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RESUMO

Este estudo teve como objetivo verificar a principal influéncia das politicas de Gestao
de Pessoas (GP) de condigdes de trabalho, Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo
(TD&E), recompensas e envolvimento na confianga do empregado da Companhia de
Saneamento Ambiental do Distrito Federal (Caesb/DF). A pesquisa foi composta por 406
empregados da referida instituigdo e os instrumentos utilizados foram a Escala de Percepc¢éo
de Politicas de Gestdo de Pessoas (EPPGP) e a Escala de Confianca do Empregado na
Organiza¢do (ECEO). Por meio de uma Analise Fatorial Confirmatéria (CFA), foi possivel
confirmar a estrutura das escalas, demonstrando que as andlises pautadas pelos fatores
sugeridos nas escalas originais sdo adequadas. A partir das analises descritivas, verificou-se
que os respondentes apresentam discordancia ou indiferenca quanto as politicas de GP e a
confianga na organizagdo. Os resultados das analises de varidncia (ANOVA e Test t)
mostraram que os empregados que ocupam func¢do gerencial apresentam niveis de percepgao
significativamente mais elevados para as politicas de GP e para a confianga organizacional
quando comparados aos ndo ocupantes da mesma fun¢do. Outro aspecto observado foi que os
empregados de cargos de nivel médio, relacionados a atividades operacionais, tém um menor
nivel de percep¢do dos fatores condi¢des de trabalho e recompensas, se comparado aos cargos
de nivel superior. Observou-se, ainda, que os empregados no inicio e final da carreira, se
comparados com os de tempo intermediario, apresentam nivel de percep¢do mais elevado para
TD&E, recompensas, promogdo do crescimento e reconhecimento financeiro. Por fim, os
resultados da Modelagem de Equag¢des Estruturais (SEM) demonstram que todas as politicas
de GP se relacionaram de forma significativa e positiva com, no minimo, um fator da
confianga. A politica de GP de recompensas se apresentou como melhor preditora, visto que
contribuiu para a explicagdo de trés fatores da confianca do empregado na organizagdo —
padrdes éticos, promog¢do do crescimento do empregado e reconhecimento financeiro
organizacional. Demais resultados apontam que condi¢gdes de trabalho se estabeleceu como
preditora de padrdes éticos e solidez organizacional e que TD&E e envolvimento
contribuiram para a explica¢do da promog¢do do crescimento do empregado. Esses achados
suportam a hipotese de que a percepgdo das politicas de GP por parte dos empregados da

Caesb/DF contribui para explicar o nivel de confianga deles na sua organizacdo de trabalho.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; confianga organizacional; administragdo publica



ABSTRACT

This study aims to check the main influence of working conditions on policies related to
people management (PM), Training, Development and Education (TD&E), rewards and the
involvement of the company in relation to trust among the employee of the Company of
Environmental Sanitation of Distrito Federal (Caesb/DF). The research was made of 406
employees of the mentioned institution and the tools used were the Perception Scale of People
Management’s Politics (EPPGP) and the Trust Scale of Employee in the Organization
(ECEO). With a Confirmative Factor Analysis (CFA), it was possible to confirm the structure
of two scales, they showed that the analysis based on the suggested factors of the original
scales were adequate. From the data analyzed and described, it was seen that the respondents
were not in agreement or had some differences in relation to PM politics and in relation to the
organizational trust. The results of variation (ANOVA and TEST t) showed that the
employees who had management positions perceived significantly more in the PM policies
and trusted the organizational when compared to the ones who had regular function in the
company. Another aspect was the employees of positions that demanded only high school
degrees related to the operational activities, they had a less level of perception of their
working conditions and rewards when compared to the workers with college education. It is
also seen that the employees in the beginning and end of their careers, if compared to the ones
that are in the middle of their career time, had higher levels of perception for TD&E, rewards,
growth development and financial acknowledgement. At last, the results of modeling the
Structural Equations (SEM) demonstrate that every PM policy relate to each other in a
significantly way and with at least one factor of trust. The PM policy of rewards presented
itself as a better predictor, since it contributed to explaining three factors of employee’s trust
in the organization — ethical patterns, promotion of employee’s development and recognizing
the organization financially. Other results show that the conditions of work has been
established as predictor of ethical patters and organizational solidity and that TD&E and
development contribute to the explanation of promoting development of the employees. These
findings defend the hypotheses that the perception of PM policies on behalf of employees of

Caesb/DF contribute to explain the level of their trust in their working organization.

Key-words: people management, organizational trust, public administration.
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1. INTRODUCAO

No passado havia um temor de que um dia as maquinas eliminariam a necessidade do
trabalho humano. No entanto, o que se visualiza atualmente é que nunca as pessoas foram tdo
importantes nas empresas. Inclusive, tem vantagem competitiva aquelas companhias que
sabem como atrair, selecionar, utilizar e desenvolver talentos (BOHLANDER; SNELL,
2011). Neste contexto de valorizagdo das pessoas, se evidencia a importancia da qualidade das

relagdes entre organizagdes e seus membros.

Considerando que somente contratos e controles formais ndo sdo suficientes para
garantir a tranquilidade das partes envolvidas em uma relagdo, em especial a relagdo entre o
empregado e sua organizagdo de trabalho (OLIVEIRA; TAMAYO, 2008), a confianga tem
sido posta, tanto pela literatura cientifica quanto empresarial, como fator essencial para o

comportamento e a sobrevivéncia organizacional no setor publico e privado (COSTA, 2000).

A confianga, definida como uma das bases da interacdo social (REED, 2001), esta
presente na interagdo colaborador-organiza¢do. Nessa relacdo, cabe a organizagido os deveres
legais, morais e financeiros com os colaboradores; em contrapartida, ela espera dos
colaboradores dedicagdo, desempenho e comprometimento. Nessa expectativa de trocas e
beneficios mutuos, firma-se o contrato psicologico do colaborador com a organizagdo, que

precisa ser considerado pela Gestdo de Pessoas (GP) (DEMO et al., 2012).

Para Creed e Miles (1996), ha relagdo clara entre a confianga, a estrutura
organizacional e as filosofias de gestdo. Assim, para que a confianga seja tida como
diferencial competitivo, deve-se considerar estruturas, processos de gestdo, politicas e praticas
organizacionais para a constru¢do de organizagdes baseadas em confianca (SHAW, 1997).
Neste estudo, adota-se a defini¢do de politicas e praticas de GP na abordagem de Demo e

Nunes (2012), que considera que:

[...] as politicas de gestdo de pessoas definem o referencial tedrico e pratico
construido para possibilitar a consecucgio dos objetivos e finalidades da organizagéo,
funcionando como guias de pensamento e agdo para area de GP. E utilizar-se-4 o
termo “praticas” na acepcfo de habito, rotina ou agfio, ou ainda, atividades
componentes das politicas (DEMO; NUNES, 2012, p. 36).

E para a defini¢do da confianga do empregado na organizago, adota-se o conceito de
Oliveira (2004), que a tem como um conjunto de cogni¢des interdependentes que integra a
crenca do empregado a respeito da organizagdo no que se refere aos padrdes éticos, a
credibilidade da comunica¢do, ao poder econdomico da organizagdo e a capacidade de

reconhecer o desempenho do empregado, tanto financeira quanto profissionalmente.
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Entre as principais vantagens de relagdes baseadas na confianga, estdo a menor
necessidade de controle, a maior estabilidade no convivio e a cooperagdo espontinea entre os
envolvidos. Esses beneficios tém justificado a necessidade de se conhecer os aspectos que

contribuem para o surgimento da confianga nas organiza¢des (BATISTA; OLIVEIRA, 2012).

No intuito de contribuir com a identificagdo dos antecedentes da confianga do
empregado na Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal — Caesb/DF, o
presente trabalho propde um modelo tedrico que estabelece as politicas de GP, em especial as
de condi¢des de trabalho, Treinamento, Desenvolvimento e Educac¢do (TD&E), recompensas
e envolvimento, como explicativas da confianga do empregado, no que se refere aos padrdes
éticos, a solidez organizacional, a promog¢do do crescimento do empregado e ao

reconhecimento financeiro organizacional.

Considerando a importancia de uma devolutiva para a institui¢do da pesquisadora e
local de aplicagdo desta pesquisa, e principalmente por se tratar este de um mestrado
profissional, € apresentada uma contribui¢do com base nesse levantamento da percep¢do dos
empregados em relagdo as politicas de GP e em relagdo ao nivel de confianca deles em sua
organizagdo de trabalho. Pretende-se, com isso, indicar reflexdes para os gestores sobretudo

no que se refere a qualidade das relagdes de trabalho.

No campo académico, pretende-se contribuir de forma incremental com os estudos na
area do comportamento organizacional na administragdo publica, de modo a preencher uma
lacuna nos estudos nacionais sobre o tema, evidenciada pelas autoras Demo, Fogaca e Costa
(2018), que destacam a prevaléncia das pesquisas brasileiras da area no setor privado e por
Gould-Willians (2003), que ressalta que a falta de pesquisas conduzidas em organiza¢des do
setor publico parece sugerir que a melhoria do desempenho organizacional ndo ¢ considerada
como estratégica para esse setor. Ademais, Horta, Demo e Roure (2012) referem-se a um
possivel viés de que as empresas publicas se constituem naturalmente como ambientes de alta
confianga para os seus empregados devido a estabilidade conferida por elas, diminuindo o

interesse dos pesquisadores em estudar a confianga neste contexto.

De modo a sustentar o modelo tedrico proposto, o presente trabalho apresenta uma
fundamentagdo teorica relativa as politicas de GP e a confianga organizacional, no nivel do
individuo, bem como o relato de estudos empiricos que buscam identificar os fatores que

contribuem para o desenvolvimento da confian¢a do empregado em sua organizagao.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

e Verificar se Politicas de Gestdo de Pessoas ¢ preditora da Confianca do Empregado
na Caesb/DF'.

1.1.2 Objetivos especificos:

e Verificar o quanto as variaveis medidas representam os construtos predefinidos nas
escalas utilizadas, por meio de Analise Fatorial Confirmatoria (CFA);

e Identificar a percep¢do dos empregados da Caesb/DF em relacdo as politicas de GP de
condi¢des de trabalho, envolvimento, recompensas e TD&E;

e Identificar a confianga dos empregados da Caesb/DF na sua organizagdo de trabalho,
no que se refere aos padrdes éticos, a solidez organizacional, a promogdo do
crescimento do empregado e ao reconhecimento financeiro.

e Verificar a influéncia dos dados pessoais e profissionais dos empregados da Caesb/DF
nos dois construtos (politicas de GP e confianga na organizagao)

e Verificar a validade do modelo tedrico, em que politicas de GP sdo testadas como
antecedentes da confianga do empregado em sua organizagdo de trabalho, utilizando o

critério da qualidade de ajuste ou Goodness of Fit (GOF).
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2. REFERENCIAL TEORICO

O arcabougo tedrico a respeito dos temas GP e confianga no contexto organizacional ¢
organizado em trés se¢des principais, assim divididas: gestdo de pessoas, confianga no

contexto organizacional e estudos empiricos.

A primeira se¢do tem como foco a discussdo da GP no setor publico e uma reflexdo
sobre as especificidades das relagdes de trabalho nas empresas pubicas, com base nas
implicagdes da valorizagdo do capital humano para area de GP e passando por um resgate
historico de seus modelos e pelo cenario da gestdo estratégica de pessoas no Brasil. Ademais,
apresenta-se as politicas e praticas de GP que serdo analisadas no presente estudo. Na segunda
secdo, parte-se de uma breve explanagido sobre a importancia da confianga e da necessidade
de estudos e elucidagdes sobre a confianga nos trés niveis — individual, grupal e
organizacional — e delimita-se o nivel de andlise escolhido para este trabalho, quer seja, o
estudo da confianga na organizagdo baseado na percepgdo do individuo. Por fim, a terceira
secdo, de estudos empiricos, apresenta os trabalhos que buscam compreender os fatores que

contribuem para o desenvolvimento da confianca nas organizagdes.

2.1 Gestao de pessoas

No contexto de valorizagdo das pessoas para o sucesso das organizagdes, Huselid!
(2011) real¢a que o mundo € um local cada vez mais complexo e desafiante para trabalhar e
viver e, como consequéncia, a for¢a de trabalho, o gerenciamento de mao de obra, os sistemas
de planejamento e as pessoas que projetam e implementam esse sistema nunca foram tdo
importantes para o sucesso estratégico de uma empresa. Com a valoriza¢do do capital humano
no desempenho das organizagdes € mediante o cenario de flexibilizagdo crescente do mercado
de trabalho, aumentam-se as exigéncias sobre a area de GP (FISCHER, 2002; ARAUJO;
ALBUQUERQUE; SILVA, 2009).

Assim, em decorréncia da necessidade das empresas de incrementar sua capacidade
competitiva frente aos mercados globalizados, o campo da GP e os modelos utilizados em sua
administragdo tem passado por grandes transformagdes, em especial no que diz respeito a
qualificacdo e ao conhecimento exigido pelos profissionais (LACOMBE; TONELLI, 2001,
ALBUQUERQUE, 2002).

! As obras em outras linguas utilizadas neste trabalho sfio apresentadas em traduggo livre.
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Segundo Fischer (2002, p. 12), “entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas

~ Y

ou processos de gestdo”. Esses “principios” sdo as orienta¢des de valor e as crengas bésicas
que determinam o modelo e sdo adotadas pela empresa; as “politicas” sdo as diretrizes de
atuac@o que buscam objetivos de médio e longo prazo para as relagdes organizacionais e que,
em geral, sdo orientadoras e integradoras dos processos especificamente voltados para a GP; e
os “processos”’ sdo os elementos mais visiveis do modelo, cursos de agdo previamente

determinados, limitados aos principios de gestdo, com vistas a alcangar os objetivos tragados,

orientados por politicas especificas.

Com base em caracteristicas e elementos chaves, € possivel fazer um resgate
conceitual e historico dos enfoques teoricos da GP e delimitar a evolugdo deste campo do
saber, partindo do modelo de GP articulado como departamento de pessoal, passando pela
gestdo do comportamento, até chegar ao modelo de gestdo estratégica de pessoas (FISCHER,

2002).

A GP como departamento de pessoal (1890-1920) reflete a imagem de uma area de
trabalho voltada prioritariamente para as transagdes processuais e os tramites burocraticos. Os
funcionarios sdo vistos como custos. Produtividade, recompensa e eficiéncia de custos com o

trabalho eram os conceitos articuladores deste periodo (FISCHER, 2002).

A GP articulada como gestdo do comportamento (1920-1970) utiliza da psicologia
behaviorista e humanista como ciéncia capaz de apoiar a compreensao e a intervengdo na vida
organizacional, provocando a mudanga de orientacdo do foco de ac¢do da GP, que deixa de ser
exclusivamente na tarefa, nos custos e no resultado produtivo imediato e passa a atuar sobre o
comportamento das pessoas. Tem, como conceitos chaves, a motivagdo e a lideranca e, como
foco de atuacdo, o treinamento gerencial, as relagdes interpessoais e os processos de avaliagio

de desempenho e de estimulo dos perfis gerenciais (FISCHER, 2002).

O modelo contemporaneo (1970-atual) introduz o uso da estratégia, deixando de focar
na motivagdo genérica e buscando um alinhamento com as diretrizes corporativas. O conceito
articulador € a busca de orientag@o estratégica para as politicas e praticas de GP (FISCHER,

2002).

No enfoque da gestdo estratégica, a area responsavel pela GP nas organizagdes tem

sido demandada a passar de uma fun¢do meramente administrativa para uma func¢do que a
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coloca como parceira estratégica, preocupada em adicionar valor a organizagdo (LEITE;
LEITE; ALBUQUERQUE, 2012). Diferencia-se, assim, da tradicional area de administragio
de recursos humanos, que resume suas atividades a um conjunto de procedimentos que tem
como objetivo o ajuste do individuo a um esteredtipo de eficiéncia previamente definido pela
empresa € que busca a previsibilidade e o controle, invidveis em se tratando de pessoas, ndo

diferenciando o recurso humano dos demais recursos disponiveis (FISCHER, 1998).

Nessa perspectiva, as politicas de gestdo estratégica de pessoas devem estar vinculadas
ao planejamento estratégico da empresa, transformando seus objetivos em diretrizes que
possam ser traduzidas em praticas organizacionais concretas, considerando que as politicas
exprimem a filosofia da empresa com referéncia a captagdo de mao de obra (politicas de
recrutamento e selecdo), ao desenvolvimento (politicas de treinamento, desenvolvimento,
carreiras e sucessdes), a compensagdo (politicas de cargos e salarios), & manutengao (politicas
de beneficios e de higiene e seguranga no trabalho) e as relagdes trabalhistas (politicas de
relacionamento com os sindicatos e mecanismos representativos dos trabalhadores)

(FLEURY, 1996).

Assim, a gestdo de pessoas pode ser caracterizada como

Um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas
entre a organizaclo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do
tempo. As politicas “como os principios e diretrizes que balizam as decisdes e os
comportamentos da organizagdo ¢ das pessoas em sua relagdo com a organizagio” e
as praticas “como os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados
para a implementag@o de decisdes e para nortear as agdes no ambito da organizagio
e em sua relagdio com o ambiente externo (DUTRA, 2002, p. 17).

Para construir uma sinergia entre organizagdes e seus membros, € necessario que as
politicas de GP informem os membros organizacionais sobre o tipo de tratamento, as
condi¢des, as recompensas e as oportunidades que eles podem esperar da organizacdo. Sendo
assim, as politicas devem promover guias comportamentais para as pessoas responsaveis pelo
controle do trabalho de outros individuos, como gerentes e supervisores, definir as
oportunidades, responsabilidades e autoridades da GP em relagdo a outras geréncias, como
marketing, engenharia e producdo; e permitir que os objetivos da GP sejam definidos e

relacionados aos objetivos da organiza¢do (SINGAR; RAMSDEN, 1972 apud DEMOQO, 2008).
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Sobre o fator humano no processo de consecu¢do de metas e tomada de decisdes,

Demo afirma que

A GP, em sua versdo mais atual, entende o colaborador como fundamental no
processo de consecucdo de metas e tomada de decisdes em busca de maior
efetividade e competitividade organizacionais. Sobretudo, as politicas e praticas de
gestdo de pessoas precisam contribuir para um maior bem-estar dos membros
organizacionais, permitindo-lhes uma maior realizagio pessoal e profissional.
(DEMO, 2010, p.64).

Observa-se, dessa forma, que o fator humano ¢ colocado em posi¢do central no
processo e que politicas de GP assumem importancia no desenvolvimento, valorizagdo e
retengdo de talentos, promovendo o comprometimento dos empregados com a organizagio

(DEMO, 2010).

2.1.1 Evolugéo da gestdo de pessoas no Brasil

Em se tratando da evolugdo da produgdo académica da GP no Brasil, Tonelli et al.
(2003) assinalam que, até a década de 1980, a pesquisa era escassa e pontual, baseada em
literatura estrangeira e, portanto, ndo representativa dos problemas nacionais. A partir dos
anos 1980, com a visibilidade que a area de GP ganha no contexto internacional e com a
criacdo da area no Encontro Nacional de Pés-Graduacdo em Administracdo no Brasil
(EnANPAD), em 1982, ha um despertar de grande interesse pela area e por temas a ela
relacionados. Um levantamento sobre a produg@o nos primeiros cinco anos da area de GP no
EnANPAD (1982 a 1987) demonstra crescimento em volume de trabalhos, sugerindo uma
relacdo com o desenvolvimento industrial do Brasil (SIQUEIRA, 1988 apud TONELLI et al.,
2003).

Faz-se oportuno destacar que o campo de GP, no Brasil, origina-se nas empresas
multinacionais que vivem o periodo de expansdo na década de 1970 (RODRIGUES et al,,
2010; WOOD; TONELLI;, COOKE, 2011), quando predominava a GP como departamento de
pessoal. Ja no final da década de 1970 e inicio dos anos 1980, observa-se a inclusdo da
estratégia, com a disseminacdo da qualidade total e o acirramento da competitividade. A GP
evolui de um carater técnico e assistencial para um carater mais voltado para o negocio da

empresa (RODRIGUES et al., 2010).

Ainda na perspectiva de apresentar uma avaliag@o critica sobre a evolugdo do campo
pratico da GP no Brasil, Wood, Tonelli e Cooke (2011), ao analisarem as publica¢des feitas

na Revista de Administragdo de Empresas no periodo de 1950 a 2010, subdividiram o periodo
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em dois momentos: 1950 a 1980, denominado Colonizagdo da Gestdo de Recursos Humanos

(RH), e 1980 a 2010, denominado Neocoloniza¢do da Gestdo de RH.

O primeiro periodo foi marcado pela adogdo de praticas tradicionais de GP:
recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento. As escolas de administragdo e
publicagdes especializadas na area tiveram papel importante na disseminagdo de modelos e
praticas de GP, que se estabeleceram com sinénimo de modernizagdo. No segundo periodo, o
campo da GP tornou-se importante para as empresas a medida que buscou melhor
alinhamento com os seus objetivos, adotando novos modelos e praticas. Foi um periodo que
exigiu das organizagdes determinada adaptacdo ao novo contexto competitivo, marcado pela
abertura de mercado, pelo empreendedorismo, pela necessidade de inovagdo e pela busca por
qualidade e eficiéncia. Em decorréncia disso, houve forte investimento em novas praticas de

gestdo (WOOD; TONELLI; COOKE, 2011).

Em pesquisa realizada por Piccolotto, Vassari e Dutra (2010), que buscou identificar a
percepcdo dos gestores quanto ao papel da area de GP por meio da anélise de duas empresas
situadas no Brasil, foi verificado que a area ¢ tida como agente de mudanga e parceira
estratégica pelos gestores entrevistados, que “afirmam que a area de RH deve entender os
negocios da empresa agora e no futuro, definir o papel do profissional requerido nesse futuro

e participar das decisdes estratégicas” (PICCOLOTTO; VASSARI, DUTRA, 2010, p. 16).

A intensificagdo da competividade empresarial e as mudangas no perfil da sociedade
ocorridas na década de 90 geraram um novo padrio de GP. A partir de 1995, as empresas
brasileiras adotaram novas estratégias em busca de eficiéncia e uma reducdo dos niveis
hierarquicos. Essas mudangas ocorreram principalmente em fun¢do do foco na satisfagdo do
cliente, na reducio de custos e na conquista de uma posi¢do em um mercado sublinhado pela

competitividade (FISCHER, 1998).

2.1.2 Gestao de pessoas na administragdo publica

Passando de uma analise geral do desenvolvimento do campo de GP no Brasil para um
exame centrado no contexto da administragdo publica, observa-se que a sociedade exige cada
vez mais uma atuacdo voltada para resultados. A demanda por qualidade e adequacgio dos
servigos as necessidades dos usuarios, a exigéncia de transparéncia e €tica e a crescente
escassez de recursos conduzem as organizagdes publicas a repensarem seus objetivos,

estruturas e processos para o alcance dos resultados desejados (SCHIKMANN, 2010).
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Esses ajustes necessarios passam pela gestdo de pessoas, ja que € por meio das pessoas
que se impulsiona toda e qualquer mudanga nas organizagdes. Assim, para um estudo da
evolucdo da GP no contexto das organizagdes publicas, faz-se necessario entender a historia e

o cenario da administragdo publica no Brasil (PINTO; SILVA, 2015).

A conjuntura do setor publico brasileiro, a partir de 1930, traduz-se pela administragio
publica burocratica que, na tentativa de substituir a administra¢do patrimonial, estabeleceu as
bases para a profissionalizacdo do servico publico. Baseado em normas rigidas de
procedimentos administrativos, teve, na criagdo do Departamento de Administragdo do
Servico Publico (Dasp), um simbolo da busca por um Estado moderno (BRESSER-
PEREIRA, 1998).

Uma das criticas ao modelo burocratico € seu enrijecimento com a concentragdo em si
mesmo. Sell (2011) assinala que, tendo a burocracia as caracteristicas da especializagio e
treinamento racionais, essa deveria apenas viabilizar os meios em fun¢do das decisdes
politicas. No entanto, o predominio da burocracia sobre a lideranga pode ser visto como um

exemplo da inversdo entre meios e fins.

Das criticas ao modelo burocratico, surge o modelo da Administragio Publica
Gerencial (APG), ou Nova Administragdo Publica (PINTO; SILVA, 2015). Bresser-Pereira
(2006, p. 28), a respeito das caracteristicas basicas da APG, destaca que

E orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados; pressupde que os
politicos e os funcionarios publicos sfio merecedores de um grau limitado de
confianga; como estratégia, serve-se da descentralizagdo e do incentivo a
criatividade e a inovagéo; o instrumento mediante o qual se faz o controle sobre os
gestores publicos € o contrato de gestio (BRESSER-PEREIRA, 20006, p.28).

Nota-se que essa reforma gerencial significou a introdugdo da cultura e das técnicas
gerenciais modernas na administragdo publica, em geral oriundas da iniciativa privada
(PAULA, 2005). Cabe ressaltar, porém, o que Siqueira e Mendes (2009) ja afirmaram: apesar
da reforma fazer-se necessaria, ndo é recomendavel a utilizagdo de tecnologias oriundas do
setor privado na forma de simples reproducdo, sendo essencial a busca por uma proposta

prépria ao setor publico que atenda as suas particularidades.

Destarte, no que se refere a administracio de pessoal e diante da necessidade de
ressignificagdo da GP para o setor publico, Bergue (2010a) ressalta a importancia da reflexao
sobre a transposi¢do de tecnologias de gestdo do setor privado para o publico, sendo

imperativos tanto a identificagdo dos conceitos e pressupostos subjacentes a essas tecnologias
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como sua adequagdo, evitando, assim, uma reproducdo direta de solugles exdgenas as

organizagdes publicas. Posto isso, € possivel definir a GP no setor publico como

A articulagfio de esforgos de gestfo orientados para o suprimento, a manutengéo € o
desenvolvimento de pessoas, observados os valores culturais — de natureza social,
politica, juridica e econdémica — que moldam as condi¢des do contexto em que se
inserem as organizagdes publicas (BERGUE, 2014, p. 25).

Quanto a importancia da gestdo estratégica para a obtengdo de vantagem competitiva
pelas organizagdes, parece que no setor publico essa ainda se encontra em processo de
modernizagdo, visando elevar a eficiéncia e a qualidade na prestagdo dos servigos publicos,
enquanto, no setor privado, ja obteve seu reconhecimento (VILLARDI; FERRAZ; DEBEUX,
2011, p. 305).

No mesmo caminho, Mello e Filho (2010), em estudo de caso de abordagem
qualitativa desenvolvido em instituicdo publica de ciéncia e tecnologia aplicada a saude, a
FIOCRUZ, notaram que ainda ¢ incipiente a compreensdo de que a area de GP no setor
publico deva atuar de forma proativa e empreendedora com vistas a melhores resultados. O
que persiste € o modelo tradicional de GP simbolizado pelas atribui¢cdes de departamento de
administragdo e controle de pessoal e a existéncia de um distanciamento entre o discurso

idealizado de GP como estratégico e a pratica organizacional, eminentemente operacional.

Resultados semelhantes foram obtidos por Freitas e Jabbour (2010) ao analisarem as
principais caracteristicas das praticas de GP em uma organizagdo publica de Sdo Paulo. Os
resultados alcancados na pesquisa de abordagem qualitativa indicaram que, apesar de a
organizagdo utilizar a denominac¢do “administracdo estratégica de Recursos Humanos”, ela
apresenta uma abordagem voltada para a administra¢do de aspectos legais e operacionais da
area. Moura e Souza (2016) também confirmaram a discrepancia entre o discurso e a pratica
da gestdo estratégica de pessoas na administrag¢do indireta do setor publico federal brasileiro,

ao analisarem, por meio de pesquisa quantitativa, 43 6rgaos publicos.

Buscando uma diferenciagdo entre as politicas e as praticas de GP na administragio
publica e privada, Morici e Barbosa (2013), ao realizarem um estudo sobre hospitais publicos
e privados, identificaram uma distingdo ligada principalmente & forma de contratagdo de
pessoal adotada nos hospitais. As regras de contracio de Regime Juridico Unico (RJU), para
as unidades regidas pela legislagdo publica, e regime de Consolida¢do das Leis Trabalhistas
(CLT), para unidades regidas pelas leis do mercado, definem a base da estrutura de GP, sob a

qual as demais politicas e praticas sdo alicercadas.
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A critica a estabilidade, conferida pelo RJU aos servidores detentores de cargo
publico, regime estatutario, pos estdgio probatorio, € tema recorrente e de destaque na GP no
setor publico. No entanto, creditar o baixo desempenho de um servidor exclusivamente a
garantia da estabilidade ¢ fazer uma analise simplificada e ndo considerar que os problemas
podem estar relacionados a deficiéncia na gestdo (BERGUE, 2010b), dado que um conjunto
de caracteristicas comuns a maioria das organiza¢des publicas tem implicagdes diretas na GP
no setor publico: desvinculagdo do cidaddo como destinatirio do servigo publico, pouca
énfase no desempenho, limites a postura inovativa, poucos mecanismos de planejamento,
pouca preocupagdo com a gestdo, rotatividade nas fun¢des de chefia e rigidez imposta pela

legislagdo (SCHIKMANN, 2010).

Destaca-se que essa rigidez implica na necessidade de inser¢do da variavel autonomia
nos modelos estratégicos de GP no setor publico, considerando que a perspectiva de
adequag@o das politicas e praticas de GP a estratégia organizacional podem n#o ser adequadas
as organizagdes publicas marcadas por um ambiente normativo mais restritivo (FONSECA et

al., 2013).

Ao considerar as caracteristicas do setor publico e suas implica¢gdes na GP, faz-se
necessario observar a especificidade das empresas publicas que s3o marcadas por dupla
natureza: simultaneamente organizagdes produtivas e aparelhos do Estado. Essa duplicidade
confere a essas empresas determinada ambiguidade estrutural, levando a oscilagdo entre o
comportamento empresarial, voltado para o lucro, e o comportamento de 6rgdo de Estado, que
busca conciliar interesses de diversos grupos sociais (FLEURY, 1987). Para a caracterizagdo
dos agentes envolvidos na relagdo de trabalho nas empresas estatais, Fleury (1987) apresenta
o seguinte modelo esbogado na Figura 1.

FIGURA 1 —- MODELO DE PARAMETROS

Inser¢do nos processos . _ Conhecimento

duti S % Parametros
Definicdo produtivos técnico ‘]_

das . Inser¢do e articulagdo ConhecimentoJ Qualifica
Categorias |pno jogo de forgas politico dores

politicas

Diferenciagdo r-estabilidade
empresa estatal 1
empresa privada Y=comprometimento

Fonte: Fleury (1987, p. 9).
Na Figura 1, sdo apresentados os parametros para a defini¢do de “quem € quem” nas

relagdes de trabalho nas estatais: o conhecimento técnico e politico, a estabilidade no emprego
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e o comprometimento que se refere ao comportamento do empregado em relagdo aos

objetivos e a identidade da empresa (FLEURY, 1987).

Ribeiro e Chede (2006) destacam o profissionalismo na gestdo e a adogdo de praticas
de governanga corporativa como alternativas viaveis para possiveis ingeréncias politicas na
condugdo dos negocios das empresas estatais. No que se refere a nomeagédo do alto escaldo, a
Lei n. 13.303 de 2016 (BRASIL, 2016), que dispde sobre o estatuto juridico da empresa
publica de economia mista e de suas subsididrias no ambito da Unido, dos estados, do Distrito
Federal e dos municipios, traz inovag¢do para a selecdo dos membros do Conselho de
Administragdo e os indicados para os cargos de diretor ao prever requisitos técnicos, como:
experiéncia profissional, formac¢do académica compativel com o cargo para o qual foi
indicado e vedagdes rigidas (partidaria e sindical, por exemplo). Além disso, prevé que os
eleitos devem participar, na posse e anualmente, de treinamentos especificos sobre legislagao
societaria e de mercado de capitais, divulgacdo de informagdes, controle interno, codigo de
conduta, Lei Anticorrup¢do e demais temas relacionados as atividades da empresa publica ou

da sociedade de economia mista.

No que concerne as orientagdes de politicas de GP para as institui¢gdes publicas,
ressalta-se que o Decreto n. 5.707/2006 (BRASIL, 2006), que institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento, abarca tdo somente a administra¢do publica federal direta, autarquica e
fundacional, deixando um hiato para as empresas publicas em termos de orientagdo de gestdo
de pessoas. No caso do Distrito Federal (DF), ocorre situagdo similar, pois também ¢
instituido pelo Decreto n. 29.814/2008 (DISTRITO FEDERAL, 2008) a politica de gestdo de
pessoas na administracdo direta, autarquica e fundacional do DF, ou seja, ndo abarca as

estatais.

Com o objetivo de identificar uma possivel orientacdo das politicas e praticas de
gestdo de pessoas nas empresas publicas, avista-se a publicacdo do Caderno de Praticas de
Gestdo de Pessoas das Empresas Estatais, que reine 50 praticas de 20 empresas que
compuseram o grupo de trabalho coordenado pelo Departamento de Coordenacdo e

Governanca das Empresas Estatais (Dest)?.

Neste caderno, verifica-se o seguinte agrupamento: (i) praticas de provimento —
estratégias de seleg¢do e integragdo, (ii) praticas de politicas e salarios — plano de cargos e

salarios, plano de fungdes gratificadas, remuneragdo, beneficios e negociagdo coletiva; (iii)

2 O Dest foi transformado em Secretaria de Coordenagfio ¢ Governanga das Empresas Estatais (Sest) pelo
Decreto n. 8.818, de 21 de julho de 2016.
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praticas de encarreiramento — for¢a de trabalho, gestdo de desempenho, sele¢do interna,
educacdo corporativa, gestdo de clima organizacional e qualidade de vida no trabalho; (iv)
praticas de sucessdo e desligamento — sucessdo e preparagdo de substitutos, preparagdo para
aposentadoria e formas de desligamento; e (v) praticas e governanga de pessoas — alinhamento
estratégico, auditoria interna, reclamatoria trabalhista, comité de gestdo de pessoas e
indicadores de gestdo de pessoas (MPOG, 2016). Observa-se que boa parte dessas praticas
contempla as quatro dimensdes das politicas e praticas de GP sintetizadas por Demo (2008):
condi¢des de trabalho, TD&E, recompensas e envolvimento, que sdo detalhadas na segdo

seguinte.

2.1.3 As dimensdes das politicas e praticas de gestdo de pessoas

O trabalho que ora se desenvolve tem sua génese no conceito de gestdo estratégica de
pessoas entendendo politicas e praticas de GP na abordagem de Demo e Nunes (2012) , em
que as politicas sdo o referencial tedrico e pratico, os guias de pensamento, que possibilitam a
consecucdo dos objetivos e finalidades da organizagdo, enquanto as praticas sdo as atividades

componentes das politicas.

Seguindo essa loégica, reconhecer as praticas de GP de uma organizagdo significa
distinguir os mecanismos operacionais, administrativos e normativos pertinentes as
caracteristicas do ambiente organizacional que interferem na sua efetivagdio (MELLO,

FILHO, 2010).

No Quadro 1 a seguir, apresentam-se as defini¢des constitutiva e operacional das
dimensdes de politicas e praticas de GP sintetizadas por Demo (2008) para a elaboragdo e a
validacdo da Escala de Percepc¢do de Politicas de Gestdo de Pessoas (EPPGP). Vale destacar
que as defini¢gdes constitutivas sdo as politicas de GP, enquanto que as defini¢des
operacionais tratam das praticas por meio das quais elas sdo operacionalizadas (DEMO, 2008;

DEMO; NUNES, 2012).
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QUADRO 1 - MATRIZ DE VALIDADE CONCEITUAL DA EPPGP

Construto

Definicido constitutiva

Definicio operacional

Condigdes de
trabalho

Conjunto de praticas que
visam prover aos
colaboradores boas
condi¢des de trabalho e
maior  bem-estar em
termos de  beneficios,
saude, seguranga e
tecnologia.

a) Beneficios: grupos de beneficios e a
possibilidade de escolhé-los, como horario
flexivel de trabalho, creche, bom e bem-aceito
plano de saude, bom estacionamento, convénios
com academias, outros estabelecimentos e
opcdes de lazer e facilidades no local de
trabalho, como quadras de  esportes,
churrasqueiras, lanchonetes e restaurantes,
postos bancarios, correios, atendimento médico
e psicologico; b) Saude: programas de qualidade
de vida no trabalho que visem a promogdo do
bem-estar fisico e emocional das pessoas,
programas de prevencdo de doencas e estresse
no trabalho, ambiente arejado e bem iluminado e
instalagdes ergondmicas; ¢) Seguranca: medidas
de protecdo aos empregados, como acesso
controlado as instalagdes e aos circuitos internos
de TV, existéncia de comissdo interna para
prevengdo de acidentes e aquisi¢do e
manutenc¢do de equipamentos de seguranga,
como extintores, iluminac¢do de escadas, saidas
de emergéncia e pisos antiderrapantes. d)
Tecnologia: acesso a equipamentos € materiais
adequados para o bom desempenho da fungdo e
existéncia de canais de comunicagdo para
divulgagdo de informagles e integracdo dos
empregados.

TD&E

articulada da
organizagio, com
construgdes teodricas e
praticas, para prover aos
colaboradores a aquisi¢do
sistematica de
competéncias e estimular
a continua aprendizagem
e producdo de
conhecimento.

Proposta

a) Treinamento e desenvolvimento: oferta de
treinamentos on the job (internos), externos,
treinamento de aprendizado (uma mistura de on
the job e instrugdes em sala de aula),
treinamento baseado em computador e internet,
treinamento a distancia, palestras e participagdo
em eventos externos, COMO CONgressos e
seminarios; b) Educagdo: incentivo a formagao
dos colaboradores por meio do patrocinio total
ou parcial de cursos de graduagdio e pods-
graduagdo nas modalidades presencial e/ou a
distancia e cursos de linguas.

(continua)
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(conclusdo)
Construto Definicio constitutiva Definicio operacional

Recompensas | Conjunto de praticas de | a) Remuneragdo: salario competitivo
remuneragdo e incentivos | (compativel com os oferecidos no mercado para

que visam recompensar as | a fun¢do) e compativel com competéncias e

competéncias dos | formagdo; b) Incentivos: promogdes viabilizadas

colaboradores e  sua | por planos de carreira claramente definidos e

contribui¢do a | conhecidos por todos, bonus, prémios, opgdes de

organizagao. acdes, participacdo nos lucros e fungdes

comissionadas

Envolvimento | Conjunto de praticas de | a) Relacionamento: identificagio de
reconhecimento, competéncias e expectativas dos colaboradores,
relacionamento, tratamento dos colaboradores baseado em

participagdo e | respeito e atencdo e realizacdo de eventos para

comunicagdo que visa | integrar os colaboradores; b) Reconhecimento:

conhecer os colaboradores
e melhorar a qualidade

reconhecimento em forma de elogios, matérias
em jornais internos e feedback positivo; c)

dos relacionamentos e de | Participagdo: estimulo a participagdo dos
sua integracdo na | colaboradores nas tomadas de decisdo e
organizagdo, reconhecé- | resolucdo de problemas; d) Comunicagdo:

los melhor; incentivar sua
participacdo na condugdo

consideracdo de ideias, sugestdes e reclamacgdes
dos colaboradores (comunica¢do de baixo para

dos negocios; e | cima) e divulgacdo de informagdes importantes
incrementar a | para o desempenho do trabalho (comunicagdo de
comunicagio cima para baixo).

organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Demo (2008).

2.2 Confian¢a no contexto organizacional

Esforgos tém sido empregados para uma defini¢do do conceito de confianga. No
entanto, uma defini¢do concisa e universalmente aceita permanece indescritivel, o que tem
levado ao uso deste termo de distintas formas, nem sempre compativeis (KRAMER, 1999).
Investigacdes tém partido da sociologia, da economia e da psicologia. A sociologia, por meio
de processos sociais e politicos, tem buscado os antecedentes da confianga entre instituigdes e
a confianga dos individuos nelas; a economia, por sua vez, tem procurado verificar a
influéncia dos aspectos legais e formais na confianga em transagdes econdOmicas; ja a
psicologia tem tentado identificar as caracteristicas pessoais e situacionais envolvidas nas

relagdes de confianga (COSTA, 2000).

Hosmer (1995), ao destacar a pluralidade de conceitos em uma revisdo da literatura
sobre confianga, ressalta que os multiplos caminhos percorridos pelos estudiosos na tentativa
de compor uma defini¢do para a confianga ndo ¢ um desperdicio, pois cada novo trabalho

acrescenta uma nova compreensdo sobre o tema. Quanto a importancia dada ao construto
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confianga, Oliveira (2004) destaca que, mesmo sendo reconhecida na vida social, a confianga
ainda necessita de elucidagdes, seja no nivel de andlise individual, seja no grupal ou

organizacional.

Em termos da confianga como um construto multinivel, Tyler e Kramer (1996) a
descrevem em trés niveis: o nivel macro envolve a preocupagdo com a influéncia das
organizagdes sociais sobre os padrdes de confianga; o nivel meso envolve uma exploragdo das
redes sociais; e o nivel micro enfatiza as bases psicoldgicas da confianga e da desconfianga.
Costa (2000) distingue, ainda, a confianga interpessoal da institucional, destacando que a

discriminag¢do em niveis facilita o estudo do tema ao possibilitar quadros teoricos distintos.

Ao buscar identificar as bases da confianga nas organizagdes, as pesquisas tentam
explicar as condig¢des antecedentes que promovem a confianga, incluindo fatores psicologicos,
sociais e organizacionais (KRAMER, 1999). Ao fazer uma revisdo desses estudos, Kramer
(1999) identificou fatores que influenciam as expectativas dos individuos sobre a
confiabilidade dos outros e suas disposi¢des para se engajarem em comportamento de
confianga durante a relagdo. Esses fatores, “bases da confiang¢a dentro das organizag¢des”, sdo:
confianga disposicional; confianga baseada na historia; confianga baseada na categoria;
confianga baseada no papel; e confiangca baseada em regras. A seguir, cada um deles ¢

elucidado.

a) Confianga disposicional: considera que os individuos diferem consideravelmente
em sua predisposi¢do para confiar ou desconfiar de outras pessoas. Essa
predisposi¢do tende a estar relacionada a crenga das pessoas sobre a natureza
humana. Considera, ainda, que, como as expectativas sdo generalizadas de um
agente social para outro, as pessoas adquirem uma espécie de expectativa difusa
para confiar, que pode, eventualmente, assumir a forma de uma caracteristica de
personalidade estavel.

b) Confian¢a baseada na histéria: considera a intera¢do continua como ponto
importante para estabelecimento da confianca. E com base nos relacionamentos
continuos que os atores envolvidos obtém informag¢des das quais se podem extrair
inferéncias sobre a confiabilidade de uma pessoa e fazer previsdes sobre o
comportamento futuro. A confianga baseada na histéria pode ser interpretada como
uma forma de confianga personalizada ou baseada no conhecimento. Nas
organizagdes, pode ser dificil estabelecer uma confianga baseada no conhecimento

devido ao tamanho e ao grau de diferenciag@o social e estrutural encontrados na
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maioria das organizagdes, o que dificulta interacdes repetidas e relagdes sociais
densas necessarias para o desenvolvimento dessa confianga personalizada.
Confianga baseada na categoria: refere-se a confianga baseada n3o no
conhecimento do individuo, mas no pertencimento dele a uma categoria vista
como digna de confianga, ou seja, ¢ uma confianga presumida. Conforme Brewer
(1981 apud KRAMER, 1999), a participagdo compartilhada em uma determinada
categoria pode servir como regra para definir os limites da confianga interpessoal
de baixo risco que ignora a necessidade de conhecimento pessoal e os custos de
negociagdo de reciprocidade ao interagir com outros membros dessa categoria. Em
contrapartida, Kramer (1999) destaca que a categoriza¢do social, como processo
cognitivo basico, pode favorecer a desconfianga e a suspeita entre individuos de
grupos distintos dentro das organizagdes. Neste caso, a categorizagdo social seria
considerada um tipo de barreira a confianga (OLIVEIRA, 2004).

Confianga baseada no papel: também se constitui em forma de confianga
presumida encontrada dentro das organizagdes, assim como a baseada na
categoria. E tida como uma confianga despersonalizada, pois ndo se alicerca no
conhecimento das habilidades, motivos e inten¢des do individuo, mas no papel que
ele ocupa. Segundo Barber (1983 apud KRAMER, 1999), ha fortes expectativas de
que os ocupantes de funcdo/papel cumprirdo as responsabilidades e obrigacdes
associadas ao papel/fungdo que ocupam. Sendo assim, os individuos podem
estabelecer um tipo de confianga presumida com base no conhecimento das
relagdes de papel, mesmo ndo tendo um conhecimento personalizado ou histérico
de interagdo.

Confianga baseada em regras: pode ser obtida com base nos entendimentos
explicitos e tacitos em relagdo as normas, rotinas e praticas que fornecem uma base
para que os membros da organizagdo possam inferir que o outro membro, parte na
relagdo, se comporte de forma confidvel, mesmo ndo havendo um conhecimento
individualizado dele. E uma confianca que considera que os individuos
compartilham as regras do sistema, obtidas por meio do processo de socializagdo e
ndo somente por meio de contratos explicitos, em relagdo ao comportamento
considerado adequado. Ao institucionalizar a confianga de nivel macro (coletivo),
essa se internaliza no nivel micro (individuo), tornando-se uma forma de facilitar a

coordenagdo e a cooperagdo espontanea entre os membros da organizagao.
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Oliveira (2004) destaca que Kramer (1999), ao discutir as bases da confianga nas
organizagdes, relaciona bases de natureza individual, social e funcional. A predisposi¢do do
individuo para confiar (disposicional) relaciona-se a primeira base; a confianga baseada na
historia relaciona-se a confianga interpessoal; a confianga baseada em categoria refere-se a
percepcdo de membros de grupos externos ao do individuo; por fim, os papeis e as regras
podem ser compreendidos como as bases da confianga organizacional, por serem
despersonalizados e auxiliarem na estruturag@o e no funcionamento do sistema, constituindo-
se em uma plataforma sobre a qual a confianga pessoal pode se desenvolver (OLIVEIRA,
2004). Costa (2000) destaca que, em contexto organizacional, tanto a confianga interpessoal

quanto a confiang¢a na organizago estdo presentes, influenciando-se mutuamente.

Uma analise conceitual da confianga baseada na Teoria dos Sistemas de Luhmann,
bem como em outras vertentes da teoria sociologica, argumenta que, dentro do mundo social
real, deve haver mecanismos no trabalho que reduzam a incerteza e a complexidade e,
portanto, permitam expectativas sobre o comportamento futuro de outros atores sociais. Nessa
proposta de analise, a confianga € vista como um dos mecanismos de redugdo da incerteza na
medida em que permite suposi¢des especificas (ndo arbitrarias) sobre o comportamento futuro

de outros atores sociais (BACHMANN, 2001).

No entanto, o risco € inerente ao ato de confiar. Se fosse possivel excluir o risco, a
confianga simplesmente ndo seria necessaria. Sendo o risco, entdo, uma caracteristica
inevitavel da confianga, as normas legais podem ser vistas como potencial para direcionar as
expectativas dos atores sociais para determinadas rotas de comportamento. Deste modo, as
normas legais e a confianga tornam-se compativeis (LUHMANN, 1979 apud BACHMANN,
2001).

Reed (2001), por sua vez, atribui a abordagem da confianga como uma das bases da
interag@o social a norma da reciprocidade de Gouldner (1960), que postula que quando uma
parte se beneficia de outra, ela automaticamente contrai um débito, uma obrigagdo em rela¢do
ao doador do beneficio. Essa norma apresenta duas demandas minimas interligadas: a) as
pessoas devem ajudar aqueles que as ajudaram; b) as pessoas ndo devem prejudicar aqueles

que os ajudaram (GOULDNER, 1960).

Para Creed e Miles (1996), ha relagdo clara entre a estrutura organizacional, as
filosofias de gestdo e a confianga. Para esses autores, a confianga € tida como fator positivo

em todas as formas organizacionais, sendo o seu nivel de importancia relativo, visto que
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diferentes formas e filosofias de gestdo carregam diferentes niveis de confianca. Nesse
sentido, a filosofia de gestdo de investimento humano, identificada a partir de 1990, periodo
em que ha introdugdo da visdo estratégica no modelo de GP (FISCHER, 2002), apresenta o
nivel mais alto de crucialidade da confianga, por ser uma filosofia que implica em correr

riscos (CREED; MILES, 1996).

Para Zanini e Migueles (2014), os niveis de confianga dentro de uma organizagéo
podem ser indicadores do modelo de gestdo de contratos de trabalho, posto que a confianga
pode funcionar como um mecanismo implicito de coordenag¢do e controle para tarefas
organizacionais. Assim, promove-se a eficiéncia da relagdo contratual, dado que a confianga
favorece a cooperagdo espontanea e reduz de forma consideravel os custos de transagdo, pois
dispensa o uso mais coercitivo de instrumentos formais de seguranga, controle e monitoragao
— uso excessivo da autoridade, burocracias e tecnologias de monitoramento — e, em
contrapartida, favorece tarefas organizacionais, como delegag¢do e aceitacdo da autoridade

formal, solugdo de conflitos e gestdo do conhecimento.

Zanini, Lusk e Wolff (2009), partindo de uma analise do nivel de confianga entre
subordinados e superiores, entre pares do mesmo nivel hierarquico e do individuo em sua
equipe de trabalho, verificaram que diferentes arcabougos institucionais podem impor
diferentes capacidades para o desenvolvimento da confianga interpessoal dentro das empresas,
resultando em diferentes niveis de confianga. Os autores sugerem que a Nova Economia — que
se caracteriza por um conjunto de incertezas ligadas as mudangas institucionais politicas e
legais, as mudangas tecnoldgicas e aos novos mercados desregulamentados — tende a
apresentar maiores barreiras, como pressdes de curto prazo e estimulo a competi¢do

individual, para a criagdo de relacionamentos cooperativos baseados em confianga.

Sankowska (2016) conduziu uma pesquisa empirica quantitativa em 202 empresas
listadas na bolsa de valores de Varsovia em 2010 e reconheceu que um clima organizacional
de confianga, nivel intraorganizacional, tem uma influéncia na inovag¢do e na eficiéncia
operacional que juntas levam a organiza¢do a uma melhor posi¢do no mercado. Destaca-se,
ainda, que a influéncia da confianga na posi¢do do mercado, por meio da inovagdo, mostrou-
se mais evidente do que por meio da eficiéncia operacional, sendo uma possivel explica¢do
para essa diferencia¢do o fato de que a confianga ¢ mais adequada a criatividade/inovagao,
que, por sua vez, estd mais atrelada a tarefas ambiguas, enquanto que a eficiéncia operacional

¢ mais ligada as regras e rotinas do que a autonomia constituida na confianga.
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Souza-Lima, Michel e Caetano (2013), ao buscarem esclarecer a importancia da
confianga nas organizagdes como um componente das relagdes de trabalho eficazes, por meio
de pesquisa quantitativa realizada com 1.300 funcionéarios de uma organizagdo que ocupa
funcdo de lideranca em Portugal e no mercado internacional, obtiveram resultados que
sugerem que a confiancga na organizac¢do pode ser desenvolvida por meio da distribuigdo justa
de resultados, do compartilhamento de informag¢des com os funcionarios e pela percepcao de
apoio dos supervisores. Além disso, sugere-se que, quando se eleva o sentimento de
confianga, aumenta-se a satisfacdo e o compromisso do empregado com a organizagdo e

diminui-se a inten¢o dele de deixar a organizagao.

Brown et al. (2015), ao explorarem a relagdo entre confianga dos funcionarios e o
desempenho em locais de trabalho britanicos, por dados secundarios dos anos 2004 e 2011,
encontraram resultados empiricos que suportam uma relagdo positiva entre trés medidas do
desempenho do trabalho — desempenho financeiro, produtividade do trabalho e qualidade do

produto ou servigo — e a confianga dos funcionarios.

Diante da relevancia da confianga para as organizac¢des e da diversidade conceitual em
torno do termo confianga organizacional, Oliveira (2004) buscou na realidade organizacional,
tal como percebida por seus membros, ou seja, baseada no nivel de analise do individuo,
atributos que integram o conceito de confiabilidade do empregado na organizagdo. Partindo
de uma abordagem cognitivista, ela apresentou a defini¢do de confianga do empregado na
organizagdo como um conjunto de cogni¢des interdependentes que integra a crenga dele a
respeito da organizagdo no que se refere aos padrdes €ticos, a credibilidade da comunicag@o,
ao poder econdmico da organizagdo e a capacidade de reconhecer o desempenho do

empregado, tanto financeira quanto profissionalmente.

Para identificar as crengas dos empregados quanto a confiabilidade de sua organizagio
de trabalho, Oliveira (2004) elaborou e validou a Escala de Confianga do Empregado na

Organizacao (ECEQ), cujos cinco fatores sdo apresentados no Quadro 2.
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QUADRO 2 - MATRIZ DE VALIDADE CONCEITUAL DA ECEO

Construto Definicio constitutiva

Refere-se a principios éticos, como honestidade, igualdade, transparéncia
da organizagdo ao divulgar informagdes, responsabilidade, manutengdo
Padrdes éticos de compromissos e respeito. Tais principios orientam a relagdo da
organizagdo com seus clientes e empregados ao procurar ndo prejudicar
aqueles com os quais se relaciona.

Refere-se a firmeza e a estabilidade financeira da organizagdo, cujos
reflexos sdo o cumprimento de suas obrigagdes financeiras com os

Solidez . .

organizacional em,pregados, o pagamento de ‘salarlo, a perspectiva de um Afu“[uro
préspero, bem como a capacidade de superar crises econdmicas
ocasionadas por planos governamentais e mudancas do mercado.

Promogdo do Incentivo ao crescimento profissional dos empregados por meio de

crescimento do alternativas concretas e reais propostas pela organizagio, permitindo aos

empregado colaboradores prever seu crescimento naquele contexto de trabalho.

Os esfor¢os do empregado s3o reconhecidos e valorizados de forma
Reconhecimento | financeira, principalmente, por meio do salario. A concessdo de aumento

financeiro salarial ¢ percebida como uma das manifestagdes de reconhecimento por

organizacional parte da organizagdo. Esse reconhecimento financeiro beneficia ambas as
partes.

Normas relativas | Presencga ou auséncia de normas organizacionais definidas para demissio

a demissdo de de empregados, permitindo ou ndo ao empregado prever sua permanéncia

empregados na organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Oliveira e Tamayo (2008).

2.3 Estudos empiricos

Sdo varios os estudos sobre confianga no universo organizacional. Dirks e Ferrin
(2001), por exemplo, buscaram identificar os efeitos da confianga nos comportamentos € nos
resultados de desempenho organizacional no que se refere a comunicacdo, compartilhamento
de informagdo, comportamento de cidadania organizacional, esfor¢o, conflitos, negocia¢do e
desempenho individual e em grupo. Brown et al. (2015) investigaram a relagdo entre
confianga e medidas de desempenho do trabalho — desempenho financeiro, produtividade do
trabalho e qualidade do produto ou servigo. Souza-Lima, Michel e Caetano (2013), por sua
vez, analisaram a influéncia do clima de confiang¢a organizacional na inovagdo e na eficiéncia
operacional, que juntas levam a organizag¢do a uma melhor posi¢do no mercado. J4 Helliwell
e Huang (2011) estudaram a influéncia da confianga no local de trabalho no bem-estar,

entendido como a satisfacdo com a qualidade de vida no trabalho.

Nacionalmente, trabalhos também tém buscado identificar as contribuigdes da
confianga, propondo modelos teoricos que verificam a influéncia da confianga organizacional,
juntamente com outras variaveis do comportamento, no bem-estar no trabalho (ARAUJO;

OLIVEIRA, 2008; BARROS; SIQUEIRA:; CLARO, 2014; CHIUZI; SIQUEIRA; MARTINS,
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2012); no desempenho organizacional, numa perspectiva econdmica (ZANINI; MIGUELES,
2014); nos comportamentos de civismo organizacional (DIAS; OLIVEIRA, 2016); e no
desenvolvimento de uma gestdo da cadeia de suprimentos (BRITO; MIGUEL, 2010).

Esses estudos, porém, ainda ndo respondem a pergunta que orienta o presente trabalho:
quais sdo os fatores que atuam para o favorecimento da percepg¢do da confianca nas
organizagdes? Os estudos empiricos apresentados a seguir buscam identificar elementos que

contribuem para a construc¢ao da confianga nas organizagdes.

Batista e Oliveira (2012) exploraram um modelo tedrico em que as varidveis afeto,
percep¢do de suporte organizacional e resiliéncia foram adotadas como explicativas da
confianga do empregado na organiza¢do. Nos resultados da pesquisa realizada com 160
trabalhadores, a variavel suporte organizacional foi a que explicou o maior percentual de
variancia dos fatores da confianga do empregado na organizagdo (padrdes éticos, solidez
organizacional, promo¢do do crescimento do empregado e reconhecimento financeiro
organizacional), enquanto resiliéncia explicou um pequeno percentual de confianga nos

padrdes éticos e afeto foi eliminada de todos os modelos.

Horta, Demo e Roure (2012) conduziram um estudo em que politicas de GP foi tratada
como variavel independente de bem-estar no trabalho e confianga do empregado na
organizacdo (fatores: padrdes éticos, solidez organizacional, promogdo do crescimento do
empregado, reconhecimento financeiro organizacional e normas relativas a demissdo dos
empregados). Os resultados apontaram, como melhores preditoras do bem-estar no trabalho e
da confianga do empregado na organizagdo, respectivamente, as politicas de GP de
envolvimento e recompensas. Ja ao adotar a confianga do empregado na organiza¢do como
explicativa de bem-estar no trabalho, as melhores preditoras foram: reconhecimento
financeiro organizacional e promog¢do do crescimento do empregado, nessa ordem. Por fim,
por meio de Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM), foi confirmada a forte predi¢do de

politicas de GP na confianga e no bem-estar no trabalho.

No modelo proposto por Oliveira e Souza (2014), que teve amostra composta por 781
empregados de organizagdes distintas, as variaveis demograficas, valores pessoais e valores
organizacionais foram adotadas como explicativas da variavel confianga do empregado na
organizagdo. Nos resultados encontrados, a variavel valores organizacionais
(realizagdo/autonomia; bem-estar do empregado, dominio, prestigio, conformidade e

preocupacdo com a coletividade) possibilitou um aumento consideravel no percentual de
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explicagdo do modelo, firmando-se como melhor preditora de confianga do empregado na
organizagdo e sugerindo que valores organizacionais podem estar baseados em uma avaliagdo
do sistema organizacional, que, por sua vez, revelam a filosofia da organizac¢do e atuam como
elementos integradores, pois sdo compartilhados por todos ou pela maioria dos membros

organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).

A variavel valores organizacionais também foi testada, juntamente com Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT), como preditoras da confianga do empregado na organizagdo no
modelo proposto por Silva e Oliveira (2017), em uma amostra de 188 trabalhadores, por meio
de regressdo multipla padrdo. Os resultados demonstram que valores organizacionais ofereceu
contribui¢des significativas para as trés dimensdes de confianga do empregado na organizagao
testadas no modelo: confianga na ética da organizagdo, competéncia organizacional e

oportunismo.

Para a dimensdo oportunismo, somente valores organizacionais se firmou como
explicativa. Os fatores que se mantiveram foram dominio, prestigio e coletividade, o que
sugere que a busca por admirac@o e respeito da sociedade ndo estimularia agdes oportunista
sobre os empregados e clientes podendo ser estimuladas a partir do empenho organizacional

assim como pela busca de dominio de mercado (SILVA; OLIVEIRA, 2017).

No caso da dimensdo competéncia organizacional, num primeiro modelo,
apresentaram-se como preditoras, além de valores organizacionais, as variaveis de QVT -
seguranca e saude fisica. No entanto, o preditor QVT - saude fisica estabeleceu uma relagdo
de sentido negativo com a variavel critério, sugerindo uma incoeréncia. Esse comportamento
levou a uma nova andlise de regressdo, com exclusdo dessa variavel do modelo. No novo
modelo, apenas valores organizacionais, realizacdo e prestigio se mantiveram, indicando que
“os empregados tendem a confiar na competéncia da organizagdo, que € reconhecida e
admirada pela sociedade em func¢io dos produtos e servigos ofertados” (SILVA; OLIVEIRA,
2017, p. 11).

Para a dimensfo confianga na ética da organizacgdo, os valores organizacionais que se
mostraram como preditores significativos foram bem-estar no trabalho e coletividade,
juntamente com os preditores de QVT - relagdes interpessoais e seguranga. Ressalta-se que
esse foi o modelo que teve a maior variancia explicada (82%). Para as autoras, esses
resultados sugerem que a percepgdo de valores coletivistas de ética, a énfase na satisfagdo do

empregado, a qualidade das relagdes com os chefes e colegas, a qualidade da oferta de
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salarios e os beneficios ao trabalhador sdo fatores que contribuem para uma relagdo de
confianga embasada na honestidade, no respeito e na transparéncia (SILVA; OLIVEIRA,
2017).

Campos et al. (2013) observaram em estudo de caso com uma amostra de 117
funcionarios de linha de produgdo, por meio de analise de equagdo estrutural, a existéncia de
correlagdo positiva entre estilos de lideranga e nivel de confianga organizacional. Isso quer
dizer que, de acordo com o estilo de lideranga adotado, o colaborador podera ou ndo confiar

na empresa.

Wong, Ngo e Wong (2003), em estudo empirico com uma amostra composta por 295
funcionarios e seus 99 superiores imediatos provenientes de quatro fabricas do sul da China,

propuseram o modelo de pesquisa esbogado na Figura 2.

FIGURA 2 — ANTECEDENTES E RESULTADOS DA CONFIANCA DO EMPREGADO

Seguranga no trabalho |- »| Intencdo de
percebida ___—¥| rotatividade

“| Confianga na organizacio |

T

‘,| Confianca no supervisor |

Relacionamento Comportamento
subordinado-supervisor ~a| de cidadama
»| organizacional

Fonte: Wong, Ngo e Wong (2003), p. 489.

Esse modelo, que vincula confianga, seguranca no trabalho (aqui vista como
estabilidade no emprego), relacionamento subordinado-supervisor, intengdo de rotatividade e
comportamento de cidadania organizacional, apresentou um bom ajuste e teve todas as suas
hipoteses confirmadas. Os resultados indicam seguranga no trabalho e confianga no
supervisor como antecedentes de confianga na organizagdo e o relacionamento subordinado-
supervisor se confirmou como antecedente de confianga no supervisor. Quanto as
consequéncias da confianga, verificou-se que tanto confianga na organizagdo quanto
confianga no supervisor tiveram uma relacdo significativa e negativa com inten¢do de
rotatividade. No entanto, confianga na organizacdo demonstrou efeito mais forte do que
confianga no superior. Por fim, tanto o relacionamento subordinado-supervisor quanto
confianga no supervisor demonstraram um efeito significativo e positivo sobre

comportamento de cidadania organizacional. Destaca-se que no local onde a pesquisa foi
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realizada, China, ha cultura de valorizag@o das relagdes sociais e do poder vertical no trabalho

(WONG; NGO; WONG, 2003).

Tzafrir et al. (2004) propuseram um modelo tedrico para testar a influéncia de politicas
e praticas de gestdo de recursos humanos na constru¢io da confianga dos empregados em seus
gestores. As varidveis comunicacdo organizacional, justica processual, empowerment e
desenvolvimento do empregado foram adotadas como antecedentes da confianca do
empregado em seus gestores em uma amostra de 230 empregados israelitas. Os resultados
confirmaram comunicagdo organizacional, justica processual e empowerment como
diretamente relacionados a confianga. Apesar de desenvolvimento do empregado ndo ter
apresentado resultados significativos para confirmar uma relagdo direta, observou-se um
efeito indireto dessa varidvel mediado por justica processual, o que sugere, na visdo dos
autores, que os procedimentos para selecdo e inclusdo de empregados nos programas de
desenvolvimento devem ser justos e vistos como justos pelos empregados para que a
confianga seja aumentada. Ainda de acordo com os autores, os resultados demonstram a
importancia do papel de RH na elaboragdo de politicas e procedimentos que propiciem um

ambiente de alta confianca.

Gould-Willians (2003) desenvolveu e testou um modelo que buscou identificar o
impacto das praticas de RH e das caracteristicas pessoais e organizacionais nos resultados dos
individuos e das organizag¢des no setor publico do Reino Unido, a partir de uma amostra de
191 trabalhadores. Analises de regressdo multipla foram usadas para testar o poder preditor
das variaveis antecedentes caracteristicas pessoais e caracteristicas organizacionais (praticas
de RH, tamanho da organizagdo) sobre as varidveis dependentes confianga organizacional,
confianga interpessoal, comprometimento organizacional, satisfagio no trabalho, esforco,

intengdo de deixar a organizagdo e desempenho organizacional.

Os resultados do estudo demonstraram que as praticas de RH tiveram um efeito
positivo significativo sobre todas as variaveis dependentes, exceto intengdo de permanecer na
organizagdo. Destaca-se que a variavel praticas de RH teve um efeito preditor particularmente
forte sobre a percep¢do da confianca organizacional. Sendo assim, os resultados do estudo
suportam a hipotese de que as praticas de RH sdo antecedentes de confianga e desempenho

organizacional.

Kidron, Tzafrir e Meshoulam (2016), em estudo que propds revelar o papel de

aspectos formais e informais das equipes de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) para o
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alcance da integracdo da GRH, por meio de um levantamento com 233 profissionais de 29
equipes de RH de companhias de Israel, estabeleceu um modelo de pesquisa em que a

confianga atua como modiadora, conforme esquema apresentado na Figura 3.

FIGURA 3 - MODELO DO ESTUDO “PAPEL DAS EQUIPES DE GRH NA
INTEGRACAO DA GRH”

Aspectos formais das equipes de GRH
Metas e estratégias das Equipes de GRH
Comunicacio formal
Centralizacio
Formalizacdo

Confianca |—n~| Integracio da GRH

Aspectos informais das equipes de GRH A
Comunicacdo informal ;
Orientacdo social
Percepgdo de proximidade

Fonte: Kidron, Tzafrir e Meshoulam (2016, p. 145).

Conforme observado, a confianc¢a foi testada como variavel mediadora tanto dos
aspectos formais quanto dos informais para o estabelecimento da integragdo. Os resultados
demonstraram que a variavel confianga mediou totalmente a centraliza¢do (correlagdo
negativa) e a comunicagdo informal para o estabelecimento da integracdo da GRH. De forma
parcial, mediou os aspectos formais (metas e estratégias, comunicag¢do formal, formalizagio)
e os informais (percep¢do de proximidade). A orientagdo social ndo apresentou correlagdo
significativa. A confianga também se mostrou como condi¢do necessaria para mediar o
alcance da integracdo e a (des)centralizagdo, caracterizada pela delegagdo (KIDRON,;

TZAFRIR; MESHOULAM, 2016).

Conclui-se, a partir dos estudos apresentados, que suporte organizacional (BATISTA,;
OLIVEIRA, 2012), politicas de recompensas dos empregados (HORTA; DEMO, ROURE,
2012), valores organizacionais (OLIVEIRA; SOUZA, 2014; SILVA; OLIVEIRA, 2017),
estilos de lideranca (CAMPOS et al., 2013), relagdo empregado-superior (WONG; NGO;
WONG, 2003) e praticas de RH (GOULD-WILLIANS, 2003) tém se apresentado como

fatores que contribuem para a confianga organizacional.

Considerando que esses fatores refletem o posicionamento da organizagio referente ao
tratamento de seus empregados e, por fim, adotando as politicas e praticas de GP na “acep¢do
de proposta articulada da organizagdo com constru¢des teoricas e praticas, no trato das

relagdes humanas, com vistas a obtencdo de resultado desejado” (HORTA; DEMO; ROURE,
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2012, p. 569), propde-se para fins deste estudo a hipotese de que a percepcdo de politicas de
GP por parte dos empregados da Caesb/DF contribui para a explicagdo da confianga deles em
sua organizagdo de trabalho. A descri¢do da metodologia, bem como a descrigdo de todas as

hipoteses a serem testadas, sdo apresentadas na se¢do seguinte.
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3. METODOLOGIA

Nesta se¢do, sdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados para a
pesquisa, a saber: a caracterizagdo do local de aplicagdo da pesquisa; o tipo de pesquisa,
evidenciando a abordagem, a natureza do estudo e o dimensionamento da amostra, os
instrumentos de pesquisa e os procedimentos de coleta de dados; a analise preliminar dos
dados e as técnicas estatisticas utilizadas, em especial a Modelagem de Equagdes Estruturais
(SEM), técnica escolhida para responder o objetivo geral do presente trabalho; e, por fim, a

caracterizacdo da amostra da pesquisa.

3.1 Caracterizacao do local de aplicacio da pesquisa

A Caesb/DF, instituigdo em que foi desenvolvida a pesquisa, ¢ um orgdo da
administragdo indireta do DF, constituido como sociedade de economia mista e regido pela
Lei das Sociedades Andnimas. A empresa atende 2,59 milhdes de pessoas com servigos de
abastecimento de agua e 2,45 milhdes com servigcos de esgotamento sanitario. Isso
corresponde a 98% e 82%, respectivamente, da populagdo regularmente instalada no DF

(CAESB, 2018).

As diretrizes apresentadas no planejamento estratégico da Companhia para o periodo

de 2015-2019 (CAESB, 2018) sdo:

e Negocio: solugdes e gestdo em saneamento ambiental.

e Missdo: desenvolver e implementar solugdes e gestdo em saneamento
ambiental, contribuindo para a saude publica e o desenvolvimento
socioecondomico.

e Visdo: ser uma empresa economicamente equilibrada, comprometida com a
valorizag@o da produtividade, da meritocracia e do desenvolvimento de sua
forca de trabalho, e reconhecida pela eficiéncia dos servigos prestados e pelo

relacionamento ético e profissional com seus fornecedores.

Uma vez que o universo da pesquisa ¢ constituido pelos empregados da Companhia e
que o objetivo geral € verificar se a percepcao deles quanto as politicas de GP contribui para a
explicagdo da sua confianga na organizacdo, faz-se oportuna uma descri¢do sobre a forma de
contratacdo do quadro de pessoal, o regime juridico a que estdo submetidos, o processo

previsto para casos de demissdo e a auséncia temporaria de plano de gestdo de carreiras.
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O ingresso na carreira de emprego publico na Companhia faz-se por concurso publico,
assegurado o acesso a todo brasileiro e estrangeiro naturalizado, em observancia ao inciso I e

IT do artigo 37 da Constitui¢cdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988):

I — os cargos, empregos e func¢des publicas sfo acessiveis aos brasileiros que
preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim como os estrangeiros na
forma dalei;

IT — a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia
em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a
natureza ¢ complexidade do cargo, ou emprego, na forma prevista em lei,
ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissio declarado em lei de livre
nomeacio e exoneracio.

Destaca-se que os empregados publicos — diferentemente dos servidores, que sdo
submetidos ao regime estatutario — estdo sob o regime juridico proprio das empresas privadas,
estabelecido pela Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), conforme determina o art. 173 §
1°, IT da CF, acrescentado pela Emenda Constitucional n. 19 de 1998. No entanto, ndo se pode
dizer que o processo de demissdo de empregados de empresas publicas seja 0 mesmo das
empresas privadas, pois, apesar de ndo haver estabilidade, ha uma seguranga no emprego,
visto que a demissdo de um empregado publico exige apuracdo regular de suas insuficiéncias
ou faltas, assegurado o direito a defesa e, no caso de enxugamento de quadro de pessoal,
divulgagdo prévia dos critérios adotados para dispensa a fim de que se garanta a

impessoalidade das medidas tomadas (MEIRELLES, 2008).

Na Caesb/DF, portanto, a demissdo de empregados sé ocorre mediante processo
administrativo que respeita os principios constitucionais, nao sendo determinada pela vontade
do administrador, mas pela aplicacdo da melhor decisdo para a preservacdo do interesse

publico.

Quanto ao plano de gestdo de carreiras, ressalta-se que, apesar da implanta¢do, em
2010, de um Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncia (SGPC), com o enquadramento
dos antigos cargos, progressdo vertical e horizontal e Avaliagdio do Desenvolvimento
Profissional (ADP), houve a suspensdo, em 2013, das avaliagdes e promog¢des previstas no
SGPC, por determinac¢do de Acordo Coletivo, até que novas regras sejam consenso entre o

sindicado e a companbhia.

A seguir, apresenta-se, na Figura 4, o organograma da empresa, conferindo destaque a
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas (SGP), responsavel por implementar as politicas e

praticas de gestdo de pessoas, processo que serd investigado neste trabalho.
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FIGURA 4 - ORGANOGRAMA DA CAESB/DF
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Fonte: Extraido do organograma da empresa disponivel em documento interno.

Observa-se que a Caesb/DF esta estruturada em quatro diretorias, sendo que a SGP,
subordinada a Diretoria de Suporte ao Negocio (DS) e localizada a trés niveis abaixo da
Presidéncia, ¢ constituida por cinco geréncias para efetivar suas atribui¢des: Geréncia de
Captacdo de Pessoas e Gestdo de Carreiras (SGPP), Geréncia de Administragdo de Pessoas
(SGPA), Geréncia de Engenharia de Seguranga e Medicina do Trabalho (SGPS), Geréncia de
Qualidade de Vida e Responsabilidade Social (SGPS) e Geréncia da Escola Corporativa
(ECO).

Conforme banco de dados fornecido pela SGP, na data de 05 de junho de 2018, o
quadro de pessoal da Caesb/DF era de 2.361 empregados publicos distribuidos nos seguintes
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cargos: nivel superior — analista de suporte ao negdcio, analista de sistema de saneamento e
advogado; nivel técnico — técnico de suporte ao negocio e técnico de sistema de saneamento;
e nivel médio — agente de suporte ao negocio, agente de operacdo de sistema de saneamento e

agente de sistema de saneamento.

Ressalta-se que a empresa ainda conta com empregados terceirizados — fruto de
diversos contratos de prestagdo servico, estagiarios, menores aprendizes e comissionados. No
entanto, para fins deste trabalho, o universo adotado se restringird aos empregados publicos
com no minimo seis meses de tempo de servigo na empresa no momento da pesquisa, ou seja,

2.347 sujeitos.

3.2 Caracterizacio da pesquisa e dimensiao da amostra

O presente estudo tem natureza quantitativa e € classificado como transversal, ou seja,
os dados foram coletados em um mesmo ponto no tempo (GUJARATI, 2000). Quanto aos
fins, pode ser classificado como explicativo descritivo, por pretender verificar quais fatores
contribuem para a explicacdo de determinado fendmeno, estabelecendo correlagdes entre

variaveis e descrevendo as caracteristicas de uma dada amostra (VERGARA, 2009).

A amostra da pesquisa pode ser classificada como nao probabilistica por conveniéncia,
visto que “envolve a sele¢do de individuos que estejam mais disponiveis para participar do
estudo e que possam oferecer as informagdes necessarias” (HAIR JR. et al., 2005, p. 247).

Para defini¢do do tamanho da amostra, observou-se os critérios listados a seguir:

e Para a analise de poder estatistico: no calculo do tamanho da amostra, foi
utilizado o programa gratuito de analise de poder estatistico G-Power 3.1.9.2, o
teste estatistico Linear Multiple Regression: fixed model, R?* deviation from
zero da familia I fests e o tipo de andlise a priori: computed required sample
size-given a, and effect size. O G-Power determinou 85 sujeitos (critérios
adotados: nivel de significancia de 0,05; tamanho médio de efeito de 0,15;
poder estatistico de 0,80; e 4 preditores, que sdo os 4 fatores da EPPGP).

e Para a andlise fatorial: Hair Jr. et al. (2009) sugerem entre 10 e 20 sujeitos por
variavel. Na presente pesquisa, a maior escala possui 22 variaveis, requerendo,
portanto, entre 220 e 440 sujeitos.

e Para a SEM: Kline (2011) recomenda, como tamanho de amostra tipica, 200

sujeitos.
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Destaca-se que, como foram coletados 485 questiondrios, obteve-se uma boa margem

de seguranca para a etapa de tratamento dos dados.

3.3 Instrumentos de pesquisa
3.3.1 Escalas adotadas e escolhas metodologicas

Nesta pesquisa, foram utilizadas duas escalas ja validadas pelas suas respectivas
autoras. Para verificar as politicas de GP, utilizou-se a EPPGP (DEMO, 2008) e, para
verificar a confianga do empregado na organizagdo, a ECEO (OLIVEIRA, 2004). Além das
informagdes constantes das escalas, foram coletados dados pessoais e profissionais, conforme

apresentado no questionario aplicado (vide Apéndice A).

A EPPGP foi construida e validada “para aferir a percep¢do dos colaboradores quanto
as politicas organizacionais de GP implementadas, considerando a relevancia estratégica da
gestdo de pessoas para as organizagdes atualmente” (DEMO, 2008, p. 78). Essa escala pode
ser utilizada tanto em estudos diagnosticos quanto em estudos que relacionam a variavel
percepcdo de politicas de GP com varidveis do comportamento organizacional, incrementando
a producdo do conhecimento cientifico e subsidiando os gestores em suas tomadas de decisdo

(DEMO, 2008; DEMO, 2012).

Verifica-se na literatura que a EPPGP foi ampliada com a inser¢do de dois fatores: 1)
recrutamento e selegdo; e i1) avaliagdo de desempenho e competéncias. Com essa adi¢do, a
escala passou a ser denominada Escala de Politicas de Recursos Humanos (EPRH), de modo a
se distinguir da primeira. Ao avaliar a adequag@o desses dois novos fatores a realidade do
local de aplica¢do da pesquisa, verificou-se que o processo de recrutamento e selecdo da
Caesb/DF ¢ determinado pela CF de 1988, que estipula a obrigatoriedade do concurso publico
para o ingresso na carreira de empregado publico, e que o processo de avaliagdo de
desempenho e competéncias, desde 2013, encontra-se suspenso por forga de acordo coletivo,
conforme detalhado na se¢@o 3.1. Diante disso, considerou-se mais apropriado nédo trabalhar

com esses dois fatores e adotar a EPPGP, com quatro fatores.

Ja a ECEO tem como objetivo “medir o quanto o empregado acredita que pode confiar
na organiza¢do em que trabalha” (OLIVEIRA; TAMAYO, 2008, p. 100). A versdo final
original da escala reduzida € constituida por 28 itens distribuidos em cinco fatores. No

entanto, para este estudo, foram utilizados somente quatro fatores da escala reduzida, uma vez
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que o fator normas relativas a demissdo dos empregados foi desconsiderado para fins desta
pesquisa, pois, conforme ja destacado, a Caesb ndo tem livre autonomia sobre este processo.
Destaca-se que a existéncia de critérios para demissdes nas organizagdes publicas € observada

em estudo conduzido por Oliveira e Souza (2014).

A ECEO foi revalidada por lanaguivara (2011), que obteve uma estrutura fatorial que
diferiu da escala original. No entanto, o conteudo, em sua maior parte, manteve-se presente na
composi¢do atual. Considerando que o instrumento possui fatores distintos do original,
sugeriu-se uma nova denominag¢do: Inventario de Confianga do Empregado na Organizagdo
(ICEO). A literatura brasileira conta, entdo, com dois instrumentos de medidas, com indices
de confiabilidade satisfatorios, que permitem identificar a confianga do empregado em sua
organizac¢do de trabalho: a ECEO (OLIVEIRA, 2004) e a ICEO (IANAGUIVARA, 2011).
Como a ICEO ndo oferece uma versdo de escala reduzida e considerando que, para alcangar
altas taxas de respostas, deve-se observar a extensdo dos questionarios (HAIR JR. et al,,
2005), pois questionarios longos podem ocasionar fatiga e apatia nos participantes (CHIUZI,
SIQUEIRA; MARTINS, 2012), fez-se a opg¢do por trabalhar com uma versdo de escala
reduzida, ou seja, a ECEO.

Ressalta-se que a escolha dos instrumentos foi feita com base na caracterizagdo do
local de aplicagdo da pesquisa, garantindo que os fatores das escalas fizessem sentido para a
realidade organizacional da empresa pesquisada. Na Tabela 1 s3o sumarizadas as

caracteristicas das duas escalas.

TABELA 1 — CARACTERISTICAS DA EPPGP E DA ECEQ

Fator Quantidade Escala ordinal
de itens Likert
1. Condig¢des de Trabalho 4
2. TD&E 3
3. Recompensas 4 EPPGP
4. Envolvimento 8
Subtotal 19
5. Padrdes éticos 7
6. Solidez organizacional 5
7. Promogdo do crescimento 5 ECEO
do empregado
8. Reconhecimento 5

financeiro organizacional
Subtotal 22

Fonte: Elaborado pela autora com base em Demo (2008) e Oliveira e Tamayo (2008).

3.3.2 Aplicagdo de pré-teste
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A fim de verificar se as informag¢des para o preenchimento do questionario eram
suficientes, se os termos adotados eram de facil compreensdo e adequados ao contexto da
empresa e de modo a obter o tempo estimado para as respostas, foi realizado um pré-teste com
empregados de areas e cargos distintos, por meio de entrevista pessoal, com o objetivo

também de observar as reacdes e atitudes dos entrevistados (MALHOTRA, 2012).

No pré-teste, foram feitas modificagdes semanticas nas afirmativas das escalas para
adequag@o a realidade da Caesb/DF, a saber: as expressdes “a organiza¢do onde eu trabalho”,
“na organizac¢do onde eu trabalho” e correspondentes foram alteradas para “a empresa”, “na

empresa”’ e correspondentes.

As sugestdes advindas do pré-teste consideradas pertinentes e, por isso, acatadas

foram:

e O item da EPPGP “A empresa me faz participar de treinamentos externos e
palestras para o meu aprimoramento profissional” foi alterado para “A empresa
me proporciona participar de treinamentos e palestras para o meu
aprimoramento profissional”. A alteragdo foi feita com o objetivo de retirar o
carater de obrigatoriedade transmitido pela expressdo “me faz” e com o
objetivo de ndo limitar a afirmativa aos treinamentos “externos”.

e A expressdo minha func¢do, utilizada em alguns itens, foi alterada para “meu
cargo” ou “minhas atividades”, dependendo do significado da afirmativa, com
o objetivo de evitar interpretacdo equivocada no sentido de fungdo como
funcdo gerencial, termo bastante usado na organizagdo para identificar os
gestores.

e Na expressdo “funcdes comissionadas’, utilizada para explicar tipos de
incentivos usados pela empresa, foi retirada a palavra “comissionadas”, uma
vez que fun¢do comissionada, na empresa, € termo usado somente para aqueles
que ndo entraram via concurso e que, por sua vez, ndo fazem parte do universo
da pesquisa proposta. Assim, permaneceu somente o termo referente a

“fungdes”.

Destaca-se que o tempo aproximado necessario para o preenchimento do questionario
foi de 10 minutos. Para facilitar a identifica¢do e a apresentacdo das variaveis observaveis, ja
com as devidas alteragdes citadas, € apresentada, no Quadro 3, a distribui¢do delas nos seus

respectivos fatores/construtos, utilizados no modelo de mensuragéo.
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QUADRO 3 — MATRIZ DE VARIAVEIS UTILIZADAS NO ESTUDO

Construto

Variavel

Condigdes
trabalho

de

A empresa preocupa-se com a minha seguranga no trabalho (ex.: circuitos
internos de TV, acesso restrito as instalagdes, existéncia de comissdo
interna para prevencdo de acidentes, manutencdo de equipamentos de
seguranc¢a, como extintores, ilumina¢do de escadas, saidas de emergéncia,
pisos antiderrapantes, etc.).

A empresa preocupa-se com a minha saide e bem-estar no trabalho (ex.:
local arejado, boa iluminagdo, instalagdes confortdveis, programas de
qualidade de vida, programas de prevencdo de doengas e sfress no
trabalho, centrais de atendimento ao empregado, etc.).

A empresa fornece os materiais, equipamentos e tecnologias adequados ao
desempenho eficaz de minhas atividades.

A empresa possui canais de comunicagdo para divulgar informagdes e
estimular a comunicagdo (ex.: intranet, reunides periddicas, jornais
internos, pain€is eletronicos, etc.).

TD&E

A empresa me proporciona participar de treinamentos e palestras para o
meu aprimoramento profissional.

A empresa investe no meu desenvolvimento por meio do patrocinio parcial
ou total de cursos de linguas.

A empresa investe no meu desenvolvimento viabilizando a minha
participacdo em eventos externos (ex.: congressos, seminarios, etc.).

Recompensas

A empresa preocupa-se em me oferecer remuneragdo compativel com as
oferecidas no mercado (publico ou privado, dependendo do caso) para o
meu cargo.

Na empresa, recebo incentivos (ex.: promog¢des, func¢des, participacdo nos
lucros, bonus/prémios/gratificagdes, etc.).

A empresa possui um plano de carreira/progressdo funcional claramente
definido e conhecido por todos.

A empresa me oferece remuneracdo compativel com as minhas
competéncias e formacgdo/escolaridade.

Envolvimento

A empresa estimula a minha participagdo na tomada de decisdo e na
resolug@o de problemas.

A empresa preocupa-se em divulgar informagdes importantes para o bom
desempenho de minhas atividades (ex.. missdo organizacional, valores
organizacionais, metas, resultados esperados, novos produtos/servigos,
etc.).

A empresa reconhece o trabalho que fago e os resultados que apresento
(ex.: elogios, matérias em jornais internos, etc.).

Na empresa, as minhas sugestoes/reclamagdes sdo consideradas.

A empresa costuma me tratar com respeito e atencao.

A empresa promove eventos sociais para integrar seus empregados (ex.:
confraternizag¢des, eventos esportivos, etc.).

(continua)
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(conclusdo)

Construto

Variavel

Envolvimento

A empresa procura conhecer minhas competéncias para definir minhas
atividades.

A empresa procura conhecer minhas expectativas e aspiragdes para definir
minhas atividades.

Padrdes éticos

Esta organizac@o ¢ ética.

O empregado pode acreditar nas informagdes que a empresa divulga.

Para a empresa, o cliente tem o direito de ser informado sobre os assuntos
que lhe dizem respeito.

Os clientes da empresa sabem que podem acreditar na solidez dela.

A empresa ¢ conhecida por trabalhar de maneira responsavel.

Ser honesta com os clientes € principio €tico da empresa.

O cliente ¢ respeitado na empresa.

Solidez
organizacional

Acredito na estabilidade financeira da empresa.

A empresa ocupa uma posi¢do segura na sua area de atuacgdo.

A empresa esta preparada para sobreviver as crises econdmicas.

A solidez econdmica desta empresa da seguranga aos empregados.

A empresa ¢ conhecida por seu poder econdmico.

Promog¢do  do
crescimento do

A empresa oferece condi¢des reais para que o empregado se desenvolva.

A cempresa SEgue normas para promover s€us empregados.

A empresa da oportunidade de crescimento profissional ao empregado.

A empresa incentiva o crescimento profissional de seus empregados.

empregado O plano de carreira da empresa permite o crescimento profissional do
empregado.
O salario pago pela empresa corresponde aos esfor¢os do empregado.
Reconhecimento | Os contratos estabelecidos pela empresa sdo vantajosos para todos.
financeiro A empresa valoriza o trabalho do empregado financeiramente.
organizacional | Aumentar salario é uma forma de reconhecimento da empresa.

O trabalho do empregado ¢ reconhecido, pela empresa, através do salario.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Demo (2008) e Oliveira e Tamayo (2008).

3.3.3 Procedimentos de coleta de dados

A coleta dos dados foi feita por método survey com o uso de questionario online,

criado no Google docs. O link para acesso a pesquisa foi enviado para o e-mail institucional

dos empregados da Caesb/DF, por meio da Assessoria de Comunica¢do da Companhia, e

disponibilizado na intranet da empresa. O questionario apresentou a seguinte estrutura:

e Parte 1: Dados pessoais e profissionais (sexo, idade, ano de admissdo na

empresa, nivel de escolaridade, cargo, informagdo referente a fungdo

gerencial).

e Parte 2: Aspectos organizacionais (itens das escalas EPPGP e ECEO).
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A coleta de dados foi realizada no periodo de 13 de junho a 16 de julho de 2018. Um
total de 485 questionarios foram respondidos. Em seguida, procedeu-se a limpeza preliminar

do banco de dados, excluindo:

e 0s ndo empregados publicos celetistas (comissionados, estagiarios e outros),

e os empregados admitidos em 2018, ou seja, com menos de seis meses de
tempo de servigo na empresa, uma vez que este foi o tempo estabelecido para
garantir que o respondente tivesse a percep¢cdo minima das politicas e praticas
da companhia; e

e o0s que ndo preencheram a data de admissdo ou a preencheram de forma
incompleta, por ndo ser possivel garantir os seis meses de tempo de servi¢o na

empresa.

Apos as exclusdes, obteve-se um resultado de 456 questionarios aptos para a analise
de dados, o que representa 19,4% dos 2.347 empregados com no minimo seis meses de tempo

de servigo a época da pesquisa.

3. 4 Analise dos dados e técnicas estatisticas utilizadas

Para avaliar o grau em que o conjunto de itens propostos nos fatores das escalas
realmente reflete o construto latente que aqueles itens devem medir, utilizou-se a Analise
Fatorial Confirmatoria (CFA). Inicialmente, analisaram-se os pressupostos da CFA sobre
normalidades uni e multivariada e a presenca de outliers uni e multivariados, por meio do
software estatistico R, versdo 3.5.1. Identificou-se, pela distancia de Mahalanobis, a presenca
de outliers, mas ndo significativamente criticos, e a falta de normalidade uni e multivariada,
pelos testes de Shapiro-Wilk e Henze-Zirkler, ambos (p<0,05). Por esse motivo, foi utilizado o
método de estimagdo Diagonally Weighted Least Squares ou Minimos Quadrados Ponderados
Robustos (WLSMYV), pois esse apresenta robustez tanto na quebra de normalidade das
distribui¢des quanto na presenca de outliers (MUTHEN; DU TOIT; SPISTIC, 1997). Além
disso, ndo foi detectada a presenca de variaveis com multicolinearidade, considerando que o
valor méximo aceitdvel para o Fator de Inflagdo de Variancia (FIV) ¢ 5 (HAIR JR. et al.,

2005).

Sobre a ndo exclusdo dos outliers, faz-se necessario ressaltar que, devido ao tipo de
preenchimento do questionario, ndo houve possibilidade de erro na coleta de dados que

extrapolasse o intervalo (1 a 5) das escalas. Sendo assim, os valores, mesmo os mais distantes
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da média, referem-se a pontuagdes dadas pelos participantes. Segundo Hair Jr. et al. (2009), o
pesquisador ndo deve eliminar casos inconsistentes com os demais simplesmente por serem
diferentes, a menos que exista prova demonstravel de que ndo representam quaisquer
observagdes na populacgdo. Caso contrario, devem ser mantidos para garantir generalidade a

populagdo como um todo.

Para a verificacdo da percepcdo dos empregados quanto as politicas de GP e o nivel de
confianga na organizacdo, foram utilizadas analises descritivas. Ja para averiguar possivel
influéncia dos dados pessoais e profissionais na percep¢do dos empregados, foram realizadas
comparagdes de médias de grupos de respondentes independentes, por meio do Teste t e da

Analise de Variancia (ANOVA).

A ANOVA avalia se as diferencas observadas entre as médias de duas ou mais
amostras ocorreram por acaso ou se ha uma diferenga verdadeira entre os grupos analisados.
O Teste t pode ser definido como um caso especial da ANOVA, restrito a comparagdo de dois
grupos (HAIR JR. et al., 2009). As analises descritivas e de varidncia (Teste t € ANOVA)
foram feitas no SPSS versdo 21. Por fim, foi realizada a Modelagem de Equag¢des Estruturais

(SEM), utilizando o pacote Lavene do software estatistico R.

Ressalta-se que, para a analise dos dados faltantes (missing values), foram eliminados,
por meio do procedimento /itwise, cinquenta (50) questionarios que apresentaram, no minimo,
um dado ausente. Dessa maneira, a amostra final contou com 406 questionarios, o que
representa 17,29% dos 2.347 empregados com no minimo seis meses de tempo de servigo na

empresa a época da pesquisa.

3.4.1 Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM)

Para atingir o objetivo geral do trabalho de verificar se politicas de Gestiao de Pessoas
¢ preditora da confianca do empregado na organizacio, foi escolhida a SEM, que ¢ uma
técnica multivariada que propicia a realizagdo simultdnea de multiplas equagdes que
relacionam construtos latentes — aqueles teorizados, mas ndo observaveis — e itens de
indicadores medidos — variaveis observaveis ou mensuraveis — por meio de um modelo de
mensura¢do, bem como o modo com os construtos se relacionam entre si, por meio de um

modelo estrutural (HAIR JR. et al., 2009).
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Como a maioria das técnicas de analise dados, a SEM ¢ util para testes de modelos
tedricos em diferentes areas do conhecimento, sendo que no contexto brasileiro € utilizada em
gestdo de pessoas, na psicologia organizacional e do trabalho, na psicologia social e no
marketing, entre outras areas (PILATI, LAROS, 2007). Ainda segundo Hair Jr. et al. (2009), a
SEM se distingue por trés caracteristicas: 1) estimacao de relagdes de dependéncia multiplas e
inter-relacionadas; i1) habilidade para representar conceitos ndo observados nessas relagdes e
corrigir erro de mensuragdo no processo de estimagdo; e iii) definicdo de um modelo para

explicar o conjunto inteiro de relagdes.

Ressalta-se que um ponto critico da SEM ¢ ter uma boa base tedrica, em razdo da
estipulagdo do modelo de mensuracdo ser realizada pelo pesquisador, que define a priori o
numero de fatores (neste caso, construtos latentes) e quais variaveis/itens fazem parte de tais
construtos. Para verificar o grau em que as varidveis medidas representam um numero menor
de construtos, emprega-se a CFA. Apesar das semelhangas entre a Analise Fatorial
Exploratoria (EFA) e a CFA, a diferenga filosofica consiste justamente na necessidade de
base teodrica para a CFA e na dispensa dessa para a EFA, que € responsavel por explorar os
dados e fornecer ao pesquisador a informagdo sobre quantos fatores sdo necessarios para

representar os dados (HAIR JR. et al., 2009).

Um modelo de SEM completo ¢ composto pelo modelo de mensuragéo e pelo modelo
estrutural. Uma vez especificado o modelo, deve-se escolher como ele sera estimado.
Algumas técnicas disponiveis sdo: Maxima Verossimilhanga (MLE), mais eficiente quando a
suposi¢do de normalidade ¢ atendida; Minimos Quadrados Ponderados (WLS);
Assintomaticamente Livre de Distribuicdo (ADF), que se destaca por sua insensibilidade a
ndo-normalidade dos dados, porém, exigindo um tamanho amostral maior (HAIR JR. et al,
2009); e WLSMYV, estimador que ndo pressupde normalidade uni e multivariada (MUTHEN;
DU TOIT; SPISTIC, 1997).

Para o presente trabalho, foi escolhido o WLSMYV, justamente por apresentar robustez

tanto na quebra de normalidade das distribui¢des quanto na presenca de outliers.

3.4.1.1 Modelo de mensuragdo

O processo de especificagdo de um modelo de mensura¢do deve ser orientado por
elementos tedricos e evidéncias empiricas de pesquisas anteriores. Nesta pesquisa, a

especificagdo do modelo de mensuragdo segue a teoria que sustentou a elaboragdo e a
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validacdo das escalas utilizadas — a EPPGP (DEMO, 2008) e a ECEO (OLIVEIRA, 2004) — e
as evidéncias empiricas advindas de trabalhos que utilizaram essas mesmas escalas (DEMO,
2010; MARTINS; DEMO, 2012; HORTA; DEMO; ROURE 2012; BATISTA; OLIVEIRA,
2012; OLIVEIRA; SOUZA, 2014). Os modelos de mensuragdo propostos para a EPPGP e a

ECEO sio apresentados nas Figuras 5 e 6, respectivamente.

FIGURA 5 - MODELO DE MENSURACAQ DA EPPGP
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Fonte: Elaborado pela autora.

FIGURA 6 - MODELO DE MENSURACAO DA ECEO
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em ambas as figuras, as setas partindo dos construtos para os itens medidos (caixas)

sdo os caminhos que representam uma relagdo ou carga que deve existir com base na teoria de
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mensuragdo. Ressalta-se que somente as cargas que conectam um item medido ao seu
correspondente construto latente sdo calculadas. As demais sdo definidas como “zero” (HAIR
JR. et al., 2009). Uma das vantagens da CFA ¢ a possibilidade de avaliar a validade de
construto de uma teoria de mensuragdo proposta, ou seja, avaliar o grau em que o conjunto de
itens realmente reflete o construto latente teorico que aqueles itens devem medir (HAIR JR. et
al., 2009). Segundo esse autor, a qualidade do ajuste (GOF) indica o grau de similaridade
entre as matrizes de covariancia esperada e observada, sendo que diversas medidas de GOF

estdo a disposi¢do do pesquisador.

Conforme Hair Jr. et al. (2009), ha um conjunto razoavelmente comum de indices para
verificar a evidéncia de aceitabilidade ou ndo do modelo, mas o pesquisador ndo precisa
apelar para todos, tendo em vista a redundancia entre eles. Contudo, devem ser usados pelo
menos um indice incremental e um indice absoluto. Um modelo que relata o valor ¥? e graus
de liberdade, o CFI e o indice da raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA)

dispora suficiente informag@o para ser avaliado.

3.4.1.2 Modelo estrutural

Na Figura 7, apresenta-se o modelo tedrico em que sdo ilustrados os construtos

exogeno e endogeno e identificadas as hipoteses que serdo testadas.

FIGURA 7 - MODELO TEORICO SIMPLIFICADO
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Fonte: Elaborado pela autora.
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As setas partindo dos construtos exogenos ilustram a atuagdo das politicas de GP
como variavel independente preditora dos construtos enddgenos, que sdo os fatores que
constituem a confianga do empregado em sua organizagdo. Nesse modelo, com base nos
trabalhos apresentados na se¢do Estudos empiricos, acredita-se que percepcdes favoraveis
sobre as politicas de GP — condi¢Bes de trabalho, TD&E, recompensas e envolvimento —
contribuem para explicar o nivel de confian¢a do empregado em sua organizacdo de trabalho,
em relacdo aos padrdes éticos, a solidez organizacional, a promog¢do do crescimento do

empregado e ao reconhecimento financeiro organizacional.

As hipéteses testadas por meio do modelo estrutural, ilustradas na figura, sdo

apresentadas a seguir.

Condicdes de trabalho

e HI1: Politica de GP de condi¢des de trabalho ¢ positivamente relacionada com
padrdes éticos.

e H2: Politica de GP de condi¢des de trabalho ¢ positivamente relacionada com
solidez organizacional.

e H3: Politica de GP de condi¢des de trabalho ¢ positivamente relacionada com
promogdo do crescimento do empregado.

e H4: Politica de GP de condi¢des de trabalho ¢ positivamente relacionada com

reconhecimento financeiro organizacional.
TD&E

e HS5: Politica de GP de TD&E ¢ positivamente relacionada com padrdes éticos.

e HO6: Politica de GP de TD&E ¢ positivamente relacionada com solidez
organizacional.

e H7: Politica de GP de TD&E ¢ positivamente relacionada com promogdo do
crescimento do empregado.

e HS: Politica de GP de TD&E ¢ positivamente relacionada com reconhecimento

financeiro organizacional.

Recompensas

e HO: Politica de GP de recompensas ¢ positivamente relacionada com padrdes

éticos.
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H10: Politica de GP de recompensas € positivamente relacionada com solidez
organizacional.

H11: Politica de GP de recompensas €& positivamente relacionada com
promoc¢ao do crescimento do empregado.

H12: Politica de GP de recompensas €& positivamente relacionada com

reconhecimento financeiro organizacional.

Envolvimento

H13: Politica de GP de envolvimento € positivamente relacionada com padrdes
éticos.

H14: Politica de GP de envolvimento ¢ positivamente relacionada com solidez
organizacional.

H15: Politica de GP de envolvimento € positivamente relacionada com
promogdo do crescimento do empregado.

H16: Politica de GP de envolvimento ¢ positivamente relacionada

reconhecimento financeiro organizacional.

3.5 Caracterizacio da amostra

A amostra € caracterizada em termos de género, cargo na companhia, nivel de

escolaridade, idade e tempo de casa. Na Tabela 2, verifica-se a distribui¢do da amostra nas

variaveis género e cargo.

TABELA 2 — FREQUENCIA E PORCENTAGEM PARA GENERO E CARGO DOS

RESPONDENTES

Variavel Categoria Fre(Xl;I:)csltz:‘J (Il’\;)ic‘e‘ggz;gem

Género Masgqlino 281 69,2
Feminino 125 30,8
Agente de Operagdo de Sistema de Saneamento - 41 10.1
GSO ’
Agente de Sistema de Saneamento - GSS 61 15,0
Agente de Suporte ao Negocio - GSN 107 26,4

Cargo Técnico de Suporte de Saneamento - TSS 87 21,4
Técnico de Suporte ao Negocio - TSN 12 3,0
Analista de Sistema de Saneamento - ASS 54 13,3
Analista de Suporte ao Negocio - ASN 42 10,3
Advogado 2 0,5

Fonte: Elaborado pela autora.

Constata-se, na Tabela 2, que a amostra ¢ constituida majoritariamente por

respondentes do sexo masculino (69%), refletindo o que ocorre na populagdo da instituigdo,
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em que 75% dos empregados sdo do género masculino. Na Figura 8, € possivel observar a
relacdo da frequéncia esperada para cada um dos cargos, considerando a representatividade de

cada cargo na populagdo, e a frequéncia efetivamente observada.

FIGURA 8 — RELACAO ENTRE FREQUENCIA OBSERVADA E FREQUENCIA
ESPERADA PARA O CARGO DOS RESPONDENTES

160

140

120

100

80

60

40

20

0
GSO GSS GSN TSS TSN ASS ASN Advogado

@ Frequéncia observada »— Frequéncia esperada

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se, na Figura 8, que somente os cargos mais operacionais, GSO e GSS,
tiveram a frequéncia observada abaixo da frequéncia esperada. Uma possivel explica¢do para
esse comportamento € que os ocupantes desse cargo, geralmente, ndo trabalham com
computador individual. Como utilizam essa ferramenta de forma esporadica, provavelmente,

eles estiveram menos disponiveis para responder o questionario, que foi aplicado online.

Ainda no que diz respeito a caracterizagdo da amostra, na Tabela 3, ¢ apresentado o

nivel de escolaridade dos respondentes.

TABELA 3 — FREQUENCIA E PORCENTAGEM PARA A ESCOLARIDADE DOS
RESPONDENTES

Frequéncia Porcentagem

Variavel Categoria amostra (N = 406)
Ensino fundamental® 1 0,25

Ensino médio 27 6,65

Ensino superior incompleto 34 8,37
Escolaridade Ensino superior completo 118 29,06
Especializagio 192 4729

Mestrado 32 7,88

Doutorado 2 0,49

Fonte: Elaborado pela autora.

3 Po6s reenquadramento dos cargos, o primeiro nivel da carreira passou a ser o cargo de nivel médio. No entanto,
dois empregados da empresa nfio apresentaram o certificado de conclusfio de nivel médio.
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Nota-se que a institui¢do € constituida por niveis de escolaridade além da educagdo
basica, dado que 118 respondentes (29,1%) possui nivel superior completo e 192 (47%)

possuem especializagao.

No quesito idade e tempo de empresa, em anos, a amostra ¢ bem heterogena, conforme

visualizado na Tabela 4.

TABELA 4 — IDADE E TEMPO DE CASA DOS RESPONDENTES

Variavel Amostra (N = 406)
Minimo 24
Idade (em anos) Méximo 67
Mediana 44
Minimo 6 meses
Tempo de empresa Maximo 40 anos
Mediana 11 anos

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se que a idade varia de 24 a 67 anos, com a mediana localizada nos 44 anos.
Quanto ao tempo de servigo na empresa, observa-se que esse varia de seis meses, minimo
estabelecido para esta pesquisa, a 40 anos, sendo a mediana localizada aos 11 anos. Ressalta-
se que apenas 17 respondentes (4,2%) possuem somente o tempo minimo estabelecido de seis

meses. Todos os demais participantes possuem, ao menos, um ano de casa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da pesquisa referentes ao ajuste do modelo
de mensuracdo das duas escalas utilizadas; a percepgdo dos empregados quanto as politicas de
GP e ao nivel de confianga deles na organizagdo; a possivel influéncia dos dados pessoais e
profissionais na percep¢do dos empregados; e ao ajuste do modelo tedrico proposto e a
discussdo dos seus resultados. Por fim, € realizada uma reflexdo sobre a aplicabilidade das
escalas EPPGP ¢ ECEO na administragdo publica. Dessa forma, contempla-se os cinco

objetivos especificos que remetem ao objetivo geral do trabalho.

4.1 Analise do ajuste do modelo de mensuracio

Visando atender ao objetivo especifico de verificar, na amostra do presente estudo, o
quanto as variaveis medidas representam os construtos predefinidos nas escalas utilizadas, por
meio de CFA, e considerando que a analise da percepgdo dos empregados quanto as politicas
de GP e quanto ao nivel de confianga na organizagdo € apresentada com base nos fatores
predeterminados pela literatura subjacente a construgdo das escalas utilizadas, entende-se por

oportuno apresentar os resultados do GOF antes das demais analises.

Para tanto, sdo relatados o ¥, os graus de liberdade; o RMSEA, indice absoluto, sendo
que quanto menor o seu valor (abaixo de 0,10), melhor a evidéncia de ajuste do modelo; e o
CF1, indice incremental, que pressupde valores variando de 0 a 1,00, sendo que, quanto mais
proximo de 1,00, maior a evidéncia de ajuste do modelo (HAIR JR. et al., 2009). Alguns
parametros também s3o sugeridos por Kline (2011): NC (¥¥DF)<3,0, CFI>0,90;
RMSEA<0,08. As seguir sdo apresentados os valores desses indices para a EPPGP e a ECEO.

TABELA 5 — INDICES DE AJUSTE DAS ANALISES CONFIRMATORIAS DA EPPGP E
DA ECEO

Escala e df NC (y*/df) CFI1 RMSEA
EPPGP 380 146 2,6 0,933 0,063
ECEO 564 203 2,7 0,905 0,066

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante dos valores expostos na Tabela 5, verifica-se que o modelo de mensuragéo para
as duas escalas apresentou evidéncias de bom ajuste. Em relagdo as cargas fatoriais, quando
se testa um modelo de mensuragdo, sdo esperadas cargas relativamente altas, visto que a CFA

pressupde uma boa compreensdo conceitual dos construtos e seus itens. Desse modo, as
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cargas devem ser de pelo menos 0,5, e, idealmente, de 0,7 ou mais (HAIR JR. et al, 2009). A

seguir, sdo apresentadas as cargas fatoriais da CFA para a EPPGP.

TABELA 6 —- CARGAS FATORIAIS DA ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DOS
FATORES DA EPPGP

Condicdes de

trabalho TD&E Recompensas Envolvimento
GP _C 01 0,618 _ — —
GP C 11 0,790 _ . o
GP C 15 0,631 _ . o
GP C 18 0,602 _ . o
GP T 02 — 0,742 _ .
GP_T 06 — 0,415 _ .
GP T 12 — 0,724 _ .
GP R 03 — — 0,697 _
GP R 09 — — 0,802 _
GP R 10 — — 0,714 _
GP R 13 — — 0,640 _
GP E 04 _ o o 0.737
GP E 05 _ o o 0.744
GP E 07 _ o o 0,705
GP _E 08 _ o o 0723
GP E 14 _ o o 0759
GP E 16 _ o o 0714
GP E 17 _ o o 0621
GP E 19 _ o o 0,685

Fonte: Elaborado pela autora.
Na Tabela 6, observa-se que onze dos dezenove itens da EPPGP apresentaram cargas
acima de 0,7, e somente um item, referente ao construto TD&E, apresentou carga abaixo de

0,5. A seguir, na Tabela 7, apresentam-se as cargas para os fatores da ECEO.

TABELA 7 — CARGAS FATORIAIS DA ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DOS
FATORES DA ECEO

Solidez Promocao do Reconhecimento

Padroées éticos .. crescimento do financeiro
organizacional .
empregado organizacional
C PE 03 0,791 — — —
C PE 09 0,840 — — —
C PE 10 0,650 — — —
C PE 35 0,751 — — —
C PE 36 0,743 — — —
C PE 43 0,753 — — —
C PE 46 0,698 — — —
C SO 08 — 0,803 — —
C SO 24 — 0,691 — —

(continua)



58

(conclusdo)
. Promocao do Reconhecimento
Padroées éticos S().llde.z crescimento do financeiro
organizacional ..
empregado organizacional
C SO 30 — 0,712 — —
C SO 34 — 0,841 — —
C SO 38 — 0,604 — —
C PC 11 — — 0,874 —
C PC 19 — — 0,742 —
C PC 21 — — 0,825 —
C PC 33 — — 0,853 —
C PC 45 — — 0,616 —
C RF 15 — — — 0,611
C RF 31 — — — 0,804
C RF 40 — — — 0,739
C RF 44 — — — 0,357
C RF 47 — — — 0,609

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se, na Tabela 7, que, dos vinte e dois itens da ECEO, treze apresentaram
cargas acima de 0,7, sete apresentaram cargas entre 0,6 ¢ 0,7 e somente um apresentou carga
abaixo de 0,5. Na proxima tabela, tem-se o indice de confiabilidade dos fatores nas escalas

originais € na amostra da pesquisa.

TABELA 8 — INDICE DE CONFIABILIDADE NAS ESCALAS ORIGINAIS E NA
AMOSTRA DA PESQUISA

Escala Confiabilidade
Numero . Alfa de Alfa de
Fator . ordinal
de itens . Cronbach na Cronbach na
Likert . .
escala original amostra
1. Condigdes de trabalho 4 0,77 0,75
2. TD&E 3 0,72 0,64
3. Recompensas 4 EPPGP 0,78 0,81
4. Envolvimento 8 0,88 0,89
5. Padrdes éticos 7 0,88 0,89
6. Solidez organizacional 5 0,80 0,80
7. Promogdo do crescimento 5 ECEO 0.90 0.88
do empregado
8. Reconhecimento 5 0.83 0.65

2 2

financeiro organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Constata-se, na Tabela 8, que, de forma geral, os indices de confiabilidade
apresentados na amostra sdo bastante préximos aos apresentados na escala original. Destaca-
se que somente dois fatores tiveram o alfa de cronbach abaixo de 0,70, mas ainda acima de
0,60, indicando uma intensidade de associagdo moderada (HAIR JR. et al, 2005). Com base

nos resultados tanto das cargas fatoriais quando dos indices de ajuste de modelo e dos indices
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de confiabilidade, considera-se que ambas as escalas tiveram modelos de mensuragdo com
bom ajuste, sendo adequado continuar com as demais andlises pautadas pelos fatores

apresentados.

4.2 Analises descritivas — percepcio dos empregados

Para responder aos objetivos especificos de identificar a percepgdo dos empregados da
Caesb/DF em relagdo as politicas de GP e de identificar a confianga deles na sua organizagdo

de trabalho, foram realizadas analises descritivas das duas escalas.

Considerando que tanto a EPPGP quanto a ECEO s3o mensurados pela escala Likert
de cinco (5) pontos, o calculo do escore médio para as duas sera um numero entre um (1) e
cinco (5). A interpretacdo dos dados obtidos indica que valores situados entre 1 e 2,9 revelam
discordancia, entre 3 e 3,9 tendem a mostrar indiferenga e valores entre 4 e 5 evidenciam

concordancia (OLIVEIRA; TAMAYO, 2008).

42.1 Percepcao das politicas de gestdo de pessoas

Na Tabela 9, verifica-se a média e o desvio padrdo de todos os fatores da EPPGP, com

0s respectivos itens.

TABELA 9 - PERCEPCAOQ DOS ITENS E FATORES DA EPPGP

Fator Itens Média Desvlo
padrio
A empresa preocupa-se com a minha seguranga no 3.44 1.29
trabalho.
A empresa preocupa-se com a minha saude e bem-estar
285 1,44
no trabalho.
Condi¢des de A empresa fornece os materiais, equipamentos e
trabalho tecnologias adequados ao desempenho eficaz de minhas 3,54 1,24
atividades.
A empresa possui canais de comunicagdo para divulgar 3.34 1.29

informagdes e estimular a comunicagao.
Total do fator condicdes de trabalho 3,29 1,00

A empresa me proporciona participar de treinamentos e

) ; 320 1,44
palestras para o meu aprimoramento profissional.
A empresa investe no meu desenvolvimento por meio
. : , 373 1,29
TD&E do patrocinio parcial ou total de cursos de linguas.
A empresa investe no meu desenvolvimento 514 127

viabilizando a minha participagdo em eventos externos.
Total do fator TD&E 3,03 1,02

(continua)
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(conclusdo)
. .. Desvi
Fator Itens Média =~ Cov 0
padrio
A empresa preocupa-se em me oferecer remuneragio
compativel com as oferecidas no mercado para o meu 3,47 1,36
cargo.
Na empresa, recebo incentivos. 2,69 1,40
Recompensas A empresa possui um plano de carreira/progressao
. . . 213 1,32
funcional claramente definido e conhecido por todos.
A empresa me oferece remuneragdo compativel com as 349 133

minhas competéncias e formacgao/escolaridade.
Total do fator recompensas 2,94 1,08

A empresa estimula a minha participag@o na tomada de

O N 256 1,39
decisdo e na resolugdo de problemas.
A empresa preocupa-se em divulgar informagdes
importantes para o bom desempenho de minhas 2,56 1,31
atividades.
A empresa reconhece o trabalho que faco e os resultados 235 130
que apresento. ’ ’
Na empresa, as minhas sugestdes/reclamagdes sdo
. ) 252 124
Envolvimento consideradas.
A empresa costuma me tratar com respeito e atengao. 3,00 1,42
A empresa promove eventos sociais para integrar seus 2.29 127
empregados.
A empresa procura conhecer minhas competéncias para
pres a 210 1,28
definir minhas atividades.
A empresa procura conhecer minhas expectativas e 1.84 107

aspiracoes para definir minhas atividades.
Total do fator envolvimento 2,40 0,98

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da leitura da Tabela 9, nota-se que, em geral, as politicas de GP ndo estdo
sendo percebidas pelos empregados de forma positiva, ja que a média de todos os itens se
concentrou abaixo de 3,9. Os fatores condi¢des de trabalho e TD&E tiveram médias 3,29 e
3,03, respectivamente, indicando a indiferenca dos respondentes a essas politicas. Ja os
fatores recompensas e envolvimento tiveram média 2,94 e 2,40, respectivamente, revelando
discordancia dos respondentes com as referidas politicas. Os resultados demonstram que ha

espaco para melhoria das politicas de GP na empresa pesquisada.

Um paralelo pode ser estabelecido entre a baixa percep¢do das politicas pelos
empregados e a existéncia de um distanciamento entre o discurso idealizado de GP como
estratégico e a pratica organizacional, eminentemente operacional, conforme também
observado em pesquisas na administragio publica brasileira (MELLO; FILHO, 2010,
FREITAS; JABBOUR, 2010; MOURA; SOUZA, 2016).
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Vale ressaltar que, no que concerne as orienta¢des de politicas de GP para as
institui¢des publicas, o Decreto n. 5.707/2006 (BRASIL, 2006) e o Decreto n. 29.814/2008
(DISTRITO FEDERAL, 2008) abarcam tdo somente a administragdo publica direta,
autarquica e fundacional, no ambito federal e distrital, respectivamente, deixando um hiato

para as empresas publicas em termos de orientagdo de gestdo de pessoas.

Uma possivel referéncia para as politicas e praticas de gestdo de pessoas nas empresas
publicas avista-se na publicagdo do Caderno de Praticas de Gestdo de Pessoas das Empresas
Estatais, que retne 50 praticas de 20 empresas que compuseram o grupo de trabalho
coordenado pelo Dest. No entanto, ressalta-se que essas sdo apenas orienta¢des, ndo se
configurando como legislagdo e que, ademais, dizem respeito ao ambito federal, ficando as

empresas publicas no ambito distrital mais uma vez sem direcionamento.

Destaca-se que as empresas publicas carregam determinada ambiguidade estrutural,
levando a oscilagdo entre o comportamento empresarial, voltado para o lucro, e o
comportamento de 6rgdo de Estado, que busca conciliar interesses de diversos grupos sociais
(FLEURY, 1987). Essa ambiguidade, somada a uma falta de orientacdo quanto as politicas de
GP, pode levar a uma maior fragilidade e vulnerabilidade da area de GP frente as oscilagdes

de gestdo.
422 Percepcdo da confianga dos empregados em sua organizagio de trabalho

Pela Tabela 10, verifica-se a média e o desvio padrdo de todos os fatores da ECEQ,

com 0s respectivos itens.

TABELA 10 - PERCEPCAQ DOS ITENS E FATORES DA ECEQ

Fator Itens Média Desvlo
padrio
Esta organizag@o ¢ ética. 3,00 1,34
O empregado pode acreditar nas informagdes que a
: 2.82 1,32
empresa divulga.
Para a empresa, o cliente tem o direito de ser
: : . 3.46 1,24
informado sobre os assuntos que lhe dizem respeito.
Os clientes da empresa sabem que podem acreditar
o . 3,18 1,26
Padrdes éticos na solidez dela.
A empresa ¢ conhecida por trabalhar de maneira
; 3,52 1,18
responsavel.
Ser honesta com os clientes ¢ principio ético da 3,50 1.23
empresa.
O cliente € respeitado na empresa. 3,57 1,12
Total do fator padrdes éticos 3,29 0,98

(continua)
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(conclusio)
Acredito na estabilidade financeira da empresa. 3,24 1,38
A empresa ocupa uma posi¢do segura na sua area
- 3,89 1,18
) de atuagdo.
Solidez A empresa estd preparada para sobreviver as crises
organizacional pre prep p 3,43 1,26
econdmicas.
A solidez econdmica desta empresa da seguranga
3,04 1,34
aos empregados.
A empresa € conhecida por seu poder economico. 3,50 1,15
Total do fator solidez organizacional 3,42 1,00
A empresa oferece condi¢des reais para que o
2,71 1,33
empregado se desenvolva.
A empresa segue normas para promover seus 227 1,34
empregados.
Promogio do A empresa da oportunidade de crescimento 235 1.33
. profissional ao empregado.
crescimento do . . . )
A empresa incentiva o crescimento profissional de
empregado 2,47 1,32
seus empregados.
O plano de carreira da empresa permite o
. . 2.24 1,33
crescimento profissional do empregado.
Total do fator promocéo do crescimento do 2.41 1,10
empregado
O salario pago pela empresa corresponde aos
3,10 1,35
esfor¢os do empregado.
Os contratos estabelecidos pela empresa sdo
: 2.43 1,17
vantajosos para todos.
Reconhecimento A empresa valoriza o trabalho do empregado 2.83 1.37
. financeiramente.
financeiro L .
o Aumentar salario € uma forma de reconhecimento
organizacional 2,94 1,48
da empresa.
O trabalho do empregado ¢ reconhecido, pela
, - 2.73 1,33
empresa, através do salario.
Total do fator reconhecimento financeiro 2,81 0,95

organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Uma leitura da Tabela 10 indica que, de forma geral, o nivel de confianga dos
empregados em sua organizagdo de trabalho esta baixo, pois todos os itens tiveram médias
abaixo de 3,9. Observa-se, ainda, que os fatores promogdo e crescimento do empregado e
reconhecimento financeiro organizacional ficaram com médias de 241 e 2381,
respectivamente, indicando discordancia dos respondentes com os conteudos avaliados. Os
fatores padrdes éticos e solidez organizacional obtiveram médias um pouco melhores, 3,29 e
3,42, respectivamente, mas ainda assim indicando uma indiferenca dos respondentes quanto a
esses fatores. O menor escore foi apresentado pelo fator promog¢do do crescimento do

empregado, o que pode ser reflexo da auséncia de um plano de carreiras na empresa.
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Nota-se que a relacdo entre a estrutura organizacional, as filosofias de gestdo e a
confianga relatada por Creed e Miles (1996), bem como as relagdes positivas entre politicas
de GP e confianga na organizagdo observadas em pesquisa conduzida por Horta; Demo e
Roure (2012), apresenta-se, neste estudo, em conformidade com a percep¢do dos empregados
quanto as politicas e praticas de GP e quanto ao nivel de confianga na organizagido (ambos
apresentando discordancia ou indiferenca). Esse comportamento refor¢a o modelo proposto,
em que politicas de GP contribuem para o favorecimento da confianga e, em contrapartida, a
auséncia de percepcdo de politicas de GP contribuem para o baixo nivel de confiang¢a na

organizagao.

4.3 Analise da influéncia dos dados pessoais e profissionais nos construtos

Para verificar a possivel influéncia dos dados pessoais e profissionais na percep¢io
dos empregados quanto as politicas de GP e quanto a confianga na organizagdo de trabalho, as
seguintes condi¢des foram testadas: nivel de escolaridade, possuir ou ndo fun¢do gerencial,

cargo ocupado e tempo na empresa.

Considerando que alguns grupos possuem tamanho de amostras muito diferentes
daqueles com os quais sdo comparados, fez-se selecdo aleatoria de sujeitos das amostras
maiores com o objetivo de atender a recomendagdo de Field (2009) de adotar amostras do
mesmo tamanho, em razio da ANOVA ser bastante robusta em termos de violagdo das
hipotese de homogeneidade de variancia quando os tamanhos das amostras sdo iguais. Sendo
assim, € apresentada a tabela de frequéncias de todas as amostras envolvidas nos testes. Para a
apresentacdo dos resultados de possivel diferenca significativa entre grupos, € utilizado o
diagrama de barra de erros, com intervalo de confianga de 95%, considerando que a ndo
sobreposi¢do das barras indica uma diferenga significativa entre grupos (FIELD, 2009). No

Apéndice B, sdo apresentadas as tabelas dos testes t e ANOVA.

43.1 Nivel de escolaridade

Os grupos/niveis de escolaridade considerados foram: (i) Ensino médio completo; (i)
Ensino superior completo; (iii) Poés-graduacdo (especializagdo e mestrado/doutorado),

conforme apresentado na Tabela 11.
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TABELA 11 - FREQUENCIA DO NIVEL DE ESCOLARIDADE

Escolaridade Frequéncia Porcentagem
Ensino médio completo 62 33,3
Ensino superior completo 62 33,3
Pés-graduagio 62 33,3
Total 186 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Satisfeita a hipdtese de homogeneidade de varidncias por meio do teste de Levene
(p>0,05) para todos os fatores, verificou-se, por meio do teste estatistico da ANOVA, que as
diferengas ndo foram significativas (p<0,05) para nenhum dos fatores. Sendo assim, sugere-se
que nivel de escolaridade ndo acarreta diferencgas na percepgdo dos empregados em relagdo as
politicas de GP e quanto ao nivel de confianga na organizagdo, o que também pode ser

visualizado na Figura 9, a seguir.

FIGURA 9 - ESCORES MEDIOS NOS FATORES, EM FUNCAO DO NIVEL DE

ESCOLARIDADE

B Ensino Médio Completo

Escore médio

W Ensine Superior Completo

Pos-Graduagso

0 T T T T T T 1

Condigdesde TDEE Recompensas Envolvimenio Padrdes éticos Solidez Promogdo do Reconhecimento
trabalho organizacional crescimento do financeiro
empregado organizacional

Fator

Fonte: Elaborado pela autora.
Resultado parcialmente semelhante ocorreu no estudo desenvolvido com os servidores
da Camara dos Deputados, visto que, neste, a escolaridade também ndo apresentou diferenca

de percepcdo para as politicas de GP, exceto para o fator recompensas (RESENDE, 2017)

Apesar de na Figura 9 observar-se uma sobreposi¢@o das barras de erros, indicando
que ndo ha uma diferenga significativa entre os grupos (FIELD, 2009), destaca-se que o grupo
com maior nivel de escolaridade tende a apresentar médias de percep¢do mais baixas, em

especial para envolvimento, padrdes éticos, solidez organizacional e promogdo do
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crescimento do empregado. Esse comportamento pode sugerir que individuos mais
qualificados tém expectativas mais altas, que a organizagdo ndo consegue atender

(MOWDAY et al., 1982 apud GOULD-WILLIANS, 2003).

432 Cargo ocupado

Para verificar uma possivel diferenca de percepcdo entre os cargos, foi realizado um
agrupamento por afinidade de atividade e de escolaridade exigida, conforme apresentado na

Tabela 12.

TABELA 12 - FREQUENCIA PARA CARGO OCUPADO

Cargo Frequéncia Porcentagem
GSO e GSS 31 17,8
GSN 45 25,9
TSS e TSN 46 26,4
ASS, ASN e Advogado 52 29,9
Total 174 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Por meio do teste de Levene, verificou-se que somente os fatores recompensas e
envolvimento ndo satisfizeram a hipétese de homogeneidade de varidncias (p>0,05). Ao se
proceder ao teste estatistico da ANOVA, verificou-se que as diferengas foram significativas
(p<0,05) para condigdes de trabalho e recompensas. No entanto, como recompensas nao
satisfez o teste de Levene, observou-se a significancia da diferenca de médias pelos testes
Welch e Brown-Forsythe, que se apresentou significativa. Na Figura 10, apresenta-se os

resultados dos dois fatores, condi¢des de trabalho e recompensas.

FIGURA 10 — ESCORES MEDIOS NOS FATORES, EM FUNCAO DOS CARGOS
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CondicBes de trabalho Recompensas
Fator

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para o fator condigdes de trabalho, a diferenca das médias apresentou-se entre os
cargos de nivel médio operacional (GSO e GSS) e os cargos de nivel superior (ASN, ASS e
Advogado). Interessante observar que os cargos de nivel técnico (TSS e TSN) ficaram com
média bem proxima a dos cargos operacionais (GSO e GSS). Possivelmente, isso ocorre por
esse fator envolver itens ligados a segurancga no trabalho, cuja presenca ou auséncia € mais
vivenciada no dia a dia desses cargos, em func¢do das atividades desenvolvidas, que
acontecem, em grande parte, em oficinas mecanicas, laboratdrios e estagdes de tratamento de
agua e de esgoto, que, por sua vez, exigem mais equipamentos para seguranca individual e

coletiva.

No fator recompensas, a diferenga ocorreu entre os cargos de nivel médio, voltado
para as atividades operacionais (GSO e GSS), e os demais cargos, que apresentaram médias

proximas.

O fato dos fatores recompensas e condigdes de trabalho ndo apresentarem diferencas
significativas para os niveis de escolaridade, conforme visualizado na Figura 10, porém,
apresentarem diferengas para os cargos (vide Figura 09), parece sugerir que a diferenca nado
estd no nivel de escolaridade exigido para os cargos, mas no tipo de atividade desenvolvida

pelos seus ocupantes.

Destaca-se que esses resultados podem ser um sinalizador para a empresa da
necessidade de uma maior preocupagdo com os empregados ocupantes de cargos de nivel

médio, voltados para atividades operacionais.

4.3.3 Fungdo gerencial

Para verificar uma possivel diferenga de percepgao entre os ocupantes e ndo ocupantes
de funcdo gerencial, trabalhou-se com as amostras apresentadas na Tabela 13. Ressalta-se
que, no grupo que possui fung¢do, foram contabilizados os na ativa a época da coleta dos dados
e os que possuem fungdo incorporada, ou seja, que ocuparam fun¢do por no minimo dez anos

consecutivos.

TABELA 13 - FREQUENCIA PARA FUNCAO GERENCIAL

Funcio gerencial Frequéncia Porcentagem
Nao tem fungéo 87 50,0
Na ativa e incorporada 87 50,0
Total 174 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.
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Satisfeita a hipdtese de homogeneidade de varidncias por meio do teste de Levene
(p>0,05) para todos os fatores, verificou-se, por meio do teste estatistico da ANOVA, que a
diferenga das médias foi significativa (p<0,05) para todos dos fatores, conforme visualiza-se
na Figura 11.

FIGURA 11 — ESCORES MEDIOS NOS FATORES, EM FUNCAO DA OCUPACAO DE
FUNCAO GERENCIAL
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andigaes de Trabatho TOEE Recompensas Envohimento Padrdes Eicos Sofidez Organzacional  Promogs:

Legenda: Ndo = nfo possui fungdo; sim = possui fungéo.
Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dessa figura, observa-se que a média dos escores para todos os fatores ¢ mais
elevada para os ocupantes de fun¢do. Possivelmente, o grupo que tem fung¢do gerencial sente-
se mais proximo das decisGes da alta gestdo e responsavel pelas politicas praticadas na
empresa, dado que sdo os gestores os incumbidos pelo controle do trabalho dos demais

empregados, o que pode influenciar positivamente na percepgao deles.

Essa diferenca também foi relatada por Durdo (2015), que verificou que a média dos
respondentes ocupantes de cargo em fungdo foi significativamente mais alta do que a daqueles
sem fun¢do, no que se refere as politicas de GP e de comprometimento organizacional em

pesquisa realizada com os servidores do Ministério do Meio Ambiente.

Resultado parcialmente semelhante foi verificado nos estudos de Resende (2017), em
que a percepgdo dos ocupantes de fungido em relacdo as politicas de GP foi significativamente

mais alta para o fator recompensas.
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434 Tempo de casa

A fim de verificar uma possivel diferenca de percep¢do em fun¢do do tempo de

servigo na empresa, trabalhou-se com os grupos de amostras apresentados na Tabela 14.

TABELA 14 - FREQUENCIA PARA TEMPO DE CASA

Tempo de casa Frequéncia Porcentagem
6 meses a 5 anos 93 26,3
6 a 15 anos 100 28,2
16 a 25 anos 77 21,8
26 anos ou mais 84 23,7
Total 354 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Satisfeita a hipdtese de homogeneidade de variancias por meio do teste de Levene
(p>0,05) para todos os fatores, verificou-se, por meio do teste estatistico da ANOVA, que a
diferenga das médias foi significativa (p<0,05) para as politicas de GP de TD&E e
recompensas; e para os fatores da confianga do empregado na organizagdo de promogdo do
crescimento e reconhecimento financeiro organizacional. A Figura 12 mostra o grafico com as

meédias dos fatores.

FIGURA 12 — ESCORES MEDIOS NOS FATORES, EM FUNCAO DO TEMPO NA
EMPRESA
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Fonte: Elaborado pela autora.

Constata-se, pela figura acima, um certo padrdo na percepg¢do dos empregados em

funcdo do tempo de servigo. No inicio da carreira, a percepg¢do se situa no nivel mais elevado,
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depois o nivel diminui e volta ao estado inicial para os empregados em fim de carreira. A
diferenga no comportamento ¢ que, para TD&E, a percepg¢do so6 diminui a partir dos dezesseis
anos na empresa. Ja para recompensas e promog¢do do crescimento do empregado, a queda
comega a partir dos seis anos, acentuando-se aos dezesseis anos de empresa. No caso da
percepcdo do reconhecimento financeiro organizacional, a queda também comeca a partir dos

seis anos, no entanto, ¢ observada uma melhora a partir dos dezesseis anos de empresa.

Esse movimento pode estar ligado a motivagdo de inicio de carreira em relagdo as
possibilidades de desenvolvimento profissional, aos beneficios ofertados pela institui¢do e ao
reconhecimento financeiro organizacional. Essa percep¢do diminui, com o passar dos anos,
por uma provavel assimilac¢do das rotinas, pela incorporag@o dos beneficios e incentivos e por
uma eventual sensacdo de estagnacdo no trabalho. Ela volta a aumentar com a aproximagao
do fim da carreira, quando o corpo funcional ¢ mais estavel, j4 que a rotatividades de
empregados nesta faixa de tempo de empresa € menor. Ademais, neste estagio, assumem-se
maiores desafios. Destaca-se que Oliveira e Souza (2014) observaram que, em organizagdes
publicas, “quanto maior o tempo de trabalho, maior a tendéncia em confiar no

reconhecimento financeiro e ter expectativa de crescimento”.

Esses resultados podem orientar a empresa sobre a necessidade de se atentar aos
empregados que se aproximam dos seis anos de casa, pois esse parece ser um momento critico

na carreira deles.

A titulo de comparagdo, cabe ressaltar novamente o estudo realizado por Resende
(2017) com os servidores da Camara dos Deputados, em que se verificou que servidores com
menor tempo de casa apresentaram maior percepc¢do em relagdo as politicas de envolvimento
e avaliacdo de desempenho e competéncias. Ja nos trabalhos conduzidos por Formiga, Silva e
Souza (2014), ndo se verificou a influéncia do tempo de servigo dos empregados na Percepgdo
de Suporte Organizacional (PSO), que pode ser definida como a “percep¢do por parte do
empregado de que a organizagdo o valoriza e zela pelo seu bem-estar” (FORMIGA; SILVA;
SOUZA, 2014, p. 1).

Ressalta-se, porém, que, tanto nos trabalhos conduzidos por Formiga, Silva e Souza
(2014) quanto nos encabegados por Resende (2017), a comparagdo foi realizada com grupos
distintos de respondentes. Seria interessante a realizagdo de um estudo longitudinal, que

mensurasse a percepgdo dos mesmos empregados ao longo dos anos.
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4.4 Analise do ajuste do modelo estrutural

A adequacdo do modelo estrutural, um dos objetivos especificos do trabalho, ¢
verificada observando-se as correla¢des entre os fatores e os indices de GOF. A Tabela 15

apresenta a matriz de correlagdo entre os fatores.

TABELA 15 - MATRIZ DE CORRELACAO DE PEARSON ENTRE OS FATORES DA
EPPGP E DA ECEO
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Condigdes de

trabalho

TD&E 50 % -

Recompensas 620%* 644k -

Envolvimento T19%*  682%*  J37** -

Padrdes éticos 696**  565%*%  641%* 688%* -

Solidez AG2¥E  368%F  425%F  455%%  T]]%* -

organizacional

Promogdo do

crescimento do O41%%  681**  744%*  JROF*  691**  493%* -

empregado

Reconhecimento

financeiro S563**  533%*%  740%* 662%* B72%*%  479%*%  695%* -

organizacional

Nota: ** = p<0,01.
Fonte: Elaborado pela autora.

Verifica-se na Tabela 15 que todas as correlagdes foram positivas, significativas ao
nivel p<0,01 e com for¢a de associagdo entre moderada, £0,41 - +0,70, e alta, £071 - +90,
(HAIR JR. et al, 2005). Para a verificagdo do ajuste do modelo, foram utilizadas as mesmas
medidas GOF apresentadas no modelo de mensuragdo. Destaca-se que, para RMSEA, indice
absoluto, quanto menor o seu valor (abaixo de 0,10), melhor a evidéncia de ajuste do modelo.
Para CFI, indice incremental, que pressupde valores variando de 0 a 1,00, quanto mais
proximo de 1,00, também maior € a evidéncia de ajuste do modelo (HAIR JR. et al., 2009).
Os parametros sugeridos por Kline (2011) sdo: NC(¥*/DF)<3,0; CFI>0,90; RMSEA<O0,08. A

seguir, sdo apresentados os valores desses indices para o modelo estrutural.
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TABELA 16 — INDICES DE AJUSTE DO MODELQ ESTRUTURAL

2 df NC (y2/df) CFI RMSEA

1369 751 1,8 0,919 0,045

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante dos valores expostos na Tabela 16, nota-se que o modelo estrutural apresentou

evidéncias de bom ajuste. Na proxima tabela, sio mostrados os coeficientes de regressio.

TABELA 17 — COEFICIENTES DE REGRESSAQO

Coeficiente de

Efeito ~ P LI LS Erro padrao
regressio

Cem PE 0,913 <0.001 0,47 1,36 0,23
T em PE -0,044 0,80 -0,38 0,29 0,17
R em PE 0,344 0,03 0,04 0,65 0,16
E em PE -0,027 0,90 -0,42 0,37 0,20
Cem SO 0,660 0,01 0,16 1,16 0,26
T em SO -0,076 0,72 -0,50 0,34 0,21
R em SO 0,263 0,20 -0,14 0,67 0,21
E em SO -0,016 0,95 -0,49 0,46 0,24
CemPC -0,119 0,48 -0,45 0,21 0,17
T em PC 0,514 <0.001 0,17 0,86 0,18
Rem PC 0,327 0,01 0,07 0,59 0,13
E em PC 0,362 0,03 0,04 0,68 0,16
C em RF 0,113 0,51 -0,22 0,45 0,17
T em RF -0,25 0,14 -0,58 0,08 0,17
R em RF 0,993 <0.001 0,66 1,33 0,17
E em RF 0,007 0,97 -0,33 0,34 0,17

PE - R2 0,731

SO - R? 0,338

PC - R? 0,868

RF - R? 0,918

Nota: Coeficientes de regressfio, limites inferior (LI) e superior (L.S) do intervalo de confianga (IC) de 95%,
nivel de significancia (P) e erro padréo dos efeitos dos fatores de gestdo de pessoas nos fatores de confianga

organizacional.
Fonte: Elaborado pela autora.

Na Figura 1, sdo disponibilizados os preditores de GP significativos (p<0,05) para a
confianga do empregado na organiza¢do. Na sequéncia, sdo discutidos os resultados do

modelo tedrico.
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FIGURA 13 - PREDITORES DOS FATORES DE CONFIANCA NA ORGANIZACAQ
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.1. Discussdo dos resultados do modelo estrutural

A discussdo dos resultados estd norteada pelas perguntas elencadas a seguir, que

retomam as hipoteses tragadas para o modelo estrutural.

a) As condi¢des de trabalho contribuem para a explicacdo da confian¢a do empregado

em sua organizacio?

Os resultados indicam contribui¢des das politicas de GP de condi¢des de trabalho para
a explicagdo da confianga do empregado em sua organizagdo em 91% (B=0,91), no que se
refere aos padrdes éticos, e em 66% (B=0,66), no que concerne a solidez organizacional.
Nesse caso, das quatro hipoteses que correlacionam essa politica aos fatores da confianga (H1

a H4), duas foram atendidas, H1 e H2.

Esses resultados indicam que quando a organizagdo oferece um conjunto de praticas
que visam prover aos colaboradores boas condi¢des de trabalho e maior bem-estar em termos

de beneficios, saude, seguranca e tecnologia, ela afeta positivamente a percepg¢do do nivel de
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confianga dos seus empregados no que se refere a principios éticos, como honestidade,
igualdade e transparéncia, e a estabilidade financeira da organiza¢do, pois o empregado
acredita que a empresa € capaz de cumprir com as suas obrigac¢des financeiras e superar crises

de governo e mercado, tendo a perspectiva de um futuro prospero.

A politica de GP de condig¢des de trabalho também se apresentou com preditora da
efetividade organizacional — metas de produgdo (TANABE, 2011), que se refere a forma
como a organiza¢do ¢ percebida como bem-sucedida, destacando-se entre outras do mesmo
ramo, cumprindo as metas de producdo, adequando-se as demandas do ambiente externo e
produzindo com a qualidade esperada (FERNANDES et al., 2007). Verifica-se que
efetividade organizacional — metas de producdo compartilha conteido com a solidez

organizacional.

Registra-se, ainda, que, contrariando a hipdtese formulada nesta pesquisa, a politica de
GP de condig¢des de trabalho estabeleceu uma relagdo negativa com promog¢ao do crescimento
do empregado. Como essa relagdo ndo foi significativa estatisticamente, ndo se pode afirmar
que de fato houve relacionamento. No entanto, esse ¢ um dado que por si sé merece atengdo e
mais estudos uma vez que pode ser um indicativo da ocorréncia do fendmeno de supressdo

(ABBAD; TORRES, 2002).

b) As politicas de desenvolvimento profissional contribuem para a explicacio da

confian¢ca do empregado em sua organizacio de trabalho?

Os resultados demonstram uma contribuicdo da politica de GP de TD&E para a
explicagdo da confianga do empregado na organiza¢do em 51% (=0,51), no que se refere a
promogdo do crescimento do empregado. Sendo assim, a organiza¢do possuir uma proposta
articulada para prover aos colaboradores a aquisi¢do sistematica de competéncias e estimular
a continua aprendizagem e producdo de conhecimento deles parece contribuir para a crenga
do empregado de que a organizac¢do incentiva e permite seu crescimento no contexto de
trabalho. Esse resultado sugere que, das hipdteses que correlacionavam TD&E com os fatores

da confianca (HS a H8), somente a H7 foi atendida.

Mesmo ndo tendo apresentado uma relagdo significativa, estatisticamente falando,
considera-se importante destacar que TD&E estabeleceu relagdes negativas com padroes
éticos, solidez organizacional, e reconhecimento financeiro organizacional. Conforme ja
mencionado, esta relacdo negativa pode ser um indicativo do fendmeno de supressdo

(ABBAD; TORRES, 2002).
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Fazendo-se um paralelo da confian¢a na organiza¢do com a confianga nos gestores,
verifica-se, nos estudos de Tzafrir et al. (2004), que, apesar de desenvolvimento do
empregado ndo ter apresentado resultados significativos para confirmar uma relagdo direta
com a confianca deles em seus gestores, observou-se um efeito indireto dessa variavel
mediada por justica processual. Esse comportamento sugere, na visdo dos autores, que o0s
procedimentos para sele¢do e inclusdo de empregados nos programas de desenvolvimento

devem ser justos e percebidos como justos por eles para que a confianga seja aumentada.

Diante do exposto, sugere-se a necessidade de examinar de forma mais critica se os
processos de oferta e inclusdo dos empregados em a¢des de desenvolvimento estdo sendo
percebidos como justos. Outra questdo que se deve investigar € se os individuos que mais
percebem as acdes de desenvolvimento sdo aqueles que mais participam, sendo mais
qualificados e, consequentemente, com expectativas mais altas — em termos de padrdes éticos,
solidez organizacional e reconhecimento financeiro organizacional — que a organizagdo nao

consegue atender MOWDAY et al., 1982 apud GOULD-WILLIANS, 2003).

¢) As recompensas oferecidas pela organizacio contribuem para a explicacio da

confian¢ca do empregado em sua organizacio de trabalho?

Os resultados indicam que a politica de GP de recompensas ¢ a que mais contribui
para a explicagdo do vinculo de confianca do empregado em sua organizacdo de trabalho, uma
vez que ela estabeleceu relagdo significativa e positiva com trés fatores da confianga: padrdes
éticos, promogdo do crescimento do empregado e reconhecimento financeiro organizacional.
Nesse caso, das quatro hipoteses que correlacionam essa politica aos fatores da confianga (H9

a H12), trés foram atendidas, H9, H11 e H12.

A oferta de um conjunto de praticas de remunera¢do e incentivos que visam
recompensar as competéncias dos colaboradores e seu empenho para com a organiza¢io
contribui, em 34%, para a explicag¢do do nivel de confianga do empregado no que se refere a
principios éticos, como igualdade, transparéncia na divulgagdo de informagdes,
responsabilidade e respeito. Essas praticas ainda contribuem, em 32%, para a crenca dos
empregados de que a organizagdo incentiva o seu crescimento profissional e, em 99%, para a
crenca de que seus esfor¢os s@o reconhecidos e valorizados financeiramente. Ressalta-se que
o alto valor de contribui¢do da politica de GP de recompensas para a explicagdo de
reconhecimento financeiro organizacional, p=0,99, pode indicar a necessidade de reflexdo

sobre uma possivel natureza similar destes dois construtos.
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Esse destaque da politica de GP de recompensas como preditora da confianga do
empregado na organizagdo corrobora o estudo conduzido por Horta, Demo e Roure (2012),
que também apontou essa politica como melhor preditora da confianga do empregado na
organizagdo. Em seus estudos, esses autores ainda identificaram que as contribuigdes da
politica de GP de recompensas também podem ser vistas para as demais medidas do
comportamento organizacional, como: comprometimento calculativo e normativo e a

satisfacdo no trabalho com salario e promogdes (DEMO; MARTINS; ROURE, 2013).

d) Politicas de envolvimento contribuem para a explicacio da confianca dos empregados

em sua organizacio de trabalho?

Os resultados indicam que a politica de GP de envolvimento contribui para a
explicagdo da confianga dos empregados em sua organizagdo no que se refere a capacidade da
organizagdo de incentivar o desempenho profissional do empregado, posto que contribui, em
36%, para a explicacdo do fator promogdo do crescimento do empregado (B=0,36).
Considerando esse dado, € importante que a empresa desenvolva politicas que propiciem a
criagdo de vinculo afetivo com seus empregados, contribuindo para o seu bem-estar em
termos de reconhecimento, relacionamento, participagdo e comunicagdo, uma vez que a
percepcdo desse vinculo pode contribuir para a crenga do empregado de que a organizacio
incentiva e permite seu crescimento no contexto de trabalho. Nesse caso, das hipoteses que
relacionavam positivamente a politica de GP de envolvimento com os fatores da confianca

(H13 a H16), somente a hipotese H15 foi atendida.

No estudo conduzido por Horta, Demo e Roure (2012), a politica de envolvimento
também se apresentou como preditora da confianga do empregado na organizac¢do e do bem-
estar no trabalho. No entanto, ndo € possivel saber para quais fatores essa politica mais
contribui, pois as regressdes foram estimadas para a confianga como variavel unidimensional,
ndo como fatores. Ressalta-se que, em outros trabalhos, a politica de envolvimento contribuiu
para elevar o nivel de efetividade organizacional (GOMIDE JR.; TANABE, 2012), de
comprometimento afetivo e de satisfacdo no trabalho (DEMO; MARTINS; ROURE, 2013),
de identidade organizacional (RESENDE, 2017) e de resiliéncia no trabalho (COSTA, 2016.)

Mesmo que ndo significativa, como aconteceu com TD&E, destaca-se que essa
politica estabeleceu uma relagdo negativa com padrdes éticos e solidez organizacional. Esse
resultado demonstra a necessidade de maior aprofundamento no entendimento dessa politica

dentro da empresa.
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Analise Geral

Apesar de todas as hipoteses ndo terem sido confirmadas (somente sete das dezesseis),
os resultados revelam que a percepgao das politicas de GP por parte dos empregados contribui
para explicar o nivel de confianca deles em sua organizagéo de trabalho, uma vez que todos os
fatores de GP se relacionaram, de forma significativa e positiva, com, no minimo, um fator da
confianga, corroborando os resultados dos estudos de Gould-Willians (2003), em que a
variavel praticas de RH teve efeito preditor particularmente forte sobre a percepg¢do da
confianga organizacional, de Horta, Demo e Roure (2012), que confirmaram a influéncia das
politicas de GP na confian¢a do empregado na organizacdo; e de Tzafrir et al. (2004), que
demonstraram a importancia do papel do RH na elaboragdo de politicas e procedimentos que

propiciem um ambiente de alta confianga.

4.5 Analise da aplicabilidade das escalas na administracio piblica

Considerando o numero reduzido de estudos similares a este que analisa o setor
publico, quando comparado ao quantitativo daqueles focados no setor privado, considera-se
oportuna uma reflexdo da aplicabilidade das escalas EPPGP e ECEO na administragdo

publica.

A ECEO mostrou ter boa adequacdo, o que pode ser observado pelos indices GOF,
pelas cargas fatoriais da CFA e pelo indice de confiabilidade na amostra se comparado com o
indice da escala original, exceto para o fator reconhecimento financeiro organizacional, que
apresentou indice inferior ao da escala original, possivelmente ocasionado pela baixa carga
fatorial (0,357) da variavel observavel “Aumentar salario ¢ uma forma de reconhecimento da
empresa”’. Essa baixa carga pode estar relacionada a problemas de interpretacdo na afirmativa,
uma vez que servidores publicos podem relacionar o aumento de salario, na administragio
publica, mais a viés politico e/ou a lutas sindicais do que a uma pratica de reconhecimento da
administragdo. Para esclarecer esse ponto, sdo necessarias mais pesquisas que enfoquem a

administragio publica.

A EPPGP também se revelou adequada, apresentando indices GOF e indices de
confiabilidade na amostra bem préximos da escala original. No entanto, o fator TD&E
apresentou indice um pouco inferir ao da escala original. Observa-se que esse fator ¢
composto somente por trés variaveis observaveis, sendo que uma delas apresentou carga

fatorial baixa, de 0,415 (vide Tabela 6). A respeito desse comportamento, € possivel levantar



77

a hipotese da necessidade de construg@o de mais variaveis observaveis para possibilitar maior
investigagcdo sobre a tematica e para atender a recomendacdo de Hair Jr. et al. (2009) quanto
ao uso de pelo menos quatro indicadores por fator para os modelos de mensuragdo. Outra
possibilidade seria reduzir o nimero de varidveis do fator envolvimento, que apresenta o
maior quantitativo, buscando um equilibrio no nimero de variaveis por fator, pois, enquanto

os demais fatores tém entre trés e quatro varidveis para mensurago, esse tem 0ito.

Outra sugestdo ¢ a elaboragcdo de um fator especifico para verificar a percep¢do dos
empregados quanto a comunicac¢do entre eles e a alta dire¢do, dada a sua importancia nas
organizagdes (ZANINI; MIGUELLES, 2014). Cabe ressaltar que a EPPGP ja contempla
afirmativas sobre comunicagdo, a saber: “A empresa preocupa-se em divulgar informagdes
importantes para o bom desempenho de minhas atividades” e “A empresa possui canais de
comunicagdo para divulgar informagdes e estimular a comunicagdo”. A elaboragdo do novo
fator, porém, possivelmente acarretaria na migragdo de alguns itens, trazendo uma nova
estrutura para a EPPGP. Para melhor compreensdo da adequagdo tanto do fator envolvimento
quanto de um possivel fator comunicagdo a realidade do servigo publico, sdo necessarias mais

pesquisas que, se possivel, abordem andlises quantitativas e qualitativas.

Um ultimo destaque, mas n3o menos importante, refere-se a pratica comum, na
administragdo publica, de contratar empresas para aplicagdo e elaboragdo de relatérios sobre
medidas do comportamento organizacional, em especial clima e cultura. O que se observa ¢
que, em geral, esses contratos ndo preveem a transferéncia dos instrumentos e metodologias
de medidas para a organizacdo contratante, o que acarreta na utilizagdo de novas
metodologias e novos instrumentos a cada novo contrato, impossibilitando um

acompanhamento do fenomeno ao longo do tempo.

Diante do exposto, recomenda-se que a administragdo publica se esforce para elaborar
e aprimorar instrumentos de medidas proprios que possibilitem comparativos longitudinais. A
existéncia de um instrumento base viabiliza a contraposi¢do de experiéncias de instituigdes
publicas por segmento e esfera, ampliando a capacidade de interpretacdo do comportamento
organizacional, e, consequentemente, promovendo orienta¢cdes para a tomada de decisdo

quanto as politicas e praticas de GP.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo alcangou seu objetivo principal ao mostrar a adequagdo do modelo
tedrico, em que politicas de GP sdo testadas como antecedentes da confianga do empregado
em sua organizagdo de trabalho, no caso, em uma empresa publica. Por meio da SEM,
verificou-se que todos os fatores de GP se relacionaram, de forma significativa e positiva,

com, no minimo, um fator da confianca.

A politica de GP de recompensas se apresentou como melhor preditora, visto que
contribuiu para a explicagdo de trés fatores da confianca do empregado na organizagdo:
padrdes éticos, reconhecimento financeiro organizacional e promog¢do do crescimento do
empregado. Na sequéncia, condi¢gdes de trabalho se estabeleceu como preditora de padroes
éticos e solidez organizacional, e TD&E e envolvimento contribuiram para a explicacdo de
promog¢do de crescimento do empregado. Diante do exposto, os resultados da pesquisa
suportam a hipotese de que a percepgdo das politicas de GP por parte dos empregados

contribui para explicar o nivel de confianca deles em sua organizagdo de trabalho.

Destaca-se que, com este trabalho, foi possivel confirmar também, por meio da CFA, a
estrutura fatorial das escalas EPPGP e ECEO, demonstrando que as analises pautadas pelos

fatores sugeridos nas escalas originais sdo adequadas.

Sobre a percepcao dos empregados da Caesb/DF, foi verificada discordancia quanto as
politicas de GP de envolvimento e recompensas e indiferenca quanto as de TD&E e condi¢des
de trabalho. Sobre a percep¢do do nivel de confianga em sua organizagdo de trabalho, os
resultados indicaram discordancia com os fatores promog¢do e crescimento do empregado e
reconhecimento financeiro organizacional, e apontaram indiferenga quanto aos padrdes €ticos

e a solidez organizacional.

Os resultados da analise da influéncia dos dados pessoais e profissionais indicaram
que diferentes niveis de escolaridade ndo influenciam de forma significativa a percepgdo dos
empregados. Ja quanto aos cargos ocupados, esses sim acarretam diferengas na percepcio das
politicas de GP de condigdes de trabalho e recompensas. Observou-se que cargos de nivel
médio voltados para atividades operacionais (GSO e GSS) tiveram um nivel menor de
percepcdo para os fatores recompensas e condigdes de trabalho se comparado com os cargos

de nivel superior (ASN, ASS e Advogado).

Constatou-se, ainda, um certo padrdo na percep¢do dos empregados, em fung¢do do

tempo de servico na empresa, para as politicas de GP de TD&E e recompensas; e para os
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fatores da confianca do empregado na organizagdo promog¢do do crescimento e
reconhecimento financeiro organizacional. No inicio da carreira, a percep¢do se situa no nivel
mais elevado, depois vai diminuindo e volta ao estado inicial para os empregados em fim de
carreira. Por fim, verificou-se que os ocupantes de fun¢do gerencial apresentaram niveis de
percepgdo significativamente mais elevados para todos os fatores das politicas de GP e de

confianga organizacional se comparado aos ndo ocupantes de fungio.

Destaca-se que o presente trabalho apresenta limitagdes que se referem a dificuldade
de generalizagdo dos resultados encontrados, uma vez que esses dizem respeito aos
participantes da amostra analisada, todos provenientes de uma mesma organiza¢do, € ao
momento da coleta de dados (estudo transversal), sendo possivel viés de interpretacdo dos
itens das escalas devido a influéncia da cultura organizacional. Deve-se considerar também
que, mesmo para a organizagdo em questdo, os resultados devem ser vistos com parcimonia,

em razao do trabalho ter sido realizado com amostra de conveniéncia.

Apesar das limitagdes, entende-se que foi possivel contribuir com estudos sobre
comportamento organizacional, em especial pelo fato da pesquisa ter sido realizada no setor
publico, posto que trabalhos sobre GP na administragdo publica tém se mostrado mais

escassos do que os que abordam o setor privado da economia.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais que possam
avaliar a efetividade das politicas de GP e seus efeitos, como a elevacdo do nivel de confianga
organizacional, em médio e longo prazo. Ainda, sugere-se inserir variaveis, como capital
psicoldgico, que possam mediar ou moderar as relagdes entre GP e confianga organizacional.
Por fim, pode-se pensar em pesquisa que analise a confianga do empregado na organizagio
como um construto unifatorial. Assim, seria possivel verificar as contribui¢cdes das politicas

de GP para a explicacdo da confian¢a como um todo, e ndo mais separada por fatores.
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APENDICES

APENDICE A: Divulgacao e instrumento de pesquisa

De: Comunicados Caesb

Enviada em: quarta-feira, 13 de junho de 2018 10:05

Para: GrupoCaesb

Assunto: Pesquisa sobre Confianga Organizacional e Politicas de Gestéo de Pessoas na Caesb

Participe da Pesquisa sobre Confianga Organizacional e Politicas de Gestdo de

Pessoas na Caesb

O sigilo das respostas esta totalmente garantido. Ressaltamos que as questdes pessoais e
profissionais buscam somente identificar o perfil dos participantes. Os dados seréo utilizados

de forma coletiva, sem identificagdo individual.

O tempo necessario para responder o questionario € de aproximadamente 10

minutos.

Para participar, clique no link abaixo ou o copie e cole no seu navegador.

https://goo.gl/forms/8RPxFy9Seao9)YGZI2

A sua participagdo é fundamental para este trabalho. Contamos com sua colaboragéo!

Escola Corporativa Caesb - ECO


https://goo.gl/forms/8RPxFy9eao9jYGZI2

Pesquisa sobre Confianga na Organizagao e Gestao de

Pessoas
* Required

Secao sem titulo

O sigilo das respostas esta totalmente garantido. Ressalta-se que
as questdes pessoais e profissionais buscam somente identificar
o perfil dos participantes da pesquisa. Os dados serdo utilizados

de forma coletiva, sem identificagao individual.

1. Termo de Consentimento: *
Mark only one oval.

Li e entedi as informagdes relativas a esta pesquisa. Concordo, voluntariamente, em participar
desta pesquisa.

Parte 1: Dados Pessoais e Profissionais.
Os dados pessoais e profissionais serdo utilizados somente de forma coletiva, sem identificagao individual.

2. 1. Sexo:
Mark only one oval per row.

Masculino  Feminio

Linha 1

3. 2. Suaidade em anos completos:

4. 3. Ano de sua admissdo na empresa:

5. 4. Nivel de escolaridade:
Mark only one oval per row.

Ensino Ensino
Superior Superior  Especializagdo. Mestrado.
Incompleto. Completo.

Ensino Ensino
Fundamental. Médio.

S6 marque uma
opgdo:

6. 5. Seu cargo na empresa: *
Mark only one oval per row.

Agente de Agete Técnico
Operagdo Agente de de Técnico de de Analista de
de Sistemas Sistemas de  Suporte Sistemas de Suporte  Sistemas de
de Saneamento ao Saneamento ao Saneamento
Saneamento - GSS. Négocio -TSS. Negocio - ASS.
- GSO. - GSN. - TSN.

S6 marque uma
opgéo:

7. 7. Possui fungao gerencial (de coordenador para cima): *
Mark only one oval.
Nao.
) Sim, na ativa.

Sim, incorporada.
Parte 2: Aspectos Organizacionais.

A seguir, sdo apresentadas afirmativas que tratam de aspectos da
empresa onde vocé trabalha. Ao responder as questoes é
necessario que vocé pense na sua empresa como um todo e nao
apenas na sua area de trabalho. Avalie cada uma das afirmativas,
indicando o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma
delas, escolhendo a opgao (de 1 a 5) que melhor reflete a sua

Doutorado.

Analista
de
Suporte
ao
Negbcio
- ASN.

Advogado.

Cargo
Comissionado.

Outros -
estagiario,
terceirizado,
etc.
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percepgdo em relagdo aos aspectos da empresa. Por favor, ndo
deixe nenhum item em branco. Lembre-se que ndo ha resposta
certa ou errada.

8. 1. A empresa preocupa-se com a minha seguranga no trabalho (ex.: circuitos internos de TV,
acesso restrito as instalagdes, existéncia de comissio interna para prevengao de acidentes,
manutengido de equipamentos de seguranga como extintores, iluminagio de escadas, saidas de
emergéncia, pisos antiderrapantes etc.).

Mark only one oval per row.

t(?tfl?éﬂ?e Discordo um  Nao concordo,  Concordo um tgg?ggg&
da pouco da nem discordo pouco com a T—
" ] afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. .
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma

d

9. 2, A empresa me proporciona participar de treinamentos e palestras para o meu aprimoramento
profissional.

Mark only one oval per row.

tglasli?;?e Discordo um  Nao cqncordo, Concordo um tgt()ar;ﬁ]oerr?t(:e
da pouco Qa nem ldlscolrdo pouco com a —
' . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. N .
afirmaativa. afirmativa.
S6 marque uma
opgao:

10. 3. A empresa preocupa-se em me oferecer remuneragao compativel com as oferecidas no
mercado para o meu cargo.

Mark only one oval per row.

Discordo f - Concordo
totaslmente Discordoum  Nao concordo, Concordo um totalmente
da pouco da nem discordo pouco com a .
. . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. :
afirmaativa. afirmativa.

Soé marque uma

Opgaoc

11. 4. A empresa estimula a minha participagdo na tomada de decisdo e resolugio de problemas.
Mark only one oval per row.

Discordo . = Cancordo
totalmente Discordoum  Nao co_ncordo, Concordo um totalmente
da pouco da nem discordo pouco com a ot
) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. :
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
op¢ao:

12. 5. A empresa preocupa-se em divulgar informagées importantes para o bom desempenho de
minhas atividades {ex. missdo organizacional, valores organizacionais, metas, resultados
esperados, novos produtos/servigos etc.).

Mark only one oval per row.

Discordo . L Concordo
Discordoum  Nao concordo,  Concordo um
totalmente f totaimente
da pouco da nem discordo pouco com a coma
| afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. :
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma

opgé

13. 6. A empresa investe no meu desenvolvimento por meio do patrocinio parcial ou total de cursos
de linguas.

Mark only one oval per row.

Discordo f = Concordo
Discordo um  N&o concordo, Concordo um
totalmente f totaimente
da pouco da nem discordo pouco com a s
) . afirmaativa.  da afirmativa. afirmativa. :
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma

opgao:

14. 7. A empresa reconhece o trabalho que fago e os resultados que apresento (ex.: elogios,
matérias em jornais internos etc.).

Mark only one oval per row.

Discordo . L Concordo
Discordo um  Nao concordo,  Concordo um
totalmente f totalmente
da pouco da nem discordo pouco com a com a
| afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. :
afirmaativa. afirmativa.

Sé marque uma
pea



15 8 Na empresa, as minhas sugestdes/ eclamagdes sdo consideradas.
Mark only one oval per row.

Discordo i = Concordo
Discordo um  Né&o concordo,  Concordo um
totalmente ; totalmente
da pouco da nem discordo pouco com a —
) . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. )
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opgag

16. 9. Na empresa, recebo incentivos (ex.: promogoes/fungdes, participagdo nos lucros,
bénus/prémios/gratificagdes etc.).
Mark only one oval per row.

Discordo | i Concordo
totalmente Discordo um  N&o concordo,  Concordo um totalmente
pouco da nem discordo pouco com a

da - ) : . . com a
) . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. ;
afirmaativa. afirmativa.

§6 marque uma
opgao:

17. 10. A empresa possui um plano de carreira/progresséo funcional claramente definido e
conhecido por todos.

Mark only one oval per row.

Discordo Discordoum  N&o concordo,  Concordo um Concordo
totalmente - totalmente
da pouco da nem discordo pouco com a -
) . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. :
afirmaativa. afirmativa.
$6 marque uma
0pgao

18. 11. A empresa preocupa-se com a minha saude e bem-estar no trabalho (ex.: local arejado, boa

iluminagdo, instalagdes confortaveis, programas de qualidade de vida, programas de prevengio

de doengas e stress no trabalho, centrais de atendimento ao empregado etc.).
Mark only one oval per row.

Discordo ! i Concordo
totalmente Discordo um  N&o concordo,  Concordo um totalmente
pouco da nem discordo pouco com a

da - ) . . ” com a
) ] afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. .
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opgao:

19. 12, A empresa investe no meu desenvolvimento viabilizando a minha participagdo em eventos
externos (ex.: congressos, seminarios etc.).

Mark only one oval per row.

iscort . <
tgz‘;’eﬂ‘t’e Discordo um  N&o concordo,  Concordo um tg;?ﬁg:&
da pouco da nem discordo pouco com a o
. ; afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. )
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque um
opgéo:

20. 13. A empresa me oferece remuneragao compativel com as minhas competéncias e
formagaol/escolaridade.

Mark only one oval per row.

Discor ) = NCort
totaslfr?eg(t)e Discordo um  Né&o concordo,  Concordo um tgtoalri(:a:t?e
da pouco da nem discordo pouce com a com a
. ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. ;
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opgédo

21. 14, A empresa costuma me tratar com respeito e atengao.
Mark only one oval per row.

Discor ) = NCort
geardo Discordo um  N&o concordo,  Concordo um Cencardo
totalmente . totalmente
da pouco da nem discordo pouco com a com a
) . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. )
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opgao:
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22 15 A empresa fornece os materiais, equipamentos e tecnologias adequados ao desempenho
eficaz de minhas atividades.

Mark only one oval per row.

i ) = n
t(ln:]tI:I(r:’:;?w?e Discordo um  Nao concordo,  Concordo um tgfalr(:gr?t?a
e pouco da nem discordo pouco com a com a
) ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. ) h
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opgao:

23. 16. A empresa procura conhecer minhas competéncias para definir minhas atividades.
Mark only one oval per row.

Discort q = ncor
Sl Discordo um  Nao concordo,  Concordo um QUL
totalmente . totalmente
. pouco da nem discardo pouco com a com a
) ! afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. h
afirmaativa. afirmativa.

S0 marque uma
opgao:

24.17. A empresa promove eventos sociais para integrar seus empregados (ex.: confraternizagoes,

eventas esportivos etc.).
Mark only one oval per row.

Discordo } = ncort
totaSI(r?ente Discordo um  N&o concordo,  Concardo um tg;"c;]oeg;
pouco da nem discordo pouco com a

da " 3 " . q com a
) . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. ) .
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opea

25. 18. A empresa possui canais de comunicagaa para divulgar informagdes e estimular a
comunicacdo (ex.: Intranet, reunides periodicas, jornais internos, painéis eletronicos ete.).

Mark only one oval per row.

Discordo ] o Concordo
Discordo um  Nao concordo,  Concordo um
totalmente ; totalmente
e pouco da nem discordo pouco com a com a
) . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. ) :
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opgao

26. 19. A empresa procura conhecer minhas expectativas e aspiragdes para definir minhas
atividades.

Mark only one oval per row.

tg':ﬁ:;i?e Discordo um  N&o concordo,  Concordo um tgg?;zrg‘%
pouco da nem discordo pouco com a
da ) " ; ) ) coma
. afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. h
afirmaativa. afirmativa.
S6 marque uma
op¢ao:
27. 20. A empresa é ética.
Mark only one oval per row.
tc?tlasltr::;:?e Discordo um  Nao concordo,  Concordo um tgg?ﬁg:&
pouco da nem discordo pouco com a
da N : ) . - coma
. ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. h
afirmaativa. afirmativa.
S6 marque uma
ope¢ao:
28. 21. Acredito na estabilidade financeira da empresa.
Mark only one oval per row.
tclajtlasltr::;ﬂct’e Discordo um  N&o concordo,  Concordo um tgg;ﬁg:&
pouco da nem discordo pouco com a
da ] 1 " i ] 1 coma
. ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. :
afirmaativa. afirmativa.
S6 marque uma
opcao
29. 22. 0 empregado pode acreditar nas informagdes que a empresa divulga.
Mark only one oval per row.
tDtIaSI(r:T?ri?e Discordo um  Nao concordo,  Concordo um tcfaﬁorgf
0 d e pouco da nem discordo pouco com a o Sl
R afirmaativa. da afirmativa. afirmativa. com a
afirmaativa. afirmativa.

S6 marque uma
opgao

92



30 2 Para a empresa, o cliente tem o di eito de ser informado sobre assuntos que lhe dizem

respeito.
Mark only one oval per row.

Discordo A -
totalmente Discordo um  Nao concordo,  Concardo um
= pouco da nem discordo pouco com a
. d afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgao

31. 24, A empresa oferece condigdes reais para que o empregado se desenvolva.
Mark only one oval per row.

tgzl;’:;i?e Discordo um  Nao co.ncordo, Concardo um
da pouco qg nem Qsco_rdo pouco com a
" . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.
S6 marque uma
opgao:

32, 25. O salario pago pela empresa corresponde aos esforgos do empregado.
Mark only one oval per row.

Discordo ] 5
totalmente Discordo um  N&o concordo,  Concordo um
da pouco da nem discordo pouco com a
" . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
0pGaC

33. 26. A empresa segue normas para promover seus empregados.
Mark only one oval per row.

Discordo ; .
Discordo um  Nao concordo,  Concordo um
totalmente A
da pouco da nem discordo pOUCO com a
) ] afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opcao:

34. 27. A empresa da oportunidade de crescimento profissional ao empregado.
Mark only one oval per row.

Discordo Discordo um  N&o concordo,  Concordo um
totalmente ;
da pouco da nem discordo pouco com a
" . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opcéo:

35, 28. A empresa ocupa uma posigao segura na sua area de atuagéo.
Mark only one oval per row.

Discordo g <
Discordo um  N&o concordo,  Concordo um
totalmente :
da pouco da nem discordo pouco com a
" . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opcao:

36. 29. A empresa esta preparada para sobreviver as crises econémicas.
Mark only one oval per row.

Discordo ; -
totalmente Discordo um  N&o concordo,  Concordo um
da pouco da nem discordo pouco com a
. . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgéo:

37. 30. Os contratos estabelecidos pela empresa sdo vantajosos para todos.
Mark only one oval per row.

Discordo q )
totalmente Discordo um  N&o concordo,  Concordo um
da pouco da nem discordo pouco com a
" ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgao:

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.



38 1 A empresa incentiva o crescimento profissional de seus empregados.
Mark only one oval per row.

Discordo . e
totalmente Discordo um  N&o concordo,  Concardo um
da pouco da nem discordo pouco com a
. afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgao:

39. 32. A solidez econémica da empresa da seguranga aos empregados.
Mark only one oval per row.

Discordo A =
totalmente Discordo um  N&o concordo,  Concordo um
da pouco da nem discordo pauco com a
" . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgao:

40. 33. Os clientes da empresa sabem que podem acreditar na solidez dela.
Mark only one oval per row.

tcE)tlaSIc;:;(rj\?e Discordo um  N&o concordo,  Concordo um
da pouco da nem discordo pouco com a
. ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opg&o:

41. 34. A empresa é conhecida por trabalhar de maneira responsavel.
Mark only one oval per row.

Discordo Discordo um  Né&o concordo,  Concardo um
totalmente .
da pouco da nem discordo pauco com a
) ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgao:

42. 35. A empresa é conhecida por seu poder econémico.
Mark only one oval per row.

Discorda Discordo um  Nao concordo,  Concordo um
totalmente A
da pouco da nem discordo pouco com a
) . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgédo:

43. 36. A empresa valoriza o trabalho do empregado financeiramente.
Mark only one oval per row.

Discort . =
tot;(r‘:eict)e Discordo um  Nao concordo,  Concordo um
pouco da nem discordo pouco com a
. ) afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

Sd marque uma
opgao:

44, 37. Ser honesta com os clientes é principio ético da empresa.
Mark only one oval per row.

Discor . L
totasl(;?ei?e Discordo um  Nao concordo,  Concordo um
da pouco da nem discordo pouco com a
) | afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opg&o:

45. 38. Aumentar salario é uma forma de reconhecimento da empresa.
Mark only one oval per row.

Discordo L L
Discordo um  N&o concordo,  Concardo um
totalmente .
da pouco da nem discordo pauco com a
" . afirmaativa. da afirmativa. afirmativa.
afirmaativa.

Sé marque uma
opgao:

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
com a
afirmativa.
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46 9 O plano de carreira da empresa pe mite o crescimento profissional do empregado.

Mark only one oval per row.

tg;slﬁeri?e Discordo um  Nao concordo,

il pouco da nem discordo

’ : afirmaativa. da afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opcao:

47. 40. O cliente é respeitado na empresa.
Mark only one oval per row.

tz?tjﬁfé?\?e Discordo um  Nao concordo,

da pouco da nem discordo

: - afirmaativa. da afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opgao:

Concordo um
pouco com a
afirmativa.

Concordo um
pouco com a
afirmativa.

48. 41. O trabalho do empregado é reconhecido pela empresa por meio do salario.

Mark only one oval per row.

Discordo . "
totalmente Discordo um  Né&o concordo,
da pouco da nem discordo
: afirmaativa. da afirmativa.
afirmaativa.

S6 marque uma
opcao:

Fonte:

Concordo um
pouco com a
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

Concordo
totalmente
coma
afirmativa.

A Parte 2 - "Aspectos Organizacionais" é adaptada de
Demo (2008) e Oliveira e Tamayo (2008).
Referéncias:

DEMO, G. Desenvolvimento e validagdo da escala de percepgéo de politicas de gestdo de pessoas
(EPPGP). Revista de Administragao Mackenzie, Sao Paulo, v. 9, n° 6, p. 77-101, 2008.
OLIVEIRA, A. F.; TAMAYOQ, A. Confianga do empregado na organizagdo. In.: SIQUEIRA, M. M. M. e

colaboradores. Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de diagnéstico e de gestéo, Porto

Alegre: Artmed, 2008. p. 97-109.
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APENDICE B: Test t e ANOVA

A) Nivel de escolaridade

Escolaridade Frequéncia Porcentagem

Ensino médio completo 62 33,3
Ensino superior completo 62 33,3
Pés-graduagéo 62 33,3
Total 186 100,0

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
]
Condig¢des de Trabalho 2015 2 183 ,136
Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagio 1,063 2 183 ,348
Recompensas 1,090 2 183 ,339
Envolvimento 332 2 183 718
Padroes Eticos 2,019 2 183,136
Solidez Organizacional 942 2 183 ,392
Promogéo do Crescimento do Empregado 2,554 2 183 ,081

Reconhecimento Financeiro Organizacional 853 2 183 ,428




ANOVA

97

Sum of Squares

df Mean Square

F Sig

Condig¢des de Trabalho

Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagio

Recompensas

Envolvimento

Padrdes Fticos

Solidez Organizacional

Promogéo do Crescimento do Empregado

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

585

>

208,658

209,244

019

>

220,717

220,736

335

>

258,735

259,070

2,022

211,112

213,135

655

>

189,252

189,907

4,124

202,912

207,037

4,197

257,869

2

183

185

183

185

183

185

183

185

183

185

183

185

183

293

>

1,140

010

1,206

168

1,414

1,011

1,154

327

1,034

2,062

1,109

2,099

1,409

257,774

;008,992

,119 888

877,418

316,729

1,860,159

1,489,228
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,123 884

Total 262,066 185
Between Groups 257 2 ,128
Reconhecimento Financeiro Organizacional ~— Within Groups 190,350 183 1,040
Total 190,606 185
Escolaridade

Ensino Médio

Completo Ensino Superior Completo  Pés-Graduago

Desvio Desvio Desvio

Meédia Padrido Meédia Padrio  Média  Padréo

Condig¢des de Trabalho 3,33 1,130 3,39 932 3,25 1,129

Treinamento, Desenvolvimento e 3,08 1,053 3,10 1,063 3,08 1,174

Educagio

Recompensas 2.88 1,230 2,95 1,192 2,98 1,144

Envolvimento 2,61 1,108 2,55 1,034 2,37 1,079

Padrdes Eticos 3,29 1,119 3,34 918 3,19 1,004

Solidez Organizacional 3,57 1,110 3,40 976 3,21 1,068

Promogio do Crescimento do 2,70 1,285 2.56 1,121 2,34 1,148
Empregado

Reconhecimento Financeiro 2,76 1,015 2.82 947 2,73 1,093

Organizacional




B) Cargo ocupado

99

Cargo Frequéncia Porcentagem
|
GSO e GSS 31 17,8
GSN 45 25,9
TSS e TSN 46 26,4
ASS, ASN e Advogado 52 29.9
Total 174 100,0

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic df2 Sig.

]
Condig¢des de Trabalho 1,114 402 343
Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagio ,839 402 473
Recompensas 4,037 402 ,008
Envolvimento 4,231 402 ,006
Padrdes Eticos 1,021 402 383
Solidez Organizacional 2,024 402 110
Promogéo do Crescimento do Empregado ,370 402 75
Reconhecimento Financeiro Organizacional 3,740 402 011




ANOVA

100

Sum of

Squares

Mean

Square

Condig¢des de Trabalho

Treinamento, Desenvolvimento e

Educagio

Recompensas

Envolvimento

Padrdes Fticos

Solidez Organizacional

Promogio do Crescimento do

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

8,420

396,325

404,746

6,519

415,868

422,386

13,535

460,628

474,163

1,022

389,988

391,009

3,364

384,734

388,098

1,945

405,161

407,106

2,943

3

402

405

402

405

402

405

402

405

402

405

402

405

2,807

986

2,173

1,034

4,512

1,146

341

970

1,121

957

648

1,008

981

F Sig.
2,847 037
2,100 ,100
3,937,009
351 788
1,172 320
,643 588
805 492
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Empregado Within Groups 490,217 402 1,219

Total 493,161 405
Reconhecimento Financeiro Between Groups 5,163 3 1,721 1,910 127
Organizacional

Within Groups 362,257 402 901

Total 367,421 405

Robust Tests of Equality of Means

Statistica dfl df2 Sig.
|
Condig¢des de Trabalho Welch 2,861 3 222,609,038

Brown-Forsythe 2,845 3 398,033,037
Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagio Welch 1,981 3 222,513,118
Brown-Forsythe 2,098 3 397,942,100
Recompensas Welch 3,530 3 221,731,016
Brown-Forsythe 3,925 3 390,964,009
Envolvimento Welch ,380 3 221,283,767
Brown-Forsythe ,350 3 385,342,789
Padrdes Fticos Welch 1,135 3 222,290,336
Brown-Forsythe 1,169 3 396,109,321
Solidez Organizacional Welch 611 3 223,013,609
Brown-Forsythe ,646 3 396,405,586

Promogéo do Crescimento do Empregado Welch 778 3 222,465,507
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Brown-Forsythe ,803 3 398,201,493
Reconhecimento Financeiro Organizacional Welch 1,861 3 220,550,137
Brown-Forsythe 1,897 3 384,840,130
Cargo
ASS, ASN e
GSO e GSS GSN TSS e TSN Advogado
Desvio Desvio Desvio Desvio

Média Padrio Média Padrio Meédia Padrio Média Padrio

Condigdes de

3,13 1,04 3,36 0,96 3,18 1,02 3,50 0,95
Trabalho
Recompensas 2.64 1,17 3,02 0,96 3,01 1,12 3,12 1,03

C) Funcio gerencial

Fung#o Gerencial Frequéncia Porcentagem
|

Nio tem fungio 87 50,0

Na ativa e incorporada 87 50,0

>

Total 174 100,0
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Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Difference

Sig. (2-
tailed) Difference Difference

Mean Std. Error

F Sig. t df Lower  Upper

Condigdes de
Trabalho

Treinamento,
Desenvolvimento e

Educagio

Recompensas

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

046,831 - 172,017 -,362 ,150 -657  -,067
2,420
-171,882 017 -,362 ,150 -657  -,067
2,420
021,886 - 172,010 -,410 ,158 - 722 -,098
2,594
-171,860  ,010 -,410 ,158 - 722 -,098
2,594
2,431 121 - 172,000 -,624 ,156 -,931 -,316
4,001
-169,629  ,000 -,624 ,156 -,931 -,316
4,001
Independent Samples Test (Continua)
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Levene's Test

for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig. (2-  Mean Std. Error
F Sig. t df  tailed) Difference Difference Lower Upper
Equal 481 489 - 172,000 -,603 ,143 -,885 -,322
variances 4,227
assumed
Envolvimento
Equal -170,988 000 -,603 ,143 -,885 -,322
variances not 4,227
assumed
Equal 245 621 - 172,000 -,637 ,139 -912 -,362
variances 4,573
assumed
Padrdes Eticos
Equal -172,000 000 -,637 ,139 -912 -,362
variances not 4,573
assumed
Equal 324 570 - 172,005 -,409 ,145 -,695 -,123
variances 2,822
Solidez assumed
O izacional
reanizaciona Equal 171,942,005 409 145 -695  -123
variances not 2,822
assumed
Promogéo do Equal 034 854 - 172,000 -,630 ,156 -,939 -,321
Crescimento do variances 4,026
Empregado assumed



Equal
variances not

assumed

Equal 151
variances
Reconhecimento assumed
Financeiro
Organizacional Equal

variances not

assumed

>

698

4,026

4,094

4,094

171,978

172

171,925

,000 -,630
,000 -,575
000 -,575

>

156

>

140

140

105

-,939

-,852

-,852

-,321

-,298

-,298

Fung¢éo Gerencial

Nio tem fungio

Na ativa e incorporada

Meédia

Desvio Padrio

Média

Desvio Padrio

Condigdes de Trabalho

Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagio

Recompensas

Envolvimento

Padrdes Eticos

Solidez Organizacional

Promogéo do Crescimento do Empregado

Reconhecimento Financeiro Organizacional

3,24

>

3,01

2,88

2,25

3,17

3,23

2,28

2,65

0,97

>

1,03

1,09

0,90

0,92

0,95

1,04

0,94

3,60

>

3,42

3,51

2,85

3,80

3,64

291

3,22

1,00

>

1,06

0,97

0,98

0,92

0,97

1,03

0,92
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D) Tempo de casa

Tempo de casa Frequéncia Porcentagem

6 meses a 5 anos 93 26,3
6 al5 anos 100 282
16 a 25 anos 77 21.8
26 anos ou mais 84 23,7
Total 354 100,0

Test of Homogeneity of Variances

Levene
Statistic df1 df2 Sig.
Condigdes de
907 3 350 ,438
Trabalho
Treinamento,
Desenvolvimento 977 3 350 ,404
e Educacio
Recompensas ,661 3 350 577
Envolvimento 1,567 3 350 ,197
Padrdes Eticos 759 3 350 518
Solidez
o ,615 3 350 ,605
Organizacional
Promogéo do
Crescimento do ,626 3 350 ,599
Empregado
Reconhecimento
Financeiro 2,159 3 350 ,093
Organizacional




ANOVA
Soma dos Quadrado
Quadrados df Meédio F Sig.
Condigdes de Entre
4,501 3 1,500 1,501 214
Trabalho Grupos
Nos grupos 349,793 350 ,999
Total 354,294 353
Treinamento, Entre
_ 10,845 3 3,615 3,557 015
Desenvolvimento Grupos
e Educacio
Nos grupos 355,710 350 1,016
Total 366,555 353
Recompensas Entre
13,122 3 4,374 3,909 ,009
Grupos
Nos grupos 391,667 350 1,119
Total 404,789 353
Envolvimento Entre
3,147 3 1,049 1,094 352
Grupos
Nos grupos 335,681 350 ,959
Total 338,828 353
Padrdes Eticos Entre
6,197 3 2,066 2,206 ,087
Grupos
Nos grupos 327,730 350 ,936
Total 333,928 353
Solidez Entre
o 2,018 3 ,673 ,684 ,563
Organizacional Grupos

107



108

Nos grupos 344,347 350 ,984
Total 346,364 353
Promogéo do Entre
_ 14,953 3 4,984 4,169 ,006
Crescimento do Grupos
Empregado
Nos grupos 418,484 350 1,196
Total 433,437 353
Reconhecimento Entre
_ _ 8,467 3 2,822 3,229 ,023
Financeiro Grupos
Organizacional
Nos grupos 305,963 350 ,874
Total 314,430 353

Tempo de casa

6 meses a 5 anos 6 al5 anos 16 a 25 anos 26 anos ou mais
Desvio Desvio Desvio Desvio

Média Média Média Média
Padrio Padrio Padrio Padrio

]
Condictes de Trabalho 3,33 0,93 3,26 1,04 3,09 1,06 3,41 0,96

Treinamento,

Desenvolvimento ¢ Educagéo

Recompensas 3,11 1,02 2.84 1,05 2.65 1,11 3,13 1,06
Envolvimento 2,47 0,89 2,36 0,98 2,26 1,06 2,51 0,99
Padrdes Eticos 3,36 0,91 3,20 0,98 3,17 1,02 3,50 0,97
Solidez Organizacional 3,53 0,96 3,34 0,99 3,45 1,00 3,49 1,03

Promogio do Crescimento do
2,56 1,10 2,28 1,05 2,15 1,08 2,68 1,15
Empregado

Reconhecimento Financeiro
o 2,92 0.85 2.65 1,03 2,72 1,00 3,03 0,85
Organizacional




