores

SRMR - Standardized
Root Mean Square
Residual

Busca avaliara distincia entre os parimetros
estimados do modelo e os dados da matriz
de covariancia ou correlagio da amostra.

Valores
pequenos

Figura 17. Definicdo dos indices de ajuste do modelo utilizados na pesquisa

Fonte: elaborado pela autora

Apds a verificagdo dos indices de ajuste, sugere-se que se proceda a inspecdo dos

residuos, que sdo as covariancias ou correlagdes residuais entre as varidveis. Essa inspecao,

assim como os indices de ajuste, também fornece um indicativo da qualidade do modelo.

Dessa forma, os residuos devem ser baixos, proximos a zero, e simetricamente distribuidos

entre as variaveis. E possivel que altos valores residuais sejam observados mesmo quando o
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modelo apresenta um bom ajuste, o0 que pode ser um indicativo para mudancas nos parametros
(Ullman, 2007).

Por fim, de acordo com Weston & Gore Jr. (2006), deve-se avaliar a forca e a
significancia dos parametros estimados, além da variancia explicada das varidveis endogenas
observaveis ou latentes. Nessa etapa, 0 pesquisador poderd verificar se as relacGes
estabelecidas teoricamente sdo confirmadas e significativas (Hair et al., 2009). Geralmente,
utilizam-se os coeficientes padronizados para analise e discussdo dos dados, pois muitas
vezes, devido as diferencas nas escalas utilizadas, a interpretacdo dos coeficientes néo
padronizados é mais complexa (Ullman, 2007).

No préximo capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados encontrados na
presente pesquisa, observando os objetivos geral e especificos tracados na introducdo e

levando-se em conta a teoria apresentada no referencial tedrico.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES
Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados no presente

estudo. Os resultados estdo relatados na sequéncia dos objetivos especificos e geral, ou seja,
inicialmente, séo discutidos os resultados das analises estatisticas descritivas da percepcéo de
politicas e praticas de gestdo de pessoas e das intengbes comportamentais de
comprometimento organizacional dos servidores do MMA. Em seguida, sdo apresentados e
discutidos os resultados da andlise de variancia (ANOVA) e do teste t para amostras
independentes, para a analise dos dados sociodemogréaficos e profissionais, com objetivo de
verificar as diferencas entre as médias desses dados nas variaveis estudadas, atendendo-se o
terceiro e Gltimo objetivo especifico. E por fim, sdo apresentados os resultados da Modelagem
por Equacdes Estruturais (MEE), a partir dos quais sdo discutidas as evidéncias que
respondem a pergunta de pesquisa: quais efeitos de politicas e praticas de gestdo de pessoas

sobre o comprometimento organizacional de servidores do MMA?
4.1 Analises descritivas

Nesta secdo, com objetivo de atender aos dois primeiros objetivos especificos, sao
apresentados os resultados das estatisticas descritivas, contendo as médias e desvios-padrao
da percepc¢do de politicas e praticas de gestdo de pessoas e das intencdes comportamentais de
comprometimento organizacional dos servidores do MMA. A percepcdo de politicas e
praticas de gestdo de pessoas foi mensurada por meio da Escala de Politicas e Praticas de
Recursos Humanos (EPPRH), composta por seis fatores (recrutamento e selecéo;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E); condi¢cbes de trabalho;
avaliacdo de desempenho e competéncias; e remuneracdo e recompensas). Ja as intencoes
comportamentais de comprometimento organizacional foram mensuradas por meio da Escala
de Intengbes Comportamentais de Comprometimento Organizacional (EICCO), sendo uma

medida unidimensional.
4.1.1 Percepcao de Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

A interpretacdo dos resultados da EPPRH ocorre da seguinte forma: quanto maior for
0 valor da media aritmética obtida, mais o respondente atesta sua concordancia com o
contetdo avaliado por um determinado fator. Dessa forma, valores entre 1 e 2,9 representam
discordancia, ou seja, o respondente ndo percebe a politica de gestdo de pessoas em questao.

Valores entre 3 e 3,9 denotam indiferenca do respondente, e, por fim, valores entre 4 e 5 sdo
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indicadores de concordancia. Assim, enquanto a média ndo chegar a 5 ha espaco para
melhorias na gestao de pessoas (Demo et al., 2014).
A Tabela 6 apresenta as médias e os desvios-padrdo relativos aos itens da EPPRH,

dividida pelos fatores que compdem a referida escala.

Tabela 6. Estatistica descritiva dos itens da EPPRH por fatores
FATOR - RECRUTAMENTO E SELECAO

Itens Média Desvio-padrao

1. Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos a

ocuparem vagas nha organizacdao onde eu trabalho sdo amplamente 3,05 1,43
divulgados.

2. Os processos seletivos da organizacdo onde eu trabalho s&o

disputados, atraindo pessoas competentes. 3,37 1,26
3. Os testes de selecdo da organizacdo onde eu trabalho sé&o

conduzidos por pessoas capacitadas e imparciais. 3,26 1,16
4. A organizacdo onde eu trabalho utiliza-se de varios instrumentos

de selecdo (ex: entrevistas, provas, etc.). 2,69 1,28
5. A organizagdo onde eu trabalho divulga aos candidatos

informacdes a respeito das etapas e critérios do processo seletivo. 354 1,30
6. A organizagdo onde eu trabalho comunica aos candidatos seu

desempenho ao final do processo seletivo. 3,46 1,32
Total do Fator 3,23 0,96

FATOR - ENVOLVIMENTO
Itens Média Desvio-padrao

7. A organizagdo onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar. 2.75 1,29
8. A organizagéo onde eu trabalho me trata com respeito e atencéo. 3,22 1,28
9. A organizacdo onde eu trabalho procura conhecer minhas

necessidades e expectativas profissionais. 2,24 1,19
10. A organizagdo onde eu trabalho estimula a minha participacéo 541 195

nas tomadas de decisao e resolucdo de problemas.

11. A organizacdo onde eu trabalho reconhece o trabalho que fago e
os resultados que apresento (ex: elogios, matérias em jornais 2,73 1,26
internos, etc.).

12. Na organizagdo onde eu trabalho, os colaboradores e suas
chefias desfrutam da troca constante de informagdes para o bom 2,71 1,38
desempenho das fungdes.

13. Na organizacgdo onde eu trabalho, hd um clima de compreenséo

e confianca dos chefes em relagdo aos seus colaboradores. 3,03 1,32
14. Na organizagdo onde eu trabalho, ha um clima de confianca e
cooperagdo entre os colegas de trabalho. 3,60 1,16
15. Na organizagdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso e

2,43 1,28

préatica gerenciais.
Total do Fator 2,79 0,98
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FATOR — TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO (TD&E)

Itens

16. A organizacdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as
competéncias necessarias a boa realizacdo das minhas fungdes (ex:
treinamentos, participagdo em congressos, etc.).

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
producdo de conhecimento.

Total do Fator

Média

3,12

3,47

3,35

3,31

Desvio-padréo

1,36

1,20

1,22

1,06

FATOR — CONDICOES DE TRABALHO

Itens

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

20. A organizacdo onde eu trabalho me oferece beneficios basicos
(ex: plano de saude, auxilio transporte, auxilio alimentacdo, etc.).
21. Na organizagdo onde eu trabalho, existem ac¢les e programas de
prevencdo de acidentes e enfrentamento de incidentes.

22. A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranga de
seus colaboradores, controlando o acesso de pessoas estranhas no
orgao.

23. As instalagfes e as condicdes fisicas (iluminacdo, ventilacéo,
ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergonémicas
(adequadas e confortaveis).

Total do Fator

Média
2,72
3,77

2,26

3,26

3,04

3,01

Desvio-padrao

1,19
1,17

1,21

1,32

1,35

0,84

FATOR - AVALIACAO DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS

Itens Média  Desvio-padrio
24. A organizagdo onde eu trabalho realiza avaliagbes de
desempenho e competéncias periodicamente. 4,23 095
25. Na organizagdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e
competéncias subsidia as decisdes sobre promog¢des e aumento de 284 1,50
remuneracao.
26. Na organizagdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e
competéncias subsidia a elaboragio de um plano de 2,65 1,39
desenvolvimento dos colaboradores.
27. Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
avaliagdo de desempenho e competéncias sdo discutidos com o0s 2,79 1,36
colaboradores.
28. Na organizacao onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
avaliacdo de desempenho e competéncias sdo divulgados para os 3,20 1,33
colaboradores.
Total do Fator 3,14 0,98
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FATOR —- REMUNERACAO E RECOMPENSAS

Itens Média Desvio-padrao
29. A organizacdo onde eu trabalho me oferece remuneracdo
compativel com as minhas competéncias e formacéao/escolaridade. 3,22 1,34
30. Na organizacdo onde eu trabalho, recebo incentivos (ex:
2,48 1,37

promocdes/cargos comissionados, prémios/gratificaces, etc.).

31. Nas negociagdes que envolvem reestruturagcdo da carreira, a
organizagdo onde eu trabalho considera as expectativas e sugestdes 2,50 1,18
de seus colaboradores.

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

Total do Fator 2,66 0,96
Fonte: dados da pesquisa

2,45 1,41

Dessa forma, com base nos resultados, pode-se inferir que os servidores do MMA néo
concordam com nenhuma das politicas e préaticas de gestdo de pessoas do 6rgao, uma vez que
a maior média entre os fatores foi da politica de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
(TD&E) (3,31), mas, ainda assim, o resultado demonstra indiferenca dos respondentes com a
referida politica, uma vez que encontra-se situada entre os valores de 3 e 3,9, assim como as
politicas de Recrutamento e Selecdo (3,23), Condi¢bes de Trabalho (3,01) e Avaliacdo de
Desempenho e Competéncias (3,14).

Em contraponto, a politica que obteve a menor média foi a de Remuneracdo e
Recompensas (2,66), podendo-se inferir que os servidores do MMA néo percebem a referida
politica e praticas que vém sendo adotadas pelo Orgdo, assim como a politica de
Envolvimento (2,79), que também encontra-se entre os valores que representam discordancia
dos servidores. Com relacdo a politica de Remuneragdo e Recompensas, cabe acrescentar que
a remuneracdo dos servidores publicos federais é estabelecida por lei, como prevé a Lei n°
8.112 (1990), em seu art. 41. E compete a Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo (SEGEP/MP) a formalizacao de politicas e diretrizes para
a gestdo publica, no ambito da administracdo publica federal, compreendendo os planos de
cargos e carreiras e a estrutura remuneratoria dos cargos, conforme dispde o Decreto n° 8.189
(2014). Dessa forma, quanto a referida politica, os 6rgdos setoriais (MMA) ndo dispdem de
autonomia para melhoré-la individualmente, somente por meio de negociagbes com a
SEGEP/MP.

Pode-se dizer que os resultados condizem com as caracteristicas da gestdo de pessoas
no servigo publico, que apesar de tentar implementar praticas advindas da iniciativa privada,

buscando criar um enfoque estratégico, sofre grande impacto da legislacdo e qualquer forma
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de acdo esté restrita ao que é legalmente determinado, ainda prevalece uma grande rigidez nos
procedimentos, e ¢ dificil de mensurar o desempenho da area devido a influéncia politica que
sofrem as decisdes sobre gestdo de pessoas no servico publico (Castillo Blanco, 2003).

No entanto, cabe acrescentar que as outras cinco politicas (recrutamento e selecdo,
envolvimento, TD&E, condigdes de trabalho e avaliacdo de desempenho e competéncias), por
mais que haja, na maioria delas, diretrizes da SEGEP/MP para sua execucdo, 0s 06rgdos
setoriais (MMA\) dispbem de maior autonomia para 0 planejamento e execucdo de praticas

que visem melhora-las e adequa-las aos servidores do 6rgao.
4.1.2 Intenges Comportamentais de Comprometimento Organizacional

Para interpretacdo dos resultados da EICCO, deve-se levar em consideracdo que a
demonstracdo de uma postura proativa indica comprometimento com a organizacao (Menezes
e Bastos, 2010). Assim, por ser um modelo de escala do tipo diferencial seméntico de 7
pontos, valores de 1 a 3,9 demonstram uma postura de baixo comprometimento com a
organizacdo, de 4 a 4,9 denotam indiferenca do participante, e de 5 a 7 sdo indicadores de
postura proativa, indicando a intencdo comportamental de comprometimento com a
organizacao.

A Tabela 7 apresenta as médias e os desvios-padrdo relativos aos itens da EICCO, em
uma estrutura unidimensional.

Tabela 7. Estatistica descritiva da EICCO

Itens Média Desvio-padrao

1. Eu compareceria a reunides de voluntarios uma vez por semana,
apos o expediente, sem pagamento de horas-extras, a fim de discutir

questdes de interesse da propria organizagao, caso eu tivesse tal horario 0.44 2,18
disponivel.
2. Eu aceitaria a proposta de substituir um colega de outro setor

1,94 1,47

durante um més e buscaria aprender as novas tarefas.

3. Aceitaria assumir encargos ou tarefas que se distanciam de meus

interesses profissionais atuais para atender as necessidades da 0,87 1,72
organizacéo.

4. Eu defenderia a organizacdo caso, em um contexto fora da

organizagdo, algumas pessoas que ndo trabalham nela fizessem 165 1,52
comentarios, criticando-a injustamente.

5. Se devido a algum motivo irrelevante, haja divergéncias e tensdes
entre diferentes setores dentro da organizagcdo em que trabalha, eu (58 1,82
interviria no sentido de ajudar a superar as divergéncias e tensées.

6. Se a minha chefia me solicitasse um aumento de produtividade por
tempo indeterminado, mantendo as mesmas condi¢des de trabalho,
mesmo eu tendo uma produtividade satisfatoria, eu procuraria melhorar
minha produtividade e meu desempenho.

1,08 1,79



7. Se eu tivesse uma ideia inovadora que poderia reduzir o tempo de
trabalho e torna-lo mais diversificado, eu difundiria minha ideia para a
organizagéo.

8. Se minha chefia me solicitasse um aumento de produtividade,
buscando a melhoria do desempenho geral da equipe, mesmo eu tendo
atingido o desempenho esperado, eu buscaria elevar o meu nivel de
produtividade.

9. Se outra equipe de trabalho, proxima a minha, me solicitasse auxilio
para a finalizacdo das tarefas, eu ajudaria.

10. Se a organizacdo estiver com o quadro de pessoal reduzido,
requerendo de mim a realizacdo de mais tarefas do que as exigidas para
0 meu cargo, tendo em vista a necessidade de atingimento das metas
organizacionais, eu assumiria essas novas tarefas.

11. Se a organizagdo me solicitar engajamento em atividades para
melhorar a forma como a organizagdo é vista pela sociedade, eu
tomaria alguma iniciativa no sentido de promover tal melhoria.

12. Se em uma conversa descontraida com meus colegas de trabalho,
um deles questionasse e criticasse injustamente a organizacdo, eu a
defenderia.

13. Se a organizagdo em que trabalho adotasse um modelo de gestéo
participativa para que seus funcionarios pudessem se envolver no
processo de elaboracdo de novos projetos, a partir do proximo ano, eu
me ofereceria para participar desses novos projetos.

14. Se organizacdo redefinisse as metas de desempenho para o proximo
ano e isso fosse exigir de mim uma carga de trabalho adicional, eu
mudaria minha forma de trabalhar para me adequar as novas metas.

15. Se a organizagdo implementasse programas de melhoria do seu
desempenho e da qualidade de seus servicos, eu me engajaria no
programa, mesmo se fosse exigido mudangas na minha forma de
trabalhar e a necessidade de uma nova adaptagdo ao meu trabalho.

16. Se a organizacdo implantasse um sistema de criticas e sugestdes
acessivel a todos os funcionarios, eu as apresentaria a organizagao.

17. Se um dos clientes da organizacdo na qual trabalho dirigisse criticas
ao atendimento prestado pelo 6rgdo e insinuasse que outros 6rgados
possuem uma qualidade de atendimento superior, eu defenderia a
organizacdo das criticas do cliente.

18. Se a organizacdo onde trabalho estivesse sendo reestruturada,
implicando em redimensionamento de setores e remanejamento de
pessoal, e se essas mudancgas fossem vistas pela organizagdo como
necessarias para a melhoria de seu desempenho, eu mudaria de setor,
caso fosse necessario.

19. Se dificuldades financeiras levassem a organizacdo a restringir
beneficios e vantagens que estavam sendo oferecidos aos
colaboradores, eu tomaria alguma iniciativa no sentido de evitar tais
restrigdes, se possivel.

20. Se a organizagdo estiver enfrentando um problema cujo
encaminhamento esta confiado a um outro setor de trabalho que néo é o
meu, eu me ofereceria para ajudar, caso eu tivesse alguma ideia de
como resolvé-lo.

Total da variavel

2,19

1,15

2,24

1,49

1,79

1,60

151

1,37

1,86

2,17

0,50

1,13

1,61

1,35

1,43

1,29

1,84

1,19

1,57

1,33

1,48

1,66

1,54

1,35

1,23

1,77

2,03

1,55

1,59

0,87

79

Fonte: dados da pesquisa
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Nesse sentido, observando o resultado, infere-se que a postura dos servidores do
MMA indica intencdo comportamental de baixo comprometimento organizacional. Nenhum
dos itens da escala aplicada alcangou média superior a 4,9, que caracterizaria uma postura
proativa, indicando o comprometimento organizacional. Os itens que obtiveram maior média
foram os seguintes: 9) ajudar outra equipe a finalizar suas atividades (2,24), 7) difundir uma
ideia inovadora que poderia reduzir o tempo de trabalho e torna-lo mais diversificado (2,19), e
16) apresentar criticas e sugestfes a organizacao (2,17). Porém, mesmo os itens que tiveram
maior média apresentaram valores abaixo de uma intencdo de comportamento comprometido
com a organizagé&o.

Ao contrario dos achados na presente pesquisa, 0 estudo de Demo et al. (2013), que
teve como objetivo avaliar a relacdo entre politicas de gestdo de pessoas, comprometimento
organizacional e satisfacdo no trabalho, com base na percepg¢éo dos colaboradores da Livraria
Cultura, filial Brasilia, mostrou que as politicas e préaticas de gestdo de pessoas, de maneira
geral, estavam sendo percebidas pelos colaboradores da livraria, com destaque para as
condicdes de trabalho. E os colaboradores eram comprometidos com a organizacgdo,
principalmente com relagdo a base afetiva. Essa diferenca nos resultados talvez tenha se dado
em virtude das peculiaridades dos contextos estudados (empresa privada e administracdo

publica federal direta).
4.2 ANOVA e Teste t das diferencas entre as médias

Nesta secdo, sao apresentados os resultados das analises de diferencas entre as médias
(ANOVA e teste t para amostras independentes), com objetivo de comparar os dados
sociodemogréaficos (idade, escolaridade e sexo) e profissionais (unidade de lotacdo, carreira,
tempo de servigo, participacdo em programas de incentivos e ocupacdo de cargo em
comissdo) com as variaveis estudadas (percepcao de politicas e praticas de gestdo de pessoas
e intencdes comportamental de comprometimento organizacional), atendendo-se, assim, ao
terceiro e Gltimo objetivo especifico.

A percepgdo de politicas e préaticas de gestdo de pessoas foi avaliada com base nos seis
fatores constantes da EPPRH (recrutamento e selecdo; envolvimento; treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E); condicOes de trabalho; avaliagdo de desempenho e
competéncias; e remuneracao e recompensas), e 0 comprometimento organizacional com base
na estrutura unidimensional da EICCO. Dessa forma, cada um dos seis fatores da EPPRH e o
unico fator da EICCO foram analisados em relacdo as varidveis sociodemogréficas e as
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profissionais, com objetivo de verificar se havia diferenca significativa entre as médias dos
grupos. As analises das variaveis — idade, escolaridade, unidade de lotacéo, carreira e tempo
de servico — foram realizadas por meio da ANOVA. Ja as variaveis — sexo, participacdo em
programa de incentivos e ocupacdo de cargo em comissdo — foram analisadas utilizando-se o
teste t, para amostras independentes, por serem variaveis dicotbmicas.

Ao iniciar as analises da ANOVA, verificou-se que a varidvel escolaridade possuia
uma categoria (ensino fundamental completo) com apenas um respondente. Dessa forma, essa
categoria foi excluida da ANOVA, uma vez que, de acordo com Tabachnick e Fidell (2001),
as varidveis necessitam de pelo menos dois sujeitos respondentes e pelo menos duas
categorias contendo mais de um sujeito respondente em cada. Da mesma forma, a variavel
unidade de lotacdo apresentou duas categorias (Assessoria Parlamentar (ASPAR) e
Consultoria Juridica (CONJUR)) com apenas um sujeito respondente em cada. Assim,
decidiu-se agrupar as unidades ASPAR, CONJUR, Assessoria de Comunicacdo Social —
ASCOM e Assessoria Internacional — ASIN na categoria Gabinete da Ministra — GM, em
virtude da subordinacao hierarquica das referidas unidades ao GM.

A seguir, sdo apresentados os resultados da ANOVA em relagdo aos fatores da
EPPRH e as variaveis sociodemograficas e profissionais que obtiveram diferencas
significativas entre as médias.

Tabela 8. ANOVA da variavel idade com os fatores da EPPRH

Fator Idade N Media D2V df P
Padréo

De 21 a 30 anos 67 2,84 0,98
De 31 a 40 anos 90 2,77 0,97
Envolvimento  De 41 a 50 anos 40 238 093 371 4 0,006
De 51 a 60 anos 37 3,08 0,98
Acima de 60 anos 4 3,78 0,31

Fonte: dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 8, verifica-se que houve diferenca significativa entre as medias
das categorias da varidvel idade em relacdo ao fator de percepgdes de politica de
Envolvimento da EPPRH. A ANOVA para o referido fator resultou no valor de F(4, 233) =
3,71, p = 0,006, w? = 0,04. Com objetivo de identificar para qual ou quais categorias as
diferengas de médias foram significativas, realizou-se o teste Post Hoc — Tukey, com intervalo

de confianca de 95%, conforme apresentado na tabela a seguir:
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Tabela 9. Resultado do teste Post Hoc/Tukey - EPPRH/Idade
Mean Difference Std.

Fator Idade (1) Idade (J) (1-J) Error p
. De 51 a 60 anos -0,69 0,22 0,016
Envolvimento  De 41 a 50 anos Acima de 60 anos -1,39 0,50 0,048

Nota: p < 0,05
Fonte: dados da pesquisa

A partir do resultado do teste Post Hoc, verifica-se que a média dos respondentes com
idade entre 41 a 50 anos (M=2,38, DP= 0,93) foi significativamente mais baixa do que 0s que
estdo nas faixas etarias de 51 a 60 anos (M=3,08, DP=0,98) e acima de 60 anos (M=3,78,
DP=0,31). Assim, pode-se inferir que os servidores com idade acima de 51 anos sdo mais
indiferentes com relacéo a politica de Envolvimento do que os que estéo na faixa etaria de 41
a 50 anos. Estes ultimos ndo percebem a referida politica. Esse resultado pode ser em virtude
do servidor de mais idade estar vivenciando poucas praticas ou nenhuma que caracterizem o
envolvimento dos servidores, como reconhecimento, integracdo, participacdo e cooperacao,
do que aqueles que estdo em faixa etaria menor.

Tabela 10. ANOVA da variavel unidade de lotacdo com os fatores da EPPRH
Unidade de Desvio-

Fator lotacio N  Media Padrio F df p
GM 9 2,28 0,81
SECEX 30 2,80 0,92
SPOA/SECEX 49 3,36 1,10
SAIC 14 2,50 0,98
Envolvimento SBF 23 2,30 0,91 4,25 8 <0,001
SEDR 17 2,38 0,74
SFB 57 2,88 0,90
SMCQ 16 2,47 0,87
SRHU 18 2,80 0,85
GM 9 3,52 1,08
SECEX 30 3,39 1,02
SPOA/SECEX 49 4,00 0,96
SAIC 14 2,76 1,00
TD&E SBF 23 3,10 1,00 4,19 8 <0,001
SEDR 17 3,02 0,98
SFB 57 3,20 1,03
SMCQ 16 3,00 0,94
SRHU 18 3,06 1,06
GM 9 2,98 0,81
SECEX 30 2,99 0,75
SPOA/SECEX 49 3,35 1,02
Condigdes de SAIC 14 2,67 0,75
Trabalho SBF 23 2,57 0,77 3,09 8 0,003
SEDR 17 2,72 0,68
SFB 57 3,21 0,78
SMCQ 16 2,78 0,81

SRHU 18 2,90 0,57
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GM 9 2,98 1,09

SECEX 30 3,25 1,15

SPOA/SECEX 49 3,51 0,93

Avaliacéo de SAIC 14 2,91 1,04
Desempenhoe  SBF 23 2,79 0,80 2,05 8 0,042

Competéncias  SEDR 17 2,78 0,82

SFB 57 3,25 0,98

SMCQ 16 2,88 0,93

SRHU 18 2,98 0,90

GM 9 2,78 0,90

SECEX 30 2,53 0,97

~ SPOA/SECEX 49 3,22 1,01

R;ggrrfgggzg: SAIC 14 234 0,92
SBF 23 234 096 414 8 <0,001

SEDR 17 2,53 0,76

SFB 57 2,74 0,90

SMCQ 16 2,17 0,79

SRHU 18 2,25 0,70

Fonte: dados da pesquisa
De acordo com a Tabela 10, observa-se que a ANOVA da relagdo mostrou que ha

diferencas significativas entre a variavel unidade de lotagdo em relagdo aos fatores de
percepcdes de politica de Envolvimento, Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo
(TD&E), Condicdes de Trabalho, Avaliacdo de Desempenho e Competéncias e Remuneracao
e Recompensas. A ANOVA do fator Envolvimento resultou no valor de F(8, 224) = 4,25, p <
0,001, w? = 0,10, do fator de TD&E o valor foi de F(8, 224) = 4,19, p < 0,001, »?= 0,10, de
Condicdes de Trabalho o resultado foi F(8, 224) = 3,09, p = 0,003, w? = 0,07, ja o fator de
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias o valor da ANOVA foi de F(8, 224) = 2,05, p =
0,042, w? = 0,03, e, por fim, o resultado do fator Remuneragio e Recompensas foi de F(8,
224) = 4,14, p < 0,001, »?=0,10.

Com objetivo de identificar para qual ou quais categorias as diferencas de médias
foram significativas, realizou-se o teste Post Hoc — Tukey, com intervalo de confianca de
95%, conforme apresentado na tabela a seguir:

Tabela 11. Resultado do teste Post Hoc/Tukey - EPPRH/Unidade de Lotacdo

Fator Unidade de Unidade de - Mean Std. Error D
lotacéo (1) lotacdo (J)  Difference (1-J) '

GM 1,08 0,34 0,045
. SBF 1,06 0,24 <0,001
Envolvimento  SPOA/SECEX SEDR 0.98 0.26 0,008
SMCQ 0,89 0,27 0,031
SAIC 1,24 0,30 0,002
SBF 0,90 0,25 0,014
TD&E SPOA/SECEX SEDR 0,98 0,28 0,018
SFB 0,79 0,20 0,002
SMCQ 1,00 0,29 0,018

SRHU 0,94 0,28 0,021
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Condigbesde  SPOA/SECEX Sar 0,77 0,21 0,007
Trabalho SFB 0,64 0,20 0,044
SECEX 0,69 0,21 0,033
. SAIC 0,88 0,28 0,041
R;g‘;’rfggﬁzgse SPOA/SECEX SBF 0,89 0,23 0,005
SMCQ 1,05 0,26 0,003
SRHU 0,97 0,25 0,004

Nota: p < 0,05

Fonte: dados da pesquisa

Com base no resultado do teste Post Hoc, pode-se inferir que os servidores lotados na
Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administracdo (SPOA/SECEX) (M=3,36,
DP=1,10) sdo mais indiferentes com relacdo a politica de Envolvimento, do que os servidores
lotados no GM (M=2,28, DP=0,81), na Secretaria de Biodiversidade e Florestas (SBF)
(M=2,30, DP=0,91), na Secretaria de Extrativismo e Desenvolvimento Rural Sustentavel
(SEDR) (M=2,38, DP=0,74) e na Secretaria de Mudancas Climaticas e Qualidade Ambiental
(SMCQ) (M=2,47, DP=0,87). Estes ultimos (GM, SBF, SEDR e SMCQ) ndo percebem ou
ndo concordam com as atuais praticas da referida politica.

Essa diferenca significativa da percepcdo dos servidores lotados na SPOA/SECEX se
repetiu nas demais politicas constantes na Tabela 10. No entanto, ao contrario da politica de
Envolvimento, na politica de TD&E, os servidores lotados na SPOA/SECEX (M=4,00,
DP=0,96) apresentaram uma percepcao significativamente mais alta com relacdo a politica do
que servidores lotados na Secretaria de Articulacdo Institucional e Cidadania Ambiental
(SAIC) (M=2,76, DP=1,00), SBF (M=3,10, DP=1,00), SEDR (M=3,02, DP=0,98), Servico
Florestal Brasileiro (SFB) (M=3,20, DP=1,03), SMCQ (M=3,00, DP=0,94) e Secretaria de
Recursos Hidricos e Ambiente Urbano (SRHU) (M=3,06, DP=1,06), que ou discordam das
atuais praticas ou sdo indiferentes.

Na politica de Condicdes de Trabalho, a percepcdo dos servidores da SPOA/SECEX
(M=3,35, DP=1,02) se diferenciou significativamente somente da percepcao dos servidores da
SBF (M=2,57, DP=0,77), demonstrando que os servidores da SPOA/SECEX séo indiferentes
com relacdo a referida politica e os servidores da SBF ndo a percebem ou discordam das
praticas vigentes. Outra diferenca significativa, com relacdo a politica de Condi¢bes de
Trabalho, foi entre os servidores lotados no SFB (M=3,21, DP=0,78) e na SBF (M=2,57,
DP=0,77). Assim, a partir desse resultado pode-se inferir que os servidores lotados na
SPOA/SECEX e no SFB sdo mais indiferentes com a politica de Condic¢des de Trabalho do
que os servidores lotados na SBF, que ndo percebem, talvez em virtude das trés unidades
estarem localizadas em prédios distintos (SPOA/SECEX - edificio sede; SFB — edificio do



85

IBAMA,; e SBF — edificio 505 norte) as politicas e préaticas de condi¢des de trabalho podem
estar sendo implementadas de forma néo igualitaria.

Ja na politica de Remuneracdo e Recompensas, a diferenca significativa entre as
médias se deu entre a percepcao dos servidores lotados na SPOA/SECEX (M=3,22, DP=1,01)
e 0s servidores da Secretaria Executiva (SECEX) (M=2,53, DP=0,97), SAIC (M=2,34,
DP=0,92), SBF (M=2,34, DP=0,96), SMCQ (M=2,17, DP=0,79) e SRHU (M=2,25,
DP=0,70), demonstrando que os servidores da SECEX, SAIC SBF, SMCQ e SRHU néo
percebem a politica de Remuneracdo e Recompensas e o0s servidores da SPOA/SECEX s&o
indiferentes com as atuais praticas. Para a politica de Avaliagdo de Desempenho e
Competéncias, nao foi possivel identificar qual ou quais categorias tiveram diferencas de
médias significativas, por meio do primeiro teste Post Hoc. Dessa forma, optou-se por
agrupar as unidades que realizam atividades finalisticas do 6rgdo (SAIC, SBF, SEDR, SFB,
SMCQ e SRHU) e manter as demais unidades (GM, SECEX e SPOA/SECEX), para que
fosse realizada uma nova analise ANOVA.

Os resultados da nova analise confirmaram a diferenca significativa existente entre as
médias dos respondentes, a partir da varidvel unidade de lotacdo, para a politica de Avaliacdo
de Desempenho e Competéncias (F(3, 229) = 3,40, p = 0,018, w? = 0,03). Assim, procedeu-se
um novo teste Post Hoc para identificar qual ou quais categorias as diferencas de médias

foram significativas, conforme apresentado na Tabela 12:

Tabela 12. Resultado do teste Post Hoc/Tukey — EPPRH/Unidade de Lotagdo — apds alteracdo
Unidade de  Unidade de Mean Difference  Std.

Fator lotacéo (1) lotaco (J) (1-J) Error
Avaliagdo de Desempenho e ooy pjcpopy  UNidades 0,50 0,16 0,012
Competéncias finalisticas
Nota: p < 0,05

Fonte: dados da pesquisa

O resultado do teste Post Hoc revelou que os servidores lotados nas unidades
finalisticas (SAIC, SBF, SEDR, SFB, SMCQ e SRHU) (M=3,01, DP=0,93) sdos mais
indiferentes com relacdo a referida politica do que os servidores lotados ha SPOA/SECEX
(M=3,51, DP=0,93).

Essa diferenga significativa, encontrada em praticamente todas as politicas, com
relacdo a indiferenca dos servidores da SPOA/SECEX, pode ser justificada pela proximidade
fisica dos servidores lotados na SPOA/SECEX com a Coordenacdo Geral de Gestdo de
Pessoas (CGGP/SPOA), e ainda pela vinculacao hierarquica das duas unidades, o que pode ter
causado um constrangimento nos servidores, impossibilitando o julgamento sincero com

relacdo as politicas e préaticas de gestdo de pessoas, mesmo a pesquisa sendo anénima.
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Tabela 13. ANOVA da varidvel tempo de servigo no érgdo com os fatores da EPPRH

Fator Tempo gle s~ervigo N Meédia DeSViP X F df p
no 6rgéo Padréo

Menos de 1 ano 26 3,79 0,70

De 1 a 3 anos 70 3,14 0,91

Recrutamento e De 4 a 8 anos 79 3,06 1,04
Selecio De 9 a 13 anos 43 3,17 0,95 2,78 6 0,013

De 14 a 19 anos 4 3,54 0,37

De 20 a 30 anos 10 3,72 1,00

Acima de 30 anos 6 3,56 0,56

Menos de 1 ano 26 3,44 0,74

De 1 a 3 anos 70 2,85 0,94

De 4 a 8 anos 79 2,54 0,94
Envolvimento De 9 a 13 anos 43 2,65 1,10 3,35 6 0,004

De 14 a 19 anos 4 2,89 0,97

De 20 a 30 anos 10 3,01 1,03

Acima de 30 anos 6 3,11 0,89

Menos de 1 ano 26 3,47 0,77

De 1 a 3 anos 70 3,01 0,72

L. De 4 a 8 anos 79 2,84 0,85
CondicGes de De 9 a 13 anos 43 2,94 082 288 6 0,010

Trabalho De 14 a 19 anos 4 265 084

De 20 a 30 anos 10 3,48 1,01

Acima de 30 anos 6 3,40 1,22

Menos de 1 ano 26 3,56 0,83

De 1 a 3 anos 70 2,97 0,97

Avaliagéo de De 4 a 8 anos 79 3,07 0,89
Desempenho e De 9 a 13 anos 43 3,09 1,06 2,48 6 0,024

Competéncias De 14 a 19 anos 4 3,85 1,11

De 20 a 30 anos 10 3,64 1,20

Acima de 30 anos 6 3,70 0,86

Menos de 1 ano 26 3,15 0,82

De 1 a 3 anos 70 2,60 0,91

Remuneracdo e De 4 a 8 anos 79 2,47 0,91
Recompensas De 9 a 13 anos 43 2,61 1,03 2,54 6 0,021

De 14 a 19 anos 4 2,63 0,66

De 20 a 30 anos 10 3,28 1,31
Acima de 30 anos 6 2,83 1,02

Fonte: dados da pesquisa

A partir dos resultados constantes na Tabela 13, observa-se que ha diferenca
significativa entre as médias dos respondentes, a partir da varidvel tempo de servigo no 6rgéo,
para as politicas de Recrutamento e Selecdo, Envolvimento, Condi¢cBes de Trabalho,
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias e Remuneracdo e Recompensas. Os valores da
ANOVA para o fator Recrutamento e Selecio foi de F(6, 231) = 2,78, p = 0,013, »? = 0,04,
para o fator Envolvimento F(6, 231) = 3,35, p = 0,004, »? = 0,06, para Condigdes de Trabalho
F(6, 231) = 2,88, p = 0,010, w? = 0,04, para Avaliacio de Desempenho e Competéncias foi de
F(6, 231) = 2,48, p = 0,024, w? = 0,04, e para o fator Remuneragdo e Recompensas o valor da
ANOVA foi de F(6, 231) = 2,54, p = 0,02, »? = 0,04.
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Com objetivo de identificar para qual ou quais categorias as diferencas de médias
foram significativas, realizou-se o teste Post Hoc — Tukey, com intervalo de confianca de 95%
(p < 0,05), conforme apresentado na tabela abaixo:

Tabela 14. Resultado do teste Post Hoc/Tukey - EPPRH/Tempo de servico no érgao
Tempo de servico Tempo de servico Mean Difference  Std.

Fator no érgao (1) no 6rgao (J) (1-J) Error P
Recrutamento e M de 1 De 1 a3 anos 0,65 0,22 0,043
Selecédo enos de L ano De 4 a 8 anos 0,73 0,21 0,011
Envolvi ¢ M de1 De 4 a 8 anos 0,90 0,22 0,001
nvolvimento enosde 2and  ne 9413 anos 0,79 024 0,017
Condigdes de
Trabalho Menos de 1 ano De 4 a 8 anos 0,63 0,19 0,014
Remuneracao e Menos de 1 ano De 4 a 8 anos 0,68 0,21 0,025
Recompensas

Fonte: dados da pesquisa

Com base no resultado do teste Post Hoc, pode-se inferir que os servidores com menos
de 1 ano de tempo de servico no 6rgdo (M=3,79, DP=0,70) sdo menos indiferentes com
relacdo a politica de Recrutamento e Selecdo do que os servidores que estdo de 1 a 3 anos
(M=3,14, DP=0,91) e de 4 a 8 anos no 6rgdo (M=3,06, DP=1,04). Essa diferenca significativa
da percepc¢do dos servidores com menos de 1 ano no 6rgdo se repetiu nas demais politicas
constantes na Tabela 13. Na politica de Envolvimento, os servidores que estdo de 4 a 8 anos
(M=2,54, DP=0,94) e de 9 a 13 anos no 6rgao (M=2,65 DP=1,10) ndo percebem ou
discordam com a referida politica. Ja os servidores com menos de 1 ano no 6rgao (M=3,44,
DP=0,74) s&o indiferentes com as atuais préaticas.

Nas politicas de Condicdes de Trabalho e Remuneracdo e Recompensas, a percepgao
dos servidores com menos de 1 ano no o6rgdo (M=3,47, DP=0,77; M=3,15, DP=0,82,
respectivamente) se diferenciou significativamente somente da percepcédo dos servidores que
estdo de 4 a 8 anos no orgdo (M=2,84, DP=0,85; M=2,47, DP=0,91, respectivamente),
demonstrando que os servidores com menos de 1 ano no érgdo séo indiferentes com relacdo a
referida politica e os servidores que estdo de 4 a 8 anos ndo a percebem ou discordam das
praticas vigentes. Para a politica de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias, ndo foi
possivel identificar qual ou quais categorias tiveram diferencas de médias significativas, por
meio do primeiro teste Post Hoc. Dessa forma, optou-se por manter a primeira categoria
(menos de 1 ano), agrupar as faixas de 1 a 3 anos, de 4 a 8 anos e de 9 a 13 anos de tempo de
Sservigo no Orgdo e criar uma segunda categoria, e, por fim, agrupar as faixas de 14 a 19 anos,
de 20 a 30 anos e acima de 30 anos, criando a terceira categoria de tempo de servi¢o no 6rgéo,

para que fosse realizada uma nova analise ANOVA.
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Os resultados da nova anélise confirmaram a diferenca significativa existente entre as
médias dos respondentes, a partir da variavel tempo de servico no 6rgdo, para a politica de
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (F(2, 235) = 7,18, p = 0,001, w? = 0,04),
confirmando a primeira andlise. Assim, procedeu-se um novo teste Post Hoc para identificar
qual ou quais categorias as diferencas de médias foram significativas, conforme apresentado

na tabela a seguir:

Tabela 15. Resultado do teste Post Hoc/Tukey - EPPRH/Tempo de servigo no 6rgao - apés alteracédo

Eator Tempo de servico  Tempo de servico Mean Std.
no drgéao (1) no 6rgéo (J) Difference (I-J) Error P
Avaliacédo de Menos de 1 ano 0,53 0,20 0,023
Desempenho  De 14 anos ou acima De 1213 anos 0,66 0,22 0,009
Nota: p < 0,05

Fonte: dados da pesquisa

O resultado do teste Post Hoc revelou que os servidores que tem menos de 1 ano no
orgao (M=3,56, DP=0,83) e 0s que estdo a pelo menos 14 anos ou acima (M=3,70, DP=1,04)
sdo menos indiferentes, com relacéo a politica de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias,
do que os servidores que estdo no érgdo de 1 a 13 anos (M=3,04, DP=0,96).

Essa diferenca significativa encontrada em praticamente todas as politicas, com
relacdo a percepcao dos servidores com menos de 1 ano no érgdo e os servidores que estdo de
4 a 13 anos no 6rgado, pode ser justificada em virtude do pouco tempo que se passou apds
terem sido informados sobre as politicas de gestdo de pessoas existentes no 6rgdo. Dessa
forma, talvez os referidos servidores, com menos de 1 ano no 6rgdo, ndo tenham inclusive
participado ou usufruido dessas politicas, em virtude do pouco tempo que estdo em exercicio,
e devido a isso preferiram ser indiferentes no julgamento.

A seguir, sdo apresentados os resultados da ANOVA em relagdo ao fator
unidimensional da EICCO com a varidvel sociodemogréfica (idade) que obteve diferenga

significativa entre as médias.

Tabela 16. ANOVA da variavel idade com o fator da EICCO

Fator Idade N  Média EeSV'P X F df P
adrao
De 21 a 30 anos 67 1,29 0,83
Comprometimento De 31 a 40 anos 90 1,38 0,82
Organizacional De 41 a 50 anos 40 1,47 0,91 2,60 4 0,037
De 51 a 60 anos 38 1,78 0,94
Acima de 60 anos 4 2,00 0,34

Fonte: dados da pesquisa
Ao analisar a Tabela 16, verifica-se que a ANOVA da relacdo mostrou que ha
diferengas significativas entre as faixas etérias da varidvel idade e o fator de intencGes
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comportamentais de Comprometimento Organizacional. O resultado da ANOVA para o
referido fator foi de F(4, 234) = 2,60, p = 0,037, »? = 0,03. Com objetivo de identificar para
qual ou quais categorias as diferencas de médias foram significativas, realizou-se o teste Post

Hoc — Tukey, com intervalo de confianca de 95%, conforme demonstrado na tabela abaixo:

Tabela 17. Resultado do teste Post Hoc/Tukey - EICCO/ldade

Mean Std.

Fator Idade (1) Idade (J) Difference (1-J) Error P

Comprometimento
Organizacional
Nota: p < 0,05
Fonte: dados da pesquisa

De 51 a 60 anos De 21 a 30 anos 0,49 0,17 0,040

A partir do resultado do teste Post Hoc, verifica-se que a média dos respondentes com
idade entre 21 a 30 anos (M= 1,29, DP=0,83) foi significativamente mais baixa do que 0s que
estdo nas faixas etérias de 51 a 60 anos (M=1,78, DP=0,94). Assim, pode-se inferir que as
intencdes comportamentais de comprometimento organizacional dos servidores com idade
entre 21 a 30 anos sdo menores do que aqueles que estdo na faixa etéaria de 51 a 60 anos. Esse
resultado pode ser em virtude do servidor de mais idade ter mais tempo de servigo no 6rgao e,
devido a isso, ter estabelecido um vinculo afetivo com a organizacéo.

Por fim, ressalta-se que ndo foram encontradas diferencas significativas entre a
varidvel demogréfica “escolaridade” e a varidvel funcional “carreira” em relagdo aos fatores
da EPPRH, bem como entre a variavel demogréfica “escolaridade” e as variaveis funcionais
“unidade de lotagdo”, “carreira” e “tempo de servico no o6rgdo” com a EICCO, em sua
estrutura unidimensional.

A seqguir, sdo apresentados os resultados do teste t, para amostras independentes, que
obtiveram diferencas significativas entre as médias, em relacdo aos fatores da EPPRH e ao
fator unidimensional da EICCO e a variavel profissional (ocupacéo de cargo em comissao).

Tabela 18. Teste t da varidvel ocupacdo de cargo em comissdo com os fatores da EPPRH
Ocupa cargo Desvio-

Fator emcomissdo N Média porag T df P
Envolvimento ﬁl'arg > 2:% 8:32 255 230 0,011

TD&E ;‘;2 > gzgg (1):82 277 230 0,006
S abelne Nio 174 oo4 o5 20 230 0038
Rpfé?;ﬁrrféiﬁigf ;I:S 15784 2;3 822 441 230  <0,001

Fonte: dados da pesquisa
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Ao analisar a Tabela 18, observa-se que ha diferenca significativa entre as médias dos
respondentes, a partir da varidvel ocupacdo de cargo em comissdo, para as politicas de
Envolvimento, TD&E, Condicdes de Trabalho e Remuneracdo e Recompensas. O teste t, para
amostras independentes, da politica de Envolvimento resultou no valor de t(230) = 2,55, p =
0,011, r = 0,16, da politica de TD&E o resultado foi de t(230) = 2,77, p = 0,006, r = 0,18, ja
na politica de Condicgdes de Trabalho foi de t(230) = 2,09, p = 0,038, r = 0,14, e, por fim, na
politica de Remuneracdo e Recompensas o resultado foi de t(230) = 4,41, p < 0,001, r = 0,28.

Dessa forma, verifica-se que a média dos respondentes que ocupam cargo em
comissao foi significativamente mais alta do que aqueles que ndo ocupam, em relacdo as
politicas constantes na Tabela 18. Assim, pode-se inferir que os servidores que ndo ocupam
cargo em comissdo nao percebem as politicas de Envolvimento, TD&E, Condicbes de
Trabalho e Remuneracdo e Recompensas, e 0s servidores que ocupam cargo em COmissao
demonstraram indiferenca com relacéo as referidas politicas.

Tabela 19. Teste t da varidvel ocupagdo de cargo em comissdo com o fator da EICCO
Ocupa cargo Desvio- df

Fator - N Média ~ t p
em comissao Padrao
i Sim 58 1,62 0,89
Compro_metl_mento ' 1,08 230 0,049
Organizacional Nao 174 1,37 0,85

Fonte: dados da pesquisa

A partir dos resultados constantes na Tabela 19, observa-se que ha diferenca
significativa entre as médias dos respondentes, a partir da variavel ocupacdo de cargo em
comissdo, para o fator comprometimento organizacional. O teste t, para amostras
independentes, do referido fator resultou no valor de t(230) = 1,98, p = 0,049, r = 0,13. Dessa
forma, verifica-se que a média dos respondentes que ocupam cargo em comissdo foi
relativamente mais alta do que aqueles que ndo ocupam, em relacdo as intengdes
comportamentais de comprometimento organizacional. Assim, pode-se inferir que as
intencbes comportamentais de comprometimento organizacional dos servidores que néo
ocupam cargo em comissdao no MMA sdo menores do que aqueles que ocupam.

Essa diferenca significativa encontrada tanto no resultado do teste t para os fatores da
EPPRH, quanto para o fator da EICCO, que demonstram a indiferenca dos servidores que
ocupam cargo em comissao no MMA, pode ser em virtude do carater precario da ocupagédo do
cargo em comissao, que é de livre nomeacéo e exoneragédo, o que talvez tenha impossibilitado

0 julgamento sincero com relagdo aos itens da presente pesquisa.
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Por fim, ressalta-se que ndo foram encontradas diferengas significativas entre a
varidvel demografica “sexo0” e a variavel funcional “participacdo em programas de
incentivos” em relagdo aos fatores da EPPRH e ao fator da EICCO.

4.3 Modelagem por Equagdes Estruturais para o relacionamento entre as variaveis

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da Modelagem por Equagdes Estruturais
(MEE). A MEE foi utilizada com objetivo de verificar os efeitos de politicas e praticas de
gestdo de pessoas sobre 0 comprometimento organizacional dos servidores do Ministério do
Meio Ambiente (MMA), respondendo-se, assim, a pergunta de pesquisa e atendendo-se ao
objetivo geral do presente estudo. De acordo com Hair et al. (2009), a vantagem de utilizagédo
da MEE, como uma técnica de analise multivariada, é a possibilidade de combinar aspectos
da regressdo multipla e da analise fatorial para estimar uma série de relacbes de dependéncia
simultaneamente.

Inicialmente foram analisadas as cargas fatoriais do modelo de mensuracéo proposto,
resultantes da Analise Fatorial Confirmatoria, com objetivo de obter indices validos para a
presente pesquisa. Foi utilizada, como pardmetro, a indicacao de Hair et al. (2009), que sugere
a eliminacdo de fatores com cargas inferiores a 0,40. Dessa forma, ndo foi necessario eliminar
nenhum dos fatores, uma vez que todas as cargas fatoriais apresentaram valores acima de
0,40, conforme se observa na tabela abaixo:

Tabela 20. Cargas fatoriais da EPPRH

Fatores da EPPRH

Itens Variancia
1 2 3 4 5 6
GP1 1,00
GP2 0,86 (0,08)
GP3 0,89 (0,08) 0.81
GP4 0,79 (0,08) '
GP5 1,18 (0,09)
GP6 1,13 (0,09)
GP7 1,00
GP8 1,09 (0,06)
GP9 0,98 (0,06)
GP10 1,06 (0,07)
GP11 1,10 (0,07) 0,81
GP12 1,23 (0,08)
GP13 1,15 (0,08)
GP14 0,70 (0,07)
GP15 1,10 (0,07)
GP16 1,00
GP17 0,93 (0,07) 0,90
GP18 1,07 (0,07)
GP19 1,00
GP20 0,48 (0,06) 0,86

GP21 0,85 (0,07)
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GP22 0,59 (0,07)

GP23 0,78 (0,07)

GP24 1,00

GP25 2,63 (0,39)

GP26 2,61 (0,40) 0,15
GP27 2,79 (0,43)

GP28 2,32 (0,36)

GP29 1,00

GP30 1,48 (0,16) 0,41
GP31 1,36 (0,14)

GP32 1,06 (0,15)

Nota: denominacao e definicdo dos fatores constam na Figura 11
Fonte: dados da pesquisa

Ao analisar os dados da Tabela 20, verifica-se que todas as varidveis observaveis

(itens da escala) se relacionam fortemente com as respectivas varidveis latentes (seis fatores

da EPPRH), indicando que a EPPRH é constituida pelos referidos fatores de forma

homogénea, sem a predominancia de nenhum deles.

Tabela 21. Cargas Fatoriais da EICCO

Variancia dos

ltens Fator da EICCO -

itens
C5BCEO 1,00 2.63
C7BCEO 0,99 (0,12) 0.99
C11BCEO 1,05 (0,12) 1.00
C13BCEO 1,15 (0,15) 1.82
C16BCEO 0,64 (0,11) 1.21
C20BCEO 1,20 (0,14) 1.55
C2BCEO 0,85 (0,12) 1.65
C6BCEO 1,11 (0,15) 2.36
C8BCEO 1,32 (0,18) 2.16
C15BCEO 0,89 (0,18) 1.26
C18BCEO 0,81 (0,17) 3.64
C1BCEO 1,20 (0,17) 3.74
C3BCEO 0,95 (0,15) 2.32
C9BCEO 0,76 (0,11) 1.00
C10BCEO 1,14 (0,15) 1.56
C14BCEO 1,06 (0,17) 1.59
C19BCEO 0,66 (0,12) 211
C4BCEO 0,85 (0,13) 1.82
C12BCEO 0,98 (0,14) 1.53
C17BCEO 1,15 (0,15) 2.23

Fonte: dados da pesquisa

Da mesma forma que a EPPRH, os itens da EICCO apresentaram cargas fatoriais
satisfatorias (acima de 0,40), ou seja, todas as variaveis observaveis se relacionam fortemente
com a respectiva variavel latente, indicando que a EICCO é constituida pelos referidos itens
de forma homogénea, sem a predominancia de nenhum deles. A analise do modelo de

mensuracdo permite verificar se os itens utilizados para medir os construtos ou fatores séo



93

significativos, e se realmente medem aquilo que se pretende medir. Ou seja, 0 modelo de
mensuracdo verifica a validade do construto, permitindo avaliar, inicialmente, se cada
construto tem confiabilidade satisfatoria para, em seguida, serem estimadas as relacdes
causais constantes do modelo estrutural (Hair et al., 2009).

Antes de iniciar a analise do modelo estrutural, se faz necessario verificar o ajuste do
modelo. A Tabela 22 apresenta os resultados dos indices de ajuste utilizados na presente
pesquisa. Como se verifica, 0 modelo obteve um bom ajuste no que tange aos indices 2,
RMSEA, AIC e BIC, os indices CFI e TLI ficaram um pouco abaixo do limite inferior
desejavel. O indice RMSEA resultou em 0,053 dentro do intervalo de 0,050 a 0,057 (p <
0,05), demonstrando um bom ajuste do modelo a matriz dos dados. Sobre os residuos, o
SRMR resultou em um valor abaixo de 1,0, que é considerado positivo, embora esse indice

ndo possua um teste estatistico que estabelega um ponto de corte.

Tabela 22. Resultados dos indices de ajuste do modelo
indices de ajuste do modelo

Qui-quadrado (y*)  CFlI RMSEA  TLI/NNFI AIC BIC SRMR

2122,590*** 0,829 0,053 0,820 39883,057  40501,329 0,068
Nota: ***P < 0,001
Fonte: dados da pesquisa

Nesse sentido, apos verificar a validade dos instrumentos utilizados e o ajuste do
modelo, passa-se a analisar 0s resultados do modelo estrutural, tendo como variaveis
exogenas as politicas e praticas de gestdo de pessoas (Recrutamento e Selecdo, Envolvimento,
TD&E, Condicdes de Trabalho, Avaliacdo de Desempenho e Competéncias e Remuneracao e
Recompensas), e varidavel endégena o comprometimento organizacional, em sua estrutura
unidimensional. A figura a seguir, apresenta 0 modelo estrutural da MEE com o0s seus

respectivos resultados:
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Recrutamento
\ Selegdo

Envolvimento 0.13 0.20

\.
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Competéncias

Remuneragdo e
Recompensas

Figura 18. Resultados da MEE
Fonte: dados da pesquisa

A partir dos resultados constantes na Figura 17, constata-se que ha efeitos positivos
em relacdo algumas politicas e préaticas de gestdo sobre o comprometimento organizacional
dos servidores do MMA. As politicas de Recrutamento e Selecdo (=0,20), Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) (B=0,21) e Condigdes de Trabalho ($=0,33) séo
preditoras do comprometimento organizacional dos servidores do MMA, indicando que,
quanto mais os servidores percebem as referidas politicas, maior sera a intencdo
comportamental de comprometimento organizacional.

Observa-se que a politica que mais se destacou entre as preditoras do
comprometimento organizacional dos servidores do MMA foi a de Condigdes de Trabalho,
que se traduz em préaticas como incentivo a saude e a qualidade de vida no trabalho, ambiente
adequado e condigdes propicias para a manutencdo do bem-estar fisico, psiquico e mental dos
individuos, ndo exposicdo excessiva a ruidos, substancias toxicas, ou excessivas horas de
trabalho, prevencdo de doencas relacionadas ao trabalho, dentre outras, conforme ja destacado
no presente estudo.

Esses achados possuem evidéncias tedricas e empiricas, como o estudo de Demo et al.
(2013), que ao realizarem um estudo confirmatorio, utilizando-se como comparacdo a
pesquisa de Borges et al. (2006), objetivando confirmar que politicas de gestdo de pessoas sao

preditoras do comprometimento organizacional e da satisfacdo no trabalho, verificaram que a
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politica de condicBGes de trabalho foi a mais percebida pelos colaboradores da empresa
pesquisada, ou seja, hd uma maior percepg¢éo por parte dos colaboradores quanto aos esforcos
da organizacédo no sentido de promover a salde, seguranca e bem-estar no trabalho.

Outra pesquisa que corrobora o resultado do presente estudo foi a realizada por
Cancado, Moraes e Silva (2006), que buscou relacionar as politicas de gestdo de pessoas € 0
comprometimento organizacional, utilizando o modelo tridimensional de Meyer e Allen
(1991), constatando que a maioria das politicas de gestdo de pessoas, dentre elas a de TD&E,
influencia as dimensdes do comprometimento afetivo e normativo.

A tabela 23 apresenta a matriz de covariancia dos fatores da EPPRH.

Tabela 23. Matriz de covariancia dos fatores da EPPRH
Valores da covariancia

Fatores

2 3 4 5 6
1 1,00
2 0.49 1
3 0.39 0.65 1
4 0.36 0.69 0.63 1
5 0.21 0.25 0.21 0.26 1
6 0.34 0.47 0.39 0.47 0.20 1

Nota: denominacdo e definicdo dos fatores constam na Figura 11
Fonte: dados da pesquisa

Por fim, a resposta ao problema apresentado na presente pesquisa € que ha efeitos
positivos em relacdo a algumas politicas e praticas de gestdo sobre o comprometimento
organizacional dos servidores do MMA, e as politicas de Recrutamento, TD&E e Condicdes
de Trabalho s&o antecedentes do comprometimento organizacional dos servidores do MMA,
ja que foi possivel verificar forte relacdo de predicdo entre as variaveis, conforme
demonstrado na Figura 17. Assim, pode-se afirmar que a hipltese da pesquisa foi
parcialmente confirmada, demonstrando que no contexto da organizacao objeto de estudo, o0s
servidores tendem a demonstrar intencdo de comprometimento ao perceberem que a
organizacéo tende a oferecer condi¢cdes adequadas de trabalho, bem como atrair e desenvolver

pessoas para o desempenho adequado no trabalho.



96

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
O comportamento humano nas organizacfes é um fendmeno extremamente complexo

e ainda necessita de muitos estudos para a sua compreensdo. Indo ao encontro desta
necessidade, o presente estudo teve o propdésito de responder a seguinte pergunta: “quais
efeitos de politicas e préaticas de gestdo de pessoas sobre 0 comprometimento organizacional
dos servidores do Ministério do Meio Ambiente (MMA)?”.

Para responder essa pergunta foram tragados alguns objetivos. O primeiro objetivo do
estudo foi identificar a percepcao dos servidores acerca das politicas e praticas de gestdo de
pessoas do MMA. Tal objetivo foi plenamente atingido com os resultados da andlise
descritiva da Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos (EPPRH), que, em suma,
verificou que os servidores do MMA nédo percebem nenhuma das politicas e praticas de
gestdo de pessoas do 6rgdo, uma vez que a maior média entre os fatores foi da politica de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), mas, ainda assim, o resultado
demonstrou indiferenca dos respondentes com a referida politica.

O segundo objetivo era o de identificar a intencdo comportamental dos servidores do
MMA em relagdo ao comprometimento organizacional. Nesse sentido, constatou-se que a
postura dos servidores do MMA indica intencdo comportamental de baixo comprometimento
organizacional. Nenhum dos itens da escala aplicada alcancou média superior a 4,9, que
caracterizaria uma postura proativa, indicando o comprometimento organizacional.

Por fim, buscou-se verificar a influéncia dos dados sociodemogréaficos e profissionais
nos dois construtos estudados (percepcdo de politicas e préaticas de gestdo de pessoas e
intencbes comportamentais de comprometimento organizacional). Constatou-se que 0S
servidores com idade acima de 51 anos sdao mais indiferentes com relacdo a politica de
Envolvimento do que os que estdo na faixa etéria de 41 a 50 anos. Outra diferenca
significativa encontrada foi entre a percepgdo dos servidores lotados na Subsecretaria de
Planejamento, Orgcamento e Administracdo (SPOA/SECEX) e servidores lotados em outras
unidades, com relagcdo as politicas de Envolvimento, Treinamento, Desenvolvimento e
Educacéo (TD&E), CondicGes de Trabalho e Remuneragdo e Recompensas.

Os servidores lotados na SPOA/SECEX demonstraram uma maior percepcdo em
relacdo a politica de TD&E do que os servidores lotados em outras unidades, como Gabinete
da Ministra, Secretaria de Biodiversidade e Florestas - SBF, Secretaria e Extrativismo e
Desenvolvimento Rural Sustentavel - SEDR, dentre outras. Com relacdo as politicas de

Envolvimento, CondigOes de Trabalho e Remuneragdo e Recompensas, os servidores da
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SPOA/SECEX se mostraram indiferentes, enquanto os outros servidores, na maioria dos
casos, responderam que ndo percebem as politicas.

Ainda com relacdo ao ultimo objetivo especifico, foi possivel identificar uma
diferenga significativa da percepcdo dos servidores com menos de 1 ano no 6rgdo e 0s
servidores que estdo de 4 a 13 anos no 6rgdo, com relagcdo as politicas de Recrutamento e
Selecdo, Envolvimento, Condi¢bes de Trabalho e Remuneracdo e Recompensas. Os
servidores que estdo com menos de 1 ano no 6rgdo, na maioria dos casos, sdo indiferentes as
atuais praticas. E os servidores que estdo entre 4 e 13 anos no 6rgdo responderam que nao
percebem as referidas politicas. Com relacdo ao construto comprometimento organizacional,
constatou-se que os servidores com idade entre 21 a 30 anos apresentam menos intencdes
comportamentais de comprometimento organizacional do que aqueles que estdo na faixa
etaria de 51 a 60 anos.

Apo6s o atingimento dos objetivos especificos tracados, foi possivel responder ao
problema de pesquisa, utilizando a Modelagem por EquacBes Estruturais (MEE). Os
resultados encontrados apontaram que as politicas de Recrutamento e Sele¢ao (B = 0,20),
TD&E (B = 0,21) e Condi¢des de Trabalho (B = 0,33) sao preditoras do Comprometimento
Organizacional dos servidores do MMA, indicando que, quanto mais os servidores percebem
as referidas politicas, maior serd a intencdo comportamental de comprometimento
organizacional.

Nesse sentido, o que pode ser extraido desse resultado é que 0s gestores de pessoas,
tanto de empresas privadas, como ja demonstrado em estudos anteriores, quanto de
organizacbes publicas, como o da presente pesquisa, que visam ter servidores mais
comprometidos com a organizacdo, devem estar atentos as politicas de Recrutamento, TD&E
e Condicoes de Trabalho, aprimorando as atuais préaticas e agregando novas. Cabe ressaltar
gue uma estratégia de comprometimento assume como premissa a ideia de que todos os
colaboradores sdo parceiros na gestdo, o que implica a necessidade da organizagéo
desenvolver as capacidades e habilidades dos individuos, assim como implica a criacdo de
sistemas de gestdo de pessoas capazes de atuar efetivamente de acordo com as metas
organizacionais (Mascarenhas, 2008).

Por outro lado, as demais politicas de gestdo de pessoas, que ndo obtiveram resultado
positivo na predicdo com o comprometimento organizacional (Envolvimento, Avaliagéo de
Desempenho e Competéncias e Remuneracdo e Recompensas), ndo devem ser tratadas como
irrelevantes, uma vez que a partir dessas politicas outros fatores do comportamento

organizacional podem ser favorecidos, como a motivacao, satisfacdo e bem estar no trabalho.
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Para os autores Mabey, Salaman e Storey (1998) as politicas de gestdo de pessoas
devem se basear nas seguintes premissas: a) valorizacdo dos talentos e capacidades humanos;
b) atracdo e manutencdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo; c) criacdo de condicbes
favoraveis a motivacdo individual e & mobilizacdo dos grupos em torno das metas
organizacionais; d) criacdo de oportunidades de crescimento funcional e desenvolvimento
profissional na prépria organizagéo; e) oferecimento de incentivos vinculados aos resultados
organizacionais, de preferéncia com base na contribuicdo dos individuos e grupos; f)
adaptacdo de politicas integradas de gestdo de pessoas a realidade da organizacdo e ao
contexto externo econdémico-social e politico.

Boxall (1996) entende que a contribuicdo da gestdo de pessoas deve ser avaliada pela
sua capacidade de gerar e sustentar recursos estratégicos, desenvolver capacidades e
competéncias organizacionais, criar organizacdes mais flexiveis e inteligentes, apresentando
niveis superiores de cooperacdo, coordenacdo e inovacao. Nesse sentido, o presente trabalho
pode ser visto, para a organizacdo pesquisada, como um diagndstico, podendo ser utilizado
pelos gestores publicos para compreender com mais profundidade como os servidores
percebem as atuais politicas e praticas de gestdo de pessoas e se as inten¢des comportamentais
desses servidores refletem uma postura comprometida com a organizagdo, bem como,
entender as relacdes existentes entre esses dois construtos.

Com objetivo de indicar ou mesmo atualizar a agenda de pesquisa da area, recomenda-
se, inicialmente, que estudos futuros utilizem dados longitudinais, uma vez que dados
transversais podem comprometer a generalizacdo dos resultados. Sugere-se, também,
amostras de outras organizacdes publicas, com a mesma natureza, para que se possa realizar
um estudo comparativo na administracdo publica federal direta, uma vez que ndo foram
encontrados outros estudos, como este, nesse setor, que apresenta um contexto peculiar, em
virtude do preceito constitucional da legalidade, que subordina qualquer forma de acdo do
agente publico ao que estéa legalmente determinado.

Por fim, recomenda-se, ainda, trabalhar com uma amostra maior, uma vez que nao se
obteve a normalidade multivariada e ainda em virtude de dois indices do ajuste do modelo
terem ficado um pouco abaixo do limite inferior desejavel, o que enseja reespecificacdes e
novos testes em estudos futuros. Outras variaveis também poderdo ser integradas ao modelo,
como desempenho organizacional, satisfacdo no trabalho e autonomia da area de gestdo de

pessoas.
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ANEXO A - Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos (EPPRH) — verséo
original

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 nimero (de 1 a 5) que
melhor reflete a sua percepcdo em relacdo as politicas de recursos humanos da organizacdo em que vocé
trabalha. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco! Organizagio em que trabalha:

Discordo Discordo Nao concordo nem Concordo Concordo
totalmente da parcialmente da discordo da parcialmente coma | totalmente com a
afirmativa afirmativa afirmativa/Nao se afirmativa afirmativa
aplica

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

2. Os processos seletivos da organizagdo onde eu trabalho sdo disputados, atraindo pessoas
competentes.

3. Os testes de selecdo da organizacdo 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 informagdes 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 organizacg8o onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar.

8. A organizacgdo onde eu trabalho me trata com respeito e atengo.

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

10. A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participagdo nas tomadas de decisdo e
resolucdo de problemas.

11. A organizag8o onde eu trabalho reconhece o trabalho que faco e os resultados que apresento (ex:
elogios, matérias em jornais internos, etc.).

12. Na organizag&o onde eu trabalho, os colaboradores e suas chefias desfrutam da troca constante de
informagdes para 0 bom desempenho das fungoes.

13. Na organizagdo onde eu trabalho, hd um clima de compreenséo e confianca dos chefes em relagdo
aos seus colaboradores.

14. Na organizacdo onde eu trabalho, hd um clima de confianca e cooperagdo entre os colegas de
trabalho.

15. Na organizacdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso e prética gerenciais.

16. A organizacdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as competéncias necessarias & boa
realizagdo das minhas fungdes (ex: treinamentos, participagdo em congressos, etc.).

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

18. A organizac¢do onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a producdo de conhecimento.

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

20. A organizagdo onde eu trabalho me oferece beneficios basicos (ex: plano de saude, auxilio
transporte, auxilio alimentacdo, etc.).

21. Na organizacdo onde eu trabalho, existem acfes e programas de prevengdo de acidentes e
enfrentamento de incidentes.

22. A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca de seus colaboradores, controlando
0 acesso de pessoas estranhas na empresa.

23. As instalacGes e as condigdes fisicas (iluminagdo, ventilagdo, ruido e temperatura) do local onde
eu trabalho sdo ergondmicas (adequadas e confortaveis).

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

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

26. Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e competéncias subsidia a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento dos colaboradores.

27. Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliacdo 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 organizagdo onde eu trabalho me oferece remuneracdo compativel com as minhas
competéncias e formacao/escolaridade.

30. Na organizacdo onde eu trabalho, recebo incentivos (ex: promog¢des/fungdes comissionadas,
bonus/prémios/gratificagoes, etc.).

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

32. Na organizaco onde eu trabalho, minha remuneragdo € influenciada pelos meus resultados.

Fonte: Demo et al. (2014).
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ANEXO B - Escala de Intengdes Comportamentais de Comprometimento
Organizacional (EICCO) - versao original

Em cada questdo do questionario vocé ira encontrar situagdes que descrevem possiveis realidades do dia-a-dia do
trabalho em uma organizacéo. Frente a estas situacdes vocé devera posicionar-se, considerando as duas opgdes
extremas (A e B) descritas nos quadros abaixo. Marque com um X o intervalo entre as duas opc¢des que indica o
nivel de proximidade de sua decisdo em relacdo as duas opcOes oferecidas. O intervalo do meio deve ser
assinalado quando vocé estiver em ddvida ou ndo souber que opcao escolher.

1. Imagine que a organizacdo em que vocé trabalha convoque uma reunido de voluntarios uma vez por semana,
no horario ap6s o expediente, sem pagamento de horas-extras, a fim de discutir questBes de interesse da prdpria
organizacdo. O que vocé faria?

Opgdo A | —=emmm- Opcédo B
Eu compareceria a estas Mesmo que pudesse, eu
reunides, caso eu tivesse tal ndo participaria destas
horario disponivel. reunioes.

2. Imagine que vocé foi chamado para substituir um colega de outro setor durante um més e que tera de aprender
como executar as tarefas relacionadas ao cargo. Qual posi¢do vocé assumiria?

Opgdo A | —=mmmm- Opcédo B
Eu recusaria a proposta e Eu aceitaria a proposta e
ndo buscaria aprender as buscaria aprender as
novas tarefas. novas tarefas.

3. Em um determinado momento, sua organizagdo necessita que vocé assuma encargos ou tarefas que se
distanciam de seus interesses profissionais atuais. O que vocé faria?

Opgdo A | —=emmm- Opcédo B
Aceitaria assumir tais Nao aceitaria tais
encargos e tarefas para encargos e tarefas, apesar
atender as necessidades da da necessidade da
organizagao. organizagao.

HEEEEEN

4. Em um contexto fora de sua organizagdo, algumas pessoas que ndo trabalham nela tecem comentarios,
criticando-a injustamente. Qual a posi¢do que vocé assumiria?

Opgdo A | ===——-- Opcéo B
Eu defenderia a organizagao Eu ndo me exporia frente
das criticas. as pessoas defendendo a
organizagao.
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5. Imagine que, devido a algum motivo irrelevante, haja divergéncias e tensdes entre diferentes setores dentro da
organizacdo em que vocé trabalha. O que vocé faria para melhorar tal situagdo?

Opgdo A | —meeeee- Opcéo B
Eu ndo interviria e deixaria Eu interviria no sentido
que os setores resolvessem de ajudar a superar as
as divergéncias e tensdes divergéncias e tensdes
por si mesmos. entre diferentes setores.

RN

6. Na sua organizagdo, vocé ¢ avaliado como tendo uma produtividade satisfatéria. No entanto, ela lhe solicita
um aumento desta produtividade por tempo indeterminado, mantendo as mesmas condi¢des de trabalho. O que
vocé faria?

Opgdo A | —=mmmm- Opcédo B
Eu procuraria melhorar Eu manteria o mesmo
minha produtividade e meu nivel de desempenho e
desempenho. produtividade que tenho.

7. Em comparagao com organizacdes similares, os processos de trabalho sob a responsabilidade do seu setor sdo
mais lentos, e seguem somente os procedimentos de rotina. Vocé possui uma ideia inovadora e que poderia
reduzir o tempo de trabalho e tornar o trabalho mais diversificado. O que vocé faria?

Opcdo A | —=m-- Opcéo B
Eu difundiria minha ideia Eu nio difundiria minha
para a organizagao. ideia para a organizag@o.

8. O sistema de avaliacdo de desempenho da sua organizagdo detectou que a produtividade da sua equipe de
trabalho ndo foi satisfatoria, embora o seu desempenho tenha sido o esperado. Buscando a melhoria do
desempenho geral da equipe, ela lhe solicita que aumente conjuntamente o seu nivel de produtividade. Diante da
solicitagdo, o que vocé faria?

Opgdo A | —=emmm- Opcédo B
Eu néo buscaria elevar o Eu buscaria elevar o meu
meu nivel de produtividade, nivel de produtividade,
mantendo meu atual padrao tendo em vista a
de desempenho. melhoria do desempenho
da equipe.

HEEEEEN

9. As atividades que foram delegadas a sua equipe foram concluidas com éxito. Entretanto, uma outra equipe de
trabalho proxima a sua lhe solicita auxilio para a finalizacdo das tarefas. Diante da possibilidade de contribuigao,
0 que vocé faria?

OpGao A | s Opcéo B
Eu ndo ajudaria a outra Eu ajudaria a outra
equipe a finalizar suas equipe a finalizar suas
atividades. atividades.
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10. A organizago na qual vocé trabalha teve de fazer uma redugdo no quadro de pessoal, requerendo de vocé a
realizagdo de mais tarefas do que as exigidas para o seu cargo, tendo em vista a manutencdo do nivel de
produtividade organizacional. Diante da solicitagdo ¢ sabendo que vocé possui o conhecimento necessario para

realizar essas novas atividades, o que vocé faria?

Opgdo A | —eeee- Opcéo B
Eu ndo assumiria essas Eu assumiria essas novas
novas tarefas. tarefas.

11. Suponha que sua organizagdo lhe solicitou que se engaje em atividades para melhorar a forma como a
organizagdo ¢ vista pela sociedade. Qual decisdo vocé tomaria?

Opcédo B
Eu ndo tomaria qualquer
iniciativa no sentido de
promover tal melhoria.

Opgdo A | —memmm-
Eu tomaria alguma iniciativa
no sentido de promover tal
melhoria.

12. Em uma conversa descontraida com seus colegas de trabalho, um deles questiona e critica injustamente a

empresa onde vocé trabalha. Que posi¢do vocé assumiria?

Opcédo B
Eu ndo defenderia a
organizacdo das criticas
dos colegas.

Opgdo A | —=mmmm-

Eu defenderia a organizag@o
das criticas dos colegas.

13. A organizagdo na qual vocé trabalha adota um modelo de gestdo participativa para que seus funcionarios
possam se envolver no processo de elaboragdo de novos projetos a partir do proéximo ano. Diante da

possibilidade de participacdo, o que vocé faria?

Opcéo B
Eu me ofereceria para
participar desses novos
projetos.

Opgdo A | ===———--
Eu ndo me ofereceria para
participar desses novos
projetos.

14. A organizacdo redefiniu as metas de desempenho para o proximo ano e isso exigira de vocé uma carga de
trabalho adicional. Que posi¢do vocé assumiria?

Opcéo B
Eu ndo mudaria minha
forma de trabalhar, nao
me adequando as novas
metas.

Opgdo A | =eeeeee-

Eu mudaria minha forma de

trabalhar para me adequar as
novas metas.
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15. A organizagdo esta implantando programas de melhoria do seu desempenho e da qualidade de seus servigos.
Este programa exige mudancas na sua forma de trabalhar e a necessidade de uma nova adaptagdo ao seu
trabalho. O que vocé faria?

Opcéao A Opcéao B
Eu ndo me engajaria no Eu me engajaria no
programa. programa.

16. Imagine que sua organizacao implantou um sistema de criticas e sugestdes acessivel a todos os funciondrios.
Que posi¢do vocé assumiria?

Opcéo A Opcéo B
Caso tivesse criticas e Mesmo tendo criticas e
sugestoes, eu as apresentaria sugestoes, eu as
a organizagao. guardaria para mim
mesmo.

17. Um dos clientes da organizag@o na qual vocé trabalha dirige criticas ao atendimento prestado pela empresa e
insinua que a maior concorrente possui uma qualidade de atendimento superior. Qual posi¢do vocé assumiria?

Opcéo A Opcao B
Eu néo defenderia a Eu defenderia a
organizacdo das criticas do organizagdo das criticas
cliente. do cliente.

18. A organizagdo onde vocé trabalha esta sendo reestruturada, o que implica em redimensionamento de setores
e remanejamento de pessoal. Estas mudangas sdo vistas pela organiza¢do como necessarias para a melhoria de
seu desempenho. Que posi¢do vocé assumiria diante destas mudangas?

Opcéo A Opcéo B
Eu faria o possivel para ndo Eu mudaria de setor,
mudar de setor. caso fosse necessario.

19. Dificuldades financeiras levam a sua organizacao a restringir beneficios e vantagens que vinha oferecendo ao
trabalhador. Que posi¢do vocé assumiria?

Opcéo A -—-- Opcéo B
Se possivel, eu tomaria Mesmo que possivel, eu
alguma iniciativa no sentido ndo tomaria qualquer
de evitar tais restri¢des. tipo de iniciativa,
aceitando as restrigoes.
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20. A organizacdo estd enfrentando um problema cujo encaminhamento estd confiado a um outro setor de
trabalho que ndo ¢ o seu. Vocé possui alguma ideia de como resolvé-lo. O que vocé faria?

OpC80 A | e Opcédo B
Eu me ofereceria para Eu ndo me ofereceria
ajudar. para ajudar.

Fonte: Menezes (2006); Menezes e Bastos (2010).



116

APENCICE A — Instrumento de Pesquisa: Questionario

Universidade de Brasilia - UnB

Pesquisa sobre Comprometimento Organizacional e

Politicas de Gestao de Pessoas

CONVITE E INFORMACOES PARA PARTICIPACAO EM PESQUISA ACADEMICA

Vocé estd sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa que se relaciona com varios aspectos da sua
vida no trabalho, e tem como objetivo verificar a relagdo entre e 0 comprometimento organizacional e as
politicas de gestdo de pessoas do Ministério do Meio Ambiente - MMA. A presente pesquisa estd sob a
coordenacdo da mestranda Adriana Alves Xavier Durdo (servidora do MMA), com orientagdo do Prof.° Dr.
Anténio Isidro da Silva Filho (PPGA/UnB), e conta com o apoio do MMA.

Trata-se de uma pesquisa de ambito académico e ndo da organizacédo, assim, os resultados serdo analisados
fora da organizacdo e esta ndo tera acesso as informacdes individuais que vocé nos fornecer.

N&o existe resposta certa ou errada. A sua resposta deve refletir fielmente, com honestidade, o que vocé
pensa sobre cada afirmativa. Pedimos que ndo seja deixado nenhum item sem resposta. VVocé precisara dispor
apenas de 10 minutos do seu tempo para responder a pesquisa.

E importante ressaltar que as questdes socio demograficas ao final do questionario buscam apenas
caracterizar a amostra da pesquisa. Ademais, 0s dados desta pesquisa sdo confidenciais e serdo utilizados
exclusivamente para fins académicos.

A sua participagdo nesta pesquisa é voluntaria, ndo incorrendo em qualquer prémio ou prejuizo.

Para esclarecer duavidas e fazer sugestbes entre em contato por meio do e-mail
pesquisacomprometimento@gmail.com.

Contamos com sua participacdo!

Adriana Alves Xavier Duréo
Mestranda do curso de Mestrado Profissional em Administracdo (PPGA/UnB)

Prof.° Dr. Anténio Isidro da Silva Filho (PPGA/UnB)
TERMO DE CONSENTIMENTO

[ ] Confirmo que li e entendi as informag@es relativas a esta pesquisa e que voluntariamente concordo em
participar.
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PARTE I:

Em cada questdo apresentada a seguir vocé ira encontrar situacoes que descrevem possiveis realidades do dia-a-
dia do trabalho no Ministério do Meio Ambiente. Frente a estas situacGes vocé devera posicionar-se,
considerando as duas opgdes extremas (A e B) descritas nos quadros abaixo. Marque o intervalo entre as duas
opcdes que indica o nivel de proximidade de sua decisdo em relagdo as duas opgdes oferecidas. O intervalo do
meio deve ser assinalado quando vocé estiver em divida ou ndo souber que opgdo escolher, conforme
exemplificado abaixo:

Exemplo: imagine que vocé tenha sido convidado para participar de um evento dentro da organizacdo e que
devera apresentar suas atividades de trabalho para os demais colegas do 6rgdo. Diante de tal solicitacdo, o que
vocé faria?

Eu ndo apresentaria as Eu apresentaria as
atividades que realizo atividades que realizo
para os demais colegas. para os demais colegas.

LT Ix[ ]

Ao responder com um X no quinto quadrado da esquerda para a direita, a pessoa
quis demonstrar que concordaria mais com a Opcdo B do que com a Opgdo A. Com
essa resposta, o sujeito demonstra leve concordancia com a Opgéo B.

Assim, é possivel que o sujeito marque qualquer um dos sete quadrados entre as
opcdes A e B, sendo que os trés primeiros estariam mais proximos & concordancia com
a Opcao A e os trés altimos, a concordancia com a Opg¢éo B. Quando vocé tiver davidas
ou nao souber que opcéo escolher, assinale o quarto quadrado.

1. Imagine que a organizacdo em que vocé trabalha convoque uma reunido de voluntarios uma vez por semana,
no horario apds o expediente, sem pagamento de horas-extras, a fim de discutir questBes de interesse da propria
organizacdo. O que vocé faria?

Opcéo A Opcéo B
Eu compareceria a estas Mesmo que pudesse, eu
reunides, caso eu tivesse tal ndo participaria destas
horario disponivel. reunides.

2. Imagine que vocé foi chamado para substituir um colega de outro setor durante um més e que tera de aprender
como executar as tarefas relacionadas ao cargo. Qual posigdo vocé assumiria?

Opgéo A -—-- Opcéo B
Eu recusaria a proposta e Eu aceitaria a proposta e
nao buscaria aprender as buscaria aprender as
novas tarefas. novas tarefas.

3. Em um determinado momento, sua organizagcdo necessita que vocé assuma encargos ou tarefas que se
distanciam de seus interesses profissionais atuais. O que vocé faria?

Opcgéo A Opcéo B
Aceitaria assumir tais N3&o aceitaria tais
encargos e tarefas para encargos e tarefas, apesar
atender as necessidades da da necessidade da
organizacao. organizacao.
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4. Em um contexto fora de sua organizagdo, algumas pessoas que ndo trabalham nela tecem comentarios,
criticando-a injustamente. Qual a posi¢do que vocé assumiria?

Opgdo A | —mmmmm- Opcédo B
Eu defenderia a organizagao Eu ndo me exporia frente
das criticas. as pessoas defendendo a
organizagao.

5. Imagine que, devido a algum motivo irrelevante, haja divergéncias e tensdes entre diferentes setores dentro da
organizacdo em que vocé trabalha. O que vocé faria para melhorar tal situagao?

Opgdo A | ===——-- Opcéo B
Eu ndo interviria e deixaria Eu interviria no sentido
que os setores resolvessem de ajudar a superar as
as divergéncias e tensdes divergéncias e tensoes
por si mesmos. entre diferentes setores.

6. Na sua organizacdo, vocé ¢ avaliado como tendo uma produtividade satisfatoria. No entanto, sua chefia lhe
solicita um aumento desta produtividade por tempo indeterminado, mantendo as mesmas condig¢des de trabalho.

O que vocé faria?

Opgdo A | ==-——-- Opcéo B
Eu procuraria melhorar Eu manteria o mesmo
minha produtividade e meu nivel de desempenho e
desempenho. produtividade que tenho.

7. Em comparag@o com organizacdes similares, os processos de trabalho sob a responsabilidade do seu setor s@o
mais lentos, e seguem somente os procedimentos de rotina. Vocé possui uma ideia inovadora e que poderia
reduzir o tempo de trabalho e tornar o trabalho mais diversificado. O que vocé faria?

Opgdo A | ==mmmm- Opcédo B
Eu difundiria minha ideia Eu nio difundiria minha
para a organizagao. ideia para a organizagdo.

HEEEEEN

8. O sistema de avaliagdo de desempenho da sua organizacdo detectou que a produtividade da sua equipe de
trabalho ndo foi satisfatoria, embora o seu desempenho tenha sido o esperado. Buscando a melhoria do
desempenho geral da equipe, a sua chefia lhe solicita que aumente conjuntamente o seu nivel de produtividade.

Diante da solicitagdo, o que vocé faria?

Opcdo A | ==mmmm- Opcéo B
Eu nio buscaria elevar o Eu buscaria elevar o meu
meu nivel de produtividade, nivel de produtividade,
mantendo meu atual padrao tendo em vista a
de desempenho. melhoria do desempenho
da equipe.
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9. As atividades que foram delegadas a sua equipe foram concluidas com éxito. Entretanto, uma outra equipe de
trabalho proxima a sua lhe solicita auxilio para a finalizagdo das tarefas. Diante da possibilidade de contribuiggo,

o que voc¢ faria?

Opcéo B
Eu ajudaria a outra
equipe a finalizar suas
atividades.

Opcao A
Eu ndo ajudaria a outra
equipe a finalizar suas
atividades.

| |

10. A organizagdo na qual vocé trabalha esta com o quadro de pessoal reduzido, requerendo de vocé a realizagdo
de mais tarefas do que as exigidas para o seu cargo, tendo em vista a necessidade de atingimento das metas
organizacionais. Diante da solicitacdo e sabendo que vocé possui o conhecimento necessario para realizar essas

novas atividades, o que vocé faria?

Opcéo A Opcéo B
Eu néo assumiria essas Eu assumiria essas novas
novas tarefas. tarefas.

11. Suponha que sua organizacdo lhe solicitou que se engaje em atividades para melhorar a forma como a
organizagdo ¢ vista pela sociedade. Qual decisdo vocé tomaria?

Opcéo B

Eu ndo tomaria qualquer
iniciativa no sentido de
promover tal melhoria.

Opcéo A
Eu tomaria alguma iniciativa
no sentido de promover tal
melhoria.

12. Em uma conversa descontraida com seus colegas de trabalho, um deles questiona e critica injustamente a

empresa onde vocé trabalha. Que posi¢do vocé assumiria?

Opcédo B
Eu nao defenderia a
organizagao das criticas
dos colegas.

Opcédo A
Eu defenderia a organizagéo
das criticas dos colegas.

L[]

13. A organizagdo na qual vocé trabalha adota um modelo de gestdo participativa para que seus funciondrios
possam se envolver no processo de elaboracdo de novos projetos a partir do proximo ano. Diante da

possibilidade de participagao, o que vocé faria?

Opcéo B

Eu me ofereceria para

participar desses novos
projetos.

Opcéao A
Eu ndo me ofereceria para
participar desses novos
projetos.
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14. A organizagdo redefiniu as metas de desempenho para o proximo ano e isso exigira de vocé uma carga de
trabalho adicional. Que posicdo vocé assumiria?

Opcéo A Opcéo B
Eu mudaria minha forma de Eu ndo mudaria minha
trabalhar para me adequar as forma de trabalhar, ndo
novas metas. me adequando as novas
metas.

HEEEEEN

15. A organizacdo estd implantando programas de melhoria do seu desempenho e da qualidade de seus servigos.
Este programa exige mudancas na sua forma de trabalhar e a necessidade de uma nova adaptacdo ao seu
trabalho. O que vocé faria?

Opcéo A Opcao B
Eu ndo me engajaria no Eu me engajaria no
programa. programa.

16. Imagine que sua organizac¢ao implantou um sistema de criticas e sugestdes acessivel a todos os funcionarios.
Que posi¢do vocé assumiria?

Opcédo A Opcédo B
Caso tivesse criticas e Mesmo tendo criticas e
sugestdes, eu as apresentaria sugestdes, eu as
a organizagao. guardaria para mim
mesmo.

17. Um dos clientes da organizag@o na qual vocé trabalha dirige criticas ao atendimento prestado pelo 6rgéo e
insinua que outros 6rgdos possuem uma qualidade de atendimento superior. Qual posigdo vocé assumiria?

Opcéo A Opcéo B
Eu nao defenderia a Eu defenderia a
organizacdo das criticas do organizagdo das criticas
cliente. do cliente.

18. A organizacdo onde vocé trabalha esta sendo reestruturada, o que implica em redimensionamento de setores
e remanejamento de pessoal. Estas mudangas sdo vistas pela organizacdo como necessarias para a melhoria de
seu desempenho. Que posi¢do vocé assumiria diante destas mudancgas?

Opcéo A -—-- Opcéo B
Eu faria o possivel para ndo Eu mudaria de setor,
mudar de setor. caso fosse necessario.
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19. Dificuldades financeiras levam a sua organizag@o a restringir beneficios ¢ vantagens que vinha oferecendo
aos colaboradores. Que posi¢ao vocé assumiria?

Opcéao A Opcéo B
Se possivel, eu tomaria Mesmo que possivel, eu
alguma iniciativa no sentido nao tomaria qualquer
de evitar tais restri¢des. tipo de iniciativa,
aceitando as restrigoes.

NN

20. A organizagdo esta enfrentando um problema cujo encaminhamento estd confiado a um outro setor de
trabalho que ndo é o seu. Vocé possui alguma ideia de como resolvé-lo. O que vocé faria?

Opcao A Opcédo B
Eu me ofereceria para Eu ndo me ofereceria
ajudar. para ajudar.

Fonte: Adaptado de Menezes (2006); Menezes e Bastos (2010).

PARTE II:

A seguir vocé deve avaliar cada uma das 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 percepcdo em relacdo as politicas de gestdo de pessoas do Ministério do Meio Ambiente.
Por favor, ndo deixe nenhum item em branco!

Discordo Discordo Nao concordo nem Concordo Concordo
totalmente da parcialmente da discordo da parcialmente coma | totalmente com a
afirmativa afirmativa afirmativa/Néo se afirmativa afirmativa
aplica

Registre, no espaco disponivel, o nimero que corresponde a sua posi¢ao frente ao item:

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

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

3. Os testes de selecdo da organizacdo 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 informagbes 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 organizacgdo onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar.

8. A organizacgdo onde eu trabalho me trata com respeito e atengo.

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

10. A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participacdo nas
tomadas de decisdo e resolucdo de problemas.

11. A organizacdo onde eu trabalho reconhece o trabalho que faco e os
resultados que apresento (ex: elogios, matérias em jornais internos, etc.).




122

12. Na organizacdo onde eu trabalho, os colaboradores e suas chefias
desfrutam da troca constante de informacdes para o bom desempenho das
fungdes.

13. Na organizagdo onde eu trabalho, ha um clima de compreensdo e
confianca dos chefes em relagéo aos seus colaboradores.

14. Na organizacdo onde eu trabalho, h4 um clima de confianca e
cooperacao entre os colegas de trabalho.

15. Na organizagdo onde eu trabalho, h& coeréncia entre discurso e prética
gerenciais.

16. A organizagdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as competéncias
necessarias a boa realizacdo das minhas fungdes (ex: treinamentos,
participagcdo em congressos, etc.).

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

18. A organizacéo onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a producéo
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 alimentacao, etc.).

21. Na organizagdo onde eu trabalho, existem acOes e programas de
prevencdo de acidentes e enfrentamento de incidentes.

22. A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca de seus
colaboradores, controlando o acesso de pessoas estranhas no érgéo.

23. As instalagBes e as condicGes fisicas (iluminacdo, ventilacdo, ruido e
temperatura) do local onde eu trabalho s&o ergondmicas (adequadas e
confortaveis).

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

25. Na organizagdo onde eu trabalho, a avaliagdo de desempenho e
competéncias subsidia as decisfes sobre promocgfes e aumento de
remuneracao.

26. Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e
competéncias subsidia a elaboracdo de um plano de desenvolvimento dos
colaboradores.

27. Na organizagdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
avaliacdo 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 o0s
colaboradores.

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

30. Na organizacdo onde eu trabalho, recebo incentivos (ex:
promogdes/cargos comissionados, prémios/gratificagdes, etc.).

31. Nas negociacBes que envolvem reestruturacdo da carreira, a organizagao
onde eu trabalho considera as expectativas e sugestdes de seus
colaboradores.

32. Na organizagdo onde eu trabalho, minha remuneracdo é influenciada
pelos meus resultados.

Fonte: Adaptado de Demo et al. (2014).




PARTE 11l - DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS:

1) Qual o seu sexo?
1. Feminino
2. Masculino

2) Qual sua faixa de idade?

SR wNE

. De 18 a 20 anos
. De 21 a 30 anos

De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos

. Acima de 60 anos

3) Qual a sua escolaridade?

01.
02.
03.
04.
05.

06
07

Né&o alfabetizado

Ensino fundamental incompleto
Ensino fundamental completo
Ensino médio incompleto
Ensino médio completo

. Superior incompleto
. Superior completo

08.
09.
10.

Pds-graduacdo lato sensu (Especializagdo/MBA)
Mestrado
Doutorado ou Pés-Doutorado

4) Qual carreira vocé faz parte?

1. Carreira de Especialista em Meio Ambiente — CEMA (Ex: Analista Ambiental)
2. Plano Especial de Cargos do Meio Ambiente e do IBAMA — PECMA (Ex: Agente Administrativo)
3. Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental — EPPGG

4. Carreira de Analista de Infraestrutura — CAINFRA

5. Carreira de Analista de Planejamento e Or¢camento — APO
6. Outra. Especifique:

5) Quanto tempo vocé trabalha no Ministério do Meio Ambiente — MMA?
. Menos de 1 ano
. Dela3anos

No s wNE

De 4 a 8 anos
De 9 a 13 anos
De 14 a 19 anos
De 20 a 30 anos

. Acima de 30 anos

6) Qual a sua unidade de lotacio?

Gabinete da Ministra - GM

Assessoria Parlamentar - ASPAR

Assessoria de Comunicacdo Social - ASCOM

Assessoria de Assuntos Internacionais - ASIN

Consultoria Juridica - CONJUR

Secretaria Executiva - SECEX

Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administracdo - SPOA/SECEX

Secretaria de Mudancas Climaticas e Qualidade Ambiental - SMCQ

Secretaria de Biodiversidade e Florestas - SBF

Secretaria de Recursos Hidricos e Ambiente Urbano - SRHU
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Secretaria de Extrativismo e Desenvolvimento Rural Sustentavel - SEDR
Secretaria de Articulacdo Institucional e Cidadania Ambiental — SAIC
Servigo Florestal Brasileiro - SFB

7) Vocé participa ou ja participou de algum programa de incentivo educacional do MMA?
1. Sim. Programa de Incentivo a Graduagdo — PROGRAD
Programa de Incentivo a Pés-Graduacao
Programa de Incentivo ao Estudo de Lingua Estrangeira - PROLINGUE
2. Néo.

8) Vocé ocupa cargo em comisséo ou func¢ao gratificada no MMA?
1. Sim. Qual? Natureza Especial - NE
DAS 101.6
DAS 101.5
DAS 101.4
DAS 101.3
DAS 101.2
DAS 101.1
DAS 102.5
DAS 102.4
DAS 102.3
DAS 102.2
DAS 102.1
FG-1
FG-2
GSISTE
GSISP
2. Nao.



