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INTRODUCAO

As politicas de gestao de pessoas (GP) sdo entendidas como propostas articuladas
da organizagao no ue tange a relagées humanas com vistas a obtengao de resultados
desejados (DEMO; NEIVA; NUNES; RozzETT, 2014). As politicas de GP se concretizam
na medida em que agdes e rotinas se operacionalizam no ambiente organizacional,
constituindo-se de praticas de gestdo de pessoas (DEMO et al., 2014; LEGGE, 2006).
A grande preocupagao da area reside no fato de essas praticas contribuirem efetivamente
para a consecucgao dos resultados organizacionais, sendo assim estratégicas, como
preconizam os autores Guest e Conway (2011) e Legge (2006).

Analisar a efetividade da gestao de pessoas nao se apresenta como tarefa facil. Autores
se debatem em propostas e medidas que pouco avangam sobre como avaliar o quanto
a drea de gestdo de pessoas contribui para o sucesso da organizagdo (GUEST; CONWAY,
2011). As revisGes sobre a relagdo entre gestédo de pessoas e desempenho (por exemplo,
BOSELIE; DIETZ; BOON, 2005; CoMBS; KETCHEN; HALL; LIu, 2006) confirmam a associacao
entre o uso mais extensivo de praticas de gestao de pessoas e varios indicadores de
desempenho organizacional. No entanto, essas associagdes sao frequentemente
modestas e, como ambas as analises observam, elas deixam um nimero de questdes
nao resolvidas. A questao central reside na preocupagao sobre o processo pelo qual
as praticas de gestao de pessoas estao ligadas ao desempenho. Nesse contexto, duas
questdes sao regularmente sinalizadas, embora relativamente pouco pesquisadas:
1) a efetividade das praticas de gestdo de pessoas e de sua implementacao, além da
mera presenca de praticas; e 2) o papel das atitudes e comportamentos dos funcio-
narios como potenciais mediadores da relagao entre GP e desempenho. Ha um foco
crescente na pesquisa sobre o papel das atitudes e comportamentos dos funcionarios
na ligagao entre a gestao de pessoas e o desempenho, mas a questao da eficacia, em
oposicao a presenca de praticas, permanece relativamente negligenciada. Na tentativa
de remediar essa negligéncia, este estudo explora o impacto das praticas de gestao
de pessoas e o quanto elas sao efetivas. Alguns autores sugerem que a avaliagao da
efetividade seja feita por meio do julgamento dos participantes, considerando também
o grau de consenso nas avaliagdes dos gestores de GP, dos colaboradores, dos gestores
organizacionais em geral e dos gestores de topo (BOWEN; OSTROFF, 2004; OSTROFF;
BowEN, 2015).

Uma das preocupagdes levantadas nas revisdes de gestao de recursos humanos e
desempenho é que uma ampla gama de indicadores de desempenho é usada. Modelos
que exploram a ligagao entre GP/RH e desempenho (BECKER; HUSELID; PICKUS; SPRATT,
1997; GUEST, 1997; APPELBAUM; BAILEY; BERG; KALLEBERG, 2000) distinguem entre
resultados proximais, como atitudes e comportamento dos funcionarios, que podem
ser refletidos nos niveis de rotatividade e auséncia de mao-de-obra, e resultados
distais, como vendas, alcance de metas e desempenho financeiro. Argumenta-se que
o impacto da gestao de recursos humanos deve ser maior nos resultados proximais



que podem estar mais fortemente ligados a politica e a pratica de gestao de pessoas.
Esta pesquisa explora essa proposi¢ao examinando o impacto da efetividade da GP
nos resultados proximais e distais percebidos.

No contexto do servigo publico, a avaliagdo de efetividade com medidas distais
se torna mais complexa, em virtude da dificuldade de mensurar quais os produtos
finais dessas organizagdes, muitas vezes relacionados a politicas publicas, além da
dificuldade de implementacao das politicas publicas realizadas por elas (BACH, 2010;
INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). Alguns fatores podem ser apontados como empe-
cilhos para implementacéao de politicas e praticas efetivas de gestao de pessoas no
setor publico (LONGO, 2007). As dificuldades inerentes a gestao de pessoas no servico
publico seriam: carater mutavel e sujeito a demandas dos atores, ambiguidade das
prioridades, brevidade dos ciclos politicos; omissao e dificuldade para medir e avaliar;
presenca da inércia; as restri¢coes legais; e, principalmente, as limitagdes de natureza
cultural (LoNGO, 2007).

Talvez a maior das dificuldades de implementagao da politica seja o desenvolvimento de
metodologias, técnicas e mecanismos adequados a implantagao do modelo, tendo em
vista as especificidades culturais e atribui¢cdes particulares das organizacoes publicas
em todo o mundo (ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO,
2010a). Essas particularidades envolveriam as mudancas legais, a reestruturagdo
organizacional e a modernizagao tecnoldgica que nao sao suficientes para mudar em
profundidade o funcionamento das organizagdes publicas (LONGO, 2007). As solugdes de
recursos humanos sao quase sempre a médio ou longo prazo, o que obriga os gestores
a tomar decisbes cujos resultados ndao podem ser verificados imediatamente, tendo
em vista o ciclo politico de duragao mais curta (LONGO, 2007). As pessoas tém pontos
de vista, interesses e valores diversos, o que pode acarretar conflitos nas situagoes,
gerando a necessidade de adotar uma visdo ndo dogmadtica (LONGO, 2007).

Em resumo, algumas importantes questoes foram exploradas nesta pesquisa:

a. Qual é o impacto da percepgao da existéncia das praticas de gestao de pessoas
em medidas de resultados organizacionais proximais e distais?

b. Qual a influéncia da efetividade percebida da GP em medidas de resultados
organizacionais proximais e distais?

c. Em particular, esse impacto serd maior se houver consenso sobre a (alta) efeti-
vidade entre gestores e servidores do servigo publico?

d. Essas analises possuem um carater especifico quando se considera o contexto
da administragao publica direta?

Além de fatores relacionados a prépria area de gestao de pessoas, muitos autores tém
destacado o papel da analise de redes sociais no estabelecimento de indicadores de
efetividade e de avaliacao de gestao de pessoas. A analise de redes sociais se dedica
ao estudo dos vinculos (lagos) entre pessoas, entre unidades e entre organizagdes



e seu impacto nas pessoas, nas praticas de gestao de pessoas, nas unidades e nas
organizagoes. O estudo das redes sociais nas organizagoes tem langado luz sobre
os fatores que influenciam a implantagao de intervengdes. Os lagos fortes e fracos
entre organizagodes e entre unidades podem influenciar as agdes e os resultados orga-
nizacionais (TENKASI; CHESMORE, 2003). Algumas pesquisas tém mostrado que lagos
intraorganizacionais de redes sociais no trabalho — particularmente a densidade dos
lacos fortes entre unidades, considerando diferentes redes ou uma Unica rede — podem
influenciar a implementacgao de intervengdes e planos de mudancga nas organizagoes.
Além disso, tais lagos também influenciam o fato de os individuos estarem adotando
0s novos comportamentos de interesse da organizagdo (TENKASI; CHESMORE, 2003;
Bos-NEHLES, 2010).

O papel de construir pontes, incumbéncia dos lideres das unidades, também tem
sido apontado como um dos fatores de sucesso na implementagao bem-sucedida de
intervengdes. A densidade dos lagos dos lideres com seus seguidores e com lideres
de outras unidades dentro da rede é indicada como um fator crucial para o sucesso
das mudancas (TENKASI; CHESMORE, 2003; Bos-NEHLES, 2010).

Considerando o exposto sobre redes sociais, este trabalho avalia também o grau de
conectividade, densidade das conexoes, for¢a dos lacos, centralidade das areas e o grau
de efetividade das praticas de gestao de pessoas. Este estudo identifica a percepgao
das praticas e de sua efetividade, o grau de consenso sobre efetividade e os indicadores
da rede sobre o bem-estar dos trabalhadores. Conforme dito anteriormente, fatores
atitudinais e comportamentais também sa@o usados como indicadores que apontam
a efetividade da gestédo de pessoas/recursos humanos. Nesse sentido, o esforgo pela
exceléncia dos resultados, que tem pautado as agendas das organizagdes atualmente,
afeta tanto as praticas de gestdo e paradigmas vigentes nas organizagdes, quanto o
bem-estar e a salde dos seus trabalhadores (PASCHOAL et al., 2013).

0 bem-estar do trabalhador é apontado como fendmeno essencial para o funciona-
mento adequado e competitivo da organizagao (RODRIGUEZ-CARVAJAL et al., 2010).
A conceituagao do bem-estar no trabalho engloba experiéncias positivas. Quando
existe bem-estar, o afeto positivo no trabalho prevalece sobre o negativo e, além
disso, existem experiéncias de desenvolvimento de potenciais individuais e realizagao
pessoal (WARR, 2007).






CONTEXTUALIZAGAO E JUSTIFICATIVA

As constantes mudangas no ambiente organizacional demandam que o trabalhador
seja capaz de se adaptar a novas exigéncias e dificuldades (RIBEIRO; MATTOS; ANTO-
NELLI; CANEO; GOULART, 2011), o que desencadeia desafios e responsabilidades para
pesquisadores e gestores no sentido de ampliar a compreensdao do comportamento
humano e das interagdes sociais ocorridas no contexto laboral (ESTIVALETE; COSTA;
ANDRADE, 2014). Assim sendo, o papel da gestdo de pessoas/recursos humanos
(GP/RH) nas organizagdes tem sido apontado como estratégico (GUEST; CONWAY,
2011; BOHLANDER; SNELL, 2009; LEGGE, 2006), com atuacgao alinhada ao planejamento
e a estratégia organizacional. Contudo, esse papel estratégico da gestao de pessoas
no servigo publico é bastante questionado (BACH, 2010; INGRAHAM; RUBAII-BARRETT,
2007) por suas dificuldades de implantagéo e funcionamento.

A gestao de pessoas pode ser definida como um conjunto de estratégias, técnicas e
procedimentos focados na mobilizagao de talentos, potenciais, experiéncias e com-
peténcias do quadro de colaboradores de uma organizagao, bem como a gestao e a
operacionalizagdo das normas internas e legais incidentes (MiLIONI, 2002). Quando o
assunto é gestao de pessoas dentro do setor publico, ela pode ser definida como um
esforgo orientado para o suprimento, a manutengao e o desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condi¢des do ambiente em que se inserem (BERGUE,
2007). Sob outro enfoque, a gestdo de pessoas (GP) estratégica estuda como as
relagdes de trabalho sao gerenciadas pela organizagao de forma a alcangar suas
metas (LEGGE, 2006). Tais relagdes de trabalho formalizam-se por meio de politicas
e praticas que devem primar pela valorizagdo dos colaboradores (DEMO; FOGAGA,
FERNANDES; SA, 2015).

Durante muito tempo, a gestao de pessoas na area publica passou apenas por processos
repetitivos e atividades operacionais comuns no seu dia a dia, nao existindo nenhuma
diretriz interna (BERGUE, 2007). A administragao publica estd em uma fase diferente
em relacdo as épocas passadas em se tratando de reformas na gestao de recursos
humanos. Essas reformas partem de ajustes visando a politicas mais consistentes e a
integracao de objetivos estratégicos. A implantagao de politicas de gestado de pessoas
que preconizam o desenvolvimento e a valorizagao das pessoas nas organizagoes
deve trazer norteadores como: produgao de produtos e servigos inovadores de alta
qualidade, bem como atendimento mais flexivel e atencioso, porque, teoricamente,
um colaborador que se sente atendido, satisfeito e valorizado tende a realizar suas
funcdes com maior afinco (DEMO; FOGAGA; FERNANDES; SA, 2015).

O cenario de gestao no servico publico € normalmente mais restritivo do que aquele
do setor privado (FONSECA et al.,2013; INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007), o que gera
problemas para a avaliagao da efetividade das praticas de gestado de pessoas. O setor
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publico caracteriza-se pela necessidade da harmonizacgao de interesses de variados
atores politicos e sociais, o que resulta em multiplos objetivos alinhados a principios
de responsabilidade fiscal e social (BACH, 2010; FONSECA et al., 2013), e tal aspecto
geraria grande dificuldade de obtengao do consenso e alinhamento quanto ao que esta
sendo objeto da avaliagédo (FONSECA et al.,2013).

0 alinhamento da forga de trabalho aos objetivos organizacionais depende da existén-
cia de niveis de autonomia que permitam a escolha pelas organizag¢des de diferentes
alternativas e modelos de desenvolvimento de pessoas que melhor atendam a sua
estratégia (FONSECA et al., 2013; PAAUWE, 2004). Além dos condicionantes de norma-
tivos gerais do setor publico, as caracteristicas especificas das organizagdes, como
estrutura, estratégia, area de atuagao e herangas culturais, podem definir internamente
diferentes modelos de desenvolvimento de pessoas (FONSECA et al., 2013; PAAUWE,
2004). Poucos modelos tedricos abordam a influéncia de fatores contingenciais na
transigao e efetivagao de um sistema estratégico de GP (FONSECA et al., 2013; SHEEHAN,
2005) e ainda, no setor publico, os estudos especificos que abordam essa questdo sdo
escassos e exploratérios (BACH, 2010; TRuss, 2008).

As organizagdes da administragao publica estdo sujeitas a constantes alteragdes,
desencadeadas pelo ciclo politico, que envolvem o desenvolvimento de recursos,
projetos e estratégias com maior flexibilidade, propiciando constituir organizagdes
publicas coerentes e que alcancem a perspectiva de atendimento dos interesses dos
cidadaos. A modernizagao da administracao publica &, para alguns autores, um processo
continuo em que modelos e modismos gerenciais sdao constantemente implantados na
expectativa de que a estrutura governamental possa atender de modo mais eficiente
e eficaz as demandas sociais (SIQUEIRA; MENDES, 2009).

A inexisténcia da definicao de diretrizes gerais para as politicas de recursos humanos
aliadas a falta de informagéao faz com que a area de gestao de pessoas no setor publico
continue a possuir uma imagem burocratica, associada a ineficiéncia (BERGUE, 2007).
De modo geral, acaba sendo uma gestao de problemas, emergencialista, que trabalha
para “apagar incéndios” constantemente, priorizando tarefas rotineiras e emergenciais,
em que atividades como definicao de politicas para contratar, capacitar e remunerar
ficam em segundo plano (DUTRA, 2009).

Nos ultimos anos, a gestao de pessoas no setor publico tem sofrido pressoes para se
modernizar, pois até entdo suas agdes sao voltadas para a fungao classica de registro
e controle de custos de funciondrios (PACHECO, 2002). Muitos tedricos e profissionais
da area advogam as necessidades de alinhar o posicionamento estratégico da organi-
zacao com o desenvolvimento das pessoas para deixar de lado uma viséao paternalista
e verticalizada e dar inicio a um modelo colaborativo e horizontal de trabalho (Hoob,
1991, 2000; HORWITZ, 1999).



E amplamente argumentado que os gestores publicos tém sido encorajados, exortados
e, em ultimo caso, forgados a adotar um estilo de gestao de recursos humanos que
reflete praticas do setor privado (FANHAM; HORTON, 1996). Apesar do fato de o setor
publico estar definido como uma estrutura bastante estavel e segura, com pouca
influéncia externa, mudancas sociais, econdmicas e da situagao politica expandem o
escopo dos requisitos de qualificacdo para funcionarios do Estado. Esses requisitos
salientam a importancia do profissionalismo de recursos humanos (RH), com agdes
que incentivam e motivam os funcionarios a se esforgarem intensamente por novos
conhecimentos e habilidades correspondentes. Tais conhecimentos e habilidades devem
contribuir para que os servidores planejem efetivamente a atividade, sejam capazes de
trabalhar coletivamente, agir qualitativamente em algum ambiente especial, pois sao
correspondentes a mudangas no modo de pensar estrategicamente. Espera-se que os
funcionarios publicos se tornem empreendedores e melhorem ainda mais as formas
de prestacdo de novos servigos e fornecimento de bens (FANHAM; HORTON, 1996).

Apesar dessa crescente conscientizacao, a relevancia da gestao estratégica de pessoas
para as organizacgdes publicas estd longe de ser clara (TOMPKINS, 2002). As instituicoes
governamentais raramente operam em mercados competitivos e, portanto, ndo desen-
volvem estratégias de negdcios no mesmo sentido que as organizagdes privadas. E
porque as instituicdes funcionam dentro de sistemas de autoridade maiores, elas nao
gozam do mesmo grau de autonomia que as organizagdes privadas para alterar suas
politicas de pessoal ou fornecer incentivos baseados em desempenho aos funcionarios.
Dadas essas diferengas inerentes, a gestao de recursos humanos, principalmente em
termos da gestao estratégica, ndo pode ser transferida com sucesso do setor privado
para o publico sem adaptar seu desenho e sua implementagao as caracteristicas unicas
das organizagdes publicas. Para que a gestao estratégica de pessoas consiga alterar
fundamentalmente o papel do departamento de pessoal e a pratica da gestao publica
de pessoal, é necessaria maior clareza em relagao ao conceito de gestao estratégica
de pessoas e como ela deve ser implementada em organizagdes publicas (BACH, 2010;
TOMPKINS, 2002).

A gestao estratégica de pessoas € vista como um processo que mescla planejamento
estratégico e gerenciamento de recursos humanos, num continuo de determinagéo de
objetivos relacionados a missao e de alinhamento de politicas e praticas de pessoal
a esses objetivos (TOMPKINS, 2002). O departamento de pessoal desempenha um
papel estratégico, na medida em que suas politicas e praticas apoiam o cumprimento
dos objetivos da organizagao. Componentes-chave incluem analisar os ambientes
interno e externo da organizacgao, identificar os objetivos estratégicos, desenvolver
objetivos e estratégias de RH consistentes com esses objetivos (integragéo vertical)
e alinhar politicas e praticas de RH entre si (integragdo horizontal). Esses componentes
capturam o necessario para integrar o planejamento estratégico ao gerenciamento de
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recursos humanos de uma maneira que aprimora o desempenho organizacional. E dificil
alcancar essa integragao, por exemplo, se nao houver um processo de planejamento
estratégico em andamento, nenhuma participagao do diretor de pessoal e nenhum
desenvolvimento subsequente de iniciativas de pessoal projetadas para apoiar os
objetivos identificados (BACH, 2010; TOMPKINS, 2002).

Algumas questdes devem ser resolvidas quanto ao planejamento estratégico em orga-
nizagdes publicas. E necessario responder se metas da gest3o estratégica de pessoas
sao melhor alcangadas por meio de um unico processo de planejamento de cima para
baixo em toda a organizagao ou por processos separados de planejamento no nivel das
unidades da organizagdo (BACH, 2010; TOMPKINS, 2002). O planejamento estratégico
pode ser praticado de varias maneiras. Pode ser orientado externamente, reunindo
uma gama diversificada de partes interessadas para resolver questdes de interesse
mutuo, ou orientado internamente, reunindo uma equipe multifuncional de funcionarios
da organizagao para definir prioridades e objetivos internos (TOMPKINS, 2002). Outra
questao nao resolvida é se o modelo de gestao estratégica de pessoas exige o alinha-
mento de politicas e praticas de pessoal com iniciativas estratégicas projetadas para
ajudar a organizacgao a se adaptar ou lidar com as pressdes internas e externas (BACH,
2010; TOMPKINS, 2002). Mas o modelo estratégico de funcionamento de RH néo exige
alinhamento com as medidas de desempenho propriamente ditas (TOMPKINS, 2002).
O gerenciamento de problemas e a medicao dos resultados do programa podem ser
processos complementares, mas o planejamento da agao e o controle sao duas coisas
muito diferentes. Para a equipe de funcionarios, adotar uma fungao estratégica significa
responder melhor as metas da organizagao, atuando como consultores e prestadores
de servigos aos gerentes de linha; apoiar a consecugao dos objetivos estratégicos da
agéncia; e implementar a execugcao de um programa integrado de pessoal orientado a
filosofia da organizagao (TOMPKINS, 2002).

As mudancgas ocorridas na area de gestao de pessoas no setor publico, dentro do
movimento de reforma, e influenciadas pela gestao estratégica de pessoas, focaram
na opg¢ao por projetos descentralizados com transferéncia de responsabilidade para
os gerentes de linha, no aumento da flexibilidade nas praticas de gestao de pessoas,
e nas mudangcas nas relagoes laborais (LONGO, 2007). Os gerentes de recursos huma-
nos estdo no centro dessas ondulagdes no setor publico (HERRERA; MILLER, 2018).
A descentralizagao das fungdes de gestao de pessoas tem sido apontada como um
dos fatores que maximizam o sucesso da gestao estratégica de pessoas no setor
publico (TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009), na medida em que a responsabilidade pelas
acoOes de gestao de pessoas é delegada aos chamados gerentes de linha ou gerentes
de areas finalisticas (HARRIS; DOUGHTY; KIRK, 2002). Em um modelo descentralizado,
as areas de recursos humanos se responsabilizam apenas pelo suporte, planejamento
e supervisdo das agdes (Hou; INGRAHAN; BRETSCHNEIDER; SELDEN, 2000). Tal posiciona-
mento fortaleceria uma visao positiva dos membros organizacionais para a unidade



(HARRIS; DOUGHTY; KIRK, 2002) e fortaleceria sua atuagéo junto aos beneficiarios dos
seus servicos (Hou et al., 2000).

Considerando o mote deste estudo, a gestdo de pessoas no setor publico também foi
avaliada para que cada vez mais sua atuagao seja pautada em dados sistematizados
que possam gerar politicas, praticas e agdes que visem atender as demandas sociais.

OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Este estudo teve como objetivo realizar uma avaliagao da area de gestao de pessoas
por meio da descrigao das praticas de gestao de pessoas, do estabelecimento de
indicadores de efetividade dessas praticas, da andlise dos elos sociais (redes sociais
intraorganizacionais) entre as unidades e dos impactos dessas varidveis no bem-estar
no trabalho. Como objetivos especificos, este projeto apresenta:

+ descrever a ocorréncia das praticas de gestao de pessoas em organizagdes
publicas da esfera federal a partir da percepcgao de servidores e gestores
organizacionais;

+ descrever as caracteristicas relacionais, niveis de centralidade e a intensidade
dos lagos envolvendo as unidades organizacionais de GP;

+ descrever a percepgao de efetividade/eficacia das praticas de gestédo de pes-
soas entre os servidores e gestores organizacionais;

« comparar a percepcao de efetividade/eficacia das praticas de gestao de pes-
soas e avaliar o grau de consenso entre os servidores e gestores organizacionais
sobre a efetividade das praticas;

+ descrever indicadores objetivos de gestao de pessoas tais como numero e horas
de treinamentos realizados, indices de absenteismo e adoecimento e grau de
alcance das metas das unidades a partir dos relatos de servidores publicos;

+ avaliar o impacto das medidas relacionadas as praticas de gestdo de pessoas,
a percepcao de efetividade/eficacia das praticas de gestao de pessoas, as redes
sociais intraorganizacionais das unidades sobre medidas de bem-estar dos
individuos e outras medidas de resultados nos niveis individuais e das unidades
(numero de cursos e horas de treinamento realizados, indice de absenteismo e
nivel de adoecimento e grau de alcance das metas das unidades etc.).
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REFERENCIAL TEORICO

GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO: UMA PERSPECTIVA
HISTORICA

Algumas etapas foram descritas no desenvolvimento da gestao de pessoas no contexto
da administragao publica (FANHAM; HORTON, 1996). Primeiro, um estilo de gestédo
paternalista que pretendia proteger e promover o bem-estar da forga de trabalho.
Em segundo lugar, foram adotadas praticas padronizadas de emprego em cada parte
do setor publico. Isso implicava que os trabalhadores que executavam a mesma tarefa
tinham os mesmos termos e condigdes, tanto em organizagdes publicas quanto em
organizacoes terceirizadas no servigo publico, independentemente de sua localizacao
geografica. Essa padronizagao forneceu emprego em tempo integral, seguranga no
emprego e emprego durante toda a vida para um grande numero de trabalhadores
(FANHAM; HORTON, 1996; KLINGNER; NALBANDIAN, 1985). Tanto executivos quanto traba-
Ihadores em geral tinham estruturas salariais e condi¢des de servigo nacionais em que
os individuos estavam em faixas salariais padrao com escalas salariais incrementais
por tempo de servigo prestado (FANHAM; HORTON, 1996).

Outro fator apontado pelos autores na gestao de pessoas no servigo publico sao
as relacdes patronais coletivizadas, um forte papel dos sindicatos nas negociagdes
salariais, o que refletiu niveis mais altos de densidade sindical no setor publico.
As organizacgdes publicas aspiravam a ser “empregadores modelo” e, assim, estabelecer
padrdes para outras organizagdes seguirem, por exemplo, em areas como treinamento
de equipe e igualdade de oportunidades no ambiente de trabalho. Esse papel implicava
que, acima de tudo, aqueles em posi¢oes de autoridade aceitam normas e convengdes
mais brandas no emprego publico, o que difere dos valores de mercado, e as vezes
anti-sindicais, do setor privado (FANHAM; HORTON, 1996).

A partir da década de 1980, a administragao publica, em diversos paises, passou
por reformas significativas, tendo em vista a globalizacdo dos mercados e a faléncia
do modelo intervencionista de Estado, sujeito a ineficiéncia operacional atrelada ao
desequilibrio fiscal, num cendrio de crescente complexidade (BRESSER-PEREIRA, 1998;
FONSECA et al., 2013). As reformas pautadas pela perspectiva gerencial buscaram a
modernizagao do setor publico e a mudanga do papel do Estado, que deixaria de atuar
diretamente na produgao de bens e servigos para, entdo, desempenhar uma fungao de
agente regulador e promotor do desenvolvimento econdémico e social (BRESSER-PEREIRA,
1998; FONSECA et al., 2013; PACHECO, 2002).

As reformas no modo de atuacao do Estado, empreendidas no Brasil, seguiram as
concepgoes do New Public Management (NPM) (FONSECA et al., 2013; PECI; PIERANTI;
RODRIGUES, 2008), que estabelecia a perspectiva gerencialista como opgéo para superar
as deficiéncias do modelo burocratico. As praticas gerenciais da iniciativa privada
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foram adotadas como referéncia com propdésito de gerar maior eficiéncia e foco em
resultados (BRESSER-PEREIRA, 1998; FONSECA et al., 2013; PECI; PIERANTI; RODRIGUES,
2008). A doutrina da NPM enfatizava a flexibilizagdo na gestao, o estabelecimento
de metas e objetivos, o foco nos resultados e nao nos processos, as recompensas
atreladas ao desempenho, a descentralizagao da administragao de recursos humanos
e o0 aumento da eficiéncia (Hoob, 1991, 2000). Nesse contexto, ferramentas de gestao
utilizadas no setor privado eram propostas como opgdes para o funcionamento da
administragao publica.

Entre as atividades que deveriam ser modernizadas no ambito do Estado, encontra-se
a gestao de recursos humanos (RH), até entdo voltada para sua fungéo classica de
registro e controle de custos de funciondrios (PACHECO, 2002). Considerando a reforma
administrativa proposta pelo NPM, a gestao estratégica de pessoas exerceu grande
influéncia também no setor publico. A gestao estratégica de pessoas é resultado de uma
série de teorias relativamente recentes da administragao que advogam as necessidades
de alinhar o posicionamento estratégico da organizagdo com o desenvolvimento das
pessoas. Esse tipo de gestao esta de acordo com os novos paradigmas que circun-
dam a vida organizacional, que deixam de lado uma visao paternalista e verticalizada
para dar inicio a um modelo colaborativo e horizontal de trabalho (Hoob, 1991, 2000;
HorwiTZ, 1999).

A abordagem estratégica de desenvolvimento de pessoas tem como pressuposto
o alinhamento dos processos de gestao de pessoas aos objetivos da organiza-
¢do (HorwiTZ, 1999; HOOD, 1991; Hou; INGRAHAM; BRETSCHNEIDER; SELDEN, 2000).
No entanto, investigacdes empiricas tém demonstrado que fatores externos e internos
aorganizagao podem estabelecer restricoes a margem de decisao gerencial, limitando
a adocdo efetiva de modelos estratégicos pelas organizacdes (LACOMBE; TONELLI,
2001; PAAUWE, 2004; PAAUWE; BOON, 2009; BRANDL; POHLER, 2010). Os dados empiricos
também sinalizam a necessidade de uma abordagem contingencial para a expressao
de praticas de gestdo estratégica de pessoas (HORWITZ, 1999) que considere as
limitagdes e as caracteristicas das organizagées em questao, tais como necessidade
da harmonizacgao de interesses de variados atores politicos e sociais com multiplos
objetivos alinhados a principios de responsabilidade fiscal e social (BACH, 2010).

No entanto, apesar dessa crescente conscientizagao, a relevancia da gestao estratégica
de pessoas para as organizagdes publicas estd longe de ser clara (TOMPKINS, 2002).
As instituicdes governamentais raramente operam em mercados competitivos e, portanto,
nao desenvolvem estratégias de negdcios no mesmo sentido que as organizagdes
privadas. Com esse funcionamento dentro de sistemas de autoridade maiores, ndo é
possivel 0 mesmo grau de autonomia que as organizacgdes privadas para alterar suas
politicas de pessoal ou fornecer incentivos baseados em desempenho aos funcionarios.
Dadas essas diferencgas inerentes, a gestao de recursos humanos, principalmente em
termos da gestao estratégica, ndo pode ser transferida com sucesso do setor privado



para o publico sem adaptar seu desenho e implementacgéo as caracteristicas unicas
das organizagdes publicas. Atualmente, ainda existem muitos problemas nao resolvidos
sobre quais modificagdes sao necessarias e as probabilidades de seu sucesso. Para
que a gestao estratégica de pessoas consiga alterar fundamentalmente o papel do
departamento de pessoal e a pratica da gestao publica de pessoal, é necessaria maior
clareza em relagéao ao conceito de gestado estratégica de pessoas e como ela deve ser
implementada em organizagdes publicas (BACH, 2010; TOMPKINS, 2002).

A gestdo estratégica de pessoas é vista como um processo que mescla planejamento
estratégico e gerenciamento de recursos humanos, num processo continuo de deter-
minacgao de objetivos relacionados a misséo e alinhamento de politicas e praticas de
pessoal a esses objetivos (TOMPKINS, 2002). O departamento de pessoal desempenha
um papel estratégico na medida em que suas politicas e praticas apoiam o cumprimento
dos objetivos da organizagao. Componentes chave incluem analisar os ambientes
interno e externo da organizacgao, identificar os objetivos estratégicos da organizacao,
desenvolver objetivos e estratégias de RH consistentes com os objetivos da organizagao
(integracdo vertical) e alinhar politicas e praticas de RH entre si (integragao horizontal).
Esses componentes capturam o necessario para integrar o planejamento estratégico
ao gerenciamento de recursos humanos de uma maneira que aprimora o desempenho
organizacional. E dificil alcancar essa integracao, por exemplo, se ndo houver um pro-
cesso de planejamento estratégico em andamento, nenhuma participagao do diretor de
pessoal e nenhum desenvolvimento subsequente de iniciativas de pessoal projetadas
para apoiar os objetivos identificados (BACH, 2010; TOMPKINS, 2002).

Dadas as duas ultimas décadas de crise econémica global, as organiza¢des gover-
namentais estdo enfrentando pressdes para se tornarem mais eficientes e eficazes
por meio de custos reduzidos e aumento de produtividade (HERRERA; MILLER, 2018).
As fungdes de gestao de pessoas (por exemplo, supervisao, recrutamento, treinamento,
remuneracao e avaliagdo) coexistem com as estratégias organizacionais gerais, objetivos
e funcdes operacionais. Idealmente, os sistemas de gerenciamento de pessoal apoiam
o bem-estar dos funcionarios e contribuem para a eficdcia e eficiéncia da organizacao
(HERRERA; MILLER, 2018). Abordagens inovadoras para a gestdo de recursos humanos
(GRH), anteriormente confinadas ao setor privado, estdo encontrando um lugar na gestao
publica de pessoal (HERRERA; MILLER, 2018; KLINGNER; NALBANDIAN; LLORENS, 2010).
A resposta incluiu agilizar processos, terceirizar programas e servigos e afastar-se de
recursos burocraticos (por exemplo, tomada de decisdo de cima para baixo, processos
rigidos, operagdes divisionalizadas etc.) em favor de estratégias, inclusao e integracédo
de préticas flexiveis atribuidas ao movimento New Public Management (BRYSON; CROSBY;
BLOOMBERG, 2014; KLINGNER, 2012). A natureza dindmica do setor publico (por exemplo,
contexto, estrutura, mudancgas na lideranga politica e ideologia, realocagao de recursos
etc.) exige que pesquisadores e profissionais continuem a procurar maneiras dindmicas
de pensar e pesquisar sobre a gestdo de pessoal plblico (JORDAN; BATTAGLIO, 2013).
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Como a gestao publica de pessoal se desenvolve em complexidade, € necessario
continuar a explorar e desenvolver novas maneiras de descrever a pesquisa e a pratica
nesse cendrio cada vez mais diversificado e dindmico (HERRERA; MILLER, 2018).

No contexto brasileiro, muitas mudancgas nas politicas de gestdo durante a década
passada se expressam na edigdo do Decreto n° 5.378/2005, que instituiu o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (BRASIL, 2005). No contexto da gestdo
de pessoas (GP), tal mudanga se fundamentou na edi¢gdo do Decreto n° 5.707/2006, que
instaurou a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os érgdos da
administracao direta, autarquica e fundacional. O instrumento normativo introduzia a
gestado por competéncias como instrumento de desenvolvimento continuo dos servidores
publicos e alinhamento de suas competéncias aos objetivos organizacionais (BRASIL,
2006). A énfase no desenvolvimento estratégico de servidores preconizava a relagao
da PNDP com as perspectivas tedricas de gestdo estratégica de pessoas (GEP), que
preveem o alinhamento dos processos de GP e das competéncias dos individuos a
estratégia organizacional (CAMOES; MENEZES, 2016).

No bojo das demandas de altera¢cdes na gestao de pessoas na esfera publica, a gestao
por competéncias também se configura, no setor publico, como meio de implementar
a gestao estratégica de pessoas (HORTON, 2000). O alinhamento da estratégia orga-
nizacional as a¢des de gestdo de pessoas ocorre por meio do desenvolvimento de
competéncias necessarias a consecucgao dos objetivos organizacionais (HORTON, 2000).

O Decreto n° 5.707/2006 definia a gestao por competéncia, em seu art. 2° inciso |l,
como a “gestdo da capacitagao orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao”. As finalidades da politica
seriam: (i) a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados
ao cidadao; (ii) o desenvolvimento permanente do servidor publico; (iii) a adequagao
das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes, tendo como
referéncia o Plano Plurianual — PPA; (iv) a divulgacéo e gerenciamento das agdes de
capacitacgao; (v) e aracionalizagéo e efetividade dos gastos com capacitagdo (CAMOES;
MENEZES, 2016).

Alguns documentos indicam que a politica ndo foi efetivada (ORGANIZAGAO PARA A
COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010b), pois o fato de haver um decreto
nao implica em consecucao das diretrizes propostas. O relatério anual dos planos de
capacitacao publicado em 2010 afirma que apenas 20% dos 6rgaos do Sistema de
Pessoal Civil da Unido (Sipec) haviam iniciado a implementacédo da gestao por com-
peténcia em suas unidades. As diversas mudangas nos atores politicos envolvidos,
0 excesso de desarticulagao entre os 6rgaos, a grande heterogeneidade da administracao
publica e outros fatores dificultaram a implantagao e analise dos possiveis resultados
da politica. As praticas de gestao de recursos humanos no Governo Federal brasileiro
tendem a concentrar-se mais no controle do cumprimento das regras e normas basicas,



CcOm pouco espago para a gestao estratégica baseada em competéncias e desempenho
(ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010a). A gestdo
por competéncia ainda é insipiente, o rigido sistema de carreiras e a falta de capaci-
dade das unidades de recursos humanos para lidar com as reformas estratégicas que
extrapolam atividades operacionais e administrativas cotidianas geram empecilhos
para sua completa consecugao (ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO
Econbmico, 2010a).

O fato de o conceito de gestao por competéncia ser vago gera métodos cristalizados de
mensuragao com identificagcao apenas de competéncias faceis de serem mensuradas
(ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010b). Além
disso, a gestao por competéncia nao € integrada ao cotidiano da gestao operacional;
os quadros de pessoal nao necessariamente consideram a gestao por competéncia como
valor agregado a organizacgao; ha dificuldade de integrar o sistema de competéncia e o
de desempenho; existe lacuna entre a elaboragdao de um método ou proposta de gestao
e sua aplicagcdo em termos praticos; ha rigidez na aplicagdo de normas, impedimento
de desligamento de funcionarios; os quadros funcionais e a diregado nem sempre
aceitam a influéncia da area de gestao de pessoas; e ha o risco dos instrumentos de
avaliagdo de competéncia tornarem-se um fim em si mesmos (CAMOES; MENEZES, 2016;
ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010b).

Em 29/08/2019, houve uma nova edi¢do do decreto (Decreto n° 9.991/2019), cujo
objetivo declarado é melhorar a qualidade na prestagao de servigo para os cidadaos,
a partir de um planejamento eficiente que permitira uma qualificagdo mais efetiva dos
servidores. Entre as novidades do decreto esta a ado¢ao do Plano de Desenvolvimento
de Pessoas (PDP), a partir do qual serdao mapeadas as necessidades de treinamento e
desenvolvimento que sao transversais e envolvem capacitagdes e atividades que podem
ser ofertadas para servidores de até 200 6rgaos simultaneamente. Dessa forma, a rea-
lizag@o das acdes de treinamento, desenvolvimento e educacéo dos servidores estara
centralizada na Escola Nacional de Administragao Publica (Enap) e demais escolas de
governo. No caso brasileiro, a reedicao do decreto parece fortalecer a centralizagdo
de decis0es e politicas, 0 que muitas vezes limita a margem de atuagao dos gestores de
pessoas dos 6rgaos aqui analisados. Tendo como referéncia a administragao publica
federal no Brasil, atesta-se que ainda ha nesse contexto um forte grau de centralizagao
administrativa com énfase nos controles estatais (CAMOES; MENEZES, 2016; ORGANIZAGAO
PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 20104, 2010b).

PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE GESTAO DE PESSOAS

As politicas e as praticas organizacionais de GP sdo importantes quando estao ali-
nhadas as metas da organizacao, provendo condi¢cdes para que os colaboradores
contribuam efetivamente para o alcance de resultados superiores (ARMSTRONG, 2014;
BOUDREAU; LAWLER, 2014; DEADRICK; STONE, 2014; LEGGE, 2006). Ao assumirem um papel
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indispensavel nas organizagdes, as pessoas sao as protagonistas fundamentais na
consecucao dos resultados organizacionais (LEGGE, 2006).

Na visdo da GP estratégica, politicas e praticas podem ser fortalecidas para ajudar
no alcance dos objetivos organizacionais. pois elas fornecem ferramentas para cap-
turar e comunicar a visao estratégica e os objetivos organizacionais de maneira que
podem ser mais facilmente entendidos e executados pelos colaboradores (VAKOLA;
SODERQUIST; PRATASCOS, 2007). Para Armstrong (2014), a GP envolve a aplicagdo de
politicas e praticas, considerando os recursos utilizados, para promover a aprendizagem,
o desenvolvimento, o desempenho e a recompensa para a prestagao de servigos que
melhorem o bem-estar dos trabalhadores.

Apesar dos beneficios, muitas organizagdes nao usam consistentemente as praticas
de gestao de pessoas (SIKORA; FERRIS, 2014). Primeiro, em algumas situagdes, as
politicas de RH descritas em detalhes pelos gerentes seniores podem realmente existir
apenas no papel (KHILJI; WANG, 2006). As praticas de RH da organizagdo podem estar
desatualizadas, pouco compreendidas na organizagao ou representar um ajuste inade-
quado a cultura da organizagao. Enquanto, na maioria das empresas, o departamento
de recursos humanos é responsavel pelo desenvolvimento de praticas eficazes de RH,
a implementacao dessas praticas cabe aos gerentes de linha da empresa (ou seja,
gerentes operacionais da empresa, incluindo posigcdes como atendimento ao cliente,
vendas, gerentes de qualidade e/ou manufatura) (SIKORA; FERRIS, 2014). Como resultado,
as empresas podem tentar usar praticas eficazes de RH, mas descobrem que a medida
da implementacgao consistente das praticas por seus gerentes de linha varia bastante
(WRIGHT; MCMAHAN; SNELL; GERHART, 2001).

Uma estratégia eficaz de gerenciamento de funcionarios envolve fatores como alinha-
mento vertical, alinhamento horizontal e implementagado. O primeiro componente foi
baseado em um alinhamento entre a estratégia de pessoas e as metas de negdcios.
0 segundo componente envolveu um alinhamento entre politicas individuais de RH.
0 componente final do modelo foi focado na implementagao das praticas de RH pelos
gestores, considerando sua elaboragao pelos membros dos 6rgaos de gestao de
pessoas (GRATTON; TRUSS, 2003).

Bowen e Ostroff (2004) também argumentaram que modelos mais abrangentes devem
examinar possiveis ligagdes intermediarias entre a implementacao de RH e o desem-
penho da organizacao. Os autores sugerem que o uso de praticas eficazes de RH
pelos gerentes de linha é influenciado por uma variedade de fatores do contexto social,
incluindo interagdes, cultura organizacional, clima organizacional e consideragdes poli-
ticas. Prevé-se que esses fatores sejam combinados para influenciar a capacidade de
gerenciamento de linha e/ou vontade de executar as praticas de RH de sua organizagao
e, finalmente, influenciar resultados dos funcionarios, como intencao de rotatividade,
satisfagao no trabalho, desempenho no trabalho e percepc¢ao de justi¢ca processual
(BOWEN; OSTROFF, 2004).



Muitos autores tém investido no conceito de forgca da gestado de recursos humanos
para avaliar o alcance das praticas de gestdo de pessoas (OSTROFF; BOWEN, 2015).
As principais premissas da “for¢a do sistema de gestao de pessoas” incluem:

+ As praticas de gestao de pessoas enviam sinais aos funcionarios sobre as respos-
tas e os comportamentos esperados, recompensados e valorizados. Esses sinais
sao interpretados pelos funcionarios e formam a base das percep¢des individuais,
mas nao necessariamente criam percepg¢des organizacionais compartilhadas.

+ Os sinais enviados pelas praticas de gestao de pessoas serao interpretados de
forma idiossincratica, a menos que outros mecanismos do processo de gestao
de pessoas reforcem e, assim, ajudem a criar um sistema forte de gestao de
pessoas (GP).

+ Os mecanismos de processo de um sistema de GP forte sdo nove caracteris-
ticas, agrupadas em trés metacaracteristicas de atribui¢cdes, que trabalham
em conjunto para entregar a mensagem de gestdo de pessoas: 1) distingédo
(visibilidade e compreensibilidade das praticas, relevancia das praticas para
a realizagdo de metas estratégicas e individuais e legitimidade da autoridade
da gestdo de pessoas); 2) consisténcia (instrumentalidade que estabelece
relagdes de causa e efeito, validade de praticas e consisténcia nas mensagens
entre os funcionarios); e 3) consenso (acordo entre os remetentes de mensa-
gens e justica das praticas).

« A forgca do sistema de gestao de pessoas é um construto de nivel superior
que é uma propriedade contextual da unidade ou organizacao e permite que a
GP envie mensagens inequivocas sobre a cultura, clima, prioridades e valores
mais amplos.

« Sem um processo forte de sistema de gestdo de pessoas, percepgdes com-
partilhadas sobre o que as praticas transmitem e outras percepgdes compar-
tilhadas nao emergirao; os efeitos coletivos emergentes de alto nivel sobre o
desempenho da empresa ndo serdo plenamente percebidos; e as percepgoes
e respostas idiossincraticas de nivel individual predominarao.

Assim sendo, 0 alcance das atividades de gestao de pessoas sera maior com um sistema
forte. As principais caracteristicas de seu sistema “forte” sao altos niveis de distin¢ao,
consisténcia e consenso (BOWEN; OSTROFF, 2004; OSTROFF; BOWEN, 2015). Nos casos
em que estes estdo presentes, os autores argumentam que havera uma situagao de
apoio aimplementagao das praticas de gestao de pessoas. Uma caracteristica central
do consenso é o “acordo entre os principais tomadores de decisdo de GP” (BOWEN;
OSTROFF, 2004, p. 212). Muitos autores tém investigado sobre o impacto do consenso
entre os funciondrios e entre a geréncia e os funcionarios (por exemplo, LIAO; TOYA;
LEPAK; HONG, 2009), mas tem havido pouca pesquisa explorando o consenso entre os
gerentes seniores. E preciso, portanto, explorar o acordo entre os principais tomadores
de decisdo de GP referidos por Ostroff e Bowen (2015).
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Para o presente estudo, politicas de GP sao entendidas como propostas articuladas
da organizacao no que tange a relagoes humanas com vistas a obtengao de resultados
desejados (DEMO; NEIVA; NUNES; RozzETT, 2014). Com referéncia a praticas de GP, elas
sdo entendidas como agdes e rotinas pelas quais as politicas de GP se operacionali-
zam no ambiente organizacional (DEMO; NEIVA; NUNES; ROzzETT, 2014; LEGGE, 2006).
O construto adotado neste estudo é o proposto por Demo et al. (2014), com indices de
validade no Brasil e nos EUA.

EFETIVIDADE DA GESTAO DE PESSOAS E SUAS PRATICAS

A efetividade da gestao de recursos humanos é abordada em um grande numero de
estudos que se esforgam para demonstrar o valor do que os profissionais de RH fazem
pelo resto da organizacao e como as praticas de gestao de recursos humanos estao
ligadas aos resultados organizacionais desejados (RUEL, BONDAROUK; VAN DER VELDE,
2007; HUSELID, 1995; WRIGHT et al., 2001). A efetividade da gestado de recursos humanos
é frequentemente mencionada como a contribuigdo da gestao de recursos humanos para
o desempenho de uma empresa (WRIGHT et al., 2001). Especialmente nos ultimos dez
anos, a literatura de Gestao de Recursos Humanos (GRH) tentou mostrar que praticas
progressivas de RH resultam em melhor desempenho da empresa (WRIGHT et al., 2001).
0 estudo pioneiro de Huselid (1995) mostrou que um conjunto de préticas de RH estava
positivamente relacionado a rotatividade, a lucros contabeis e ao valor de mercado da
empresa. Desde entao, um numero crescente de estudos tenta testar empiricamente
as relagOes entre praticas de RH e desempenho da empresa (OSTROFF; BOWEN, 2000;
BOSELIE et al., 2001; WRIGHT et al., 2001).

Os autores se debatem em propostas e medidas que pouco avangam sobre como avaliar
0 quanto a drea de gestdo de pessoas contribui para o sucesso da organizagdo (GUEST;
CONWAY, 2011). As revisdes sobre a relagdo entre gestdo de pessoas e desempenho
(BOSELIE; DIETZ; BOON, 2005; ComMBS; KETCHEN; HALL; LIu, 2006) confirmam associagdo
entre o uso mais extensivo de praticas de gestao de pessoas e varios indicadores de
desempenho organizacional. No entanto, essas associagdes sao frequentemente
modestas e, como ambas as analises citadas observam, elas deixam um numero de
questdes nao resolvidas. A questao central é uma preocupacgao sobre o processo pelo
qual as praticas de gestao de pessoas estao ligadas ao desempenho. Nesse contexto,
duas questdes sao regularmente sinalizadas, mas permanecem relativamente pouco
pesquisadas. Estas dizem respeito a efetividade das praticas de gestao de pessoas
e de sua implementacéao, além da mera presenca de praticas, e ao papel das atitu-
des e comportamentos dos funcionarios, como potenciais mediadores da relagao
GP-desempenho. Ha um foco crescente na pesquisa sobre o papel das atitudes e
comportamentos dos funcionarios na ligagao entre a gestdo de pessoas e o desem-
penho, mas a questdo da eficacia, em oposicéao a presencga de praticas, permanece
relativamente negligenciada. Na tentativa de remediar essa negligéncia, este estudo



explora o impacto das praticas de gestdo de pessoas que sdo consideradas mais
ou menos efetivas. Outro conjunto de pesquisas tratam a efetividade da gestado de
pessoas atrelada a ideia de gestao estratégica de pessoas, na medida em que existe
um alinhamento das praticas aos resultados organizacionais e esse alinhamento tem
como consequéncia o impacto nos resultados organizacionais (HUSELID; JACKSON;
SCHULER, 1997).

Huselid et al. (1997) introduziram o conceito de efetividade técnica e estratégica da
gestao de recursos humanos (GRH), guiados pela ideia de que a GRH busca aprovagao
para suas atividades em ambientes socialmente construidos. Atender as expectativas
das partes interessadas significa, para a gestao de recursos humanos, ganhar legiti-
midade e aceitagao nas organizagdes e aos olhos de entidades externas. A pesquisa
descobriu que as expectativas de atividades tradicionais de GRH, ou servicos de RH
(WRIGHT et al., 2001), tendem a ser semelhantes em todas as empresas (RUEL; BON-
DAROUK; VAN DER VELDE, 2007). Essas atividades tradicionais de gestédo de recursos
humanos, rotuladas como “técnicas” (HUSELID et al., 1997) foram consideradas eficazes
aos olhos das partes interessadas. Em contraste com as atividades técnicas de GRH,
as atividades estratégicas de GRH sao consideradas inovagdes de GRH pelas empresas
e envolvem a implementacao de politicas de gestao de pessoas que influenciam e estdo
alinhadas aos negécios da organizagado (HUSELID et al., 1997). Tais autores enfatizam
que a efetividade estratégica estava significativamente associada ao desempenho da
organizacgao, enquanto a eficacia técnica da gestao de recursos humanos nao estava
(RUEL; BONDAROUK; VAN DER VELDE, 2007).

Grande parte da pesquisa estratégica de RH se concentrou no relacionamento entre
os sistemas de RH e o desempenho da empresa, com crescente atencao a variaveis
e condi¢des que podem ser criticas para alcangar uma ampla gama de resultados de
desempenho organizacional (TRACEY, 2014. Em termos das descobertas empiricas, hd um
apoio substancial a modelos que articulam vinculos diretos e indiretos entre o sistema
de RH e varias medidas do desempenho da empresa. Por exemplo, uma meta-analise
(TRACEY, 2014) recente examinou os resultados de 116 estudos e mostrou que trés
dimensdes gerais de um sistema de RH — praticas de aprimoramento de habilidades,
aprimoramento de motivagao e aprimoramento de oportunidades — estavam diretamente
relacionadas a uma medida composta de desempenho financeiro (por exemplo, retorno
sobre ativos, retorno sobre patriménio, crescimento de vendas etc.).

Ha ainda uma relagao entre essas trés dimensdes de RH e os resultados financeiros
foi mediada por: medidas compostas de capital humano (por exemplo, capacidade
dos funciondrios, nivel de educagéo etc.); motivagdo dos funciondrios (por exemplo,
satisfacdo coletiva no trabalho, comprometimento organizacional, suporte organiza-
cional percebido etc.); rotatividade voluntaria (ou seja, porcentagem de desligamentos
voluntdrios ou nao); e outros resultados operacionais (por exemplo, produtividade,
qualidade de servico, inovacgao etc.) (TRACEY, 2014).
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As evidéncias empiricas sugerem que elementos do ambiente externo de uma empresa
podem ter um efeito moderador na utilidade de varias praticas de RH. Por exemplo,
Way et al. (2013) descobriram que as praticas de RH que promovem flexibilidade
estavam relacionadas positivamente ao desempenho da empresa quando o dinamismo
do setor era alto, mas que a relacao focada era negativa quando o dinamismo da
industria era baixo.

A segunda tendéncia importante no campo estratégico de RH tem sido examinar até
que ponto as conclusdes de estudos anteriores podem ser generalizadas para contextos
ao redor do mundo. A maior parte do trabalho empirico nesse dominio foi realizada
usando grandes empresas nos Estados Unidos. No entanto, como seria de se esperar,
uma atengao crescente foi dada a aplicabilidade de modelos estratégicos de RH na
China (GAHAN et al., 2012; Su; WRIGHT, 2012) e india (AMz1, 2011; BUDHWAR, 2012), bem
como economias emergentes (AYDINLI, 2010; CHoI; LEE, 2013). Esses estudos geral-
mente apoiam descobertas empiricas anteriores e demonstram a forte influéncia que
os sistemas de RH podem ter sobre uma ampla gama de resultados organizacionais
(TRACEY, 2014; JIANG; LEPAK; HU; BAER, 2012).

Embora pesquisas anteriores tenham demonstrado que a GRH se relaciona com
alguns resultados organizacionais, ainda nao esta claro como a GRH se relaciona
a diferentes resultados organizacionais que variam de muito proximais (isto é,
resultados de RH) a mais distais (isto &, resultados comportamentais e financeiros
da organizagdo como um todo). Essa falta de integragdo é problematica, dadas
as diferentes perspectivas adotadas na literatura, perspectivas que destacam a
importancia de diferentes resultados, potencialmente relacionados (TRACEY, 2014;
JIANG; LEPAK; Hu; BAER, 2012).

Supde-se também, na pesquisa existente, que os componentes de sistemas de RH
tém impactos idénticos nos resultados. Por exemplo, quando estudiosos adotam
uma abordagem aditiva para medir os sistemas de RH, cada componente do sistema
é tratado como se exercesse uma influéncia igual nos resultados sob investigagao.
Embora este seja um possivel reflexo de como sistemas de RH operam, estudiosos
recentemente desafiaram essa suposig¢ao e argumentaram que diferentes conjuntos
de praticas de RH podem afetar os mesmos resultados de maneira heterogénea,
o que justifica explorar os efeitos diferenciais de diferentes componentes dos sistemas
de RH (TRACEY, 2014; JIANG; LEPAK; Hu; BAER, 2012).

O gerenciamento estratégico de recursos humanos aumenta a produtividade e a
eficacia das organizacdes (DALEY; VASU, 2005). Quando as organizagdes empregam
praticas de pessoal, como escada de carreira interna, sistemas formais de treinamento,
avaliagao de desempenho orientada para resultados, seguranga no emprego, voz e
participacao de funcionarios, empregos amplamente definidos e remuneragao baseada
em desempenho, elas sdo mais capazes para atingir seus objetivos e metas (DALEY;
VAsU, 2005). Usando analise de regressao ordinal dos dados de uma pesquisa realizada



pelos diretores e supervisores de servigos sociais do condado da Carolina do Norte,
a gestao estratégica de recursos humanos foi percebida como afetando as avaliagbes
de resultados (ou medi¢des de desempenho) e o bem-estar dos trabalhadores (DALEY;
VAsu, 2005).

A gestao estratégica de recursos humanos concentra-se, ndo no desenvolvimento
de praticas de recursos humanos inteiramente novas, mas no uso de boas praticas
ja existentes, com énfase em como elas ajudam a alcancar as metas organizacio-
nais. Muitas dessas praticas sao, de fato, encontradas em uso entre as organizagoes
cotidianas. No entanto, até que ponto as praticas sao usadas estrategicamente para
alcancar a missao e os objetivos da organizagao pode ser questionado (DALEY; VASU,
2005; JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014; SCHULER; JACKSON, 2014). As perguntas das
pesquisas ndo abordam especificamente se as praticas estao conscientemente ligadas
a objetivos, mas procuram estabelecer vinculos entre o gerenciamento de recursos
humanos e vérias medidas de eficacia organizacional (ARTHUR, 1992, 1994; DELANEY;
HUSELID, 1996; GERHART; MILKOVICH, 1990; HUSELID, 1993, 1995; TERPSTRA; ROZELL,
1993). Portanto, o papel estratégico dessas praticas de pessoal é apresentado como
o de uma condigdo necessaria, mas ndo suficiente (JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014;
SCHULER; JACKSON, 2014).

Os profissionais de recursos humanos (RH) usam amplamente o termo “GRH estratégica”
para sinalizar sua crenca de que a GRH eficaz contribui para a eficacia dos negécios
(JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014). Presumivelmente, isso é alcangado por profissionais
de RH que trabalham em estreita parceria com os gerentes de linha e tém “um assento
na mesa” quando as decisbes de negdcios sdao tomadas. Muitos estudiosos de GRH
compartilham esse entendimento basico do que significa “GRH estratégica”. Embora
o significado de GRH estratégica tenha variado ao longo do tempo, entre contextos
culturais e como reflexos das diversas identidades disciplinares dos estudiosos estra-
tégicos de GRH, o campo € unificado pela suposi¢ao de que as atividades de gestéao de
pessoas, constituidas como um sistema integrado de GRH adequadamente projetado
e vinculado ao contexto mais amplo, geram resultados benéficos (JACKSON; SCHULER;
JIANG, 2014; SCHULER; JACKSON, 2014). Assim, os autores definem a pesquisa sobre
a atuacao estratégica de gestao de recursos humanos como o estudo dos sistemas
de gestdo de recursos humanos (e/ou subsistemas) e suas inter-relagdes com outros
elementos que compreendem um sistema organizacional, incluindo os ambientes
externo e interno da organizagao, os varios atores que promulgam sistemas de gestao
de recursos humanos e os varios participantes que avaliam a eficacia da organizagao e
determinam sua sobrevivéncia a longo prazo (JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014; SCHULER,;
JACKSON, 2014).

A crescente énfase na contribuicdo estratégica foi acompanhada por um crescente
interesse em vincular as atividades de RH ao desempenho competitivo. Um grande
numero de estudos empiricos foi publicado examinando a relagao entre praticas/
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sistemas de RH e desempenho organizacional em uma ampla variedade de confi-
guragOes organizacionais. Os resultados mostraram que a estratégia geral afeta
as praticas de RH e estas, por sua vez, afetam diretamente o desempenho organi-
zacional (LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; ANDRADE; DRAKE, 2009). A estratégia de
negocios modera o relacionamento entre praticas de RH e desempenho organizacional.
A eficacia da gestao estratégica reduz significativamente a rotatividade, o que, por sua
vez, aumenta avaliagdao do desempenho de mercado da empresa. As empresas com
niveis mais altos de desempenho eram mais propensas a adotar certas praticas de
gestao estratégica de pessoas, tais como planejamento, remanejamento de pessoal,
avaliagao, remuneragao e treinamento e desenvolvimento. Essas empresas também
eram mais propensas a integrar suas fungcdes de RH com estratégias de negdcios,
devolver atividades de RH para os gerentes de linha, adotar planejamento formal e
explicito de procedimentos e planejamento de longo prazo, e vincular estreitamente o
planejamento de RH e o planejamento de negécios. De maneira geral, e com algumas
formas de avaliagao, os estudos mostram uma relagao entre a pratica de RH e o
desempenho organizacional para todas as praticas, exceto a seguranga no trabalho
(LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; ANDRADE; DRAKE, 2009). Lepak, Taylor, Tekleab, Marrone
e Cohen (2007) ndo encontraram efeito diferenciado no nivel de investimento nas
praticas de RH para funcionarios de alto escaldo e funcionarios de suporte dentro da
mesma organizacgdo. Nikandrou e Papalexandris (2007) examinaram as praticas de
gestao estratégica de pessoas que distinguem as empresas com melhor desempenho
de outras no que diz respeito ao gerenciamento de pessoas em fusdes e aquisi¢oes.
Os pesquisadores descobriram que empresas de sucesso tinham maior envolvimento do
RH em decisdes estratégicas, praticas formalizadas de RH, construgao de capacidade
organizacional por meio de treinamento e atividades de desenvolvimento. Além disso,
essas empresas transferiram a condugao das atividades de RH para os gerentes de
linha e enfatizaram as oportunidades do mercado de trabalho interno.

Houve um numero limitado de meta-analises realizadas sobre gestao estratégica
de recursos humanos nos ultimos 40 anos (DANIELS; WANG; LAWONG; FERRIS, 2017).
Ha um intervalo de tempo que dificulta a coleta de dados sobre investimento em
recursos humanos ou alteragdes no desempenho ao longo do tempo. Outro aspecto
que dificulta meta-analises da gestao estratégica de recursos humanos diz respeito a
falta de acesso a informacgdes especificas, como salario, descricao de conhecimentos,
habilidades e outras caracteristicas dos empregados. Pesquisas futuras sobre GRH
estratégica devem investigar as relagdes entre praticas de trabalho de alto desem-
penho e diferentes niveis de desempenho em organizagdes (COMBS; YONGMEI; HALL;
KETCHEN, 2006). Os estudos devem incluir efeitos de moderadores sobre essa relagao
entre praticas de GP e desempenho organizacional (DANIELS; WANG; LAWONG; FERRIS,
2017; SUBRAMONY, 2009).

Delery e Doty (1996) distinguiram trés modos de teorizar em GRH estratégica: uma
abordagem universalista que afirma que as praticas de RH sao universalmente eficazes;



uma abordagem configuracional que assume efeitos sinérgicos entre as praticas de
RH; e uma abordagem de contingéncia que sugere que a gestao de recursos humanos
depende da estratégia de uma organizagao. Esses trés modos sugerem um nivel
crescente de contextualizagdo que vai além de uma abordagem de melhores praticas.
Boxall et al. (2007) também reivindicam a contextualizagao.

A consideragao do RH como parceiro e recurso estratégico de negécios depende da
centralidade do departamento de GRH na consecuc¢ao do vinculo entre a funcao de
GRH e o processo de gestao estratégica. Atingir esse elo entre a fungao de gestao
de pessoas e o0 processo de gestdo estratégica é critico para o status e a influéncia
do departamento de RH (ULRICH, 1997). A centralidade da fun¢do de GRH também
depende de como os gerentes de RH sao influentes e usam agdes simbdlicas para
aumentar seu poder, status e influéncia. Uma segunda caracteristica de uma abordagem
mais estratégica para gestao de pessoas é a transferéncia de atividades de GRH para
gerentes de linha. A transferéncia de atividades operacionais de RH para gerentes
de linha é parte da transicao da fungdo de GRH de gestado de pessoal para parceiro
estratégico, porque libera os profissionais de RH do dia a dia das fungdes operacionais
para permitir que eles se concentrem na agregacgao de valor estratégico. Os gerentes
de linha continuam a questionar o papel estratégico das fungdes de GRH e podem
ndo estar dispostos a aceitar suas novas responsabilidades de GRH (DANIELS; WANG;
LAWONG; FERRIS, 2017;TEO, 2002).

Uma perspectiva politica da gestao de recursos humanos deve se concentrar em
como os gerentes de RH usavam ac¢des simbdlicas para aprimorar seu poder, status
e influéncia. O nivel de envolvimento da unidade de GRH na gestao estratégica indica
o nivel de integragao estratégica de RH. Entre o grupo de geréncia sénior, gerentes
de RH poderiam tentar legitimar seus papéis e status dentro de uma organizacgao,
explicando os beneficios do envolvimento do departamento em questdes estratégicas
para seus multiplos stakeholders a fim de estabelecer legitimidade (DANIELS; WANG;
LAWONG; FERRIS, 2017).

A EFETIVIDADE DA GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Ao se considerar o ambiente especifico do setor publico, avaliar a efetividade das
praticas de gestao de pessoas pode tornar-se dificil, na medida em que este cenario
normalmente é mais restritivo do que aquele do setor privado (FONSECA et al., 2013;
INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). O setor publico caracteriza-se pela necessidade
da harmonizagao de interesses de variados atores politicos e sociais, 0 que resulta
em multiplos objetivos alinhados a principios de responsabilidade fiscal e social
(BACH, 2010; FONSECA et al., 2013), gerando dificuldade de obtencdo do consenso e
alinhamento quanto ao que esta sendo objeto da avaliagdo. Além dos condicionantes
de normativos gerais do setor publico, as caracteristicas especificas das organiza-
¢Oes, como estrutura, estratégia, area de atuacao e herancgas culturais, podem definir
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internamente diferentes modelos de desenvolvimento de pessoas (FONSECA et al.,
2013; PAAUWE, 2004).

Existem poucas pesquisas empiricas sobre a efetividade das fun¢des de gestao de pes-
soas no setor publico (TEo; CRAWFORD, 2005), pois entidades publicas, em muitos paises,
passaram por periodos de transigdo para uma atuagao mais voltada para resultados.
Estudos recentes sugeriram que em entidades do setor publico, a gestao de pessoas,
como fung¢ao ou conjunto de fungdes, nao é considerada estratégica e nao esta alinhada
adequadamente com as missOes e objetivos corporativos (TEO; CRAWFORD, 2005).
Por exemplo, o estudo de Kane (1995, citado por TEO; CRAWFORD, 2005) identificou que
quase metade das agéncias do setor publico australiano indicaram que suas fungdes
de gestao de pessoas eram menos eficazes que o setor privado. Isso levou as partes
interessadas a questionar a relevancia da fungao e, consequentemente, a adequagao
dos consideraveis recursos gastos na func¢ao. Isso coloca os profissionais em um
ambiente de defesa e justificativa, em vez de poder avancar rapidamente e se envolver
no planejamento para atingir as metas organizacionais (TEO; CRAWFORD, 2005). Nesse
sentido, abre-se uma demanda para que os profissionais fagam esforgos conjuntos
para se tornarem relevantes e operarem estrategicamente se desejam ser incluidos
no planejamento de negdcios.

Muitos autores advogam que, para tornar as organizagdes do setor publico mais com-
petitivas com as organizagdes do setor privado, os sistemas de gestao e 0s processos
devem ser reestruturados para enfatizar a responsabilidade das partes interessadas
(Teo, 2002). Portanto, um departamento de RH eficaz € um que é considerado pelos
seus stakeholders como atendendo a todas as suas expectativas e objetivos e que
agrega valor a governanca corporativa (ULRICH, 1997; WRIGHT; MCMAHAN; SNELL;
GERHART, 2001).

Os papéis tradicionais da fungao de gestao de pessoas podem ser descritos como
reativos e focados em questdes operacionais e geralmente sao centrados nas fungoes
classicas de gestao de pessoal do setor publico, antes da adogao de praticas gerenciais
mais voltadas para o mercado (TEO; CRAWFORD, 2005). Parece consenso que a gestdo
publica de pessoal se concentra nas atividades basicas de pessoal e é caracterizada
por uma estrutura, processos e sistemas centralizados e burocraticos de RH (TEo,
2002; TEo; CRAWFORD, 2005). Existe uma necessidade crescente de que os profissionais
fagam parte da equipe de gerenciamento superior e se envolvam em uma parceria com
gerentes de linha. No entanto, as fung¢des de especializagao administrativa e funcional
nao podem ser negligenciadas a medida que a fungao de gerenciamento de pessoas
se torna mais estratégica (TEO; CRAWFORD, 2005).

Espera-se que os profissionais contribuam para o processo de vinculagao da area a
estratégia organizacional, fornecendo suporte estratégico e administrativo a alta geréncia
(TEO, 2002; TEO; CRAWFORD, 2005). Poucos estudos empiricos na literatura de gestéo de
recursos humanos do setor publico se concentraram na mudancga de papel e eficacia



da fungdo de GRH (TEO, 2002). A maioria desses estudos adotou uma abordagem de
constituintes multiplos ao examinar as diferengas nas percepgodes da efetividade do
departamento de pessoal entre os grupos de partes interessadas. Essa abordagem
considera as influéncias dos principais interessados na organizagao e pressupde que
cada parte interessada busca a satisfagdo de necessidades de interesse préprio (TEO;
CRAWFORD, 2005). Na literatura de GRH, nem sempre os interessados possuem a mesma
avaliagao sobre a efetividade da gestao de pessoas e sua atuagao estratégica. Além
disso, muitos afirmam preferir uma atuagdo mais operacional que estratégica (TEO,
2002; TEo; CRAWFORD, 2005).

Na compreenséo da atuacao da gestao de pessoas no setor publico, existe a necessidade
de compreender o que é publico (PERRY, 2010). As teorias podem ter vantagem por
ajudar os estudiosos da administragao publica a articular o que é distinto no campo.
Até que ponto é possivel identificar atributos de instituicdes publicas (por exemplo,
transparéncia) que, por exemplo, aumentam as perspectivas de construcao de um
corpo de conhecimento distinto préprio da administragao “publica” ou do gerenciamento
de recursos humanos “publico”. Com base nos dados da pesquisa coletados de 229
organizagoes sem fins lucrativos, foi detectado que as organizagdes de tamanho
maior, tecnologicamente desenvolvidas e dependentes do trabalho de contratados
independentes parecem ter maior probabilidade de implementar praticas estratégicas
de gestdo de recursos humanos (Guo; BROWN; ASHCRAFT; YOSHIOKA; DONG, 2011;
PERRY, 2010). As afiliadas locais de organizagdes nacionais tém maior probabilidade
de implementar praticas estratégicas de GRH, bem como organizagées mais jovens,
organizagdes educacionais e organizagdes que nao possuem uma equipe de RH
especializada também tém maior probabilidade de implementar praticas estratégicas
de GRH. Na discussao do que é publico, a percentagem de financiamento do governo
para as organizagdes nao prediz adogao de praticas estratégicas de gestao de pessoas
(Guo; BROWN; ASHCRAFT; YOSHIOKA; DONG, 2011).

Apesar da publicagao de inumeros estudos prescritivos sobre praticas recomendadas
de GRH, ha evidéncias empiricas surpreendentemente escassas descrevendo como as
organizagdes publicas usaram essas praticas e os fatores que influenciam a adogéao
dessas praticas (RIDDER; MCCANDLESS, 2010). Os estudos empiricos existentes foca-
ram praticas especificas de GRH, como remuneragao de executivos e recrutamento
e retencdo. Todos os tipos de praticas de gestao de recursos humanos alinhadas por
objetivos e baseadas no desempenho (incluindo recompensas, treinamento, avalia-
cdo e recrutamento) afetam positivamente a realizacdo da missao da organizacgao.
0 conhecimento estratégico sobre praticas de gestao de recursos humanos pode ajudar
a melhorar o cumprimento da missdo de um érgao federal (LiM; WANG; LEE, 2017).

A descentralizagado é apontada como uma das formas de funcionamento desejaveis
para uma gestao de pessoas mais efetiva. Portanto, deve-se examinar se a GRH seria
melhorada em configuragdes descentralizadas. Estudos em hospitais na China tém
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demonstrado que planejamento e preparagao, juntamente com um forte monitora-
mento, aumentam as chances da descentralizagao, melhorando a gestéo de recursos
humanos no setor da satde (LIU; MARTINEAU; CHEN; ZHAN; TANG, 2006). Competéncias
para gestao estratégica e a filosofia da gestao baseada em competéncias nao foram
adequadamente implantadas no setor publico, embora tenham sido no setor privado
(SKORKOVA, 2016; ORGANISATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT, 2015).

Achados iniciais sugerem que a GRH estratégica tem efeitos positivos na motivagao
dos funciondrios e no desempenho organizacional no setor publico (MESSERSMITH;
PATEL; LEPAK; GoULD-WILLIAMS, 2011). No entanto, permanecem questdes relevantes
sobre o que constitui desempenho no setor publico. Dado que as organizagdes do
setor publico tém varios objetivos e prioridades que frequentemente conflitam entre
si devido as demandas de diferentes grupos de partes interessadas — governo central,
cidadaos, usudrios de servigos, politicos locais (PERRY; PORTER 1982; RAINEY, 2009),
adotar uma abordagem estratégica para a GRH pode ser especialmente desafiador
sob essas condicdes (KNIES; LEISINK, 2014). Os mecanismos que vinculam as praticas
de RH aos resultados organizacionais e resultados dos funcionarios no setor publico
podem diferir daqueles encontrados nas organizagdes do setor privado, devido as
caracteristicas da forga de trabalho, tais como motivagdo (VANDENABEELE; LEISINK;
KNIES, 2013).

Com base nas diferengas contextuais entre organizagdes dos setores publico e privado,
teorias institucionais podem auxiliar no entendimento da relagao entre gestao estra-
tégica de pessoas e desempenho (BOSELIE; PAAUWE; RICHARDSON, 2003). Por exemplo,
0S mecanismos coercitivos, normativos e miméticos sao populares nas pesquisas
de gestao de recursos humanos no setor publico, especialmente no entendimento de
escolhas estratégicas e espago de manobra para os diretores executivos. As diferentes
l6gicas de Scott (1995) (citado por KRISTOF-BROWN; ZIMMERMAN; JOHNSON, 2005),
incluindo eficiéncia e logicas profissionais, também sao populares, dada a dificil tarefa de
gerenciar profissionais em organizagdes do setor publico. Essas estruturas contextuais
podem ser estendidas ou complementadas com outras teorias para entender melhor
a gestao estratégica de pessoas no contexto publico. Em particular, ao alternar entre
niveis individual e institucional, teorias como a teoria da autodeterminagéo e a teoria do
ajuste pessoa-ambiente (KRISTOF-BROWN; ZIMMERMAN; JOHNSON, 2005) podem ser Uteis
para explicar o comportamento resultante da interagao entre identidades individuais e
0 ambiente de organizagdes publicas.

Todos esses aspectos tornam o estudo da gestao de recursos humanos e do
desempenho do setor publico um tema altamente relevante. De forma encorajadora,
as descobertas iniciais baseadas em pesquisas do setor publico sugerem que a GRH
estratégica tem efeitos positivos na motivagao dos funcionarios e no desempenho
organizacional (MESSERSMITH; PATEL; LEPAK; GOULD-WILLIAMS, 2011). Sdo apontadas
trés caracteristicas distintas que estao no cerne da gestao de recursos humanos e do



debate sobre desempenho no setor publico: a natureza do desempenho organizacional,
a natureza da gestdo de recursos humanos e as ligagdes entre os dois (KNIES; LEISINK,
2017). A primeira caracteristica que distingue organizagdes publicas de organizagdes
privadas é o fato de que as organizagdes do setor privado tém um unico resultado
final (maximizagao de lucro), enquanto organizagdes do setor publico ndo (BOXALL;
PURCELL, 2011). Alcancgar a missao é o objetivo final das organizagdes publicas, pois
a missao define o valor que a organizagao pretende produzir para seus stakeholders
e para a sociedade em geral (MOORE, 2000). A missdo pode envolver varios objetivos,
que frequentemente conflitam (RAINEY, 2009). Essa é uma caracteristica distintiva das
organizagdes publicas que tem implicagdes importantes para o estudo da gestao de
recursos humanos nesse contexto. Por exemplo, o servigo policial tem que combater o
crime, por um lado, mas evita-lo, por outro. Essas fungdes tendem a envolver situagoes
extremas, como lidar com criminosos e o publico em geral e saber como gerenciar
interagdes pacificas e violentas. As organizagdes publicas também se esforgcam para
fornecer servigos de alta qualidade de maneira equitativa com o dinheiro publico usado
para criar valor publico em beneficio do publico em geral (RAINEY, 2009).

As evidéncias empiricas mostram que nem todas as praticas de RH sao adequadas para
aplicagao em organizagdes do setor publico, dada a natureza dos servigos prestados,
caracteristicas dos funcionarios do setor publico e o fato de as organizagdes publicas
serem responsaveis pela maneira como gastam fundos publicos (KALLEBERG; MARSDEN,;
REYNOLDS; KNOKE, 2006). Muitas organizagdes publicas adotaram pacotes de praticas
de RH para melhorar as habilidades e oportunidades, mas poucas praticas de aprimo-
ramento da motivagédo (KALLEBERG et al., 2006; VERMEEREN, 2014). Praticas de RH que
sdo compativeis com as metas humanisticas das organizac¢des publicas, destinadas
a fortalecer as habilidades e as oportunidades dos funcionarios para participar da
tomada de decisbes, sao mais prevalentes no setor publico, enquanto os incentivos
financeiros sdo usados em menor grau, porque podem “afastar” a motivagao intrinseca
(GEORGELLIS; l0SsA; TABVUMA, 2011). No entanto, nem todas as decisdes relacionadas
a implementacgao de praticas de RH sao estratégicas, pois as praticas de RH do setor
publico também estao sujeitas a um alto grau de institucionalizagdo. Varias partes
interessadas (como politicos ou sindicatos) tém mais influéncia nas préticas de RH do
setor publico em comparagao com o setor privado. Por exemplo, politicas relacionadas
a salarios e beneficios a empregados estao sujeitas a negociagao coletiva. Como tal,
isso implica que a adogao de praticas de RH precisa ser contextualizada ao se estudar
organizagodes publicas.

Uma questao de destaque na literatura sobre gestédo de recursos humanos e desempenho
no setor publico é até que ponto os gerentes publicos podem influenciar o desempe-
nho dos funcionarios, dadas as restricbes a autonomia gerencial e a prevaléncia de
burocracia. A adesao a burocracia excessiva resultou em culturas de conformidade
com os gerentes, vistos como “guardides” de regras e procedimentos estabelecidos
(BOzZEMAN, 1993; KNIES; LEISINK, 2014; RAINEY, 2009).
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Algumas diferencas de gestao ainda podem ser encontradas em organizagdes do setor
publico. E o caso de um estilo paternalista de gestao, que visa proteger e promover o
bem-estar da forga de trabalho. Também verifica-se o emprego padronizado de praticas
adotadas no setor publico, em que trabalhadores que realizam a mesma tarefa tém os
mesmos termos e condigées em varias organizagdes publicas. As relagdes industriais
foram coletivizadas — um amplo escopo para a consulta e participagdo do pessoal
— e assim se estabelece um forte papel dos sindicatos nas negociagdes salariais,
o que se reflete em niveis mais altos de densidade sindical no setor publico (BozEMAN,
1993; KNIES; LEISINK, 2014; RAINEY, 2009). As organizagdes publicas aspiravam a ser
“empregadores modelo” e, assim, estabelecer padrdes para outras organizagdes
seguirem, por exemplo, a igualdade de oportunidades no ambiente de trabalho. Esse
papel implica que, acima de tudo, aqueles em cargos de autoridade aceitam normas e
convengdes mais brandas na area publica, o que difere dos valores de mercado, e as
vezes anti-sindicais, do setor privado (FANHAM; HORTON, 1996).

Este estudo destaca trés componentes da efetividade/eficacia de GP. Primeiro,
as praticas de gestao de pessoas devem estar presentes; segundo, as praticas devem
ser julgadas eficazes; e, em terceiro lugar, devem ser efetivamente implementadas.
Pode-se argumentar que a presenca de praticas efetivas é um pré-requisito essencial
para qualquer possibilidade de implementacao efetiva e, portanto, constitui o passo-
-chave na sequéncia. Para dar um exemplo comum, estudos frequentemente perguntam
sobre a presenca de um sistema de avaliagao formal para todo o pessoal. Isso ndo
aborda a possibilidade de que é um sistema muito fraco e, portanto, improvavel que
seja efetivamente implementado. De fato, com base nisso, é possivel argumentar que,
embora a presenga de uma pratica de gestao de pessoas seja um primeiro passo
necessario, a eficacia da pratica provavelmente determinara seu impacto nos resultados
relevantes. Um outro objetivo deste trabalho foi, portanto, testar se niveis mais altos
de acordo/consenso entre servidores e gestores sobre a eficacia das praticas de GP
estao associados a resultados positivos da area de GP e da organizagao. Esta seria
uma maneira de comegar a avaliar o impacto do consenso na determinagao da “for¢a”
do sistema de GP, considerando que multiplos stakeholders podem ter avaliagdes
diferentes sobre a atuagao em GP.

Um nudmero de autores (GUEST, 1997; APPELBAUM et al., 2000; WRIGHT; MCMAHAN;
SNELL; GERHART, 2001; WRIGHT; GARDNER; MOYNIHAN, 2003) argumentaram que as
praticas de gestao de pessoas tém seu principal impacto por meio da maneira como
elas afetam as atitudes e o comportamento dos funcionarios. Tais comportamentos,
por sua vez, terdo impacto nos resultados, como produtividade e qualidade de bens
e servigos, e acabarao por se refletir no desempenho da organizagao. Eles sugerem
que as medidas mais proximais, como atitudes e comportamento dos funcionarios,
auséncia e rotatividade de mao de obra, serao mais afetadas pelas praticas de gestao de
pessoas e sua eficacia do que resultados distais, como resultados produzidos, alcance



de metas e/ou desempenho financeiro, que pode ser afetado por uma variedade de
fatores, como estratégia de marketing e ambiente competitivo.

Uma das preocupacgdes levantadas nas revisdes de gestao de recursos humanos e
desempenho é que uma ampla gama de indicadores de desempenho é usada. Modelos
que exploram a ligagdo entre gestédo de pessoas e desempenho (BECKER; HUSELID; PICKUS;
SPRATT, 1997; GUEST, 1997; APPELBAUM,; BAILEY; BERG; KALLEBERG, 2000) distinguem
entre resultados proximais, como atitudes e comportamento dos funcionarios, que
podem ser refletidos nos niveis de rotatividade e auséncia de mao-de-obra, e resultados
distais, como vendas, resultados produzidos, alcance de metas e/ou e desempenho
financeiro. Argumenta-se que o impacto da gestao de recursos humanos deve ser
maior nos resultados proximais, que podem estar mais fortemente ligados a politica
e a pratica de GP. Este estudo explora essa proposi¢cao examinando o impacto da
efetividade da GP nos resultados proximal e distal.

Em resumo, algumas questdes de pesquisa exploradas neste documento sao:

a. qual é o impacto da efetividade da GP em uma série de medidas proximais
e distais;

b. em particular, esse impacto sera maior se houver consenso sobre a (alta) efetivi-
dade entre gerentes de linha, servidores de GP e servidores em geral, conforme
proposto por Bowen e Ostroff (2004) e Ostroff e Bowen (2015)?

REDES SOCIAIS E GESTAO DE PESSOAS: A FORGA DOS LAGOS
E MEDIDAS RELACIONAIS

Além de fatores relacionados a prépria area de gestao de pessoas, muitos autores
tém destacado o papel da andlise de redes sociais no estabelecimento de indicadores
de efetividade e de avaliagdo de gestdo de pessoas. No sentido mais geral, analise
de redes sociais foi definida como o estudo de conjuntos de atores e as relagdes que
os dividem e conectam (FREEMAN, 2004). Desse ponto de partida, pesquisadores e
cientistas desenvolveram metodologias e terminologia necessarias para analises
quantitativas mais robustas (HOLLENBECK; JAMIESON, 2015).

O recente crescimento da analise da rede social em pesquisas é perceptivel quando
se olha para a quantidade de artigos publicados contendo a frase “analise de redes
sociais”. Tal fato é devido em parte a maior facilidade de captura e analise de gran-
des volumes de dados relacionais (BURT; KILDUFF; TASSELLI, 2013). As redes sdo
geradas por simples consignas a respeito das relagdes estabelecidas por cada ator.
Nos diagramas de visualizagao das redes, os pontos sao os atores ou nds, as linhas
indicam conexao entre dois nos e as setas indicam a dire¢ao da relagao, que pode
ser uni ou bidirecional.
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Para cada nivel de analise existe um conjunto de medidas que revelam padrbes da
estrutura da rede e da posigao dos grupos e atores nela imersos. No nivel macro é
possivel avaliar, por exemplo, o tamanho da rede, a proporgao de relagdes existente
diante das possiveis (densidade), a maior (didametro) e menor distancia (distancia
geodésica) possivel entre os atores e centralizagdo. O grau de centralizagao informa
sobre o padrao geral de distribui¢cao dos lagos, se estao concentrados em determinados
atores da rede ou se estéo distribuidos de maneira mais equitativa (CARPENTER; LI; JIANG,
2012). Essas medidas macro informam sobre o grau de coesdo da rede e possibilitam
avaliar, por exemplo, o grau de disponibilidade e a velocidade dos fluxos de informagéao
entre os nds da rede (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

No nivel de avaliagao grupal, é possivel identificar subgrupos com relagées mais
frequentes, proximas, diretas e fortes, os chamados subgrupos coesos (clusters).
Existem varias medidas de subgrupos coesos na ARS — Anadlise de Redes Sociais,
a exemplo dos cliques, n-cliques, n-clas e k-plexes. Eles se diferenciam progressivamente
na diminuicao das restricdes para se considerar a existéncia de um grupo. Os cliques
ou panelinhas sdo subgrupos, formados por trés atores (no minimo) em que todos
escolhem a todos como pares em suas ligagdes. Os diferentes tipos de subgrupos
estudados sao avaliados quanto a presenga de relagées mutuas, a proximidade e ao
alcance entre seus membros, assim como pela frequéncia de lagcos dentro e fora dos
grupos (DE NOOY; MRVAR; BATABELJ, 2005; HANNEMAN; RIDDLE, 2005; WASSERMAN; FAUST,
1994, ScoTT, 2000).

Os subgrupos coesos sao teoricamente importantes em razao das forgas sociais
que operam por meio do contato direto entre os membros de subgrupos, por meio da
conduta indireta transmitida por intermediarios, ou por meio da comparagao de atores
dentro e fora dos grupos. Eles possuem suas préprias normas, valores, orientagdes e
subculturas (HANNEMAN; RIDDLE, 2005, ScoTT, 2000), o que é base para a solidariedade,
identidade e cooperagdao em maior intensidade quando comparados com atores de
fora do grupo (DE NooY; MRVAR; BATAGELJ, 2005).

Pesquisas demonstram que lagos entre atores nao semelhantes sado extintos com
maior frequéncia, quando comparados em seus processos de formacao e dissolugao
(MCPHERSON; SMITH- LovIN; Cook, 2001). Embora seja considerada uma tendéncia
“natural”, a predominéncia de padrées mais homogéneos expressa disputas entre
membros dos subgrupos coesos por reconhecimento e poder social. Nesse sentido,
a convivéncia entre grupos distintos precisa ser gerida nas organizagoes para evitar a
expressao de comportamentos de discriminagao, conflitos interpessoais, absenteismo
e baixos comprometimento e desempenho (GUILLAUME; DAWSON; WOODS; SACRAMENTO;
WEST, 2013).

No nivel do ator, é possivel avaliar o lugar que ele ocupa na rede por meio de medidas
de centralidade e de posicao estrutural. No final da década de 1940, Bavelas e Leavit
desenvolveram a medida de centralidade estrutural, fundamentada na distancia de cada



ator para todos os outros. Ela foi utilizada para explicar diferengcas no desempenho
e no comportamento moral de empregados de uma organizagao. A partir de entao
foram desenvolvidas muitas medidas de centralidade, sendo as mais estudadas:
grau; intermediagao; proximidade e poder (FREEMAN, 2011). A centralidade de grau
é a mais simples e contabiliza quantas pessoas o ator citou (out-degree) e quantas
pessoas citaram esse ator na rede (in-degree). A depender do tipo de lago estudado,
alta centralidade de entrada pode indicar prestigio na rede e alta centralidade de saida
identifica atores com elevada expansividade. Em geral, atores que tém mais ligagdes com
outros podem estar em posig¢ao vantajosa, por ter formas alternativas para satisfazer
suas necessidades e aproveitar os recursos da rede (HANNEMAN, 2001; WASSERMAN,;
FAUST; 1994). O alcance e a diregao da interpretagdo das medidas de centralidade vao
sempre depender da estrutura da rede e do contexto que esta sendo estudado. Se, por
exemplo, as conexdes tornam-se redundantes ou se os atores com os quais um ator se
conecta nao estiverem bem relacionados, as conexdes nao serdo eficazes em termos
de fluxos de informagao.

As medidas de posicao identificam atores que possuem semelhangas nos seus padrdes
de conexao. Essa similaridade ou equivaléncia pode assumir trés formas, que variam
progressivamente quanto ao grau de abstracgao: estrutural — atores estabelecem mesmas
relacdes com todos os outros atores da rede; automorfica — os atores podem ser trocados
de lugar e a distancia entre os outros atores da rede nado sofre alteragdes; e regular —
identificacdo de padroes de relagdes em redes distintas (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

Lagos fracos sao relevantes por serem conexdes ponte que, embora apresentem
baixa coesao, sdao o unico caminho possivel entre dois grupos de atores. Para um lago
apresentar essa propriedade, ele precisa ser fraco e ser ponte ao mesmo tempo, e sua
forgca esta em ser potencial fonte de novas informagdes. O autor usou essa assergao
tedrica para explicar por que as pessoas conseguem seus empregos mais através de
conhecidos, do que através de amigos proximos. No caso, pessoas com maior nimero
de lagos fracos obteriam mais sucesso na busca por emprego (LOZARES; ROLDAN; VERD;
MARTI{; MOLINA, 2011; CARPENTER; LI; JIANG, 2012).

Os lagos fortes geram grupos coesos através de interagdes frequentes (alta densidade),
compartilhamento de experiéncias cotidianas e proximidade afetiva. A coesao define
o conteudo do recurso a ser acessado pelo ator e exerce pressao isomérfica em cada
diade. Ao mesmo tempo em que facilitam a troca de recursos, geram redundancia
nos conteudos trocados e dirigem os atores a agir de acordo com a expectativa dos
outros. Lagos fortes formam clusters estaveis quase imutaveis e pouco influenciados
pelo entorno. Ao contrario disso, lagos fracos ou com baixa coesao permitem que os
participantes recebam recursos diferentes e sejam menos pressionados por expectativas
e normas implicitas a estas (FREEMAN, 2011).

Na teoria dos buracos estruturais, elaborada por Burt (2002), um ator encontra-se em
uma posic¢ao privilegiada quando estabelece contatos que ndo possuem conexao direta
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entre si. Esta teoria adere as consideragdes de Granovetter (1973) sobre lagos fortes
e fracos e considera que a formacgao de buracos estruturais s6 acontece em grupos
com lagos fracos. A existéncia de buracos estruturais é vantajosa em situagoes de
competitividade na relagao com grupos externos. Ja nas relagdes intragrupo a presenca
de buracos estruturais representa pontos de fragilidade que podem ser usados por
atores externos (LEMIEUX; OUIMET, 2008).

O estudo das redes sociais nas organizagoes tem lancado luz sobre os fatores que
influenciam a implantagao de intervengdes nas organizacgdes. Os lacos fortes e fracos
entre organizacgodes e entre unidades podem influenciar as agdes e os resultados orga-
nizacionais (TENSAKI; CHESMORE, 2003). Algumas pesquisas tém mostrado que lagos
intraorganizacionais de redes sociais no trabalho, particularmente a densidade dos
lagos fortes entre unidades considerando diferentes redes ou uma unica rede, podem
influenciar a implementacao de intervengdes e planos de mudanga nas organizagoes.
Além disso, tais lagos também influenciam o fato de os individuos estarem adotando
os novos comportamentos de interesse da organizagdo (TENSAKI; CHESMORE, 2003,
Bos-NEHLES, 2010).

As associagoes listadas acima dizem respeito, prioritariamente, a aspectos no nivel das
unidades e entre lideres e unidades. No nivel dos individuos, alguns autores advogam
que os agentes de mudanga nas organizagdes usam a forga dos lagos em sua rede
para superar a resisténcia a mudanca (BATTILANA; CASCIARO, 2013). Fortes lagos com
membros potencialmente influentes na organizagao que sao ambivalentes sobre uma
mudanga (indecisos) provém ao agente de mudangas uma base afetiva para coopta-los.
Esse processo de cooptagdao aumenta a probabilidade de que a organizagao adote a
mudanca. Por outro lado, lagos fortes com membros da organizagao potencialmente
influentes que desaprovam uma mudanca direta (resistentes) sdo um meio efetivo de
cooptagao afetiva apenas quando uma mudanga diverge pouco das praticas institucio-
nalizadas (BATTILANA; CASCIARO, 2013). Com mudangas mais divergentes das praticas
institucionalizadas, as vantagens de fortes lagos com os resistentes ocorrem quando
os agentes de mudancga sdo mais fracos e podem se transformar em empecilhos que
reduzem a probabilidade de adogao de mudancgas (BATTILANA; CASCIARO, 2013).

Considerando o exposto sobre redes sociais, este estudo avaliou o grau de conecti-
vidade, densidade das conexoes, for¢a dos lagos, centralidade das areas e o grau de
efetividade das praticas de gestao de pessoas. Também buscou-se avaliar o grau
de consenso e os indicadores da rede sobre o bem-estar dos trabalhadores.

INDICADORES DE EFETIVIDADE E BEM-ESTAR

Conforme dito anteriormente, fatores atitudinais e comportamentais também sao usados
como fatores que apontam a efetividade da gestao de pessoas/recursos humanos.
Nesse sentido, o esforgo pela exceléncia dos resultados, que tem pautado as agendas



das organizagdes atualmente, afeta tanto as praticas de gestao e paradigmas vigentes
nas organizagdes, quanto o bem-estar e a salde dos seus trabalhadores (PASCHOAL
et al., 2013). O bem-estar do trabalhador é apontado como fenémeno essencial para
o funcionamento adequado e competitivo da organizagdo (RODRIGUEZ-CARVAJAL
etal.,2010). A conceituagao do bem-estar no trabalho engloba experiéncias positivas.
Quando existe bem-estar, o afeto positivo no trabalho prevalece sobre o negativo e,
além disso, existem experiéncias de desenvolvimento de potenciais individuais
e realizagdo pessoal (WARR, 2007).

O bem-estar do trabalhador é apontado como fend6meno essencial para o funciona-
mento adequado e competitivo da organizacdo (RODRIGUEZ-CARVAJAL et al., 2010).
Existe consenso sobre a importancia do bem-estar para o individuo e a organizacgao,
mas nao sobre sua definigdo. Dentre as varias definigcdes conceituais, tem havido
uma tendéncia em aproximar os termos bem-estar e felicidade. Segundo Warr (2007),
tal aproximacao indica uma conotagao claramente positiva do fendmeno. A literatura
organizacional recebe influéncia das abordagens do bem-estar geral e a conceitua-
¢ao para o contexto do trabalho pode, portanto, incluir tanto afetos quanto elemen-
tos de realizagcdo e desenvolvimento pessoal (DANIELS, 2000; DANIELS; HARRIS, 2000;
VAN HORN; TARIS; SCHAUFELI; SCHEURS, 2004). Warr (2007) apresenta uma proposta
para o estudo do bem-estar no trabalho que engloba e relaciona elementos heddnicos
e de realizacdo pessoal. Para o autor, existem dois tipos diferentes de felicidade.
O primeiro corresponde aos sentimentos de prazer vivenciados pelo individuo (felicidade
hedodnica) e o segundo refere-se ao que foi denominado de autovalidagao.

Resultados de estudos confirmam que esta é realmente uma area cada vez mais
importante e em rapido crescimento da pesquisa de GRH (PeEccEl; VAN DE VOORDE,
2012,2019). Do ponto de vista tedrico/conceitual, a primeira grande descoberta-chave
diz respeito ao numero restrito de estudos e modelos sobre a relagao entre praticas
de gestao de pessoas e bem-estar no trabalho que foram propostos e testados até
o momento. Uma das poucas excegdes aqui é o estudo de Wood et al. (2012). Essa
cobertura restrita em termos de modelos tedricos esta, pelo menos em parte, ligada
as medidas restritas de bem-estar cobertas na pesquisa até o momento. A pesquisa
existente é fortemente voltada para a chamada forma de “felicidade” como medida de
bem-estar, com a exclusao quase completa das formas de bem-estar relacionadas a
saude (PEccCEl; VAN DE VOORDE, 2019).

Especificamente, ao considerar a relagdo entre GP e bem-estar (BE), muitos estudos
examinaram varias dimensdes diferentes do bem-estar simultaneamente. Algumas
medidas sdo muito questionaveis. O comprometimento afetivo organizacional, por
exemplo, foi considerado em mais da metade dos estudos avaliados, enquanto a
satisfagao no trabalho foi examinada em mais 48% dos estudos. Por outro lado, medi-
das de bem-estar relacionadas a saude, como o nivel de estresse no trabalho, foram
considerados em apenas oito dos estudos examinados, destacando a relativa falta de
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atencao prestada a essas formas particulares de bem-estar nas pesquisas existen-
tes sobre gestdo de recursos humanos e bem-estar (PECCEI; VAN DE VOORDE, 2019;
VAN DE VOORDE et al., 2012).

A tendéncia de pesquisas nessa area privilegiarem os aspectos de felicidade nos
indicadores de bem-estar em detrimento dos indicadores relacionados a saude é fonte
de preocupagao por duas razdes. Em primeiro lugar, tende-se a articular e implantar
uma gama mais restrita de modelos teéricos na area. Especificamente, indicadores
de bem-estar relacionados a salde, como o estresse e a fadiga, por exemplo, ligados
a intensificagao do trabalho, sdo fundamentais para muitas teorias subjacentes a
modelos de conflitos e perdas mutuas da relagdo GP-bem-estar (PECCEI et al., 2013).
E segundo, a falha em considerar formas-chave de bem-estar relacionadas a saude,
especialmente em conjunto com aspectos centrais do bem-estar e da felicidade, signi-
fica que a pesquisa existente tomou, em geral, uma visdo excessivamente estreita do
bem-estar, que essencialmente ignorou a natureza multidimensional desse construto
(PEccEl; VAN DE VOORDE, 2019; VAN DE VOORDE et al., 2012).

E importante aprofundar a compreensao de quando, como e por que tipos especificos
de sistemas de GRH podem ser percebidos pelos funciondrios mais como recursos
ou como demandas ou como uma mistura de ambos, com implicagées claras para o
bem-estar e o desempenho no trabalho (VAN DE VOORDE; BEIJER, 2015). Vale ressaltar
que esse tipo de teorizagdao mais refinada esta se tornando mais comum em estudos
gue se concentram especificamente no efeito de praticas e sistemas de RH em varios
aspectos do bem-estar relacionado a salide, como burnout (KROON; VAN DE VOORDE;
VAN VELDHOVEN, 2009).

Do lado empirico e metodoldgico, o primeiro ponto importante a ser observado diz respeito
a extensao em que os modelos propostos em estudos existentes realmente receberam
apoio empirico. Especificamente, os resultados mostram que, no geral, apenas 37% dos
modelos hipotéticos encontraram apoio empirico nos estudos (PECCEI; VAN DE VOORDE,
2019; Peccel et al., 2013; VAN DE VOORDE et al., 2012). Os modelos mais simples de
resultados paralelos receberam o apoio mais forte (65%), em comparagdo com 48% e
34% que forneceram suporte para os modelos de mediacao parcial e total de ganhos
mutuos entre gestdo de pessoas e bem-estar no trabalho (PECCEI; VAN DE VOORDE, 2019;
PECCEI et al., 2013; VAN DE VOORDE et al., 2012). Em vez disso, eles forneceram apenas
suporte para um conjunto de vinculos mais limitado e fragmentario entre trés variaveis
de interesse, incluindo, por exemplo, casos em que apenas a relagao entre GRH e BE,
ou entre GRH e desempenho, ou entre BE e desempenho emergiu como significativa
(PECCEI; VAN DE VOORDE, 2019).

0 outro ponto importante a ser observado no lado empirico/metodoldgico diz respeito
a natureza do desenho da pesquisa adotado pelos estudos abordados na revisao.
Em particular, nos concentramos em trés caracteristicas principais dos estudos existen-
tes: (a) se eles se basearam em uma Unica fonte ou em vdrias fontes de dados para suas



medidas de gestdo de recursos humanos, bem-estar e desempenho; (b) se eles usaram
dados de segao transversal ou alguma forma de desenho com coletas variadas no tempo
(ndo transversal); e (c) se a andlise se concentrou no nivel individual ou da unidade
(por exemplo, organizacional e departamental) ou foi com base em uma abordagem
multinivel (PECCEI, VAN DE VOORDE, 2019; PECCEI et al., 2013; VAN DE VOORDE et al., 2012).
Embora ndo seja incomum esse tipo de fonte Unica na pesquisa de GRH, projetos sec-
cionais sao claramente problematicos, em razao, por exemplo, de problemas potenciais
de variancia comum do método que necessariamente levantam questdes sérias sobre
a validade e a confiabilidade dos resultados (BEIJER; PECCEI; VAN VELDHOVEN; PAAUWE,
2019). Os estudos foram distribuidos de maneira mais uniforme em termos de niveis
de analise, com 37% com foco no nivel individual, em comparagdo com 22% no nivel
da unidade e 41% que usaram uma abordagem multinivel (PECCEI; VAN DE VOORDE,
2019). Em outras palavras, a falta de consideracao sistematica dos modelos dirigidos
a desempenho individual, grupal e organizacional nos estudos existentes representa
uma lacuna importante nessa area de pesquisa. Claramente, existe uma grande familia
de modelos que podem ser testados nesse contexto, incluindo, por exemplo, modelos
longitudinais multiniveis mais ambiciosos, projetados para examinar a dinamica da
relacdo entre GRH, bem-estar e desempenho em diferentes niveis de analise ao longo
do tempo (PEeccEl; VAN DE VOORDE, 2019).

A conceituacao do bem-estar no trabalho, portanto, engloba experiéncias positivas.
Quando existe bem-estar, o afeto positivo no trabalho prevalece sobre o negativo
e, além disso, existem experiéncias de desenvolvimento de potenciais individuais e
realizacao pessoal (WARR, 2007). Esta é a perspectiva para bem-estar no trabalho a
ser adotada neste estudo, com base no modelo adaptado ao contexto brasileiro por
Paschoal e Tamayo (2008) e com indicios de validade, avaliados transculturalmente
por Demo e Paschoal (2016), nos EUA.
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METODO DE PESQUISA

PARTICIPANTES

Os participantes foram escolhidos de modo nao aleatério, por conveniéncia e acessi-
bilidade. Participaram deste estudo 232 servidores de organizagdes publicas do Poder
Executivo federal, predominantemente do sexo masculino (51,30%), com uma média de
idade de 45 anos (DP = 8,75), 11 anos de tempo de servigo na organizagéo (DP = 6,86)
e 17 anos no servigo publico (DP =9,18). Quanto a outros aspectos do perfil da amostra,
56,50% afirmaram possuir especializagao, 53% se declararam brancos, 96,60% nao
possuiam algum tipo de deficiéncia e 85,80% eram servidores publicos efetivos. Além
disso, 67,39% afirmaram nao possuir cargo de geréncia/gestao. Dos respondentes
da pesquisa, 85,8% sao servidores publicos efetivos e apenas 11,2% sao empregados
publicos. Dos respondentes da pesquisa, 198 nao atuam na area de Gestao de Pessoas
(85,3%) enquanto apenas 34 respondentes atuam na area de GP (14,75).

Os érgaos de origem dos respondentes sdo variados, isso pode ser observado na
Tabela 1.

TABELA 1 - Orgéo de trabalho do respondente (continua)

Orgao Frequéncia Percentual
Advocacia Geral da Unigo 2 0,90%
Agéncia Nacional de Aguas 1 0,40%
Agéncia Nacional de Aviagao Civil 3 1,30%
Agéncia Nacional de Energia Elétrica 6 2,60%
Agéncia Nacional de Mineragéo 2 0,90%
Agéncia Nacional de Telecomunicagoes 2 0,90%
Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios 2 0,90%
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres 3 1,30%
Agéncia Nacional do Petroleo 4 1,70%
Banco Central do Brasil 2 0,90%
Capes 3 1,30%
Casa Civil da Presidéncia da Republica 2 0,90%
CNMP 1 0,40%
CNPq 2 0,90%
Codevasf 4 1,70%
Conab 1 0,40%
Conselho Administrativo de Defesa Econémica 1 0,40%
Controladoria Geral da Uniao 6 2,60%
EBSERH 5 2,20%
ECT 1 0,40%
Embrapa 1 0,40%
Embratur 1 0,40%
Enap 1 0,40%
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TABELA 1 - Orgéo de trabalho do respondente

(conclusao)

Orgdo Frequéncia Percentual

Gabinete de Seguranga Institucional 3 1,30%
Ibama 2 0,90%
Ibram 1 0,40%
ICMBIO 2 0,90%
Incra 2 0,90%
Infraero 1 0,40%
INSS 2 0,90%
IPHAN 3 1,30%
JBRJ 1 0,40%
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento 9 3,90%
Ministério da Cidadania 20 8,60%
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicagoes 7 3,00%
Ministério da Defesa 3,40%

Ministério da Economia 24 10,30%
Ministério da Educagao 11 4,70%
Ministério da Infraestrutura 3 1,30%
Ministério da Justiga e Seguranga Publica 7 3,00%
Ministério da Saude 16 6,90%

Ministério de Minas e Energia 2 0,90%
Ministério do Desenvolvimento Regional 8 3,40%
Ministério do Meio Ambiente 12 520%
Ministério Publico da Unido 3 1,30%

Policia Federal 2 0,90%

TCU 2 0,90%

Tribunal Superior Eleitoral 1 0,40%
Universidade de Brasilia 1 0,40%
Universidade Federal do Para 1 0,40%
Outros 22 9,50%

Total 232 100,00%

Fonte: elaboragé&o prépria.

Além disso, o tempo de atuagao nas carreiras variou entre 2 a 41 anos, sendo que a
média foi de 13,15 anos (DP = 8,46). O tempo de atuacgado no servigo publico variou entre
4 e 44 anos, sendo que a média foi de 16,86 anos (DP =9,17). O tempo de atuagdo no
orgao atual de trabalho variou entre 6 meses e 41 anos, sendo que a média foide 11,19

anos (DP = 7,73). Esses dados retratam a variabilidade dos respondentes.

MEDIDAS

Foram utilizados dois tipos de questionarios: um aplicado a todos os servidores publi-
cos, gestores e servidores ndo ocupantes de cargos comissionados e outro aplicado
somente aos servidores/empregados que atuavam na area de gestao de pessoas da
organizagao. O instrumento de redes sociais organizacionais foi aplicado apenas aos
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gestores de RH para avaliar o relacionamento entre as areas. Os instrumentos usados
sao descritos a seguir.

Praticas de gestao de pessoas — Escala de Percepgao de Politicas e Praticas de
Recursos Humanos — EPPRH (DEMo et al., 2014), contendo 6 fatores (recrutamento
e selegao; envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educagao; condigdes de
trabalho; avaliagdo de desempenho e competéncias; recompensas e remuneragao)
e 44 itens, com indices de confiabilidade superiores a 0,81. Essa escala foi adaptada
para o contexto da administracao publica federal direta com participacao de cinco
servidores que avaliaram os itens da escala. Essa escala foi aplicada a todos os
servidores publicos, com excecdo da escala de recrutamento e sele¢do (R&S), que
foi aplicada somente aos servidores que atuam na area de gestao de pessoas. Todas
as respostas foram ancoradas em uma escala de sete pontos, variando de “discordo
totalmente” (1) a “concordo totalmente” (7). E importante ressaltar que os itens do
fator Recrutamento e Selecéo foram respondidos apenas pelos sujeitos que declararam
que existia essa pratica em suas organizagdes.

Bem-estar no trabalho - Escala de Bem-Estar no Trabalho (PASCHOAL; TAMAYO, 2008;
DEMO; PASCHOAL, 2016), composta por 3 fatores (afetos positivos, afetos negativos e
autorrealizacdo) e abrangendo 29 itens, desvelando indices de confiabilidade acima de
0,90. Essa escala também foi adaptada para investigagao no ambito da administragao
publica federal. Todas as respostas foram ancoradas em uma escala de cinco pontos,
variando de “discordo totalmente” (1) a “concordo totalmente” (5).

Efetividade/Eficacia de gestao de pessoas — com base no trabalho de Tsui (1987)
e Huselid et al. (1997), foram efetuadas perguntas aos participantes sobre a eficacia
de cada uma das praticas de GP que contribuem para a realizagdao dos objetivos
organizacionais. Todas as respostas foram ancoradas em uma escala de cinco pontos,
variando de “ndo de todo eficaz” (1) a “altamente eficaz” (7). Andlises fatoriais anteriores
confirmaram um fator claro (alfa 0,81 para servidores e 0,82 para os gerentes).

Grau de consenso — coeficientes de correlacéo intraclasse (ICC) foram calculados para
os pares de classificagoes de gestores, servidores em geral e servidores que atuam na
area de gestao de pessoas para investigar o nivel de concordancia entre avaliagoes de
efetividade/eficacia (BLIESE; HALVERSON, 1998). Para fornecer uma medida do consenso
sobre a efetividade da gestédo de pessoas, foi calculado o coeficiente de variagao entre
as respostas dos gestores e servidores para cada um dos itens que estejam medindo
a efetividade/eficacia e a presenca das praticas na organizagao.

Medidas de redes sociais — para avaliar as redes sociais, foram produzidas medidas
no nivel da unidade que associam a area de gestao de pessoas com outras areas da
organizagcao e com areas externas a organizagao. Os servidores responderam a itens
sobre o grau de relacionamento da area de gestdo de pessoas com outras areas da
organizacgao. Essa conectividade da area de GP foi medida por meio da realizagao
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das seguintes questdes: com quais unidades da organizagao a sua unidade mais se
relaciona para alcancar os objetivos da unidade (indicar cinco unidades); com quais
areas externas da administragao publica, a sua unidade mais se relaciona para alcancgar
os objetivos da unidade (indicar cinco unidades).

Para analise das medidas em ARS, as respostas dos participantes acerca das relagoes
que a area de gestao de pessoas do seu 6rgao constitui com outras unidades internas
e outros 6rgaos externos foram organizadas em matrizes adjacéncia que permitem a
analise de dados de centralidade e agrupamento para cada ator da rede. Para as redes
mapeadas, foram geradas as medidas degree, indegree e outdegree centrality, authority,
excentricity, modularity class, clustering coefficient, através do software Gephi (BASTIAN;
HEYMANN; JACOMY, 2009). A Tabela 2 descreve o significado de cada medida.

TABELA 2 - Significado das métricas de analise de redes sociais utilizadas

Medida Significado

Indegree Quantidade de citagbes recebidas por determinado ator (HANNEMAN; RIDDLE, 2011).
Outdegree Quantidade de citagdes realizadas por determinado ator (HANNEMAN; RIDDLE, 2011).
Degree Soma do Indegree e Outdegree (HANNEMAN; RIDDLE, 2011).
Bridain Identifica atores que assumem o papel de conectores criticos na rede
ging (EVERETT; VALENTE, 2016).
Authority Atores mais importantes em subgrupos especificos na rede (LU et al,, 2016).
. 0 escore do ator é proporcional a soma dos escores dos seus vizinhos
Eigenvector i
(BORGATTI; HALGIN, 2011).
Modularity Class Como medida de ego, informa a quantidade de comunidades que cada ator participa
(NEWMAN, 2006).
Clustering Coefficient Como medida de ego, informa a proporgéo em que cada no participa de subgrupos

altamente conectados (KATONA; ZUBCSEK; SARVARY, 2011).

Fonte: elaborag&o propria.

Medidas objetivas de efetividade da area de gestao de pessoas — essas informacgoes
foram coletadas com os participantes. Foram solicitados aos participantes: nimero
de cursos realizados durante o ano; o numero de horas de treinamento por pessoa
durante o ano; niumero de faltas néo justificadas por motivos pessoais e por motivo
de adoecimento etc. Também foi analisado o grau em que as unidades indicam que
alcangam as metas estabelecidas. Essa medida foi elaborada a partir de itens que
avaliam o alcance das metas e resultados estipulados durante o ano para as unidades.
Esse questionario foi aplicado a todos os individuos que apresentaram respostas sobre
as unidades.

Procedimentos de coleta e analise de dados

Os instrumentos foram aplicados aos servidores publicos que possuiam nomes nas
bases de dados da Escola Nacional de Administragao Publica. O objetivo da pesquisa
também foi comparar organizagdes. Contudo, considerando o tempo de execugao do
projeto, tal alcance dependeu da disponibilidade das organizagdes em participar da



pesquisa. Muitas organiza¢des ndo alcangaram um numero superior a 4 participantes
que permitisse uma comparagao adequada.

Para analise dos dados, foram utilizadas estatisticas descritivas, inferenciais multiva-
riadas e anadlises envolvendo o nivel individual. As analises no nivel de grupo nao foram
possiveis em virtude do nimero reduzido de pessoas participantes no nivel da unidade
e dos drgaos participantes. As analises de redes sociais informais envolveram o nivel
das unidades das organizagdes. Do ponto de vista do método de analise de dados, este
estudo seguiu prescrigdes de Field (2013) e Tabachnick e Fidell (2013).

Todos os instrumentos foram submetidos a analise fatorial exploratoria para avaliar os
indicios de validade aplicados a amostra de pesquisa. As analises fatoriais confirma-
térias ndo foram realizadas, em virtude do nimero de sujeitos reduzido que respondeu
a pesquisa (KLINE, 2011). As andlises fatoriais exploratérias reproduziram a estrutura
de trés fatores do instrumento de bem-estar no trabalho, os seis fatores das praticas de
gestao de pessoas e a estrutura unifatorial do instrumento de efetividade das praticas
de gestao de pessoas.

Dados de validade das escalas para a amostra

Como pode ser observado na Tabela 3, o instrumento de bem-estar no trabalho apresen-
tou resultados na andlise fatorial exploratéria que estdo condizentes com os indicios
de validade anteriormente alcangados. A matriz de correlagdes mostrou-se fatoravel,
com uma média de correlagdes de 0,58. O Kaiser-Meyer-Olkin Test — KMO foi de 0,955
e o indice de esfericidade de Bartlet também foi significativo. As comunalidades apos
extragdo estiveram entre 0,397 e 0,859. A variancia explicada do instrumento foi de
68,7%. Foram extraidos trés fatores, indicados pelo critério da analise paralela, o que
corrobora resultados anteriores de validade da escala. O item 19 foi excluido por nao
apresentar carga minima (0,45) nos fatores. As cargas fatoriais estiveram entre 0,49
e 0,97, sendo que os Alfas de Cronbach dos trés fatores estiveram acima de 0,90.
A extragao dos fatores ocorreu pelo método dos Eixos Principais e a rotagao foi pelo
método Promax.

TABELA 3 - Cargas fatoriais e confiabilidade da escala de bem-estar (continua)
Itens Afet9s Autorrealizagao Af(_et'os
negativos positivos

BE13. Irritado 0,966
BE12. Tenso 0,96
BE6. Nervoso 0,892
BE14. Ansioso 0,864
BE18. Comraiva 0844
BES8. Impaciente 0,753
BES. Chateado 0,656
BE4. Preocupado 0,642
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TABELA 3 - Cargas fatoriais e confiabilidade da escala de bem-estar (conclusao)

ltens Afet_os Autorrealizacao Af_et_os
negativos positivos
BE16. Deprimido 0,609
BES3. Incomodado 0,573
BE20. Frustrado 0,558
BE24. Realizo atividades que expressam minhas capacidades. 0,903
BE27. Atinjo resultados que valorizo. 0873
BE23. Desenvolvo habilidades que considero importantes. 0873
BE26. Supero desafios. 0,871
BES30. Expresso o que ha de melhor em mim. 0,861
BE28. Avanco nas metas que estabeleci para minha vida. 0,826
BE29. Fago o que realmente gosto de fazer. 0,805
BE22. Realizo meu potencial 0,769
BE25. Consigo recompensas importantes para mim. 0,635
BE2. Animado 0,942
BE11. Entusiasmado 0932
BE10. Contente 0,909
BE9. Empolgado 0,879
BE1. Alegre 0,867
BE17. Feliz 0,821
BE7. Disposto 0,746
BE15. Orgulhoso 0673
BE21. Tranquilo 049
Numero de itens 11 9 9
Variancia explicada 49,30% 16,20% 6,10%
Alfas de Cronbach 095 0,96 096

Fonte: elaboragé&o prépria.

O instrumento de praticas de gestao de pessoas apresentou resultados na analise
fatorial exploratdria que estao condizentes com os indicios de validade anteriormente
alcancados (Tabela 4). A matriz de correlagdes mostrou-se fatoravel, com uma média
de correlagdes de 0,53. 0 KMO foi de 0,908 e o indice de Esfericidade de Bartlet tam-
bém foi significativo. As comunalidades apds extragao estiveram entre 0,438 e 0,96.
A variancia explicada do instrumento foi de 67,1%. Foram extraidos seis fatores, indicados
pelo critério da analise paralela, o que corrobora resultados anteriores de validade da
escala. Todos os 44 itens permaneceram no instrumento. As cargas fatoriais estiveram
entre 0,416 e 0,97, sendo que os Alfas de Cronbach dos seis fatores estiveram acima
de 0,80. A extracao dos fatores ocorreu pelo método dos Eixos Principais e a rotagao
foi pelo método Promax.
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0 instrumento de efetividade das praticas de gestao de pessoas apresentou bons resulta-
dos na analise fatorial exploratéria, condizentes com os indicios de validade anteriormente
alcangados em estudos internacionais. A matriz de correlagdes mostrou-se fatoravel,
com uma média de correlagdes de 0,62. O KMO foi de 0,89 e o indice de Esfericidade
de Bartlet também foi significativo. As comunalidades apds extragao estiveram entre
0,414 e 0,672. A variancia explicada do instrumento foi de 49,7%. Foi extraido um unico
fator, contendo dez itens, o que corrobora resultados anteriores de validade da escala.
As cargas fatoriais estiveram entre 0,511 e 0,82, sendo que o Alfa de Cronbach do fator
foi 0.90. A extragao do fator ocorreu pelo método dos Eixos Principais.

TABELA 5 — Cargas fatoriais do instrumento de efetividade

Itens Cargas

EFPG3. Os programas de valorizagao de servidor realizados no érgéo. 082

EFPG5. A avaliagéo de desempenho existente no érgao. 0,782

EFPGE. O sistema de avaliagao de desempenho presente no érgao. 0,775

EFPG8. O sistema de gestao por competéncia realizado no 6rgéo. 0,767

EFPG4. Os planos anuais de capacitagdo executados no orgao. 0,708

EFPG10. Os programas de movimentagao de pessoal realizados no orgao. 0,704

EFPG7Y. Os planos de progressao e promogao na carreira. 0,657

EFPG2. Os programas de qualidade de vida no trabalho realizados no érgéo sautde do trabalhador. 0,643
EFPGO. Os programas de seguranga no trabalho realizados no érgao. 0,634

EFPGT1. Os processos seletivos para ocupagéo de cargos em comissao. 0,511

Fonte: elaborag&o prépria.

Os dados de validade dos instrumentos corroboram as versdes anteriores, tanto no
nuamero de fatores quanto nos itens e nas cargas fatoriais. A partir dos resultados das
analises fatoriais confirmatorias, foram calculados os escores fatoriais dos instrumentos
e essas novas variaveis foram usadas nas analises estatisticas. Nao foram realizadas
anadlises fatoriais confirmatérias por meio de equagdes estruturais porque o tamanho
da amostra ndo permitiu os calculos (KLINE, 2011).









RESULTADOS E DISCUSSAO

A primeira analise realizada envolveu o calculo dos dados descritivos das varidveis da
pesquisa. Os dados apresentados na Tabela 6 demonstram as médias, desvios-padrao
e correlagdes entre as variaveis. E importante ressaltar que a amostra foi bastante
restrita e somente os 6rgaos Codevasf, Controladoria Geral da Unido, EBSERH e os
Ministérios Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, Cidadania, da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagdes e Comunicagdes, da Defesa, da Economia, da Educacao, da Infraestrutura,
da Justica e Segurancga Publica, da Saude, de Minas e Energia, do Desenvolvimento
Regional e do Meio Ambiente apresentaram um numero superior a quatro respondentes.
Por motivos de falta de representatividade, as analises ndao consideraram o nivel dos
orgaos dos respondentes.

Apesar da amostra ter sido restrita, os dados de validade dos instrumentos foram
bastante satisfatorios e conseguiram reproduzir indices anteriores alcancados
pelos instrumentos.

TABELA 6 — Dados descritivos e correlagoes entre as variaveis

Variével Correlagoes
1. Autorrealizagao 232 3 1,08
2. Afetos positivos 232 257 106 67
3. Afetos negativos 232 271 1,08 -35% -50**
4. Envolvimento 232 377 15 607 03 - 44

5. Avaliagdo dedes.ecomp. 232 284 149 36 38 -27** 55k
6. Condigbes detrabalho 232 373 15 33 36% -25% 5@ Gk

7. Remuneracéo 232 389 184 37 3o 230 A9 33 B0
8. Treinamento 232 423 166 AT 42 200 70 67 68 47
9.R&S 126 34 195 277 30 -011 3o 40 32, F/K A3
10. Efetividade 232 261 114 A3 38 26 607 66 69 50 637 46%F

*correlagdes significativas ao nivel de p=0,05
** correlagdes significativas ao nivel de p=0,001
Fonte: elaboragéo prépria.

A Tabela 6 demonstra que os participantes avaliaram de maneira predominantemente
positiva (concordando) os fatores n° 1, 2, 3, 4, 6 e 7 e de maneira negativa (discordando)
os fatores 5 e 8, 0 que indica que os participantes percebem que a organizagao cuida
do seu bem-estar, apesar de possuirem altos indices de afetos negativos. Em relagao
as praticas de gestdo de pessoas, os participantes avaliaram as praticas de envolvi-
mento, condi¢des de trabalho e recrutamento e sele¢dao como positivas, ja as praticas
de avaliacao de desempenho e competéncias nao obtiveram o mesmo resultado. Além
disso, a efetividade dessas praticas ndo foi avaliada positivamente. Com a excecao
das praticas de recrutamento e selegao e do indicador de bem-estar afetos negativos,
a Tabela 6 demonstra correlagdes significativas entre todas as variaveis, o que indica
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que elas possuem algum grau de relagao entre si. Para avaliar o grau de consenso,
foram realizadas comparagdes entre gestores com servidores publicos em geral,
e comparagdes entre gestores de RH e gestores de outras areas.

A Tabela 7 apresenta os resultados da comparagao da percepgao de gestores com 0s

servidores que nao possuem cargo/fungao gerencial.

TABELA 7 - Teste t de student, coeficiente de correlagao intraclasse e coeficiente de variacao
para comparagao entre gestores e nao gestores

Fator E gestor? N Média DP F Sig icc cv
o Sim 75 336 1,01 030

1. Autorrealizagao - 087 <0,05 0121 ———
N&o 155 2,82 1,08 038
N Sim 75 2,88 1,02 035

2. Afetos positivos - 0,01 <0,05 008 ———
Né&o 155 242 1,06 043
Sim 75 2,59 1,03 0,40

3. Afetos negativos - 1,839 0,265 0003 ——
N&o 155 2,77 1,03 037
Sim 75 414 15 0,36

4. Envolvimento - 015 <0,05 006 ———
N&o 155 3,58 147 041
iaca Sim 75 307 1,60 0,52

5. Avaliagao de ! 1616 0122 001 "t
desempenho N&o 155 2,74 1,43 0,52
Sim 75 2,77 1,29 047

6. Efetividade 450 0152 001 ————
Nao 155 2,54 1,06 0,42
Sim 75 4,29 1,89 044

7. Remuneracéo - 0,66 <0,05 004 ————
N&o 155 37 1,78 0,48
) Sim 75 4,6 1,58 034

8. Treinamento 02 <0,05 005 ———
N&o 155 4,05 1,53 0,38
Sim 43 3381 2,02 0,53

9.R&S 0,77 <0,05 016 —————
N&o 82 314 1,86 0,59
inf) Sim 75 390 1,58 041

1%’ Co”f'fﬁes - 1162 0246 0004 ————
€ trabalno N&o 155 3,66 1,46 040

Fonte: elaboragé&o prépria.

Como pode ser observado, seis dos dez fatores obtiveram indice significativo de diferenca
entre os dois grupos, sendo que os servidores que possuem cargo gerencial avaliaram
de maneira positiva a todos os seis fatores em comparagao aos servidores que nao
possuem cargo/funcgao gerencial. Nao ha consenso interno nas percepgoes indicadas
pelos indices de correlagéo intraclasse (ICC) e pelos coeficientes de variagdo (CV). Para
que seja considerada a existéncia de consenso dentro dos grupos, o coeficiente de
variagao precisa ser inferior a 0,25 e os indices de correlagao intraclasse (ICC) devem
ser superiores a 0,12 (JAMES, 1982). Somente os fatores de autorrealizacao e a pratica
de recrutamento e selegcao apresentam algum nivel de consenso interno no que diz
respeito a percepcédo dos grupos. E importante ressaltar que a pratica de recrutamento
e selecao foi respondida apenas pelos servidores que consideram que essa pratica
existe em sua organizagao.



TABELA 8 - Teste t de student, coeficiente de correlagao intraclasse e coeficiente de variagao
para comparagao entre profissionais da area de gestao de pessoas e outras areas

Atua na
area de
GP?

Sim 34 3,21 117 0,36

1. Autorrealizagéo - -1,266 0,207 001 ———
N&o 198 2,96 1,07 0,36
N Sim 34 3,00 091 0,30

2. Afetos positivos - -2,6 0,01 009 ———
N&o 198 2,50 1,07 043
) Sim 34 2,55 092 0,36

3. Afetos negativos - 0952 0,342 0002 ———
N&o 198 2,74 1,11 0,41
) Sim 34 4723 1,46 035

4. Envolvimento -1,943 0,053 005 ————
N&o 198 3,69 1,50 0,41
inas Sim 34 348 1,54 044

5. Avaliagéo de . 2774 0,006 010 ———
desempenho N&o 198 273 1,46 0,53
B Sim 34 298 124 042

6. Efetividade -2,091 0,038 006 ———
Nao 198 2,54 1,11 0,44
- Sim 34 414 1,78 043

7. Remuneragdo - -0,856 0,393 0004 ———
N&o 198 3,85 1,85 048
Sim 34 492 1,51 0,31

8. Treinamento - -2.835 0,005 011
N&o 198 411 1,54 037
Sim 24 4,38 1,83 042

9.R&S - -2,836 0,005 015 ————
N&o 102 3,16 191 0,60
i Sim 34 3,59 1,48 0,30

! ?j' Ctong'fﬁes - 3341 0001 016 ————
€ trabaino Nao 198 4,54 137 041

Fonte: elaborag&o prépria.

Como pode ser observado na Tabela 8, somente nos fatores de bem-estar (afetos
negativos e autorrealizagdo) e na pratica de gestdo de pessoas relacionada a remune-
ragao nao ha diferengas estatisticas nas percepg¢does de profissionais da area de GP
e profissionais de outras areas. Nao ha consenso interno nas percepgoes indicadas
pelos indices de correlagdo intraclasse (ICC) e pelos coeficientes de variagdo. Pelo ICC,
apenas as percepgoes dos fatores recrutamento e selecao e condigdes de trabalho
possuem algum consenso interno que permite inferir uma percepgao grupal.

Os resultados descritivos indicam que os participantes percebem que a organiza-
¢ao cuida do seu bem-estar, apesar de possuirem altos indices de afetos negativos.
Em relagao as praticas de gestado de pessoas, os participantes avaliaram as praticas
de envolvimento, condi¢des de trabalho e recrutamento e selegcdo como positivas, ja a
avaliagcao de desempenho e competéncias ndo obteve o mesmo resultado. Além disso,
a efetividade de nenhuma das praticas foi avaliada como positiva. De maneira geral,
a percepgao das praticas e da efetividade das praticas de gestdo de pessoas esteve
abaixo do ponto médio da escala (no caso o valor 4), o que revela que os individuos
percebem pouco a presenca das praticas de GP em seus érgaos e, quando percebem,
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consideram que elas nao sao efetivas. Tal achado, apesar de ser restrito a amostra
investigada, corrobora as afirmagdes de autores sobre a dificuldade da implantacgao
das politicas e praticas de GP em érgados publicos (BOUDREAU; LAWLER, 2014; CAMOES;
MENEZES, 2016; HORTON, 2000; LONGO, 2007; ORGANIZAGAO PARA A COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010; TEO; CRAWFORD, 2005).

Esses resultados apontam para a conclusao de que o cenario do servigo publico
normalmente é mais restritivo do que aquele do setor privado (FONSECA et al., 2013;
INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). O setor publico caracteriza-se pela necessidade da
harmonizacgao de interesses de variados atores politicos e sociais, 0 que resulta em
multiplos objetivos alinhados a principios de responsabilidade fiscal e social (BACH,
2010; FONSECA et al., 2013), o que geraria grande dificuldade de obtengdo do consenso
e alinhamento quanto ao que esta sendo objeto da avaliagao. Além dos condicionantes
de normativos gerais do setor publico, as caracteristicas especificas das organizacoes,
como estrutura, estratégia, area de atuacao e herancas culturais, podem definir inter-
namente diferentes modelos de desenvolvimento de pessoas (FONSECA et al., 2013;
PAAUWE, 2004). Tais fatores inibiriam consideravelmente a formacao de uma percepgao
compartilhada positiva sobre a atuagao da area de GP.

Em relagca@o ao grau de consenso e homogeneidade das percepg¢des apresentadas, os
dados mostram que seis dos dez fatores obtiveram indice significativo de diferenca
entre os dois grupos, sendo que os servidores que possuem cargo gerencial avaliaram
de maneira positiva a todos os seis fatores em comparagao aos servidores que nao
possuem cargo/fungao gerencial. Nao ha consenso interno nas percepgoes indicadas
pelos indices de correlagdo intraclasse (ICC) e pelos coeficientes de variagdo (CV).
Para que seja considerada a existéncia de consenso dentro dos grupos, o coeficiente
de variacdo precisa ser inferior a 0,25 e os indices de correlagdo intraclasse (ICC)
devem ser superiores a 0,12 (JAMES, 1982). Esse resultado corrobora as proposi¢oes
de alguns autores que sugerem que a efetividade das praticas de GP podem ser
sinalizadas pelo grau de consenso nas avaliagdes dos gestores de GP e dos gestores
organizacionais em geral (BOWEN; OSTROFF, 2004; OSTROFF; BOWEN, 2015). De acordo
com os autores indicados nao é possivel construir uma percepgao compartilhada
que demonstre a forga da gestao de pessoas nas organizagdes pesquisadas. A forga
da gestao de recursos se refere ao processo de as agoes realizadas na organizagao
enviarem sinais aos funcionarios sobre as respostas e os comportamentos esperados,
recompensados e valorizados. Esses sinais sao interpretados pelos funcionarios e
formam a base das percepg¢des individuais, mas ndo necessariamente criam percep-
¢des organizacionais compartilhadas.

Os mecanismos de processo de um sistema de GP forte envolvem trés atribui¢cdes
especificas: 1) distingcao (visibilidade e compreensibilidade das praticas, relevancia
das praticas para a realizagdo de metas estratégicas e individuais e legitimidade da
autoridade da gestdo de pessoas); 2) consisténcia (instrumentalidade que estabelece



relagOes de causa e efeito, validade de praticas e consisténcia nas mensagens entre
os funciondrios); e 3) consenso (acordo entre os remetentes de mensagens e justica
das préticas). Essas atribuicdes trabalham em conjunto para entregar a mensagem de
gestao de pessoas. Assim sendo, o alcance das atividades de gestao de pessoas sera
maior com sistema forte. As principais caracteristicas de seu sistema “forte” sdo altos
niveis de distingao, consisténcia e consenso (BOWEN; OSTROFF, 2004; OSTROFF; BOWEN,
2015). Nos casos em que estes estdo presentes, os autores citados argumentam que
havera uma situagao de apoio a implementagao das praticas de gestdo de pessoas.
Uma caracteristica central do consenso é o “acordo entre os principais tomadores de
decisdo de GP” (BOWEN; OSTROFF, 2004, p. 212). Muitos autores tém investigado sobre
o impacto do consenso entre os funcionarios e entre a geréncia e os funcionarios
(por exemplo, LIAO; ToYA; LEPAK; HONG 2009), mas tem havido pouca pesquisa explo-
rando 0 consenso entre os gerentes seniores. E preciso, portanto, explorar o acordo
entre os principais tomadores de decisao de GP referidos por Ostroff e Bowen (2015).

Em relacao as praticas de GP, somente a pratica de recrutamento e selegao apresentou
algum nivel de consenso interno no que diz respeito a percepgao dos grupos, o que
pode indicar uma criagao de consenso em relagao a essa pratica. Em relagao a pratica
de recrutamento e selegao, as respostas envolveram servidores de poucos 6rgaos,
o que indica que essa realidade pode ser setorizada a essas organizacodes.

Foram realizadas regressdes multiplas para predizer resultados proximais e distais
da area de gestao de pessoas, envolvendo dados atitudinais, dados perceptuais e
registros de acdes realizadas pelos servidores. Inicialmente foram testados os pre-
ditores dos trés fatores de bem-estar no trabalho: autorrealizagao, afetos positivos e
afetos negativos. Entre os preditores testados estdo as seis praticas de gestdo de
pessoas e a efetividade das praticas de GP. O poder preditivo das varidveis foi bem
consideravel, com R2 de 64% para a variavel dependente autorrealizagao, R2 de 63%
para os afetos positivos e R2 de 41% para afetos negativos . A percepgao de efetividade
nao foi preditora de nenhum dos fatores de bem-estar. Ja a percepc¢ao da pratica de
envolvimento foi preditora de todos os fatores de bem-estar no trabalho (relagédo posi-
tiva com autorrealizacao e afetos positivos e relagdo negativa com afetos negativos).
A pratica de GP de remuneragao também foi preditora positiva de autorrealizagao.

A predicao dos resultados proximais e distais da area de gestao de pessoas, envolvendo
dados atitudinais dos servidores alcangou consideraveis indices, o que corrobora
estudos anteriores (RIDDER; MCCANDLESS, 2010). Como nos resultados aqui apresen-
tados, os estudos empiricos existentes focaram praticas especificas de GRH, como
remuneragdo de executivos (CARROLL; HUGHES; LUKSETICH, 2005) e recrutamento e
retencdo (NICKSON; WARHURST; DURRON; HURRELL, 2008). Nao foi detectado nenhum
estudo sobre pratica de envolvimento no trabalho como preditora. Essa pratica é
especifica de estudos brasileiros. Os resultados envolvendo a pratica de envolvimento
e a pratica de remuneragao como influenciadoras do nivel de bem-estar dos servidores
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denotam que os 6rgaos e as unidades de GP necessitam investir em politicas de
envolvimento e valorizagao da atuagao dos servidores para que resultados positivos
sejam alcangados e resultados negativos sejam minimizados. A pratica de gestao de
pessoas que enfatiza uma remuneracao justa, compativel com habilidades e formagéao
dos servidores também foi preditora de bem-estar no trabalho com o fator autorrea-
lizagdo (DALEY; VAsU, 2005; PASCHOAL; TAMAYO, 2008). Tais resultados corroboram a
pressuposicao de que fatores atitudinais e comportamentais podem ser usados como
fatores que apontam a efetividade da gestao de pessoas/recursos humanos (PASCHOAL
etal.,2013). O bem-estar do trabalhador é apontado como fenémeno essencial para o
funcionamento adequado e competitivo da organizagdo (RODRIGUEZ-CARVAJAL et al.,
2010), porque engloba experiéncias positivas. O afeto positivo no trabalho prevalece
sobre o0 negativo com a existéncia de experiéncias de desenvolvimento de potenciais
individuais e realizagcao pessoal (WARR, 2007).

As praticas de gestao de pessoas e a efetividade das praticas foram testadas como
influenciadoras dos resultados objetivos proximais da area de gestao de pessoas:
quantidade de cursos realizados, carga horaria dos cursos realizados e carga horaria
dos cursos realizados pela Enap. A pratica de envolvimento (R2=0,30; p=0,043) afeta
negativamente (b= -1,05;p=0,043) a quantidade de cursos realizados, o que significa
que quanto menos o individuo percebe que a organizagao investe no envolvimento
dos servidores, mais ele realiza cursos ou atividades de treinamento e capacitagao.
A relagao é fraca, mas significativa. Parece que, nesse caso, a realizagao de cursos
é utilizada como uma forma de compensagao, ou investimento em atividades poste-
riores. Talvez como uma forma de preparagao para outras fungdes ou outros érgaos.
Esses resultados reforgam os argumentos de que as praticas de gestao de pessoas
podem ter objetivos conflituosos no contexto das organizagdes publicas (INGRAHAM;
RUBAII-BARRETT, 2007). O setor publico caracteriza-se pela necessidade da harmoni-
zacgao de interesses de variados atores politicos e sociais, 0 que resulta em multiplos
objetivos alinhados a principios de responsabilidade fiscal e social (BACH, 2010),
gerando dificuldades de compreensao dos efeitos gerados pelas praticas. Além dos
condicionantes de normativos gerais do setor publico, as caracteristicas especificas
das organizacgdes, como estrutura, estratégia, area de atuacao e herancas culturais,
podem definir internamente diferentes modelos de desenvolvimento de pessoas
(PAAUWE, 2004).

As praticas de gestdo de pessoas e a efetividade das praticas também influenciaram
os resultados comportamentais distais da area de GP, tais como quantidade de
faltas por motivos pessoais e quantidade de faltas por motivos de saude. A pratica
de envolvimento foi influenciadora negativa da quantidade de faltas por motivos
pessoais (R2=0,29; b=-1,694; p=0,038). A percepc¢do da avaliagdo de desempenho e
competéncias (R2=0,29; b=1,586; p=0,061) afetou de maneira positiva as faltas por
motivos pessoais. Quanto maior a percepc¢ao da pratica de envolvimento, menos os



individuos faltam ao trabalho por motivos pessoais. Por outro lado, quanto mais eles
percebem as praticas de avaliagdo de desempenho, mais eles faltam por motivos
pessoais. Esse ultimo resultado mostra-se bastante contraditério, na medida em que
a avaliagcao de desempenho esta associada ao aumento das faltas por motivos pes-
soais. Também esse resultado corrobora a proposicao de que as praticas de gestao
de pessoas podem ter objetivos conflituosos no contexto das organizagdes publicas
(INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007), gerando dificuldade para que os seus objetivos
sejam alcangados, além das dificuldades peculiares da avaliagdo de desempenho
no setor publico. Questdes como utilizagdo dessa pratica de GP como instrumento
para inserir gratificagdes e bonificagdes, dificuldades de visualizagao da pratica
como instrumento de gestado, ma gestdo da avaliagao de desempenho no contexto da
administragao publica quando ela é utilizada somente como instrumento de controle
burocratico, falta de conhecimento do servidor publico sobre os requisitos e orientagoes
para que essa pratica seja usada — todos esses aspectos apontam para a hipétese de
que talvez esse resultado esteja relacionado ao fato dessa pratica, quando realizada,
apresentar objetivos que nao favoregam o alcance de resultados no trabalho (Camdes
& Menezes, 2016).

A Tabela 9 demonstra uma regressao realizada para verificar o efeito preditivo das
variaveis de praticas de gestao e de efetividade no bem-estar dos servidores.

TABELA 9 — Regressao linear padrao para as variaveis critério de bem-estar
(resultados atitudinais e proximais da area de GP)

Avaliagaiode Condigoes

Variavel resposta Envolvimento des ecomp, datakalho

Remuneragcao Treinamento R&S Efetividade

Autorrealizacao

Constante 1,281 Beta 034 -0,03 -0,07 012 -0,03 -0,01 019
R 0642 T 4,45 -0,32 -0,87 2,31 -0,30 -0,20 1,71

R? Ajustado 0412 p 0,00 0,75 0,39 0,02 0,76 084 0,09
Afetos positivos

Constante 0,855 Beta 0,379 0,044 0,042 0,009 -0,061 0,044 0,02
R 0625 T 49 0,54 0,505 0172 -0,691 0934 0178

R? Ajustado 0,39 p 0,000 0,59 0614 0,864 0,491 0352 0,859
Afetos negativos

Constante 3,629 Beta -0,259 0,043 -0,09 0,102 0,022 -0,002 -0,078
R 0405 T 0,377 0,064 0,133 0,183 0,032 -0,004 -0,087

R?Ajustado 0,164  p 0,005 0,65 0354 0,085 0834 0,968 0,548

Fonte: elaboragé&o propria.

Ja a Tabela 10 apresenta uma regressao realizada para verificar o efeito preditivo
das variaveis de praticas de gestao e de efetividade nos resultados da area de gestao
de pessoas.



TABELA 10 - Regressao linear padrao para as variaveis critério de resultados
na gestao de pessoas (proximais e distais)

Avaliagaode Condigoes

Variavel resposta Envolvimento des.ecomp. detrabalho Remuneragcao Treinamento R&S Efetividade
Quantidade de cursos

Constante 3,514 Beta -1,051 0,632 0,338 -0,372 0,368 0,401 0,184
R 0,297 T -2,047 1,18 0,611 1,114 0,632 1,283 0,252

R? Ajustado 0,088 P 0,043 0,24 0,542 0,267 0,528 0,202 0,802

Carga horaria dos cursos

Constante 89,625 Beta -17,583 16,469 2,51 -8,889 9,193 -9,046 2444
R 0292 T -1,368 1,228 0,181 -1,062 0,631 -1,155 1,332

R? Ajustado 0,085 P 0174 0,222 0,856 0,29 0,529 0,25 0,185

Carga horaria pela Enap

Constante 50,685 Beta -2,332 0471 -4,641 1,489 1,642 -6,56 11,617
R 0,149 T -0,306 0,059 -0,566 03 0,19 -1,413 1,068

R? Ajustado 0,022 P 0,76 0953 0,573 0,765 085 0,16 0,288

Faltas por motivos pessoais

Constante 3372 Beta -1,694 1,586 -0,464 048 -0,281 0,598 0,101
R 0,289 T -2,104 1,888 -0,536 0915 -0,308 1,22 0,088

R? Ajustado 0,084 P 0,038 0,061 0,593 0,362 0,759 0,225 093

Faltas por motivos de satide

Constante 8,046 Beta -1,584 0313 1,094 -0,466 0,056 0,727 -0,653
R 016 T -1,178 0223 0,755 0,532 0,037 0,888 0,34

R? Ajustado 0,026 P 0,241 0,824 0,452 0,595 0,971 0377 0,734

Fonte: elaboragé&o prépria.

Para avaliar a relagao entre resultados proximais da area de GP, efetividade e percepgao
das praticas de GP e resultados distais da area de GP, foram realizadas regressoes
multiplas. Os resultados proximais da area de GP foram medidos em termos do
nuamero de cursos e eventos de treinamento realizados, carga horaria dos cursos e
eventos de treinamento e capacitagao, além da carga horaria dos cursos e eventos de
treinamento realizados pela Enap. Os resultados distais da area de gestao de pessoas
foram medidos por meio de percepgao de alcance dos resultados da area a que o
individuo pertence. Os bem-estar dos servidores (afetos positivos, afetos negativos
e autorrealizagdo), o nimero de faltas por motivos pessoais e o nimero de faltas
por motivos de saude foram considerados resultados distais da area de gestao de
pessoas. As praticas de gestdo de pessoas, a efetividade e o bem-estar no trabalho
nao foram preditores da percepc¢ao de alcance das metas da unidade, apesar desses
resultados serem perceptuais. As praticas de gestao de pessoas de envolvimento dos
individuos (b=-0,242; p=0,086) e avaliagdo de desempenho dos individuos (b=0,230;
p=0,091) sdo marginalmente preditoras do nimero de dias que o individuo faltou por
motivos pessoais no ultimo ano. Os afetos negativos sentidos pelo servidor também
sao marginalmente influenciadores do niumero de dias que o respondente faltou ao
trabalho por motivos pessoais no ultimo ano. O Rz dessa predigao é de 0,11. Os afetos



negativos sentidos (b=-0,220; p=0,060) também sdo marginalmente preditores do
nuamero de dias que o servidor faltou por motivos de saude no ultimo ano. O R? dessa
predicao é de 0,06.

A percepcao de efetividade nao foi preditora de nenhum dos fatores envolvendo resulta-
dos organizacionais proximais e distais da area de GP. Apesar de a literatura indicar que
a efetividade das praticas contribui para resultados proximais e distais, os resultados
do presente estudo ndo corroboraram prescrigdes anteriores (BOWEN; OSTROFF, 2004;
LIAO; TOYA; LEPAK; HONG, 2009; OSTROFF;, BOWEN ,2015). Além disso, as medidas de
consenso entre as percepcdes das praticas e da efetividade dessas nao indicaram
uma homogeneidade de percepcdes. E preciso criar medidas que avaliem com varios
mecanismos a efetividade e estimem o grau de consenso entre as percepgoes.

Para avaliar a pressuposi¢ao de que o bem-estar seria um resultado intermediario que
favorece outros resultados mais objetivos em termos de alcance das metas das unida-
des e de outros resultados da area de GP, foram realizadas analises que corroboraram
alguns resultados e outros nao. A prescri¢ao levantada pelos modelos que exploram
a ligacao entre GP/RH e desempenho (BECKER; HUSELID; PICKUS; SPRATT, 1997; GUEST,
1997; APPELBAUM; BAILEY; BERG; KALLEBERG, 2000) distingue entre resultados mais
proximais, como atitudes e comportamento dos funcionarios, e resultados mais distais,
em que os resultados proximais podem ser refletidos, como os niveis de rotatividade,
auséncia da mao de obra, vendas, alcance de metas e desempenho financeiro etc.
(BOSELIE; DIETZ; BOON, 2005; CoMBS; KETCHEN; HALL; Liu, 2006; GUEST; CONWAY, 2011).

As praticas de gestao de pessoas, a efetividade da gestao de pessoas e os fatores
de bem-estar ndo afetam a percepgao de alcance das metas da unidade, o que nédo
corrobora a ideia de resultados atitudinais e comportamentais afetarem resultados
mais objetivos (BECKER; HUSELID; PICKUS; SPRATT, 1997; GUEST, 1997; APPELBAUM,; BAI-
LEY; BERG; KALLEBERG, 2000). Tais resultados corroboram a ideia do efeito das praticas
sobre resultados proximais da drea de GP (BOWEN; OSTROFF, 2004; LIAO; TOYA; LEPAK;
HoNG, 2009; OSTROFF;, BOWEN, 2015), mas nao favorecem muito a concepc¢ao de que
os resultados proximais comportamentais contribuam para outros resultados mais
objetivos em termos de alcance das metas das unidades e de outros resultados da
area de GP, prescri¢ao levantada pelos modelos que exploram a ligagcao entre GP/RH e
desempenho (BECKER; HUSELID; PICKUS; SPRATT, 1997; GUEST, 1997; APPELBAUM,; BAILEY;
BERG; KALLEBERG, 2000).

Ha uma concordancia de que a administracao e gestao de pessoal do setor publico dife-
rem um pouco da do setor privado (OKE, 2015). InstituicOes e valores politicos restringem
implicitamente a gestao de pessoal publico de varias maneiras. O dominio publico deve
reconhecer e refletir os desejos e necessidades dos grupos de uma instituigédo publica,
associagoes profissionais de sindicatos de empregados, grupos de interesse, partidos
politicos e meios de comunicagao de massa. Fundamentalmente também, as disposi¢des
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constitucionais devem ser seguidas na administragao publica de pessoal. Os processos
de pessoal também ajudam a determinar quem faz e implementa politicas publicas.
Esses processos devem equilibrar as demandas que envolvem inerentemente conflitos
— melhoram a produtividade, protegem os direitos dos funcionarios, promovem praticas
afirmativas de contratacao e promogao — e ainda refletem as reformas tradicionais do
sistema de mérito. As praticas de contratagcao e treinamento de pessoal geralmente
se chocam com os valores do debate politico partidario e do conflito que, por sua vez,
afetam os 6rgaos publicos por meio de executivos e legislagdes politicas eleitas, bem
como os principios e valores promovidos pelos sindicatos de funcionarios publicos
(OKE, 2015). Tais fatores afetam consideravelmente a possibilidade de as praticas de
gestao de pessoas serem consensuais, alcangarem resultados organizacionais distais
ou proximais.

A questao da visibilidade e da efetividade da gestao de pessoas na esfera publica
torna-se bastante delicada, considerando as dificuldades de implantagao de politicas e
praticas, além da especificidade do objeto que deve ser avaliado em termos de efetividade
(OKE, 2015). Uma perspectiva adicional seria investigar os mecanismos subjacentes
da cadeia de valor de RH do setor publico (VANDENABEELE; LEISINK; KNIES, 2013) e 0s
diferentes motivos e légicas para implementar a GRH no setor publico (MooRE, 2000;
PERRY; HONDEGHEM, 2008). O contexto também inclui vdrias partes interessadas (por
exemplo, cidadaos, grupos de interesse, parceiros sociais e midia) que podem variar
dependendo do contexto especifico do setor publico (por exemplo, pais no caso de
escolas primarias, familiares no caso de lares para idosos, e associagdes profissionais
médicas, no caso de hospitais). A participacéo e o envolvimento das partes interessadas
sao frequentemente institucionalizados nesses setores e, portanto, um fator contextual
potencialmente importante (KNIES; BOSELIE; GOULD-WILLIAMS; VANDENABEELE, 2018).

Todos os resultados da pesquisa, apesar de sua amostra restrita, mostram que a gestao
de pessoas no setor publico é bastante desafiadora. A gestao estratégica de pessoas
no setor publico parece ter efeitos positivos nha motivagao dos funcionarios e no
desempenho organizacional (MESSERSMITH; PATEL; LEPAK; GOULD-WILLIAMS, 2011), mas
esses efeitos ndao foram corroborados em larga escala por este estudo. Uma possivel
explicacdo pode estar nas caracteristicas distintas no setor publico: a natureza do
desempenho organizacional, a natureza da gestao de recursos humanos e as ligagdes
entre os dois (KNIES; LEISINK, 2014). As organizagdes do setor privado tém um Unico
resultado final (maximizagao de lucro), enquanto organizagdes do setor publico possuem
varios objetivos relacionados ao alcance de missdes sociais (BOXALL; PURCELL, 2011).
Alcancar a missao é o objetivo final das organizagdes publicas, pois a missao define
o valor que a organizacgao pretende produzir para seus stakeholders e a sociedade em
geral (MooORE, 2000). Portanto, resultados distais na esfera publica sdo mais dificeis de
serem alcangados pela gestao de recursos humanos, pois o alcance da missao pode
envolver varios objetivos que frequentemente conflitam (RAINEY, 2009). As organizagdes



publicas também se esforcam para fornecer servigos de alta qualidade de maneira
equitativa com o dinheiro publico usado para criar valor em beneficio do publico em
geral. A segunda caracteristica distintiva diz respeito a gestao de recursos humanos,
mais precisamente, o conjunto de praticas de gestao de recursos implementadas para
contribuir para o desempenho ou a realizagao da missao.

Praticas de RH que sao compativeis com as metas humanisticas das organizagoes
publicas, destinadas a fortalecer as habilidades e as oportunidades dos funciona-
rios para participar da tomada de decisbes, sdo mais prevalentes no setor publico,
enquanto os incentivos financeiros sdo usados em menor grau, porque podem “afastar”
a motivacao intrinseca e podem lancgar “manchas” sobre o alcance das metas sociais
relacionadas as organizagdes publicas (GEORGELLIS; 10SSA; TABVUMA, 2011). Tal fato
pode explicar o desvirtuamento da avaliagao de desempenho na administragao publica.
Muitas vezes, as gratificacdes e bonificagdes distribuidas igualitariamente podem ter
o objetivo de manter o servidor engajado na missao humanistica. Recompensas com
base em principios meritocraticos podem reduzir o compromisso social do servidor,
tratamento igualitario pode ser instrumento para manutencao de ideais de igualdade
e tratamento isondmico.

Além disso, nem todas as decisdes relacionadas a implementacao de praticas de
RH sao estratégicas, pois as praticas de RH do setor publico também estao sujeitas
a um alto grau de institucionalizagdo. Vérias partes interessadas (como politicos ou
sindicatos) tém mais influéncia nas praticas de RH do setor publico em comparagao
com o setor privado (KALLEBERG et al., 2006; VERMEEREN, 2014). Por exemplo, politicas
relacionadas a salarios e beneficios a empregados estéo sujeitas a negociacao coletiva.
Até que ponto os gerentes publicos podem influenciar o desempenho dos funcionarios,
dadas as restricdes a autonomia gerencial e a prevaléncia de burocracia? A adeséao a
burocracia excessiva resultou em culturas de conformidade com os gerentes vistos
como “guardides” de regras e procedimentos estabelecidos (BOzEMAN, 1993; KNIES;
LEISINK, 2014; RAINEY, 2009).

RESULTADOS DAS REDES SOCIAIS INFORMAIS DAS UNIDADES DE GP

Dados descritivos das redes sociais

Trata-se de uma rede que envolve 58 nodos e 193 lagos com areas internas e 6rgaos
externos a unidade de gestao de pessoa. Em termos gerais, a rede é caracterizada por
uma alta distancia geodésica (3.328), o que mostra que as conexdes ainda podem ser
aproximadas com diminuicao de intermediarios. O diametro da rede é de seis conexdes.
A rede apresenta um percentual de grau de centralizagao de 41%, uma densidade de
6% (0.058) e um grau de conectividade de 19% (0,188) e 82% de fragmentacao (0.812).
A rede possui 88 cliques, o que indica muitos subgrupos com atuagao reciproca. Esses
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subgrupos incluem praticamente as redes de ego de cada unidade de gestao de pessoas
dos respondentes. A Figura 1 mostra a estrutura visual da rede de relacionamentos
das unidades de gestdo de pessoas dos o6rgaos dos respondentes participantes.
Esses resultados pouco corroboram as prescrigdes da area de GP no sentido de
oferecer suporte, atuar nas interconexdes e exercer influéncia sobre as outras areas
(HARRIS; DOUGHTY; KIRK, 2002; HOU; INGRAHAN; BRETSCHNEIDER; SELDEN, 2000; TESSEMA;
SOETERS; NGOMA, 2009; THOMPKINS, 2002). A descentralizacdo das fungdes de gestao
de pessoas tem sido apontada como um dos fatores que maximizam o sucesso da
gestdo estratégica de pessoas no setor publico (TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009),
na medida em que a responsabilidade pelas agdes de gestado de pessoas é delegada
aos chamados gerentes de linha ou gerentes de areas finalisticas (HARRIS; DOUGHTY;
KIRK, 2002). Em um modelo descentralizado, as areas de recursos humanos se respon-
sabilizam apenas pelo suporte, planejamento e supervisdo das agdes (Hou; INGRAHAN;
BRETSCHNEIDER; SELDEN, 2000). Tal posicionamento fortaleceria uma visdo positiva dos
membros organizacionais para a unidade (HARRIS; DOUGHTY; KIRK, 2002) e fortaleceria
sua atuagdo junto aos beneficiarios dos seus servigos (Hou et al., 2000).
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Em se tratando dos dados que consideram a separagao entre relacionamentos inter-
nos e externos ao 6rgao, as areas de administragao, planejamento e gestao interna,
as areas de GP do 6rgao setorial, as areas de gestao central do 6rgao e as areas de
GP de outros 6rgaos foram aquelas que internamente apresentaram maior nimero de
conexdes e indices de centralidade. As areas de administragao, planejamento e gestao
interna foram destacadas com a cor rosa por se tratar do maior indice de conexdes e
centralidade em toda a rede social. As areas finalisticas dos 6rgaos e areas de tecno-
logia da informacgao apresentam um posicionamento mais periférico na rede social.
Provavelmente as conexdes indicadas para essas areas sao restritas a unidades de
GP de alguns 6rgaos. No que se refere aos relacionamentos externos a area de GP,
o Ministério da Economia, a Presidéncia e Casa Civil, empresas externas prestadoras
de servigos e a Enap aparecem como os 6rgaos com mais conexdes e centralidade.
Outros 6rgaos como TCU e associagdes de empregados apresentam posicionamentos
mais periféricos na rede social.

Novamente esses resultados pouco corroboram as prescri¢des da area de GP no
sentido de funcionar como érgao consultivo, uma vez que os relacionamentos com
as areas finalisticas sdo muito restritos (HARRIS; DOUGHTY; KIRK, 2002; HOU; INGRAHAN;
BRETSCHNEIDER; SELDEN, 2000; TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009; THOMPKINS, 2002).

A figura retratada aqui parece ser de uma atuagao muito voltada para as areas centrais
da administragao interna do 6rgao, para a aprovag¢ao do Ministério da Economia com
sua area de Gestdo de Pessoas, que fomenta os demais 6rgaos, e para outras areas
de gestao de pessoas. Esses dados parecem retratar a area de gestao de pessoas dos
orgaos procurando aprovagao superior e de seus pares, mantendo pouco relacionamento
com as areas finalisticas, associagdes de empregados e outras areas intermediarias
dos érgaos. E importante ressaltar que esses dados séo restritos @ amostra conseguida
pelo estudo, o que pode gerar vieses de interpretagao.

Parece que as pretensoes da area de gestao de pessoas no setor publico, dentro do
movimento de reforma e influenciadas pela gestao estratégica de pessoas, estao
longe de alcancar a atuacgdo por projetos descentralizados com transferéncia de res-
ponsabilidade para os gerentes de linha, no aumento da flexibilidade nas praticas de
gestdo de pessoas e nas mudangas nas relagdes laborais (LONGO, 2007). Novamente,
€ importante salientar que os gestores das areas finalisticas deveriam estar no centro
dessas ondulagdes no setor publico (HERRERA; MILLER, 2018), pois a descentralizagdo
das funcdes de gestao de pessoas tem sido apontada como um dos fatores que maxi-
mizam o sucesso da gestao estratégica de pessoas no setor publico (TESSEMA; SOETERS;
NGomA, 2009), na medida em que a responsabilidade pelas agdes de gestdo de pessoas
é delegada aos chamados gerentes de linha ou gerentes de dreas finalisticas (HARRIS;
DoUGHTY; KIRK, 2002). Em um modelo descentralizado, as areas de recursos humanos
se responsabilizam apenas pelo suporte, planejamento e supervisdo das agdes (Hou;
INGRAHAN; BRETSCHNEIDER; SELDEN, 2000). Tal posicionamento fortaleceria uma visao
positiva dos membros organizacionais para a unidade (HARRIS; DOUGHTY; KIRK, 2002)
e fortaleceria sua atuacao junto aos beneficidrios dos seus servigos (Hou et al., 2000).
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REGRESSOES MULTIPLAS COM OS INDICADORES DE REDES SOCIAIS

A partir deste momento sao apresentados trés modelos explicativos para cada um dos
fatores de bem-estar na seguinte sequéncia: realizagao profissional, afetos positivos
e afetos negativos, em que foram testadas as varidveis de redes sociais descritas no
meétodo. Para cada um dos trés modelos apresentados informaremos quais variaveis
de rede se estabeleceram como preditoras.

Realizacao Profissional

0 modelo final para realizagao no trabalho, uma dimensao de bem-estar no trabalho,
explicou 22,3% da variancia dos escores de realizagado profissional (R?ajustado=0,223;
F(13,136)=4,6; p<0,001). A regressao linear permitiu identificar como relevantes para
este primeiro modelo métricas relativas aos lagos estabelecidos (Tabela 11). Uma das
métricas de maior importancia foi a eigenvector (B=-7,522; t(9)=-3,65; p<0,001), com
o poder de predizer a diminuigao do fator realizagao. A eigenvector centrality de cada
unidade de GP é gerada com base na soma dos escores dos seus vizinhos narede. Esse
resultado indica que, quanto mais a unidade de GP esta proxima de outros 6rgaos ou
unidades muito citados, menor a realizacao profissional dos colaboradores.

Ja as medidas de clustering coefficient (B=3,6; 1(9)=3,42; p<0,001) e indegree centrality
(B=0,25; 1(9)=2,01; p<0,046) permitem predizer o aumento dos escores de realizagao.
A primeira métrica, a de clustering coefficient, informa o grau de participagao da unidade
em grupo altamente conectado. O resultado sugere que, quanto maior a participagao
da unidade de gestao de pessoas em um subgrupo fechado da rede, maior o grau de
realizacao profissional do colaborador. O aumento do escore na dimensao realizacao
profissional também é predito pela quantidade de citagdes que a unidade recebe:
quanto mais citada pelos demais, maior a possibilidade de existir bem-estar devido ao
aumento da realizagao profissional.

A métrica de clustering coefficient (B=-1,54;1(9)=-2,54;p<0,012) indica tendéncia oposta,
ao sinalizar a diminuigao dos escores de realizagao. A existéncia de uma mesma métrica
indicando tendéncia opostas € avaliada na se¢ao de discussao deste trabalho. Embora
nao significativo, o indice authority também compde o quadro das variaveis de rede
do modelo preditivo, sendo capaz de predizer o aumento dos escores de realizagdo no
trabalho (B=5,89;t(9)=1,57; p<0,119). Um escore elevado na métrica authority significa
dizer que a unidade possui uma posic¢ao central para o subgrupo do qual € membro.



TABELA 11 — Modelo final para dimenséao Realizagao

95% Intervalo

Termo modelo Coeficiente paEzrrgo t ig. de confianca Importancia
Inferior Superior
Eigenvector 7,522 2,006 -3,75 0 -11.488 -3,557 0213
Coeficiente de Clustering 3,602 1,051 3427 0,001 1,524 568 0,178
Coef. clustering -1,542 0,608 -2,537 0,012 -2,743 -0,34 0,098
Indegree 025 0,125 2009 0,046 0,004 0,496 0,061
Autoridade 5892 3,761 1,567 0119 -1,543 13,328 0,037

Fonte: elaboracéo prépria.

Afetos Positivos

0 modelo final para afetos positivos explicou apenas 12% da variancia dos escores de
afetos positivos (R%ajustado=0,12; F(5,144)=5,04;p<0,001). A regressao linear permitiu
identificar como relevantes para esse segundo modelo métricas relativas a rede social
(Tabela 12). A métrica authority (B=7,16; 1(5)=2,35; p<0,020), ser central no subgrupo
de origem, é capaz de predizer o aumento dos afetos positivos nos respondentes.
0 bridging coefficient (B=0,23; 1(5)=2,26; p<0,025) sinaliza o aumento dos escores
relativos ao fator afetos positivos. As unidades com maiores indices de bridging
coefficient sdo os atores que funcionam como pontes, ou seja, sdo conectores criticos
das redes sociais.

TABELA 12 — Modelo final para a dimensao afetivos positivos

95% Intervalo

Erro

Termo modelo Coeficiente padréo Sig. de confianga Importancia
Inferior Superior
Coef. de autoridade 7,162 3,053 2,346 0,02 1,127 13,196 0,188
Bridging coef. 023 0,102 2265 0025 0431 0,029 0175

Fonte: elaboragé&o propria.

Afetos Negativos

0 modelo preditivo encontrado para a dimensao de bem-estar afetos negativos foi o de
menor potencial explicativo das métricas de redes dentre os trés fatores de bem-estar
(Tabela 13). Esse terceiro modelo explicou apenas 11,7% da variancia dos escores
relativos a afetos negativos (R2 ajustado= 0,117; F(6,143)= 4,30; p<0,001). Na rede
social da area de GP, a degree centrality (B= 0,25; 1(6)=2,35; p<0,020) prediz o aumento
dos afetos negativos. A degree centrality é a soma da quantidade de atores que a
unidade citou com a quantidade de vezes que a unidade foi citada. Ja a centralidade
de eigenvector (B=-3,72; t (6) = -1,94; p<0,054), que informa o quanto os vizinhos da
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unidade sao centrais, é capaz de sinalizar a diminuigdo dos afetos negativos. A métrica
que integra o modelo é a modularity class (B=-0,03; t(6)=-1,79; p<0,001), sendo esta
potencialmente capaz de sinalizar a redugao dos afetos negativos. A modularidade de
classe informa a quantidade de subgrupos coesos de que a unidade participa. Nesse
sentido, o dado indica que a preseng¢a em mais de um subgrupo coeso pode auxiliar
na reducao dos afetos negativos.

TABELA 13 — Modelo final para a dimensao Afetos Negativos

95% Intervalo

Termo modelo Coeficiente paE(;rr;o T ig. de confianga Importancia
Inferior  Superior
Degree apoio 0,253 0,107 2,35 0,02 0,04 0,465 0,167
Eigenvector externo -3,718 1917 -1,939 0,054 -7,508 0,071 0,114
Modularidade de classe -0,032 0,018 -1,788 0,076 -0,068 0,003 0,097

Fonte: elaboracéo prépria.

Este trabalho teve como um dos objetivos explorar como associagdes entre as posi¢coes
e associagoes da area de gestao de pessoas de 6rgaos publicos da administragcao
publica explicam bem-estar no trabalho. Para atingir esse objetivo, foram identificados
trés modelos preditivos para cada uma das dimensdes de bem-estar. Nesses modelos
foi testado o quanto os lagos e suas respectivas métricas baseadas na posicao dos
atores (6rgaos e unidades da administragdo publica federal) em cada rede mapeada
influenciam o bem-estar dos trabalhadores.

Entre as trés dimensdes de bem-estar pesquisadas (realizagdo profissional, afetos
positivos e negativos), a posigao das unidades e érgaos na rede pesquisada foi capaz
de predizer a realizagao profissional. As redes estabelecidas pelas unidades de gestao
de pessoas junto as outras unidades organizacionais e a organizagdes externas foram
capazes de influenciar os escores de bem-estar nas trés dimensdes pesquisadas.
As métricas que revelam a quantidade de vezes que a unidade de GP ¢ indicada e indica
outras unidades, a proximidade que a unidade possui de outras unidades e 6rgaos
muito citados, o grau de participag¢ao da unidade em subgrupos coesos, 0 grau em
que assume posic¢ao central nos subgrupos aos quais pertence sao indicadores das
posicdes dos atores capazes de predizer bem-estar dos colaboradores.

A comparacgao entre os fatores influenciadores para cada fator de bem-estar indica que
as variaveis de redes sociais analisadas tém um maior potencial preditivo em relacdo ao
fator de realizagdo. O fato de o conteudo dos itens de realizacéo (diferente dos de afetos
negativos e positivos) estarem declaradamente associados ao contexto da atividade
do trabalho (os érgaos e instituicdes) pode ter contribuido para esse resultado. Além
disso, as perguntas geradoras estao relacionadas ao quanto existe relacionamento
entre as areas citadas. A natureza do lago implicou resultados de predigao distintos,
assim como no estudo de Luria e Kalish (2013).



Quanto as posigoes assumidas nas redes, chama a atenc¢ao a influéncia positiva
em afetos positivos para atores com alto grau de bridging centrality na rede. Essa
posicao implica estabelecer conexdes criticas na rede. Em termos mais simples,
em contextos de gestao de pessoas, estabelecer pontes entre diferentes subgrupos e
ser responsavel pela nao fragmentacao desses subgrupos esta relacionado ao aumento
dos afetos positivos. Esse achado aponta para um impacto da unidade na rede por estar
intermediando provaveis disputas politicas entre grupos favoraveis e desfavoraveis as
propostas na organizagéo, como alertam Pichault e Schoenaers (2003). A posicdo de
ponte, nesse caso, coloca a unidade numa posigao de manejo e negociagao de expec-
tativas e incertezas, o que Franco et al. (2016) alertam como sendo possiveis fatores de
aumento do bem-estar do trabalhador. Seria importante avaliar em estudos futuros se
essas unidades que possuem papel de atores-ponte estdao em posigdes intermediarias
ou hierarquicamente melhor posicionadas, pois a percep¢ao da necessidade de mais
esforcos para implantar as propostas (Soltis et al., 2013) pode gerar impactos sobre
os afetos positivos dos colaboradores.

Os fendOmenos relativos aos processos grupais e intergrupais parecem ter relevancia
na promocgao de bem-estar em situagdes de gestao de pessoas. O poder preditivo
da posigao authority para bem-estar afetivo e realizagao indica que unidades que
funcionam como centrais em subgrupos locais tém maior chances de experimentar
bem-estar no trabalho. Isso pode estar relacionado ao aumento de importancia do papel
desses atores como unidades influenciadoras locais, que passam a ser legitimados por
outras unidades e a exercer maior influéncia no cotidiano de trabalho. Essa fungao de
intermediadora é ressaltada por alguns autores ao abordarem a necessidade de a area
de GP estar mais préxima de outras areas e influenciar outras areas (TEO; RODWELL,
2007; TEo; CRAWFORD, 2005).

Ser integrante de subgrupos com alto grau de coesao, posigao indicada pelo clustering
coefficient, prediz o aumento do fator realizagdo na rede interna e externa das unidades
de gestao de pessoas. Subgrupos coesos sao formados por um conjunto de atores com
alta proximidade, através de lagos mutuos. Tal configuragdo tem como consequéncia
rapido acesso a informacéao disponivel no subgrupo, homogeneidade de crengas e
baixa possibilidade de sofrer influéncia do entorno (FREEMAN, 2011). A promogéao do
fator realizaga@o no trabalho pode estar relacionada a disponibilidade de informagéao
relativa aos processos de gestao de pessoas.

Ainda no campo das reflexdes sobre o papel dos subgrupos na promogao do bem-estar,
a medida modularity class da rede integrou o0 modelo explicativo de afetos negativos
sinalizando a diminuicdo destes. A modularidade, compreendida no nivel da unidade/
ator, € uma medida que indica a propor¢ao em que cada unidade de GP estabelece
lagos intragrupais ou lagos com outras unidades proximas. O resultado indica que,
quanto mais a unidade de GP estabelece rela¢des intragrupais com outras unidades,
menor a proporgao de afetos negativos.
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A diminuicdo do bem-estar no trabalho dos servidores esteve associada ao grau em
que a unidade se posiciona como conector central na rede (bridging centrality, degree
centrality). Quanto mais a unidade centraliza as atividades na rede, menor é o bem-
-estar dos servidores. A promogao de bem-estar no trabalho esteve associada ao grau
de participacao e influéncia da unidade em subgrupos coesos na rede. Além disso,
o aumento de bem-estar no trabalho também esteve associado a proximidade da uni-
dade a atores centrais na rede (eigenvector centrality). Essa associagao pode ter como
explicagdo o acesso a informacgdes funcionais, sem a sobrecarga e responsabilidade
gue recai sobre as unidades conectoras centrais.

0 potencial preditor de medidas relativas a subgrupos, como modularidade e clus-
tering coeficiente, chama atengao para a importancia da formagéo de subgrupos da
unidade de GP no bem-estar na atuacao da area de GP nas organizagdes. A alianca
com outras unidades pode representar espago de conforto pela homogeneidade de
crengas e rapido acesso a informacgdes, mas também pode implicar em escassez
de possibilidades e enclausuramento da unidade diante da redundancia dos recursos
disponiveis e resisténcia ao entorno. Essa resisténcia promovida pela predominancia
de lagos reciprocos e endégenos nos subgrupos pode ser um entrave na expansao e
adocao de novas propostas (BATTILANA; CASCIARO, 2013).

Estudos futuros podem avaliar o papel das caracteristicas macro e mesoestruturais
da rede, como tamanho, densidade, centralizagao geral e configuragao dos subgrupos
na promogao do bem-estar no trabalho. Além disso, o uso de redes valoradas pode
ampliar a variabilidade dos escores e permitir maior refinamento dos modelos que
testam a influéncia das caracteristicas da rede social. A implementacao de programas
de pesquisa que considerem tais caracteristicas poderia ainda avancar utilizando
modelos multiniveis, que considerem, como no presente exemplo, a dinamica desses
fendbmenos em diferentes niveis. Considerando tais aspectos, é relevante também
destacar os limites relacionados a generalizagao dos resultados, sendo relevante
replicar tal modelo a outros contextos.









LIMITAGCOES DO ESTUDO E AGENDA DE PESQUISA

A primeira grande limitagdo do estudo diz respeito ao tamanho, acessibilidade e
representatividade da amostra. A pesquisa foi realizada a partir da base de dados de
servidores da administragdo publica federal que realizaram cursos na Escola Nacio-
nal de Administragao Publica. O projeto inicial previa a coleta de dados por meio da
Secretaria de Gestdo de Pessoas do Ministério da Economia com alcance de todos
os 6rgaos da Administragao Publica Direta influenciados por tais politicas. Contudo,
tal proposta nao foi possivel de ser concretizada.

O projeto passou por uma longa fase de negociagao do espaco para coleta de dados da
pesquisa. O grande problema no andamento da pesquisa foram as dificeis negociagdes
para aplicagao dos questionarios junto aos 6rgaos pertencentes a populagao-alvo da
pesquisa. Foram encaminhados e-mails a Secretaria de Gestao de Pessoas do antigo
Ministério do Planejamento, além de realizagdo de reunides com servidores do Minis-
tério extinto. As negociagdes ndao avangaram nem com a intervengao direta da Enap.
A equipe da pesquisa foi informada que existia uma pesquisa concorrente (financiada
pelo Banco Mundial) que impedia a realizagdo da presente pesquisa.

Com a utilizagdo da base de dados da Enap, foi impossivel ter uma amostra representativa
da populagao-alvo pretendida, o que limita as conclusdes e discussdes da pesquisa,
tendo em vista a limitagao dos dados coletados. Foi impossivel realizar comparagdes
entre 6rgaos e considerar diferentes niveis gerenciais. Outra limitagao diz respeito ao
alcance dos dados de redes sociais que seriam respondidos por gestores das areas
e gestores da area de recursos humanos de forma diferenciada. Nesse caso, seria
possivel ter uma visao dos relacionamentos na perspectiva das areas de GP e das
areas dos orgaos pesquisados. Tais perspectivas permitiriam inferir um panorama
mais fidedigno dos relacionamentos e importancia das areas de GP. Tais perspectivas
permitiriam avaliar o impacto das redes sociais das unidades de GP sobre o bem-estar
dos empregados. Os dados sobre o alcance das metas das unidades poderiam ser
respondidos por servidores e por gestores da unidade. Dessa forma, também teriamos
dados mais fidedignos que permitiriam avaliar a influéncia das praticas e da efetividade
sobre o0 bem-estar dos empregados.

CONCLUSOES E APLICACOES DA PESQUISA

Apesar das dificuldades de realizagao da pesquisa do ponto de vista de alcance da
populagao-alvo e consequente reducao de efetividade da pesquisa, os resultados
lancam luzes sobre o funcionamento da gestao de pessoas na administracao publica
direta no Brasil. Os resultados corroboram conhecimentos do senso comum e algumas
indicagdes da literatura internacional sobre o tema.
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Inicialmente é importante ressaltar que os instrumentos usados na presente pesquisa
mostram bons indicios de validade e fidedignidade, que permitem dizer que sao muito
plausiveis para uso em pesquisas na administragao publica. As adaptagdes foram
pequenas e os resultados das estruturas repetiram dados de pesquisas anteriores.

Uma grande conclusao a ser extraida é que os servidores publicos da amostra possuem
niveis de bem-estar no trabalho com prevaléncia de afetos positivos e autorrealizagao,
embora existam ainda consideraveis niveis de afetos negativos que merecem uma
atencdo para entendimento dos fatores causadores. As praticas de gestdo de pessoas
apresentam algum nivel de visibilidade, mas a efetividade delas nao alcangou niveis
gue possam ser avaliados como adequados. Os principais resultados mostram que
os participantes percebem que a organizagao cuida do seu bem-estar, apesar de
apresentarem altos indices de afetos negativos em relagéao ao trabalho. Em relagao as
praticas de gestao de pessoas, os participantes avaliaram as praticas de envolvimento,
condicdes de trabalho e recrutamento e selegcao como positivas, ja as praticas de
avaliagdo de desempenho e competéncias foram avaliadas de forma negativa. Além
disso, a efetividade dessas praticas nao foi avaliada positivamente. Na comparagao
entre grupos, somente nos fatores de bem-estar (afetos negativos e autorrealizagéo)
e na pratica de gestao de pessoas relacionada a remuneragao, ndao ha diferengas
estatisticas nas percepc¢oes de profissionais da area de GP e profissionais de outras
areas. Nao ha consenso interno nas percepgodes dos participantes da pesquisa indicadas
pelos indices de correlacao intraclasse (ICC) e pelos coeficientes de variagao. Pelo ICC,
apenas as percepgoes dos fatores recrutamento e selecao e condi¢des de trabalho
possuem algum nivel de consenso interno que permite inferir uma percepgao grupal.
Esse resultado mostra que ndo existem percepgdes compartilhadas relacionadas a
atuacao e efetividade da area de gestao de pessoas que permitam a formagao de uma
forca da area de gestao de pessoas. Se ndo ha uma forga na atuacdo das areas de
gestao de pessoas como prescreve a literatura, entao sugere-se que ela seja estimulada
nos orgaos implicados.

A influéncia das praticas de gestdo de pessoas sobre o bem-estar no trabalho foi bas-
tante consideravel, principalmente para a autorrealizagéo. A percepcgao de efetividade
nao afeta nenhum dos aspectos do bem-estar. Somente a existéncia das praticas ja
€ capaz de afetar o bem-estar dos colaboradores. As praticas de GP de envolvimento
e de remuneragao afetam o bem-estar no trabalho. A pratica de envolvimento aumenta
a autorrealizacao e afetos positivos no trabalho e diminui os afetos negativos. A pratica
de GP de remuneragao também afeta positivamente a autorrealizagcdo no trabalho.
Esse resultado sugere que o investimento nas agées que promovem o envolvimento e
avalorizagao dos servidores e agdes que favoregam uma remuneragao mais adequada
devem ser estimuladas para que o bem-estar dos servidores seja impulsionado. Essa
influencia da pratica de envolvimento sobre o bem-estar também se traduz na influéncia
sobre a quantidade de faltas por motivos pessoais.



Os resultados relacionados a avaliagdo de desempenho parecem mostrar que existe
um desvirtuamento da pratica na medida em que ela influencia positivamente as faltas
por motivos pessoais, ou seja, quanto maior a percepgao da avaliagao de desempenho,
maior a presencga de faltas por motivos pessoais.

As praticas de envolvimento e de avaliagdo de desempenho dos individuos afetam
marginalmente o numero de dias que o individuo faltou ao trabalho por motivos pes-
soais no ultimo ano. Os afetos negativos sentidos pelo servidor também afetam
marginalmente o nimero de dias que ele faltou ao trabalho por motivos pessoais e
por motivos de saude no ultimo ano. Existe uma luz sobre o quanto as praticas de GP
podem afetar resultados mais objetivos e distais, como faltas por motivos de saude e
motivos pessoais. Isso ocorre por meio do investimento no bem-estar dos servidores.

No que diz respeito aos resultados de redes sociais informais, foi detectado que se trata
de uma rede que envolve elos com areas internas e 6rgaos externos a unidade de gestéao
de pessoa. Em termos gerais, a rede é caracterizada por conexdes que ainda podem
ser aproximadas com diminuigdo de intermediarios. A rede apresenta um percentual
consideravel de centralizagdo (41%), um grau de conectividade baixo entre as dreas
de 19% e 82% de fragmentacao. A rede possui muitos subgrupos mais fechados que
incluem os parceiros préximos da unidade de gestao de pessoas dos respondentes.
Nesse caso, as prescricdes que podem ser langadas dizem respeito a ampliagao das
conexdes das areas de GP com areas finalisticas internas, diminuir a centralizagcao
das atividades no 6rgao central, como o Ministério da Economia, e aumento de rela-
cionamentos laterais com outras areas de GP de outros 6rgaos para parcerias e troca
de experiéncia e conhecimento. Dentre as trés dimensdes de bem-estar pesquisadas
(realizacao profissional, afetos positivos e negativos), a posicao dos atores na rede
pesquisada foi mais capaz de predizer a realizagao profissional. As redes estabelecidas
pelas unidades de gestao de pessoas junto as outras unidades organizacionais e a
organizagdes externas foram capazes de influenciar os escores de bem-estar nas trés
dimensodes pesquisadas. Os aspectos da rede das unidades de GP dos 6rgaos que
influenciam o bem-estar dos individuos foram: a quantidade de vezes que a unidade
de GP é indicada e indica outras unidades, a proximidade que a unidade possui de
vizinhos muito citados, o grau de participagao da unidade em subgrupos coesos, o grau
em que assume posic¢ao central nos subgrupos aos quais pertence. Assim, esses sao
indicadores das posi¢oes dos atores capazes de predizer bem-estar dos colaboradores.
Em linhas gerais, quanto maior a conectividade das redes das unidades de GP com
orgaos internos e externos, maior o bem-estar dos servidores no trabalho.
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