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Resumo Geral

O impacto das praticas de Gestao de Pessoas é critico nas organizacGes saudaveis. Ela
é o principal articulador de um dos bens mais estruturante das organizages, as pessoas. Este
estudo teve por objetivo analisar 0s usos e repercussdes das Praticas de Gestdo de Pessoas no
contexto brasileiro. Isso foi desenvolvido em duas frentes. Na primeira realizou-se uma revisao
sistematica das PGP no contexto brasileiro para compreender o estado da arte neste contexto
especifico, tendo como base o método PRISMA para coleta e andlise, sendo realizada com uma
amostra total de 23 artigos. Os resultados sugeriram aumento no numero e qualidade dos
trabalhos envolvendo a tematica e consisténcia na conceituacdo do construto. Mas notou-se que
alguns aspectos tedrico metodoldgicos estdo sendo negligenciados e merecem atencao.
Apresentaram-se algumas recomendacdes pautadas em eixos de categorizacdo que visam
elucidar e orientar o pleno desenvolvimento da area. Na segunda frente apresentou-se
evidéncias de validade de constructo e de critério para a escala adaptada de PGP, considerando
0s pacotes de praticas orientadas ao desempenho e de suporte ao empregado. A amostra foi
composta por 788 trabalhadores. Os resultados indicaram evidéncias de validade satisfatorias
para a escala, com uma estrutura interna ligeiramente diferente da escala original. Os resultados
também indicaram pouca relagédo dos fatores da escala de PGP com os fatores de Desempenho,
mas forte relagdo com os fatores de bem-estar. Discutiu-se sobre possiveis implicacGes para
uma percepcao diferente sobre as praticas e foram sugeridas perspectivas futuras que podem
auxiliar na consolidacdo do desenvolvimento da &rea e possibilidade de aplicacdes nas
organizacoes.
Palavras-chave: Préticas de gestdo de pessoas, desempenho, bem-estar, revisdo sistematica,

evidéncias de validade.



Abstract

The impact of Human Resource Management Practices (HRMP) is critical in healthy
organizations. It is the main articulator of one of the most structuring assets of organizations,
people. This study aimed to analyze the uses and repercussions of HRMP in the Brazilian
context. This was developed in two studies. Study 1, a systematic review of HRMP in the
Brazilian context was conducted to understand state of the art in this specific context, using the
PRISMA method for collection and analysis, and was carried out with a total sample of 23
articles. Results suggested an increase in the number and quality of works involving the theme
and consistency in conceptualizing the construct. However, it was noted that some theoretical
and methodological aspects are being neglected and deserve attention. Some recommendations
were presented based on categorization axes that aim to elucidate and guide the full
development of the area. Study 2 presented evidence of construct and criterion validity for an
adapted HRMP scale, considering the performance-oriented and employee-support practices
packages. The sample was composed of 788 workers. Results indicated satisfactory validity
evidence for the scale, with a slightly different internal structure than the original scale. The
results also indicated a weaker relationship between the HRMP and performance variables but
strong with well-being variables. Possible implications for a different perception of the
practices were discussed, and future perspectives were suggested that may help consolidate the
development of the area and the possibility of applications in organizations.
Keywords: human resource management practices, performance, well-being, systematic

review, validity evidence.
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Estudo 1 - Praticas de Gest&o de Pessoas no Brasil: Revisdo Sistematica da Literatura®
Resumo

A érea da gestdo de pessoas tem se mostrado como aspecto diferencial para o alcance
de resultados e sobrevivéncia das empresas. 1Sso ocorre pois é por meio dessa area e das praticas
de gestdo de pessoas (PGP), no trato direto e indireto com as pessoas, que sao impulsionados o
processo de desenvolvimento de uma organizacdo. Mas ainda existem aspectos que precisam
ser melhor compreendidos na caixa preta da GP. Para promover esta area de pesquisa no Brasil,
0 objetivo deste trabalho € realizar uma revisdo sistematica sobre as PGP do contexto nacional
considerando o método PRISMA e os critérios de revisdes sobre a temaética, buscando
apresentar novos insights sobre aspectos tedricos, operacionais e de medida que envolvem as
PGP. Para isso, foram investigados 4 bases de dados, um total de 23 estudos empiricos
brasileiros foram analisados. Os resultados sugerem como pontos fortes: coeréncia conceitual,
concentracdo de uso de instrumentos de pesquisa, e como pontos fracos a predominéncia da
investigacdo das PGP com resultados atitudinais, caréncia de alinhamento entre os modelos
explicativos e os resultados das pesquisas e, por fim, pouca investigagdo das relagdes sistémicas
das PGP. Identificaram-se lacunas que revelaram a necessidade de fortalecer os estudos em
aspectos teoricos, necessidade de ampliacdo de perspectivas operacionais e a inclusdo de
desempenho como variavel de resultado, que € singularmente diferente da literatura
internacional. Discute-se os resultados com recomendagGes para uma agenda de pesquisa.
Palavras-chave: Préaticas de gestdo de pessoas, revisao sistematica, sistema de praticas de

gestdo de pessoas, desempenho, bem-estar.

Trabalho aceito e publicado na 502 Reunido Anual da Sociedade Brasileira de Psicologia
Oliveira, T. A., Pérez-Nebra, A. R., & Tordera, N. (2020). Préaticas de Gestao de Pessoas
no Brasil: Revisdo Sistematica da Literatura. In 502 Reunido Anual da Sociedade
Brasileira de Psicologia (p. 351). Trabalho premiado no X Congresso Brasileiro de
Psicologia Organizaiconal e do Trabalho - CBPOT



Introducéo

A evolucdo e a implementacdo da gestdo de pessoas tém se mostrado como um
aspecto diferencial para o alcance de resultados, desempenho organizacional, desempenho das
pessoas, e a sobrevivéncia das empresas (Van Beurden et al., 2020; Villajos, Tordera, Peiro,
et al., 2019). Estes resultados quando alinhados as estratégias organizacionais tendem a
aumentar a produtividade, os ganhos financeiros e a melhora na saude e bem-estar (Barreto et
al., 2014; Boon et al., 2019; Demo et al., 2018; Paiva, 2020; Ribeiro et al., 2015; Silva et al.,
2009). Assim, a énfase dessa melhora de resultados esta na centralidade da area de praticas de
gestdo de pessoas (PGP). No Brasil as praticas de gestdo de pessoas muitas vezes ndo sdo
realizadas por profissionais formados na &rea da Psicologia, onde, as vezes ndo ha uma
perspectiva psicoldgica da relacdo individuo/empresa e sdo baseadas em préaticas advindas do
Norte global (Bastos et al., 2010; Gooderham et al., 2019). Assim, esta pesquisa tem por
objetivo realizar uma revisao sistematica sobre as PGP do contexto nacional.

Por meio de uma visita na literatura brasileira encontraram-se trés revisoes
sistematicas que apresentaram um panorama descritivo sobre a area, com foco, por exemplo,
na metodologia de pesquisa, onde eram realizadas PGP e seus objetivos. Estas revisoes,
descritas a seguir, deixaram em aberto as diferentes formas de operacionalizacdo das praticas.
Meneses, et al. (2014), realizaram um trabalho que tinha como norte indicar a demografia da
producéo académica nacional sobre Gestdo de Recursos Humanos, as categorias de temas
exploradas, a finalidade e natureza das pesquisas realizadas. Com uma amostra de 197 artigos
0 estudo constatou uma predominancia de artigos voltados para a gestdo de modelos, sistemas
e tecnologias de recursos humanos (17,25%), como também gestdo de politicas e praticas de
recursos humanos, que somaram 133 (67,51%) da amostra encontrada no estudo. Para além
do enfoque tematico dos estudos, foi relatado nesta revisdo que 54,77% dos estudos

investigados destinaram-se a descricao exploratéria do comportamento de varidveis de



pesquisa e 42,04% buscaram testar as relacdes entre essas relages. Mas coloca-se como
critica pelos proprios autores a possibilidade de os apontamentos feitos ndo passarem de
apenas modismos gerenciais, sem uma fundamentacdo devidamente estruturada com base em
modelos e propostas tedricas embasadas.

Demo et al. (2018), constatou-se um aumento na producdo cientifica da tematica de
politicas e préaticas no periodo de 2010 a 2015. Como também a énfase no caréater estratégico
que a area de gestdo de pessoas tem para as organizacOes e que ela necessita ser sustentada e
alinhada com as estratégias organizacionais. Nota-se também predominio de estudos tedrico-
empiricos e um crescimento consideravel de estudos quantitativos.

Por fim, Coura et al. (2020) realizou uma andlise bibliométrica, identificando
elementos como demografia, tematicas, metodologias, categorias e variaveis estudadas. Foi
possivel constatar a concentracdo de algumas tematicas dentro da area que estéo relacionados
a gestdo e politicas de gestdo de pessoas como também qualidade de vida no trabalho. Além
disso foi pontuado que o objetivo da area de GP foi retratado como algo centrado na atracao,
desenvolvimento e manutencgdo de pessoas. Valorizando o aspecto estratégico que a Gestdo de
Pessoas possui e valorizando o capital humano como recurso dificil de ser substituido.

O recorte do contexto nacional dentro deste estudo de revisdo visa desenvolver a area
no Brasil, permitir a comparacdo com outros contextos e descrever praticas que podem ser
autdctones. Foram considerados os critérios de revisdes da literatura sobre a tematica, e isso
foi realizado com o objetivo de expandir revisdes anteriores e apresentar novos insights,
identificando necessidades que visam propiciar melhor compreensdo dos fenbmenos
estudados e propondo recomendacdes para pesquisas futuras. Algumas revisdes sistematicas
tém mostrado fragilidades relacionadas aos seguintes eixos de categorizacdo: modelos
explicativos, conceituacao, operacionalizacdo, relagcdes sistémicas e repercussdes das praticas

de gestdo de pessoas (Boon et al., 2019; Boselie et al., 2005; Van Beurden et al., 2020). O



presente estudo tem como diferencial dos anteriores a busca por categorizar os estudos que
irdo compor a amostra com base nos eixos de categorizagdo mencionados que envolvem as
PGP. Onde se pretende analisar a prevaléncia destas questdes, que foram estabelecidos como

0s objetivos especificos deste trabalho.

Modelos explicativos

O aspecto primordial que orienta a investigacdo de um fenémeno séo seus
fundamentos tedricos e os modelos explicativos propostos. Estes Ultimos servem como base
para sustentar a explicacdo do que se pretende investigar. Falhas na apropriacdo dos modelos
tedricos podem enfraquecer e dificultar a explicacdo dos resultados de uma pesquisa ou da
tomada de decisdo a partir dos resultados encontrados. Apesar de os modelos explicativos das
PGP ainda serem poucos explorados. A literatura tem categorizado alguns modelos, esse
estudo centrou-se em trés macro perspectivas tedricas para explicar essas relagcdes entre PGP e
resultados organizacionais. Estes modelos s@o inspirados na categorizacdo utilizada no estudo
de Van Beurden et al. (2020). O critério utilizado por eles foi o foco investigativo. A primeira
perspectiva se baseia na proposta de Blau (1964) e tem como foco as relac6es de troca entre
os individuos e a organizacdo. Essas relacdes de troca tém como premissa 0s incentivos
oferecidos pelas organizacdes aos empregados. Partindo do principio da reciprocidade, a
relacdo se da pela forma que os empregados interpretam os incentivos oferecidos pela
organizacao e a partir desta interpretacao eles irdo retribuir de forma equivalente (Takeuchi et
al., 2007). A segunda perspectiva se pauta na forma como os empregados percebem a
comunicacdo organizacional estabelecida com eles. Essa perspectiva se baseia nas normas e
valores organizacionais (Bowen & Ostroff, 2004). Por fim, a terceira agrupa teorias oriundas
da salide e bem-estar dos seus funcionarios e ela visa dar atencao aos potenciais equilibrios

entre demandas e recursos (Van Beurden et al., 2020).



Conceituacéo

No que diz respeito a conceituagdo das PGP, em uma lente mais ampla de anélise, as
praticas podem ser entendidas como uma extensdo, ramificacdo ou meio para concretizacéo e
alcance das politicas de gestdo de pessoas, alinhadas a gestdo estratégica da empresa, visando
a obtencdo de resultados desejados (Fiuza, 2010; Meneses et al., 2014). Portanto, é como se as
PGP estivessem em um nivel mais baixo de analise e complexidade se comparado as politicas
de gestdo de pessoas (Lepak et al., 2006), ou seja, as PGP sdo as a¢0es, atividades ou
realizacdo das politicas de gestdo de pessoas (Demo et al., 2018; Fiuza, 2010).

As praticas de gestdo de pessoas podem ser entendidas também como atividades
implantadas pela organizacéo e vivenciadas diretamente pelos empregados e relacionadas a
acOes que tem por finalidade o alcance de algum resultado especifico, geralmente associado

aos objetivos estratégicos da empresa (Bowen & Ostroff, 2004).

Operacionalizacéo

As medidas de PGP podem ser entendidas como a traducdo em termos de operacgdes
concretas e observaveis sobre o que aquele construto quer expressar (Campbell, 2013). Ocorre
gue se ndo ha uma operacionalizacao adequada do que se busca observar isso pode indicar
auséncia de clareza conceitual (Crawford & Kelder, 2019; Hinkin, 1998) e isso pode ter
impacto em tomadas de decisdo baseada em resultados erréneos ou equivocados. Dentro do
contexto organizacional as formas para se captar os construtos relacionados as PGP, segundo
Boon et al. (2019), precisam levar em consideracao os seguintes fatores: fonte de resposta,
escala de resposta, tempo de resposta e o conteudo. Esses fatores sdo relevantes para
identificar a diferenca entre quais sdo as praticas planejadas, implementadas e experimentadas

pelos colaboradores.



A fonte de resposta utilizada para captar as PGP podem variar em nimero e grau, ou
seja, na quantidade e no nivel hierarquico desses respondentes. Esses aspectos podem
apresentar impactos diferentes na forma como as préaticas sdo implementadas e/ou percebidas.
A percepcdo e avaliacdo da préatica é diferente entre aquele que é autor ou ativo na prética de
gestdo de pessoas e o receptor destas praticas. Em outras palavras, usar a resposta do gestor
das PGP de uma organizacdo ou de seus funcionarios pode apresentar variagao entre as
praticas que sdo implantadas e as que sdo percebidas. Ha pesquisas que apontam variagao de
resposta de acordo com esses fatores (Van Beurden et al., 2020; Wang et al., 2020), tais
variacOes tem implicacdes diferentes, como por exemplo, viés de autosservico, protecao do
emprego ou de préaticas que ndo se aplicam aquele trabalhador.

A escala de resposta utilizada pode ser objetiva ou subjetiva. As subjetivas sdo as mais
comuns e estas se apresentam com multiplos pontos e que podem variar em ancoragem de
frequéncia, concordancia ou satisfacdo. No contexto internacional é possivel apreender maior
uso de escalas de multiplos pontos (Boon et al., 2019).

O tempo de resposta obtido € outro aspecto a ser levado em consideracéo, pois,
dependendo do que se busca investigar, uma analise transversal, pode nao ser suficientemente
adequada para compreender os resultados de um fendmeno. Um exemplo disso é avaliar como
uma intervencdo no processo de treinamento e desenvolvimento pode gerar melhorar na
avaliacdo de desempenho dos funcionarios. Essa relacdo depende de um delineamento
longitudinal (Boon et al., 2019) e por vezes praticas diferentes tem repercussdes em resultados
em intervalos de tempo também diferentes.

O conteudo dos itens, por fim, varia de modo e de conteudo. O modo, segundo Van
Beurden et al. (2020), refere-se a duas formas de fazer a analise dessas praticas, que sao:
analise descritiva ou avaliativa. A forma descritiva descreve a intensidade da presenca, ou até

auséncia, de préaticas dentro de uma organizacédo. Ja a forma avaliativa descreve uma opinido



de uma pessoa ou um grupo referente aquela pratica (Boon et al., 2019; Van Beurden et al.,
2020). O contetdo pode direcionar o foco para diferentes dire¢des, pois se pode avaliar algo
no nivel individual ou grupal ou em praticas direcionadas a desempenho ou bem-estar. Itens
construidos de maneiras diferentes podem atribuir um significado diferente e 0 modo como

isso é construido precisa ser cuidadosamente considerado.

Relacdes Sistémicas

Dependendo da estrutura da empresa € possivel ter 0 manejo de uma gestdo de pessoas
em diferentes niveis de praticas e complexidades. Segundo Boon et al. (2019), € de suma
importancia saber como as PGP de uma organizacao interagem entre si e se elas estdo
alcancando os resultados que pretendem. Em outras palavras, qual e como se da a relacédo
entre as PGP? Elas possuem uma relacéo sinérgica (positiva), antagdnica (negativa) ou nula
entre si? Essa ideia vai ao encontro com a concepcao de que “ndo necessariamente quanto
mais melhor”, ja que pode haver praticas com relacdes nulas ou até antagénicas entre si e

repercutindo de maneira divergente com resultados organizacionais.

Repercussoes

O ultimo eixo sdo as repercussdes com a qual as PGP sdo utilizadas, ou seja, qual a
finalidade da pratica. Ha propostas que buscam objetivos diversos ao desempenho, como por
exemplo, o bem-estar dos trabalhadores (Molina et al., 2017; Villajos, Tordera, & Peirg,
2019). Mas a perspectiva de trabalhar as PGP voltadas para melhorar desempenho
organizacional pode ser vista como a pedra angular dentro da area e tem sido um dos
principais focos de atengdo (Huselid, 1995). Pesquisas tém apontado relagdes positivas entre

PGP e desempenho (Boon et al., 2019; Boselie et al., 2005; Coura et al., 2020; Demo et al.,



2018; Demo, Fogaca, Nunes, et al., 2011; Meneses, Junior, et al., 2014; van Harten et al.,
2020; Wang et al., 2020; Xiao & Cooke, 2020)

Diferentes organizacGes tém diferentes definicdes de desempenho, dependendo do seu
foco. O foco das PGP pode sofrer variagdes de acordo com 0s objetivos e metas
organizacionais (Becker & Gerhart, 1996). Em outras palavras: qual € a missdo da
organizacao? Por isso h& necessidade de levar em consideracdo na investigacdo de como o
contexto tem influéncia nas PGP e nos objetivos que se quer alcangar (Van Veldhoven &
Peccei, 2015). Isso pode possibilitar uma avaliacéo e reavaliacdo do que ja foi construido e
propor recomendaces alinhadas tedrica e metodologicamente para a area e para as diferentes
organizagoes.

A discusséo sobre a missdo das organizacdes é antiga, bem como a relacdo entre
desempenho e bem-estar (Paauwe et al., 2013). Entretanto, as propostas contemporaneas tém
sido de orientar a missdo organizacional para um desempenho sustentavel (de Jonge &
Peeters, 2019) ou bem-estar sustentavel (Peir0 et al., 2019). Entende-se neste contexto a
necessidade de incluir praticas focadas em desempenho e préaticas voltadas para o bem-estar.
Subjacente a este entendimento é que 0s aspectos atitudinais produzem impacto no
desempenho dos colaboradores e sdo de responsabilidade da area de gestdo de pessoas
(Paauwe et al., 2013). Essa ideia tem sido embasada na perspectiva do trabalhador feliz e
produtivo (Fogaca & Coelho Junior, 2015; Garcia-Buades et al., 2020; Villajos, Tordera, &
Peiro, 2019).

Este estudo apresenta alguns insights com relacao a estudos anteriores. Primeiro,
utilizando os critérios de revisdes da literatura sobre a tematica e aplicando ao contexto
brasileiro. Segundo, ampliando a compreensao acerca das PGP e analisando o progresso da
pesquisa respondendo as perguntas sobre quais seriam os modelos explicativos que

fundamentam a pesquisa de PGP no Brasil, como se definem conceitualmente estas praticas,



como se operacionalizam, que tipo de relagdes se estudam e em que medida se determina a
eficdcia das PGP (repercussdes). Nesta revisdo, havera uma apuracgao dos diferentes fluxos de
pesquisa no campo das PGP. Outro ponto de contribuigéo é que este trabalho se inspira e
acrescenta a outras revisoes ja realizadas (Coura et al., 2020; Demo et al., 2018; Meneses,
Junior, et al., 2014). Por fim, se oferecem recomendacdes considerando a implicagéo do
contexto de produgéo nacional e a forma como isso influéncia na dindmica do

desenvolvimento do campo de pesquisa.

Método

A revisdo de literatura sobre PGP foi realizada tem como base o método PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analysis), ela diz respeito a
versdo atualizada das recomenda¢des QUORUM (Quality of Reporting of Meta-Analyses).
As recomendag6es PRISMA incluem uma lista de verificagdo e um diagrama de fluxo
dividido em quatro fases, que sao: identificacdo, triagem, elegibilidade e incluséo (Moher et
al., 2009). Foram pesquisadas publica¢des até maio de 2020, sem critérios de data de inicio.
As bases de dados utilizadas foram as seguintes: EBSCO Host, Periddicos CAPES, Scielo e
Pepsic. Essas buscas foram realizadas fazendo-se o uso dos operadores booleanos “and” e as
seguintes palavras chave e suas possiveis varia¢@es: “commitment work system”, “human
resource management”, “human resource management practices”, “human resource
management system”, “human resource practices strategic”, “high performance work system”
“human resource management assessment”, “human resource management bundle”, “human
resource management configuration”, “human resource policies”, “involvement work system”
“people resource management”. Na Tabela 1 € possivel evidenciar as variaveis utilizadas

como criterios de inclusdo e exclusédo dos artigos.

Tabela 1
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Critérios de inclusdo de exclusdo dos artigos

Caracteristicas Critério de incluséo Critério de excluséo

Empirico (quantitativo ou

Tipo de pesquisa Conceitual e tedrico.

qualitativo).

Critério de Indexador, revisado por pares em . . .
. . A Livros e jornais.
qualidade revistas académicas.
Linguagem da Al a -
publicacio Portugués, inglés ou espanhol. Qualquer outro idioma
Amostra Dados brasileiros Dados ndo brasileiros
Local de coleta Organizac6es de trabalho de - o
. Familias e locais publicos

pequeno a grande porte

Conceito Medida de mais de uma PGP Artigos que estudaram apenas uma pratica
isolada.
Unidade de S Empresa no sentido amplo (nivel
. Todos os funcionarios. RS T

Anélise organizacional), governo (nivel institucional).

Codificagéo dos artigos

Para categorizacdo dos eixos de modelos explicativos e conceitualiza¢do usados para
embasar e sustentar as pesquisas realizadas e seus resultados, foram codificados 0s
referenciais teoricos explicitamente descrito nos artigos.

Para captar o eixo de operacionalizacéo os artigos foram codificados considerando: a
abordagem empregada na pesquisa (qualitativa, quantitativa ou multi metodoldgica), o tipo de
recorte temporal utilizado nas pesquisas (transversais ou longitudinais), métodos de coleta de
dados (questionarios, entrevistas, estudo de casos, etc.), fonte de resposta (autorrelatos ou
hetero relatos). Categorizou-se como fonte de autorrelato aquelas realizadas pelos empregados
das organizacdes no intuito de descrever como ele percebe a préatica realizada para ele, e por
hetero relatos as fontes de resposta advindas do gestor das préaticas, como foco de descri¢do da
pratica do gestor para os empregados. Também foi codificado o uso de uma ou mais fontes
de relato. Nos estudos que fizeram uso de escalas categorizou-se se a escala utilizada estava
sendo desenvolvida, se era uma adaptacdo ou se era uma escala que ja havia evidéncias de

validade, sempre referenciando os devidos autores e especificando os fatores utilizados; além
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desses aspectos, 0 nimero de itens das escalas foi codificado e qual tipo de ancoragem
utilizada: concordancia, frequéncia ou “sem possibilidade de categorizar” e seus respectivos
indices de confiabilidade. Pretendeu-se categorizar as médias dos fatores, mas poucos estudos
mensuravam a mesma variavel da mesma forma.

As relages sistémicas incluiram: coeficientes (e.g. Beta) dos resultados encontrados;
como se dava as relagdes encontradas (positivas, nulas ou negativas); e como essas relagdes
eram explicadas. Além desses aspectos foram codificados os resultados, quando houve, das
relacdes das PGP entre si, com o intuito de descrever relagdes sistémicas.

As repercussdes das PGP foram codificadas considerando o tipo de variavel critério
(e.g. atitudinal, contextual e/ou tarefa) descrita no estudo e como se dava as relages
encontradas (positivas, nulas ou negativas). Por fim, codificou-se o tipo de organizacdo onde

a pesquisa foi realizada (publicas, privadas ou publica-privada).

Procedimentos e analise

As bases de dados foram acessadas e por meio das palavras chaves e suas derivagoes,
foram coletados todos os artigos que apareceram como resultados. Apds o primeiro rastreio
dos artigos foi feito a leitura dos titulos e a exclusdo com base nos critérios estabelecidos na
Tabela 1. Logo, leu-se os resumos dos artigos restantes para analisar quais atendiam aos
critérios. Por fim os artigos que restaram, totalizando 23, foram lidos na integra e seus dados

foram codificados. Os dados foram codificados no Excel.

Resultados
A busca inicial apresentou 1429 artigos. Apos a exclusdo das duplicatas de artigos
restaram 1220. Deu-se a aplicacdo dos critérios de exclusdo em etapas, primeiramente com a

leitura dos resumos e posteriormente a leitura completa dos artigos e extracdo de dados
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obteve-se 0 quantitativo final de 23 artigos, o resumo dessa extracdo pode ser observado na

Figura 1.

EBSCO Host - CAPES — SCIELO - PEPSIC—
Gltima atualizagao lltima atualizacdo ultima atualizagdo ultima atualizagao
Maio, 18, 2020 Maio, 18, 2020 Maio, 18, 2020 Maio, 18, 2020
609 citagdes 666 citacbes 151 citagdes 03 citagdes

‘ii"""""""\i‘“‘__iiiisi::::::\\\\\})tagﬁes n5(:/,,/’i:iiij"""___,.——”“"””“"”(

duplicadas 220 Citagdes Duplicadas

1220
]

Aplicagdo dos critérios de
inclusdo e exclusdo

1127 Artigos excluidos
depois da leitura dos
titulos/resumos

Préticas isoladas - 3%
Conceitual e tedrico - 8% l
Dados ndo brasileiros - 9%
Descritivos - 3% Aplica¢do dos critérios de
Empresa no sentido amplo - 4% inclusdo e exclusdo

Trabalho ndo fazia referéncia a

PGP - 67%
Repetidos - 4%
23 Artigos

Figura 1 — Diagrama de fluxo da selec¢éo dos estudos.

1 artigo excluido
durante a
extracdo dos
dados

69 Artigos excluidos
depois da leitura
completa

No geral, houve uma predominancia de pesquisas em portugués (82,61%), quando
comparados ao espanhol ou inglés. A maior porcentagem de estudos (43,47%) nao
especificou o estado onde a pesquisa foi realizada, dentro do que foi possivel observar, a
maior parte das pesquisas ocorreu no estado do Parana (21,73%) seguido por Sdo Paulo
(17,39%). Embora tenha havido um equilibrio na distribuicdo do sexo dos participantes,
56,52% de estudos ndo especificaram e/ou ndo apresentaram essa informacéo.

O primeiro artigo publicado de PGP data de 2008, com o desenvolvimento da Escala
de Percepcdo de Politicas e Préaticas de Gestdo de Pessoas — EPPPGP de Gisela Demo Fiuza
(2008) (UnB- PPGA). Esta e também a pesquisadora mais atuante na area e sua participacao
direta representa 21,7 % de todas as pesquisas encontradas. A partir do desenvolvimento da
EPPPGP houve um crescimento dos estudos. Um dado interessante é que 34,78 % dos artigos

encontrados fizeram uso da EPPGP. O ano com maior nimero de publica¢c6es foi 2012,
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representando 17,40% dos artigos selecionados. Esses dados podem ser observados na Figura

2.

2008 2009 2010 2012 2013 2014 2015 2017 2018 2019

Figura 2 — Distribuicdo temporal dos artigos encontrados.

Modelos teoricos

Os modelos tedricos foram observados de maneira implicita nos artigos que fizeram
parte da amostra do estudo. Os aspectos voltados para relagdes de troca, percepcao de
comunicacdo das PGP e salde ocupacional poderiam ser observados nos estudos, mas sem
um modelo explicito. O que se encontrou foram propostas tedricas de relagdes com evidéncias
empiricas e hipoteses, mas ndo testes de modelos. Observou-se que a distribui¢do dos
modelos tedricos se estruturou da seguinte forma: 13 mengdes para comunicacao
organizacional, seis para relagcdes de troca, duas para satde ocupacional. Vale pontuar que em
cinco estudos ndo foram identificados modelos tedricos, mesmo implicitamente. Apenas um
estudo apresentou um modelo tedrico para embasar a explicacdo de seus resultados (Silva et
al., 2009). Ademais néo foi possivel observar nenhuma aplicacdo explicita de modelos
explicativos na investigacao das PGP.
Conceituacdo

A partir da codificacdo dos artigos notou-se que os estudos tendem a conceituar PGP
como conjunto de agdes, atividades e habitos que sdo aplicados no contexto organizacional

com o intuito de ter impacto sobre os comportamentos dos funcionarios e também para atingir
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0s objetivos e metas organizacionais. Destes estudos, 43,47% trabalham com a conceituagéo
de PGP diretamente ligada a ideia de a¢Ges que visam impactos sobre desempenho e
resultados, tendo estes como pressuposto de metas e objetivos organizacionais. Por outro
lado, observou-se que 26,08% dos estudos ndo conceituaram as PGP adequadamente, com um
referencial tedrico ou definicdo precisa.
Operacionalizagdo

A Tabela 2 mostra que a abordagem predominante é a quantitativa, representando
65,22% dos estudos. Sobre o corte temporal, o Brasil possui foco maior em pesquisas de tipo
transversal (100% dos estudos). No que diz respeito aos metodos de coletas de dados,
observa-se predominancia surveys (69,57 %), seguido por estudo de casos (13,04 %). A
respeito do tipo de relato coletado nessas pesquisas constatou-se predominancia de pesquisas
com autorrelatos (73,91%), seguido por pesquisas com uso de hetero relato (21,74%). No que
tange os tipos de funcionarios encontrados € possivel notar que as amostras foram variadas.
Ademais, o Brasil tem se preocupado em pesquisar diferentes categorias de funcionarios, e
como é esperado na area de PGP, referem-se a médias e grandes empresas.

Com relacdo as dimensdes, Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo predominou
nas escalas (75,00%), seguido por Recompensas (56,25%), Envolvimento (50,00%) e
Condicoes de trabalho (43,75%). Dois estudos apresentaram as PGP como um fator tnico e
outros fatores foram pouco investigados, como autonomia, estabilidade, oportunidades e
participacao. A respeito das ancoragens das escalas, dos estudos que utilizaram dados
quantitativos, 93,75% utilizou etiquetas do tipo concordancia. A média dos Alfa Cronbach foi

de 0,82.
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Tabela 2

Resumo da operacionalizagao dos artigos

Anélise metodolégica Classificacdo Frequéncia Porcentagem
Quantitativa 15 65,22
Abordagem Qualitativa 7 30,43
Quali-Quanti 1 4,35
Transversal 23 100,00
Corte temporal o
Longitudinal 0 0,00
Questionario (surveys) 16 69,57
Estudo de Caso 3 13,04
Método? Entrevista 3 13,04
Andlise de Documentos 2 8,70
Observacdo 1 4,35
Autorrelato 17 73,91
Relatos Hetero relato 5 21,74
Auto e Hetero relato 1 4,35
Industria 5 21,74
Nao informado 5 21,74
Orgéos Pdblicos 4 17,39
Tipo de Funcionarios Multinacional 4 17,39
Bancos 2 8,70
Educacéo 2 8,70
Saude 1 4,35
Treinamento, Desenvolvimento & Educacédo 12 75,00
Remuneragdo, Recompensas e Beneficios 9 56,25
Envolvimento 8 50,00
CondicGes de Trabalho 7 43,75
Avaliacéo de Desempenho 6 37,50
Reconhecimento e Estimulo 4 25,00
. . Recrutamento e Selecéo 3 18,75
DimensGes das escalas?
Suporte 3 18,75
Comunicagédo 2 12,50
Recepcéo e Integracdo 2 12,50
Autonomia 1 6,25
Estabilidade 1 6,25
Oportunidades 1 6,25
Participacdo 1 6,25
. Concordancia 15 93,75
Etiquetas de Resposta® .
Frequéncia 1 6,25
Alfas® Média dos alfas dos fatores de PGP 44 0,82
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Nota: talgumas pesquisas utilizaram mais de um método; ? Os valores em percentuais
referem-se ao total de trabalhos que utilizaram escalas (N=16). 3 a base & de pesquisas que
utilizaram escalas.

RelacGes sistémicas

Apenas 4 dos estudos (17,39%), relataram dados que indicassem a forca e direcdo das
relacdes sistémicas das PGP. As rela¢bes encontradas apresentaram coeficientes de correlacdo
variando entre 0,34 e 0,87, indicando relac@es positivas de moderadas a fortes. Dos artigos
que investigaram relacdes das PGP com outras variaveis houve predominancia de relacGes
sinérgicas (80%), seguidas de nulas (20%) e ndo houve a evidéncia de relagbes antagdnicas

nessas relacdes.

Repercussdes

Todos os estudos que trabalharam com a proposta de analisar rela¢cdes das PGP com
outras variaveis nao apresentaram uma discussdo tedrica de como as praticas sdo capazes de
explicar os resultados. Alguns desses estudos fizeram uma investigagéo descritiva das PGP ou
tinham a proposta de validacdo de escalas, e as relagbes com outras variaveis tinham a funcao
de auxiliarem na validag&o de constructo e nomoldgica.

A Tabela 3 descreve as variaveis de analise com as PGP. E possivel observar que as
variaveis de analise sdo variadas: emergem aspectos de contexto, suporte, valorizacdo e
atitudes dos funcionarios. Por fim, ha menor presenca de investigacBes que pautam aspectos
de desempenho no trabalho. Em apenas um dos estudos as PGP foram investigadas como
variavel critério, seus antecedentes foram Valores Pessoais de Percepcao de Justica. Embora a
variavel de analise predominante dentro da amostra foi o de Incluséo, ele se refere a diferentes
tipos de incluséo social: egressos do sistema carcerario quanto com pessoas com deficiéncia.

Categorizando as repercussdes, a maior parte se concentrou em variaveis atitudinais e

contextuais, correspondendo a 34,78% e 26,08% respectivamente. Quatro dos estudos
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centraram-se em descrever as PGP e seu foco foi no contexto: hospitalar, manufatura e
telecomunicacéo.

A respeito dos tipos de organizagGes investigadas nas pesquisas, quase metade das
empresas eram privadas (47,83%), seguidas de publicas (17,39%) e observou-se que 21,74%
das amostras encontradas ndo relataram qual era o tipo de organizacdo e uma Ultima fracdo de
empresas publico-privada (13,04%).

Tabela 3

Resumo dos correlatos dos artigos analisados

Variavel de analise Classificacao Quantidade Porcentagem
Incluséo 3 13,04
Bem-estar 2 8,70
Incorporacéo 2 8,70

Comportamentos de Cidadania

Organizacional 1 4,35

Comprometimento e Entrincheiramento 1 4,35

Correlatos Resiliéncia Organizacional 1 4,35
Virtuosidade Organizacional 1 4,35

Atracdo e Retencdo de Mulheres 1 4,35

Clima Organizacional 1 4,35

Criatividade 1 4,35

Desempenho Organizacional (Tarefa) 1 4,35

Variavel antecedente Valores Pessoais de Percep¢do de Justica 1 8,70
Atitudinal 8 34,78

Repercussdes Contextual 6 26,08
Tarefa 1 4,35

Descrigdes de PGP Contexto 4 17,39

Discusséo
O objetivo deste trabalho foi realizar uma revisdo sistematica sobre as PGP no
contexto brasileiro, considerando os critérios de revisdes da literatura internacional sobre a
temaética e buscando promover novos insights que possibilitem maior avango e

desenvolvimento tedrico-pratico da area. Discute-se e se oferecem recomendagdes quanto aos
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modelos explicativos, a conceituagdo, a operacionalizacdo, as relacGes sistémicas e as
repercussdes. Tendo essa estrutura como base, sera ampliada a discussdo e considerara

recomendac0es relacionadas a integracdo destes elementos.

Modelos Explicativos

A partir do que foi apresentado sobre os modelos explicativos é possivel indicar que os
artigos que fizeram parte da amostra analisada tém uma perspectiva investigativa que se
centra na apresentacdo de evidéncias empiricas para sustentar os resultados encontrados, mas
isso é realizado sem a utilizacdo explicita de modelos tedricos que expliquem os fatores
investigados. Apesar disso, notou-se prevaléncia da perspectiva tedrica de comunicagéo
organizacional.

Alguns aspectos culturais do Brasil podem ter impactado na forma como algumas
praticas predominaram. Tais fatores sdo relevantes e poderiam ajudar a explicar a
predominancia do modelo de comunicacao organizacional se comparado com os demais. As
relacdes de troca podem ter suas percepcdes e aplicacbes afetadas no Brasil devido ao fator
cultural e nota-se baixo indice de saude ocupacional e acaba que a area de gestdo de pessoas
tem sido vista como area estratégica e ndo uma area de cuidados, pelo menos esse € o foco em
que as praticas sdo direcionadas. Tais apontamentos poderiam ajudar a explicar os dados
encontrados.

Se ater aos resultados de pesquisas anteriores para corroborar ou refutar os dados
encontrados € fundamental para um parametro dos resultados comparados a um modelo
tedrico e também para o desenvolvimento da area, mas ndo testar os modelos explicativos
pode dificultar a melhor compreenséo da relacdo de determinados fendmenos. Essa ndo é uma
realidade exclusiva da literatura brasileira, pontuacdes sobre essa fragilidade tedrica tém sido
apontado em outros contextos de pesquisa também (Wang et al., 2020). Tem-se feito

recomendac0es a respeito da utilizacdo de modelos tedricos para embasar os resultados de



19

pesquisas envolvendo as PGP, uma das alternativas propostas sdo as perspectivas tedricas
como a troca social, percepcao dos empregados e satde no trabalho apresentadas na reviséo
de VVan Beurden et al. (2020). A apresentacdo de determinados resultados dentro do contexto
organizacional é util, mas como elas afetam e explicam esses resultados ainda € obscuro
(Boon et al., 2019). Dentro dessa perspectiva é que 0s modelos explicativos podem atuar
como base de sustentacéo e servir como ferramenta que explique os resultados encontrados. A
partir desse argumento faz-se as seguintes recomendacoes:

Recomendacé&o 1: Pode-se enriquecer a explicagdo dos mecanismos das PGP no
incremento (ou reducdo) dos resultados encontrados. Ou seja, apresentar os modelos
explicativos que atuam dentro das praticas investigadas e seus correlatos. Por isso pesquisas
futuras deveriam tomar como base modelos explicativos que visem dar sustentacao as
hipdteses de pesquisa, pois isso pode ajudar no processo de desenvolvimento da area e na
melhor compreenséo dos fenémenos investigados. As revisdes realizadas por Boon et al.

(2019) e Van Beurden et al. (2020) auxiliam nessa tarefa.

Conceituacéo

Outro ponto importante relacionado as PGP diz respeito a sua conceituacao. Contatou-
se uma perspectiva dominante de que as PGP possuem impacto no comportamento dos
trabalhadores e que elas sdo voltadas para o cumprimento de metas e objetivos
organizacionais. Essa perspectiva de praticas como elemento chave para o progresso de uma
empresa, seja em nivel macro — organizacao - ou micro — pessoas, pode estar associada a ideia
de uma forca de atuacdo que visa trabalhar em uma relacdo de ganhos muatuos (van Harten et
al., 2020). Notou-se também a associacdo das PGP com as politicas de gestdo de pessoas no
sentido de serem um meio para um fim. Essa associacdo deixa em evidéncia a aplicacdo das
PGP mais alinhadas as estratégias organizacionais do que uma aplicacédo isolada e pontual

(Demo et al., 2018; Ferris et al., 1999). Ademais, as praticas foram conceitualizadas de
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maneira geral e integral, ndo houve nenhuma conceitualizacdo a partir de pacotes de praticas
de gestdo de pessoas (e.g. de Reuver et al., 2019; Villajos, Tordera, & Peird, 2019) ou de
praticas autdctones.

No entanto, alguns estudos ndo conceituaram precisamente as PGP. A amplitude das
conceituacOes pode gerar ambiguidades e falta de clareza na condugéo de processos
envolvendo as PGP (Boon et al., 2019; Boselie et al., 2005), mas a auséncia de conceituagéo e
definicdo pode estabelecer como objetivos organizacionais algo abstrato, dificilmente
mensuravel e/ou alcancével, e se alcangavel dificulta estabelecer o0 mecanismo de como as
PGP podem contribuir para o alcance desses objetivos (Boon et al., 2019) e como
consequéncia obter resultados frageis e ndo condizentes com a realidade observada (Van
Beurden et al., 2020). E possivel indagar que se ha uma falta de clareza na conceituacio das
PGP, o que se investiga dentro do contexto organizacional e também o que os funcionarios
podem ter perspectivas confusas e ndo condizentes sobre essas praticas (Boon et al., 2012). A
literatura internacional tem apontado para os possiveis danos que essa falta de clareza
conceitual pode ter no desenvolvimento organizacional e principalmente na investigacao
desses fenémenos e também apontado a forte relacéo positiva existente entre a percepcao dos
empregados e seus resultados (Wang et al., 2020). Por isso a inclusdo de uma perspectiva
conceitual tedrica visa agir como meio de sustentacao e orientacdo dos objetivos com que se
pretende trabalhar as PGP e evitar possiveis problemas como os citados acima. Assim, a
expde-se a seguinte recomendacao:

Recomendacao 2: A amplitude e falta de clareza conceitual dentro da area de gestéo
de pessoas é um empecilho para o desenvolvimento do progresso da area, pois uma
conceituacdo ampla demais pode gerar ambiguidade, erros e falta de clareza, isso vem sido
apontado pela literatura (Boon et al., 2019; Van Beurden et al., 2020; Wang et al., 2020), mas

a ndo apropriacdo conceitual pode ser encarada como um problema ainda mais severo, pois



21

nesses casos ndo haveria nem um norte teérico a ser seguido, acarretando em resultados
faliveis. Pesquisas futuras devem definir e apontar a base teérica para o desenvolvimento do
campo de pesquisa, como forma de dar subsidios e orientar a realizagdo dos objetivos
estabelecidos para as PGP.

Operacionalizacéo

No que diz respeito a operacionalizacdo das PGP, cabe ressaltar a respeito das fontes
de respostas. Observa-se predominancia do uso de autorrelatos como fonte de resposta sobre
as pesquisas realizadas e esses dados indicam preferéncia da percepc¢do funcionarios que
vivenciam e séo afetados pelas PGP do que aqueles que aplicam as praticas, como € o caso de
gerentes e chefia. A maioria das pesquisas que trabalha com hetero relatos foram qualitativas
e tinham como objetivo central a descricdo PGP para determinados contextos. Observa-se que
0 uso de fontes de resposta tanto por funcionarios quanto por gerentes e chefias — auto e
hetero relatos — pode permitir indicadores comparativos entre esses grupos. Apenas a pesquisa
realizada por Ribeiro et al. (2015) fez uso de ambos atores organizacionais hum mesmo
estudo. Algumas revisdes internacionais tém indicado maior preocupacdo com a comparacao
de niveis de anélise das investigacbes envolvendo o contexto organizacional, pontuando a
relacdo da percepcao dessas praticas com o resultado do trabalho (Van Beurden et al., 2020;
Wang et al., 2020) e essas revisdes tém reforcado que analises multiniveis sdo fundamentais
para melhor compreensdo dessas relagfes (Wang et al., 2020). Assim:

Recomendacéo 3: Levando em consideracdo indicios de divergéncias entre
funcionarios e gerentes na perspectiva sobre as PGP (Van Beurden et al., 2020; Wang et al.,
2020) é recomendado a realizacdo de analises de multinivel que permitam a analise de
indicadores comparaveis entre esses 0s grupos de atores organizacionais, propiciando a

investigacdo da convergéncia, e divergéncia, de diferentes niveis de analises. Permitindo
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dessa forma uma compreensdo melhor da percepcdo das PGP aplicadas num determinado
contexto e grupo, e meios mais efetivos para possiveis intervencdes.

Uma observagdo a respeito das escalas das PGP é o predominio de analises isoladas de
praticas e ndo em um sistema de praticas, ou em pacotes de praticas. Varias praticas sdo
aplicadas e analisadas em conjunto, mas ndo em sistemas ou pacotes. Pesquisas internacionais
tém evidenciado que a efetividade de um conjunto de PGP é maior, seja por meio de sistemas
ou pacotes de praticas, do que quando analisadas isoladamente (Boon et al., 2019; Boon et al.,
2012; Reuver et al., 2019).

Recomendacéo 4: Levando em consideracdo que praticas foram de sistemas ou
pacotes tendem a trazer menos efetividade para o alcance de objetivos e metas
organizacionais (de Reuver et al., 2019; Villajos, Tordera, Peiro, et al., 2019), propdem-se que
pesquisas futuras procurem articular as PGP em sistemas ou pacotes. Atendo-se aos fatores
que ajudem explicar as relagdes que se sucedem dentro das préprias praticas. Por fim,
especificar e analisar os fatores que podem impactar na percepcao dos respondentes a respeito
das PGP podem trazer acesso mais fiel e coerente com o contexto organizacional, no sentido
de diminuir determinados vieses que s&o influenciados pela percepc¢édo dos trabalhadores.

Outro aspecto importante de ressaltar é que pesquisas do tipo transversal podem nédo
ser as mais adequadas para captar determinados fenémenos dentro do contexto
organizacional, isso ocorre onde o tempo € critico para observar algumas relagdes (Boon et
al., 2019). Assim, dependendo do que se pretende observar, os efeitos de determinadas PGP
podem ndo ser lineares e trabalhar com delineamentos longitudinais podem ser fundamentais
para melhor compreensdo. Essa ressalva ja é considerada e pontuada (Wright & Gardner,
2003) e apesar do predominio de pesquisas transversais, estudos longitudinais sdo mais

presentes na literatura fora do Brasil (Boon et al., 2019). Portanto, expde-se:
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Recomendacéo 5: A utilizacdo de ferramentas de coletas de dados e analises dentro do
contexto organizacional é beneficiada pelo uso de escalas, que propicia maior facilidade e
alcance de aplicacdo. Notadamente o foco do que se pretende descrever e/ou investigar com o
uso dessas ferramentas. Pesquisas futuras precisam ter o cuidado e atencgéo a respeito dos
objetivos de pesquisa na tomada de decisdo dos recortes temporais de coletas de dados,
levando em consideracao que dependendo do que se objetive investigar métodos transversais
podem incorrer em Erro tipo Il.

Observou-se que a maioria das pesquisas utilizaram questionarios (69,57%),
confirmando o aumento observado na revisdo de Demo et al. (2018), esses dados apresentam
uma mudanca de perspectiva de pesquisa, levado em consideracéo que no inicio do século era
mais usual métodos de coleta de dados de cunho mais qualitativo (Demo et al., 2011;
Meneses et al., 2014). As escalas de concordancia utilizadas, apesar da facilidade de uso,
contém criticas, particularmente sobre falta de clareza do que as pontuagdes significam e isso
pode refletir na percepgédo dos participantes e consequentemente nas suas respostas (Boon et
al., 2019). Observando-se predominéncia de escalas do tipo concordéncia, faz-se a
recomendacéo de analisar o objetivo das escalas desenvolvidas e aplicadas, pois dependendo
do construto que se tem interesse outras ancoragens podem obter resultados mais condizentes
com o que pretende investigar. Ademais, a depender do publico estudado, o uso de escalas por
si sO pode ser um desafio. Tendo isso em evidéncia coloca-se as seguintes recomendacdes:

Recomendacéo 6: Ao seu fazer uso de escalas deve-se atentar quais as etiquetas e
ancoragens mais adequadas para se utilizar, pois esses aspectos podem se adequar melhor de
acordo com 0 que se objetiva investigar e também com o publico em questdo utilizado para
responder a pesquisa. Dessa forma considerar as ancoragens das escalas se mostra muito

relevante para uma coleta de dados mais fidedigna com a realidade que se investiga.
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Relagdes Sistémicas

Dentro dos artigos que compuseram a amostra desta revisdo sistematica, apenas quatro
apresentaram dados que evidenciassem algum indicador das relagcdes entre as proprias PGP
(Freitas et al., 2013; Horta et al., 2012; Jabbour et al., 2012; Souza et al., 2014). Investigar a
relacdo sistémica entre as PGP pode indicar praticas mais centrais e praticas mais periféricas a
depender do tipo e da missdo organizacional. Essa realidade ndo é exclusiva do contexto de
pesquisa brasileira, pois o0 conhecimento sobre os relacionamentos das PGP ainda é limitado e
os estudos que testam essas relacfes apresentam previsdes pouco especificas sobre o tipo de
relacdo entre elas (Boon et al., 2019). Por outro lado, apesar das relagdes internas das PGP
terem sido poucas, todas elas obtiveram relagdes significativas positivas, com coeficientes de
relacdo de moderados a fortes. O que se pode interpretar entdo é a concepcao de préaticas
aditivas, ou seja, quantas mais, e mais diversificadas praticas mais elas se ajudam, pois o
intuito € que elas atuem e funcionem de maneira complementar umas as outras, como um
sistema (Boon et al., 2019). Diante do que foi apresentado a respeito das relagdes sistémicas
das PGP, faz-se as seguintes recomendagoes:

Recomendacéo 7: Entender como as PGP interagem entre si pode servir como
indicador de efetividade e ter indicadores que evidenciem como se d&o as rela¢fes das PGP
pode elucidar pesquisadores e gestores sobre quais praticas sao mais centrais e mais
periféricas e quais influenciam mais em resultados. Permite também agrupar préaticas que
trabalhem em conjunto para propiciar o melhor processo de desenvolvimento organizacional.
O que se mostra relevante é a integracdo dessas praticas (Boon et al., 2019) . Por isso
pesquisas futuras devem testar a sinergia entre as praticas, pois nao se pode interpretar

antecipadamente de que elas sejam aditivas.



25

Repercussoes

A respeito das relagdes das PGP com outros fatores, de modo geral, foi observado
predominio de relagGes positivas dessas praticas com as variaveis critério ou correlatas que
foram propostas pelos estudos. Encontraram-se poucas relacdes nulas e nenhuma relagéo
negativa. Isso pode indicar o impacto positivo que as PGP podem ter sobre diversas facetas e
0 que pode se indagar de que as praticas eram sempre muito boas, ou que ha um viés de
publicacdo de resultados positivos.

E possivel notar a prevaléncia da dimensdo de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacao, esse dado confirma o interesse de pesquisa por esse assunto, no contexto brasileiro,
desde o inicio do século XXI (Demo et al., 2011, 2018) e também no contexto de pesquisa
fora do Brasil (Boon et al., 2019). E interessante observar que, apesar dessa prevaléncia e do
uso da escala EPPGP de Demo, outras praticas tém ganhado espaco nos campos de pesquisas
que ndo eram investigados outrora, como Autonomia, Estabilidade, Oportunidades e
Participacdo (Alberton & Carvalho, 2017; Brand&o et al., 2013; Scheible & Bastos, 2013).
Vale destacar, que a escala EPPGP é composta por praticas predominantemente orientadas a
desempenho, aspecto que é coerente com a principal premissa de impacto das PGP (Huselid,
1995), mas essa escala apresenta uma limitacdo que € a inclusdo de préaticas orientadas a
suporte ao trabalhador ou de bem-estar, como a proposta de Villajos, Tordera e Peir6 (2019).

E importante considerar préticas voltadas para suporte aos empregados, pois 0s
aspectos atitudinais e contextuais, que servem de suporte e manutencdo do bem-estar dos
trabalhadores, produzem impacto no seu desempenho (Fogaca & Coelho Junior, 2015) e
observa-se crescente interesse por essa variavel dentro do contexto de pesquisa (Garcia-
Buades et al., 2020). Reforca-se que a maioria dos correlatos das PGP foram de variaveis
voltadas para contexto, suporte, valorizacao e atitudes dos funcionarios, isso evidencia um

aspecto positivo nas pesquisas que envolvem distintos tipos de repercussdes. Entretanto,
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fragiliza as proprias praticas de gestdo de pessoas que precisam balancear variaveis de bem-
estar e desempenho para garantir a sustentabilidade da organizacdo. Apontado isso, coloca-se
em questdo que a busca por esse alinhamento entre desempenho e bem-estar também poderia
demandar o surgimento de medidas voltadas para suporte ao trabalhador. Assim, recomenda-
se:

Recomendacdo 8: Apesar do crescimento de pesquisas envolvendo fatores periféricos
a desempenho estarem crescendo no interesse dos pesquisadores, pesquisas futuras poderiam
incluir préaticas orientadas ao bem-estar, com o intuito de investigar como se da a relacdo
dessas praticas com as demais variaveis organizacionais. Um modelo teorico sugerido é o de
desempenho sustentavel (de Jonge & Peeters, 2019; Garcia-Buades et al., 2020) ou bem-estar
sustentavel (Peir6 et al., 2019). Alinhado com a possibilidade de trabalhar com diferentes
conceitualizacbes e modelos, sugere-se o desenvolvimento de medidas, especificamente
testando escalas descritivas, avaliativas, ou diversificando o contetdo dos itens, incluindo
praticas orientadas ao suporte ao trabalhador, ainda pouco investigado no contexto brasileiro.

Este estudo, ainda que tenha contribuido apresentando diversas recomendagdes para a
area, nao € isento de limitacdes. Embora a codificacdo de modo geral ndo tenha sido um
problema, alguns referenciais tedricos ndo eram claros e a descri¢cdo metodoldgica era fragil
na explicitacdo de alguns instrumentos. Outro aspecto de limitagcdo centra-se no fato de que
esta revisao sistematica se realizou para os artigos publicados em quatro bases de dados de
referéncia. Essas bases foram selecionadas com base no criterio de contemplacéo e alcance de
artigos significativos para a tematica de gestdo de pessoas, mas isso nao esgota a investigagdo
de estudos que existem no universo académico, sabe-se que outros estudos relevantes foram
publicados em outros periodicos e, portanto, essa revisdo ndo conseguiria e nem tinha a

intencdo de exaurir o assunto.
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Comentando-se sobre as contribuicGes do trabalho analisou-se neste estudo um
panorama das PGP no contexto brasileiro com o intuito de identificar tendéncias e sugerir
novos insights para pesquisas futuras e progresso da area. Foi possivel constatar um aumento
do nimero de pesquisas que visam investigar o uso de PGP por meio de escalas, com
destaque para EPPGP.

Alguns problemas se mostram pertinentes para promover o progresso da area e faz-se
necessario maior atencdo. Foi possivel observar diferencas no que se produz sobre as PGP no
contexto nacional e outros contextos e pode-se inferir que o contexto nacional possui um foco
maior em préticas voltadas para desempenho e descreve em menor nimero as praticas
voltadas para bem-estar, como também que o desenvolvimento das PGP possui fragilidades
semelhantes com as encontradas na literatura de pesquisa a respeito de certos aspectos
tedricos e metodoldgicos. A atencao para esses aspectos poderia alavancar o desenvolvimento
do campo cientifico. As consideragdes realizadas aqui orientam para uma perspectiva
promissora da area.

Esta pesquisa trouxe uma contribuicdo para a literatura pois avangou o campo de
discussao da tematica considerando diferentes elementos (modelos explicativos,
conceitualizacdo, operacionalizacéo, relacfes sistémicas e resultados organizacionais),
aspectos inexplorados nas revisoes realizadas anteriormente. Outra contribui¢do foi no sentido
de oferecer orientagOes estruturadas que podem fomentar pesquisas futuras em PGP no
sentido de serem mais efetivas para a area e que ajudem no progresso do campo de estudos a

partir do que ja foi produzido no Brasil e sobre o Brasil.
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Estudo 2 — Adaptacéo e estudo das propriedades psicométricas da Escala de Praticas de
Gestéao de Pessoas

Considerando o impacto que as Praticas de Gestédo de Pessoas podem ter no desempenho e bem-
estar dos colaboradores, 0 objetivo desta pesquisa é fornecer evidéncias de validade da Escala
de Préticas Gestdo de Pessoas para o contexto brasileiro. Com uma amostra de 778
participantes, foram utilizadas diferentes abordagens psicométricas, com o objetivo de verificar
o melhor ajuste para a escala. Foram encontradas evidéncias de validade para a escala. O melhor
ajuste foi com a Anélise Fatorial Gréfica Exploratoria que ofereceu sete fatores, contendo 22
itens. Além disso, o estudo testou a validade critério da escala com a relagdo das PGP com bem-
estar e desempenho. Os resultados indicarem fraca relacdo entre os fatores de PGP e
desempenho e mais expressiva relagdo com bem-estar no trabalho, principalmente com fatores
de satisfacdo. Discute-se sobre 0s motivos para tais arranjos e percepcdes das PGP no contexto
brasileiro. O estudo traz uma contribuicdo tedrica relevante sobre as PGP no contexto brasileiro
e também o diferencial da ampliacdo das escalas ja existentes considerando fatores que nao
foram trabalhados anteriormente, como de suporte ao empregado.

Palavras-chave: Praticas de gestdo de pessoas, desempenho, bem-estar, satde, evidéncias de

validade.
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Introducéo

A area de gestdo de pessoas (GP), por meio de suas praticas, tem como funcao
articular a relacéo entre individuo e organizacdo, de modo a trabalhar e reter as
potencialidades de cada um (Demo et al., 2018b; Huselid, 1995; Wang et al., 2020). As
pessoas sdo o elemento vital das empresas, 10go, o investimento com pessoal é importante.
Apesar do impacto de GP em variaveis relevantes, como desempenho e bem-estar, a
compreensdo sobre a efetividade das Praticas de Gestdo de Pessoas (PGP) ainda é um aspecto
pouco claro e pode-se chamar de a caixa preta da gestdo de pessoas (Jiang et al., 2013).
Estudos tém apontado grande empenho na criacdo de instrumentos de mensuragdo das PGP e
também indicam problemas no que diz respeito a elaboracgéo de fatores, niveis de coleta e
analise de dados (Boon et al., 2019). No contexto brasileiro, evidenciou-se alguns
instrumentos que medem PGP, mas os que existem, medem um ndmero limitado de praticas
(no maximo seis praticas), e com foco fundamentalmente orientado para desempenho e
orientado para praticas isoladas ao invés de pacotes ou sistemas (Oliveira et al., 2020). Assim,
0 objetivo deste trabalho é fornecer evidéncias de validade da Escala de Praticas Gestdo de
Pessoas de Villajos et al. (2019) para o contexto brasileiro.

Um dos primeiros pontos que devem ser pontuados ao se trabalhar um determinado
construto € sua conceituacdo. Logo as PGP pode ser definidas como sendo ferramentas para o
desenvolvimento e manutengdo de recursos para competi¢cdo de mercado, coloca-se énfase no
desenvolvimentos de praticas que possibilitam a criacdo de um recurso que é dificil de ser
copiado: a combinacgéo do capital humano com os investimentos organizacionais (Huselid,
1995). As PGP também podem ser definidas como o reflexo de agdes especificas no contexto
organizacional que tem por objetivo o alcance de resultados especificos. Essa perspectiva

trabalha a ideia das PGP como sendo um reflexo das politicas de GP, que, por sua vez, servem
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de orientacdo para estruturacdo das PGP. Vale ressaltar que os resultados especificos a serem
alcancados nédo sdo apenas relacionados a desempenho, mas podem e contemplar também o
bem-estar dos colaboradores (Jiang et al., 2013). Na literatura brasileira, as PGP s&o definidas
como rotinas e a¢fes que visam operacionalizar as politicas de gestdo de pessoas. As politicas
por sua vez sdo definidas como um norte de pensamento e acdo para a area de GP (Costa et
al., 2019; Demo et al., 2011, 2012, 2018b; Fiuza, 2008, 2010; Horta et al., 2012). E possivel
apreender dessa forma que a literatura brasileira define as PGP como a¢des norteadoras para
alcance de objetivos. Dessa maneira tem-se uma descri¢éo conceitual breve, mas concisa, do
que seriam as PGP. , fazendo sentido pensar na operacionalizacdo das PGP em pacotes ou

sistemas.

De modo geral, existem evidéncias de que trabalhar com sistemas de PGP, ao inves de
praticas isoladas, tende a gerar resultados mais efetivos, pois algumas PGP podem ser
dependentes de outras e elas podem potencializar-se mutuamente, portanto, compreender o
quanto as relactes das PGP podem trazer resultados mais efetivos. No entanto, mostra-se
necessario maior conhecimento sobre como funcionam essas relagdes (Boon et al., 2011;
Jiang et al., 2013). Compreender essa dindmica de funcionamento e ter instrumentos capazes
de mensurar esse fendmeno podem ajudar a entender tais questdes e direcionar melhor a
aplicacdo das PGP.

Quando se pesquisa medidas de PGP, um aspecto a ser considerado €: quais sdo as
praticas aplicadas nas organizacGes? Por meio da revisdo de quase 500 artigos internacionais
realizada por Boon et al. (2019), algumas PGP sdo mais frequentes, tais como: treinamento e
desenvolvimento, participacdo, remuneracao, desempenho e recrutamento e selecdo. Um
aspecto observado neste estudo é que a maioria dessas praticas sdo relacionadas com

desempenho e ha uma caréncia de praticas voltadas para bem-estar. Além disso, foi analisado
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também como se da a relacdo das PGP entre elas mesmas e observou-se predominancia de
relacGes aditivas (69%), analisou-se também a relacdo entre pacotes de PGP, em outras
palavras, se as praticas sdo separadas em pacotes ou ndo. A maioria da amostra do estudo
(86%) separou em pacotes as praticas utilizadas, pacotes voltados para habilidade, motivacéo
e oportunidade. Mas embora essa sistematizacdo em pacotes seja a mais frequente, ela ndo se
mostra alinhada com o papel do psic6logo organizacional e do trabalho dentro das
organizacg0es, que, as saber, tem o papel de fomentar bem-estar e desempenho (Zanelli et al.,
2014) Esse aspecto é relevante para entender que ter diversas praticas dispersas pode trazer
uma falta de objetividade de algumas préticas, agora quando se ha a separacao dos fatores
investigados em pacotes fica claro o direcionamento daquela pratica e, como consequéncia,
uma melhor compreensédo de quem aplica e investiga apenas aquela préatica. Por isso, faz-se a
sugestdo de estudar escalas que organiza as PGP em pacotes.

Na operacionaliza¢do do construto de PGP existem outras escalas desenvolvidas que
mensuram PGP. Por meio da escala desenvolvidas por Boon et al. (2011) observou-se o
impacto que as PGP podem ter em varidveis relacionadas do desempenho e bem-estar no
trabalho (Tordera et al., 2020; Villajos, Tordera, & Peir6, 2019; Villajos, Tordera, Peird, et
al., 2019). A escala desenvolvida por Boon et al. (2011) foi aprimorada e validada por
Villajos et al. (2019). Com o intuito de desenvolver uma escala que demonstrasse um foco
maior e mais preciso de impacto e que contemplasse elementos em sistemas ou pacotes,
Villajos et al. (2019) realizam mudangas expressivas no aprimoramento da escala. O seu
aprimoramento apresenta um diferencial, a proposta de divisdo em dois pacotes: melhoria de
desempenho e suporte ao empregado, respondendo a sugestdo da propria Boon et al. (2019) e
orientagdes oferecidas por Guest (2002).

Dentro do pacote de melhoria de desempenho tem-se as seguintes praticas:

treinamento e desenvolvimento, remuneracao e recompensas contingentes, avaliacdo de
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desempenho, recrutamento e sele¢éo e salario competitivo. O pacote de suporte aos
empregados inclui as seguintes praticas: seguranca de emprego, equilibrio de vida profissional
e gerenciamento de saida. A escala apresentou indices psicométricos satisfatorios. Oliveira et
al. (2020) realizou uma revisao sistematica sobre as PGP no contexto brasileiro e por meio da
andlise das escalas observou-se que a estruturacdo dos fatores que compdem as escalas
brasileiras ¢ direcionada para o pacote de praticas voltadas de melhoria de desempenho e
carecem do desenvolvimento de préaticas voltadas para suporte ao empregado.

Vale ressaltar que o contexto de trabalho brasileiro e espanhol (onde originalmente a
escala foi testada) podem apresentar diferencas, e a literatura ja expressa com unanimidade o
quanto fatores sécio culturais podem afetar a percepcdo dos construtos (Farndale & Sanders,
2017; Wang et al., 2020). Existe diferenca na cultura, leis trabalhistas, estrutura de Estado e
também em aspectos de contexto (e.g. taxa de desemprego) que podem influenciar na forma
como os individuos percebem as PGP (Farndale & Sanders, 2017; Kowalski & Loretto,
2017). Entretanto, apesar das possiveis diferencas, a Sociedade Brasileira da Psicologia
Organizacional e do trabalho estruturou uma normativa que estabelece algumas competéncias
béasicas e necessarias para a execuc¢do do trabalho do psicélogo organizacional e do trabalho
(SBPOQOT, 2020) e essas defini¢cdes sdo voltadas para uma prerrogativa que visa fomentar
desempenho e bem-estar. Logo, parece coerente prezar pela pratica dos dois eixos de atuacao.
Tomando os aspectos mencionados como base coloca-se uma hipdtese inicial para o presente
estudo:

Hipdtese 1: serdo encontradas evidéncias de validade satisfatorias para a escala de
PGP com base nos dois pacotes, pacote de melhoria de desempenho e pacote de suporte ao

empregado.
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Praticas de Gestao de Pessoas e Resultados Organizacionais

Ha diversas orientagdes para a aplicacdo das PGP, a central diz respeito ao impacto
tanto no desempenho quanto no bem-estar dos trabalhadores. E possivel pontuar que a
orientacdo das PGP voltada para desempenho é o principal e mais antigo foco dos estudos da
area (Huselid, 1995). Algumas propostas teoricas tentaram explicar a relagdo entre PGP e
ambas variaveis combinadas, desempenho — bem-estar, visto que sdo varidveis centrais no
contexto organizacional. Van Beurden et al. (2020) categorizaram trés grupos de propostas
que explicam relagdes de resultados organizacionais, a saber: troca social (Blau, 1964),
comunicacdo organizacional (Bowen & Ostroff, 2004) e satde ocupacional (Demerouti et al.,
2001). S&o trés propostas tedricas diferentes, mas que convergem na perspectiva de
incremento de resultados organizacionais, como o desempenho e o bem-estar. Apesar de
existirem diferentes formas de conceituar o desempenho, como desempenho contextual e
desempenho criativo (Koopmans et al., 2011), hé evidéncias da relacdo positiva entre PGP e
desempenho (Boon et al., 2019; Coura et al., 2020; Demo et al., 2018; van Harten et al., 2020;
Wang et al., 2020; Xiao & Cooke, 2020). Estas evidencias centram-se nas praticas
tradicionais, relativas ao incremento do desempenho. Com base nisso estruturou-se a segunda
hipdtese do estudo.

Hipdtese 2: maiores percepgdes das praticas orientadas para desempenho serao
positivamente relacionadas ao desempenho no trabalho.

De forma similar ao desempenho, o bem-estar também tem diferentes vertentes.
Estudos relacionados ao bem-estar tém se baseado predominantemente em duas perspectivas:
hedonista e eudaimonista (Santos & Ceballos, 2013; Villajos, Tordera, & Peird, 2019). Ha
evidéncias na literatura que indicam relacéo entre bem-estar e fatores organizacionais (Imran
& Shahnawaz, 2020; Yu et al., 2008). Existe uma tendéncia de quando o colaborador se sente

realizado e autorrealizado dentro do ambiente de trabalho, melhores tendem a ser seus niveis
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de bem-estar e as PGP voltadas para bem-estar e podem refletir até em outros aspectos, como
desempenho. E os fatores de bem-estar que voltados para realizacdo, bem-estar eudaiménico,
podem ser um caminho para afetar positivamente os colaboradores (Ryff, 1989; Villajos,
Tordera, & Peir0, 2019). Espera-se que as praticas orientadas ao apoio ao funcionario, como
preconizado por Villajos et al. 2019, sejam aquelas que mais fomentem o bem-estar do
trabalhador, haja vista que este é seu objetivo. Portanto, a terceira hip6tese do trabalho é:

Hipotese 3: maiores percepgdes das préaticas orientadas ao apoio do funcionario serdo
positivamente relacionadas a bem-estar.

Este trabalho se difere dos trabalhos anteriores por apresentar evidéncias de validade
de uma escala composta por praticas orientadas tanto para bem-estar, com suporte ao
empregado, quanto para o desempenho no trabalho. No campo prético este trabalho tem o
potencial de oferecer um melhor direcionamento da PGP no sentido de analisar quais praticas
podem ser mais comuns e quais parecem ter maiores relagcbes com desempenho e bem-estar
dentro do ambiente organizacional (Gomide Janior et al., 2015) e também oferecer um
instrumento que consegue analisar a relacdo das PGP com outros fatores organizacionais. Para
alcancar este objetivo um estudo com 4 etapas de evidéncia de validade foi delineado, Etapa 1
é apresentar evidéncias de validade utilizando métodos tradicionais de Andlise Fatorial
Exploratoria, Etapa 2 apresentando evidéncias com andlise grafica exploratoria e a Etapa 3
compara utilizando analise fatorial confirmatdria os resultados do estudo original, da Etapa 1
e Etapa 2. Finalmente, a Etapa 4 apresenta validade de critério com instrumentos de bem-estar

e desempenho.
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Meétodo

Participantes

Estabeleceu-se como critério de participacdo individuos maiores de 18 anos de idade e
que possuem vinculo de trabalho com algum tipo de organizacgdo ou instituicdo prestadora de
servicos. As empresas foram publicas e privadas, de pequeno a grande porte. O total de
participantes foi de 788 que foram segmentados aleatoriamente em trés bases de dados com
253, 244 e 244 participantes respectivamente. Essa divisdo em trés bancos de dados foi
realizada com o intuito de viabilizar analises distintas e maior validade para os resultados do
estudo. As descritivas de sexo, idade, escolaridade e ramo de atuacdo podem ser observadas
na Tabela 4:

Tabela 4

Dados descritivos da amostra total do estudo

< Tempo de
Estado . Area de .
Sexo Idade Civil Escolaridade atuacio Servigo
(BP)
Homem  Mulher
77,5% 59,7%  52,0% mais

43,9% de 56,9%

0, 0,
Base 1 25,0% 750% a5 a50an0s  casados

superior  profissional que 5 anos
completo de saude (0,71)

58,5% mais
73,3% 55,0% ’
50,9% de 58,2% ™ . que 5 anos
0 0 L )
Base 2 28,8% 71,2% 35250an0s  casados superior  profissional (0,72)

completo de saude

73,9% 60,2%  58,3% mais
superior  profissional que 5 anos
completo de salde (0,73)

48,1% de 50,8%

0 0
Base 3 24,1% 759%  35350anos  casados

Cuidados Eticos
Este trabalho foi submetido e aprovado pelo comité de ética em pesquisa, com CAAE

n°: 43082521.8.0000.0023.

Procedimentos
Apds aprovacao do comité de ética foi buscado os gerentes ou responsaveis das

empresas para perguntar se eles estariam interessados em participar da pesquisa. Um contato

inicial foi realizado para fornecer informacdes sobre o procedimento, o tempo necessario e 0s
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objetivos do projeto. Posteriormente, se aceito a participagdo na pesquisa, foram convidados
todos os colaboradores das organizagdes a participar, foram apresentados os Termos de
Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE e ap0s leitura e assinatura dos participantes 0s
mesmos preencheram o0s questionarios de forma voluntaria e confidencial.

Instrumentos

Praticas de Gestdo de Pessoas

Escala de Praticas de Gestdo de Pessoas de Villajos et al. (2019). A escala foi
composta por 24 itens, de frequéncia, e ancorada entre 1 e 5, onde 1 = nada e 5 = muito. O
participante indica o quanto a empresa oferece as caracteristicas que estardo descritas nos
itens.

Desempenho

Desempenho no trabalho foi medido por meio de trés itens da escala de Williams e
Anderson (1991). Um exemplo de item ¢ “sinto que, ao longo do tempo, me desenvolvi muito
como pessoa.”. Essa escala uma escala de concordancia que varia de 1 a 7, onde 1 = discordo
totalmente e 7 = concordo totalmente. O indice de consisténcia interna (alfa de Cronbach) da
escala foi de 0,91 e com variancia explicada de 39,9%. Escala traduzida, adaptada e utilizada
por outro estudo no contexto brasileiro (Ferreira et al., 2016).

Desempenho criativo foi medido por meio de trés itens da escala de Oldham e
Cummings (1996). Um exemplo de item ¢ “sou pratico no meu trabalho e tenho ideias tuteis
para minha organizacao”. Essa escala uma escala de satisfacdo que variade 1 a7, onde 1 =
muito insatisfeito e 7 = muito satisfeito. O indice de consisténcia interna (alfa de Cronbach)
da escala foi de 0,70. Escala traduzida e adaptada para utilizagcdo no contexto brasileiro.

Comportamento de cidadania organizacional (OCB) foi medido por meio de trés itens
da escala de MacKenzie et al. (2011). Um exemplo de item ¢é “cumpro com as

responsabilidades especificas do meu trabalho.”. Essa escala uma escala de concordancia que
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varia de 1 a 7, onde 1 = discordo totalmente e 7 = concordo totalmente. O indice de
consisténcia interna (alfa de Cronbach) da escala foi de 0,90 e com variancia explicada de
67%. Escala traduzida e adaptada para utilizacdo no contexto brasileiro.

Desempenho — Supervisor foi medido por meio de trés itens buscando contemplar
desempenho de tarefa, contextual e criativo. Um exemplo do item ¢ “Qual ¢ o grau de
inovacao e melhoria continua (em processos, servigos e /ou produtos)?”. Essa ¢ uma escala de
X que variade 1 a5, onde 1 = muito ruim e 5 = muito bom.

Na Tabela 5 sdo apresentados os resultados das analises fatorais confirmatdrias das
escalas de desempenho e sio adequados. O coeficiente Alpha e Omega de precisio dos fatores
foi: Desempenho no Trabalho (o =0,77; o= 0,78), Desempenho Criativo (o =0,85; o= 0,85),
Comportamento de Cidadania Organizacional (o =0,67; o= 0,69), e Desempenho —
Supervisor (a =0,90; o= 0,91)

Tabela 5

Indices de ajuste das escalas de desempenho

a ® 12/g| CFI TLI  SRMR  RMSEA (90% IC)
Desempenho no trabalho 0,77 0,78 7,00e-13 1 1 5,08e — 9 0(0-0)
Desempenho criativo 0,85 0,85 1,05 e-12 1 1 1,13e-9 0(0-0)
ot 2082 11 les  00-0
Desempenho - Supervisor 0,90 0,91 0 1 1 1,08e-8 0(0-0)

Bem-estar

Bem-estar psicoldgico foi medido por meio de oito itens da escala de Ryff (1989):
propoésito na vida e crescimento pessoal. Um exemplo de item ¢ “estou satisfeito com a minha
vida.”. Essa € uma escala de concordéancia que varia de 1 a 7, onde 1 = discordo totalmente e
7 = concordo totalmente. O indice de consisténcia interna (alfa de Cronbach) da escala

descrito no estudo de Ryff (1989) foi de 0,90 e 0,87 para propdsito na vida e crescimento
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pessoal. Escala traduzida, adaptada e utilizada por outro estudo no contexto brasileiro (de
Lara Machado et al., 2013).

Satisfacdo com a vida foi medida por meio da escala completa de Diener et al. (1985).
Essa escala é composta por oito itens, centrados no fator de satisfagdo com a vida. Um
exemplo de item é “de muitas maneiras, a minha vida esta perto do meu ideal.”. Essa é uma
escala de concordéncia que varia de 1 a 7, onde 1 = discordo totalmente e 7 = concordo
totalmente. O indice de consisténcia interna (alfa de Cronbach) da escala descrito no estudo
de Diener et al. (1985) foi de 0,87. Escala traduzida, adaptada e utilizada por outro estudo no
contexto portugués (Reppold et al., 2019).

Satisfacéo no trabalho foi medido por meio de nove itens, que se dividem em dois
fatores da escala de Warr et al. (1979). Os fatores sdo: Satisfacdo no Trabalho Intrinseca e
Satisfacdo no Trabalho Extrinseca. Um exemplo de item é “a liberdade para escolher meu
préprio método de trabalho”. Essa escala uma escala de satisfacdo que variade 1 a 7, onde 1 =
muito insatisfeito e 7 = muito satisfeito. O indice de consisténcia interna (alfa de Cronbach)
da escala descrito no estudo de Warr et al. (1979) foi de 0,85 e 0,78 para satisfacdo intrinseca
e extrinseca respectivamente. Escala traduzida e adaptada para utilizacdo no contexto
brasileiro.

Satisfacdo — Supervisor foi medido por meio de trés itens de satisfacdo no trabalho.
Um exemplo do item é “O qudo satisfeito o funcionario [nome do funcionario] esta com o
trabalho que realiza”. Essa € uma escala de satisfacdo que varia de 1 a 7, onde 1 = muito
insatisfeito e 7 = muito satisfeito.

Na Tabela 6 sdo apresentados os resultados das analises fatorais confirmatdrias das
escalas de bem-estar e sdo adequados. O coeficiente Alpha e Omega de preciséo dos fatores

foi: Propdsito de Vida (o =0,62; = 0,66), Crescimento Pessoal (o =0,70; o= 0,72), Satisfacdo
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com a Vida (a =,79; o= 0,81), Motivacéo Intrinseca (a =0,66; o= 0,67), Motivacao
Extrinseca (o =0,66; ®w= 0,67), e Satisfacdo — Supervisor (o =0,61; w= 0,70).
Tabela 6

indices de ajuste das escalas de bem-estar

a 0 c2/gl CFI TLI  SRMR  RMSEA (90% IC)
0,76 0,80
Bem-estar psicolégico 410,0 0,83 0,78 0,06 0,10 (0,09 - 0,11)
0,79 0,81
Satisfagdo na vida 18,30 0,99 0,98 0,02 0,06 (0,03 - 0,089)
0,84 0,85
Satisfacéo no trabalho 197,0 0,93 0,90 0,05 0,91 (0,08 - 0,10)
Satisfacdo - Supervisor 0,61 070 7,30e-13 1 1 2,39%-8 0(0-0)

Todas as escalas passaram pelo processo de traducéo e validacdo semantica da escala, teste
com respondentes e ajustes antes de seguir para aplicagéo final.

Anélise de dados

Evidéncias de validade de estrutura. Visando adequar os dados ao modelo linear geral,
como apontado por Tabachnick e Fidell (2001), foi realizado a Analise Fatorial Exploratoria
foi realizada utilizando a rotacdo Varimax (Field, 2009) com o intuito de buscar a melhor
configuracdo de itens para verificar se ela replicaria a solucgdo fatorial do estudo original.

Na Etapa 2 realizou-se a analise fatorial grafica exploratoria com network analysis, ela
foi realizada de acordo com a melhor disposi¢édo dos itens apresentados na primeira analise
fatorial e foi realizado também ajustes para observar a configuracdo da escala e as cargas dos
itens. Na Etapa 3 realizou-se a analise fatorial confirmatéria da escala de PGP. Na anélise
fatorial confirmatoria foram testados trés modelos: Original incluindo os modelos
considerando dois pacotes, a saber: praticas orientadas a desempenho e préaticas orientadas a
suporte ao empregado; Etapa 1 - considerando o melhor da Analise Fatorial Exploratoria;

Etapa 2 - considerando o melhor ajuste apresentado da analise fatorial de rede.
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Evidéncias de validade de critério. Por fim, foram conduzidas as correlacdes
bivariadas de Pearson entre praticas de gestdo de pessoas, desempenho e bem-estar (Etapa 4)
para avaliar a validade critério da escala de praticas de gestdo de pessoas referente aos fatores
de desempenho e bem-estar. As Etapas 1 e 4 foram realizadas no Jamovi (v2.0.0), as Etapas 2

e 3 foram realizadas por meio do software R pacote lavaan (v 4.1.2).

Resultados
Os resultados estdo separados por Etapas. Portanto, Etapa 1 € Anélise Fatorial
Exploratdria, Etapa 2 € Andlise Fatorial Exploratdria utilizando analise grafica, a Etapa 3 é a

analise fatorial confirmatoria, e, finalmente, a Etapa 4 é a analise de critério.

Etapa 1 - Analise Fatorial Exploratéria — Escala de Préaticas de Gestdo de Pessoas

Inicialmente procedeu-se com a Analise Fatorial Exploratoria da escala de Préaticas de
Gestao de Pessoas. Por meio dos resultados do KMO (0,81) e do Teste de Esfericidade de
Bartlett (x2 = 2815, df = 276, p<0,001) e a partir da Analise Paralela foi possivel identificar
uma estrutura com 7 fatores que explicou 60,0% da variancia total com cargas fatoriais
variando entre 0,54 até 0,94, como pode ser observado na Tabela 7. O grafico de scree plot
mostrou uma curva em um e sete fatores, indicando uma quebra clara nos autovalores entre o
primeiro e 0 segundo, e 0 sétimo e o0 oitavo componente. A solucdo com sete fatores foi
calculada e apresentou variancia explicada de 60,0%, que era interpretavel e de acordo com a
teoria: 1 — Valorizacdo; 2 — Préticas de Saida; 3 — Salario Competitivo; 4 — Avaliacdo de
Desempenho; 5 — Seguranca no emprego; 6 — Treinamento e Desenvolvimento; 7 —
Recrutamento e Selecdo. (ver Tabela 7 para resultados). Os coeficientes Alpha e Omega de
precisdo dos fatores foram os seguintes variaram entre 0,38 até 0,79 para o Alpha e entre 0,41

até 0,80 para 0 Omega.
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Cargas fatoriais da escala de Préaticas de Gestdo de Pessoas
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Factor
1 2 3 4 5 6 7 Uniqueness
HR22 0,82 0,22
HR6 0,81 0,32
HR16 0,74 0,41
HR19 0,55 0,56
HR7 0,68 0,45
HR24 0,66 0,5
HR5 0,59 0,48
HR23 0,56 0,62
HR2 0,54 0,61
HR13 0,83 0,26
HR14 0,72 0,36
HR4 0,6 0,52
HR15 0,54 0,59
HR8 0,9 0,11
HR9 0,77 0,29
HR18 0,65 0,50
HR21 0,84 0,18
HR17 0,73 0,39
HR20 0,73 0,39
HR3 0,81 0,26
HR1 0,71 0,46
HR12 0,56 0,57
HR11 0,94 0,02
HR10 0,57 0,50
Titul_osi . Valorizagio PrthlecaS Salér!o_ Ava(ljléagao SegLrj]rc')an(;a Treiname_ntoe Recrutamfznto
provisorios Saida Competitivo Desempenho _emprego Desenvolvimento e Selecdo
Alfa 0,70 0,42 0,64 0,74 0,79 0,38 0,46
Omega 0,72 0,60 0,72 0,76 0,80 0,41 0,62

Os dados revelaram ligeiras diferencas em relacdo ao estudo original.
Fundamentalmente os fatores classicos se mantém, mas os de suporte ao empregado se
agrupam e um outro fator emerge, que foi denominado de “Valorizagao”. Tomando como
base os resultados da Analise Fatorial Exploratéria foi conduzido a Analises Fatoriais
Explorat6ria com network analysis considerando o0 modelo que melhor foi apresentado e os

ajustes necessarios para encontrar o melhor ajuste da escala.
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Gestao de Pessoas
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O objetivo da Analise Fatorial Exploratoria com network analysis foi para determinar

se com alguns ajustes nos itens da escala haveria melhora na preciséo e correspondéncia dos

fatores. Foram feitos testes e observou-se que alguns itens pudessem estar apresentando

problemas de ajustes, logo procedeu-se com a retirada desses itens, nesse movimento os itens

5 e 7 foram removidos devido a cargas baixas e problemas de consisténcia, como podem ser

observados nas Figuras 5 e 6.

Figura 5 - Network Analysis da escala de Praticas de Gestao de Pessoas.
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Figura 6 — Exploratory Graph Analysis (EGA) da escala de Praticas de Gestdo de Pessoas.
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Foi observado que os indices de alpha e dmega realizados anteriormente em alguns
fatores ndo sdo satisfatorios, sugerindo um novo ajuste de itens por fatores e com isso notou-
se uma distribuicdo mais satisfatoria e robusta no que diz respeito estabilidade da escala e dos
itens que a compde. Na Tabela 8 é possivel ver que a mediana da escala é de sete dimensoes,
espelhando a EGA empirica (Figura 2) com um intervalo de confianga relativamente estreito
(IC 95% [610.06, 789.93]).

Tabela 8

Estatisticas descritivas de dimensdes em todas as amostras replicadas de bootstrap.

Ndmerode  Média de

BOOts Dimensdes SE.dim Cl.dim Cl Inferior ~ CI Superior  Quantil Inferior Quantil Superior

500 7 0.46 0.90 610.06 789.93 6 7

Pode-se observar a frequéncia de cada solucao de dimensédo (Tabela 9), onde observa-
se que sete fatores foram os mais replicados (0,79 ou 395 vezes de 500 sub-amostras), e as
outras configuracdes de fatores raramente foram identificadas. Esta analise confirma que 7
fatores sdo a organizacdo dimensional mais estavel dos dados.

Tabela 8

Frequéncia das dimensGes em todas as amostras replicadas de bootstrap.

Frequéncia dos fatores Likelihood

5 0,02
6 0,20
7 0,79

Na Figura 5 é possivel determinar quéo estaveis sdo as dimensdes empiricas do EGA,
os resultados fornecem suporte para a estabilidade das dimensdes identificadas. Tais
dimens@es foram: Avaliacdo de Desempenho; Pagamento Contingente; Valorizagéo;

Treinamento e Desenvolvimento; Recrutamento e Selecdo; Saida; e Seguranca no emprego

Figura 5 - Network Analysis da escala de Praticas de Gestdo de Pessoas.



A Figura 6 mostra os valores de estabilidade dos itens, que variam entre 0,79 e 1,0,
indicando dessa forma robustez das dimens@es estimadas. Em suma, esses resultados
demonstram que os fatores da escala de praticas de gestdo de pessoas sdo suficientemente

estaveis e podem generalizar para outras amostras. Além disso, analises adicionais de
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Figura 6 — Exploratory Graph Analysis (EGA) da escala de Praticas de Gestdo de Pessoas.
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Na Tabela 10 é possivel evidenciar os indices consisténcia estrutural de cada fator da
escala de Préticas de Gestdo de Pessoas, todos os indices foram satisfatorios, variando entre
0,79 até 1,00.

Tabela 9

Indice de consisténcia estrutural das dimensdes.

Fator 1 2 3 4 5 6 7
Alpha 0,99 0,95 0,96 0,92 0,99 0,79 1,000

Dado o resultado das duas etapas anteriores, exploratérias, foram conduzidas as
andlises confirmatorias dos modelos apresentados anteriormente, inclusive dividido em dois
pacotes, bem como uma comparag¢do com o modelo original com o intuito de analisar qual

deles apresenta o melhor ajuste das escalas.

Etapa 3 — Analise Fatorial Confirmatoria — Escala de Praticas de Gestédo de Pessoas

A proxima etapa da analise foi avaliar a estrutura fatorial das medidas utilizando a
analise fatorial confirmatoria da escala de PGP. Foram testados trés modelos: O Modelo
Original da proposta de Villajos et al. (2019). O Modelo EFA, onde os itens foram
reordenados tal como encontrado na EFA. Por fim, o Modelo EGA, tendo usado como base 0s
resultados da network analysis onde os itens 5 e 7 foram removidos devido a cargas baixas e
problemas de consisténcia. Os diferentes modelos de CFAs testados sdo apresentados na
Tabela 11.

Procedeu-se para o indice de ajuste dos modelos, onde testou-se a escala com base em
dois pacotes e por meio dos indices de ajuste (Tabela 11) e as anovas entre os modelos de
PGP (Tabela 8) é possivel pontuar que a solu¢do mais adequada para escala de PGP foi a do
Modelo EGA, onde apresentou-se 0 melhor ajuste de dados e todos os itens carregaram
significativamente (p <0,01) seus fatores. Adicionalmente os indices de ajuste CFI (0,88) e

TLI (0,86) se mostraram adequados.



Tabela 10

indices de ajuste do modelo da escala de Praticas de Gest&o de Pessoas.

Modelo Original
Modelo EFA
Modelo EGA

Modelo EFA 2 niveis 2,73
Modelo EGA 2 niveis 2,78

y2/gl CFI TLI SRMR RMSEA (90% IC)
582 056 050 0,17 0,14 (0,13 - 0,15)
2,38 0,88 0,86 0,07 0,07 (0,7 —0,08)
2,37 0,89 0,87 0,08 0,07 (0,06 —0,08)
084 0,82 011 0,08 (0,08 -0,09)
085 0,83 0,12 0,09 (0,07 —0,09)

Tabela 11

Anova entre os modelos de Praticas de Gestdo de Pessoas.

GI AIC BIC 2 y2/gl DfGl P>p)
Modelo Original 243 17993 18192 141549 866,37 12 <2e-16 ***
Modelo EFA 231 17150 17392 549.12 -835 31 1
Modelo EGA 188 15851 16078 446,68
Modelo EFA 2 niveis 244 17252 17448 677,27 -73821 1 1
Modelo EGA 2 niveis 200 15938 16123 557,48 110,81 13 <2e-16 ***

Note: ***=p<.001
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Utilizando a estrutura fatorial do Modelo EGA, realizou-se anélise das cargas fatoriais

padronizadas da escala e foi possivel identificar uma estrutura com sete fatores com cargas

fatoriais variando entre 0,58 até 0,91, como pode ser observado na Tabela 13. Ressalta-se que

os itens 5 e 7 foram excluidos da escala por ndo apresentarem carga fatorial acima de 0,30. A

analise de consisténcia interna foi realizada por meio da analise do Alfa de Cronbach e o

Omega, os resultados indicaram consisténcia interna satisfatdria para escala, para ambos 0s

indices de consisténcia interna, variando entre 0,71 e 0,84. Esses dados podem ser observados

na Tabela 14.

Tabela 12

Carga fatorial da escala de Praticas de Gestdo de Pessoas — com base no modelo EGA.

Fator Descricdo do item

Item Carga fatorial

1 — Treinamento e Desenvolvimento

A oportunidade de obter formac&o e de participar de cursos

e oficinas.

Apoio no planejamento do meu desenvolvimento

profissional.

Remuneracdo adequada ao meu desempenho.
Oportunidades de promocdo interna.

HR1

HR2

HR3
HR12

0,75

0,51

0,79
0,71
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2 — Avaliagdo de Desempenho

Avaliacdo motivadora de desempenho. HR8 0,85
Selecéo adequada dos empregados. HR9 0,87
Oportunidade de trabalhar em tempo parcial, se necessario. HR18 0,66
3 — Recrutamento e Selecdo
Busca cuidadosa de candidatos para 0s cargos. HR10 0,83
Oportunidade de desenvolver novas habilidades e
conhecimentos para 0 meu trabalho atual e para possiveis HR11 0,90
trabalhos futuros.
4 — Salario Competitivo
Plano de incentivos e recompensas associadas ao meu HR4 0,58
desempenho.
Salario competitivo no mercado de trabalho. HR13 0,78
Salario acima da média para este trabalho. HR14 0,84
Sistema de compensacéo justo. HR15 0,66
5 — Seguranga no Emprego
Horério de trabalho flexivel. HR17 0,76
Estabilidade de emprego maior que o normal. HR20 0,75
Condigdes favoraveis a aposentadoria. HR21 0,80
6 — Saida
Boas condi¢des em caso de demissdo. HR23 0,73
Contrato de trabalho que ofereca estabilidade no emprego  HR24 0,86
7 — Valorizacdo
Avaliacao periddica do meu desempenho. HR6 0,68
Garantia de manter meu trabalho. HR16 0,77
Oportunidade de organizar a minha agenda de trabalho para
o S - HR19 0,71
cumprir minhas obrigacdes familiares
Apoio para buscar outros empregos em caso de demissao. HR22 0,85
Tabela 13
indices de Confiabilidade.
Fator 1 2 3 4 5 6 7

Nota. 1 — Treinamento e Desenvolvimento; 2 — Avaliacdo de Desempenho; 3 — Recrutamento e Selecéo; 4 —

Alfa de Cronbach () 0,79 0,81 0,80 0,82 0,83 0,71 0,81

Omega de McDonald (@) 0,79 0,83 0,80 0,82 0,84 0,71 0,82

Saléario Competitivo; 5 — Seguranca no Emprego; 6 — Saida; 7 — Valorizacao.

Por fim, realizou-se com a andlise de Modification Indices (MI) com base no modelo

da EGA, que foi o que apresentou 0s melhores ajustes e resultados de confiabilidade e anova.

Foi possivel observar que o MI com base no Modelo EGA sugeriu modificagdes para 19 itens.

O indice de modificacdo varia entre 10,13 e 29,91. As principais sugestdes eram voltadas para
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os fatores de Treinamento e Desenvolvimento, como também Recrutamento e Selecéo,
Salario Competitivo e Préticas de Saida. As sugestdes estatisticas foram observadas, mas nao

convergiam com a literatura e ndo havia ganho significativo na estrutura da escala.

Etapa 4 — Validacao de Critério — Escala de Praticas de Gestdo de Pessoas

Observa-se inicialmente que as médias para os fatores de PGP (Tabela 15) variaram
entre 1,84 e 3,56 indicando uma percepcéo geral baixa a aplicacdo das PGP no contexto de
trabalho. Os fatores de Desempenho por sua vez apresentaram uma média geral de 5,11 até
6,50, indicando dessa forma uma percepcao geral mais positiva sobre os fatores de
desempenho. Ja no que diz respeito a Bem-estar, € observavel percepcdo média positiva,
variando entre 4,69 e 6,10. A pontuacdo média de desempenho e bem-estar por parte dos
supervisores foi de 4,16 e 4,98 respectivamente.

A seguir segue a descricdo da correlacao entre os fatores das Préaticas de Gestao de
Pessoas, Desempenho e Bem-estar (Tabela 15). O que se observou a partir dos resultados das
correlagdes entre os fatores de PGP, Desempenho e Bem-estar foi que a maioria dos fatores
que compde desempenho ndo apresentam correlacdes significativas com os fatores de PGP e
0s que tiveram correlagdes significativas, a forca dessas correlac@es foi fraca (abaixo de 0,13).
Em relacdo as variaveis de bem-estar, a maioria dos fatores que compde bem-estar
apresentam correlac@es significativas e positivas com os fatores de PGP, alguns apresentando
forca de correlacBes moderadas (acima de 0,30).

Sobre os fatores de desempenho com a percep¢do dos supervisores, nota-se que ha
uma divergéncia entre os autorrelatos dos participantes da amostra e a percepcao dos
supervisores. Ha incoeréncia entre as avaliacdes de desempenho de auto e hetero relatos.
Quando se analisa a relacdo entre auto e hetero relato para os fatores de bem-estar, ha maior
coeréncia dos resultados. A relacdo entre os fatores que envolvem a percepgdo dos

supervisores voltadas para desempenho tiveram valores significativos com Seguranga no
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emprego (0,20) J& quando se observar a relacdo das percepgdes de PGP com a percepcdo de

satisfacdo a partir do ponto de vista dos supervisores, nota-se que os fatores de Avaliacdo de

Desempenho e Seguranca no emprego, apresentam correlagdes fracas (variando entre 0,19 e

0,21).

Tabela 14

Correlacdo dos fatores de praticas de gestdo de pessoas, desempenho e bem-estar.

1 - Treinamento e
Desenvolvimento
2 - Salario
Competitivo

3 - Avaliacéo de
Desempenho

4 - Recrutamento e
Selecdo

5 - Seguranga no
emprego

6 - Préticas de
Saida

7 - Valorizacédo
Desempenho no
Trabalho
Desempenho
Criativo
Comportamento
De Cidadania
Organizacional
Propésito na Vida
Crescimento
Pessoal
Satisfacdo com a
Vida

Satisfacdo com o
trabalho -
Intrinseco
Satisfacdo com o
trabalho -
Extrinseco
Desempenho -
Supervisor
Satisfacdo -
Supervisor

. , .. Desvio
Amplitude Média x 2 3 4 5 6 7
Padrao

las 267 094 _
1a5s 254 1,01 0,24%*% —
135 314 116 0dov 0260
1a5 256 115 030%%%  (28%%x 031%*
1as 207 1.30 007%  026%% 026%%* 022%%%
1as 184 101 037%%%  032%%% 021%%* 030%* 022%%
1a5 356 1.10 002  037%%% 020%%* 008% 037%* 015%*
la7 650 072 0,03 001 008% 001  009% -012%%% 013%**
1al 55 112 0,05 007  041** 000 005 002 004
la7

511 1,06 011%*  009% 010** 004  007* 006 0,06
1a7 560 099 0,03 000 005 00l 004  -003 002
la7 610 085 0,05 005 006 006 0,06 0,03 0,07
la7 499 125 015 Q21%%%  (18%%%  008%  0I5%%*  Q10%%* 0,135
la7

498 115 035 Q16%**  (036FFF  (23%kx  (17A%%  (15%%x 0,08
la7

469 100 032%%%  QATAR* (Q30%FK  (QQ%kK () 8KRX () Q7RR 0 15%k
la5 416 082 -0,06 009 013 000 020%* 005 005
la7 498 107 0,04 007  019%  012% 021%* 005 0,03

Nota. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001
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Discusséo

O objetivo deste trabalho foi demonstrar evidéncias de validade da Escala de Praticas
de Gestdo de Pessoas para 0 contexto brasileiro, uma escala desenvolvida para avaliar a
percepc¢do das praticas de Gestdo de Pessoas nas organizacGes. Para o alcance desse objetivo
quatro etapas de andlises foram realizadas, em trés bancos de dados diferentes. Etapa 1,
realizou-se Analise Fatorial Exploratdria, apresentou evidéncias satisfatdrias para a escala
com uma pequena divergéncia da proposta original de Villajos et al. (2019). A proposta
original estava estruturada em uma escala com oito fatores, mas na presente pesquisa
encontrou-se sete fatores. Etapa 2, Andlise Fatorial Exploratoria com network analysis,
indicou que para melhorar o nivel de confiabilidade da escala, dois itens (5 e 7) deveriam ser
eliminados e os célculos refeitos. Os resultados indicaram melhoria da confiabilidade. Foi
possivel notar consisténcia interna satisfatoria para escala e robustez dos fatores estimados.
Na Etapa 3 comparou-se com anova entre as estruturas fatoriais confirmatérias do modelo
Original da escala, do modelo EFA, do modelo EGA e dos modelos EFA e EGA organizados
em dois pacotes, com o objetivo de verificar qual modelo apresentava os melhores ajustes da
escala de PGP. Observou-se que o0 modelo EGA foi o que apresentou os melhores resultados
de ajuste da escala, apesar de ainda se observar uma certa fragilidade interna.

A Hipétese 1 estruturada para o presente estudo foi: serdo encontradas evidéncias de
validade satisfatdria para a escala de PGP com base em dois pacotes, a saber: pacote de
melhoria de desempenho e pacote de suporte ao empregado. Com os resultados obtidos é
possivel afirmar que a primeira hipotese recebeu suporte apenas parcial, pois foi demonstrado
evidéncias de validade para a escala de Praticas de Gestdo de Pessoas no contexto brasileiro,
mas 0s arranjos da escala diferem parcialmente da escala original, especialmente no arranjo

de pacotes.
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Quando comparado com a escala original de PGP, os seguintes fatores se mantiveram:
Avaliacéo de Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento, Pagamento Contingente,
Recrutamento e Sele¢do, Saida e Seguranca no Emprego. Vale ressaltar que a configuracéo
dos itens nesses fatores sofreu uma pequena alteracdo, ja que os itens 5 e 7 foram excluidos.
Houve a retirada do fator Equilibrio trabalho-vida. Também houve a configuracéo de itens
que caracterizaram um novo fator, nomeado de Valorizacao, que diz respeito ao fator voltado
para valorizagdo no ambiente de trabalho, com foco em aspectos que atravessam o0
reconhecimento, estabilidade, oportunidades e apoio dentro e pela organizagdo. Além desses
aspectos a nova escala é composta por 22 itens.

O fato da Escala de PGP néo ter obtido 0 mesmo arranjo em itens e fatores que a
escala original pode evidenciar que outros aspectos e fatores podem ter tido impacto nas
percepcdes que os individuos possuem sobre as préaticas aplicadas no Brasil. Durante o
desenvolvimento do estudo houve um cuidado metodoldgico a respeito dos tratamentos dos
dados e levando em consideracdo que foram realizadas duas analises exploratorias e 0s
resultados de ambas convergiam para uma estrutura com 7 fatores. As possiveis explicacoes
para a diferenca de estrutura e ajuste da escala pode ser o impacto dos lideres nas entregas das
praticas realizadas. Levando em consideracdao que a maioria dos respondentes da amostra
eram composta por servidores publicos, os principais agentes de entrega das praticas, nesse
caso, sao 0s gestores e ndo um setor especifico de Gestdo de Pessoas, como costuma
acontecer em outras ramos organizacionais ou ao fato das liderancas de Gestéo de Pessoas
ndo terem autonomia ou jurisdicdo para promover as praticas (Fonseca et al., 2013). Outra
possivel explicacao recai no direcionamento percebido das PGP, essa percep¢do pode se
alterar de acordo com o contexto historico cultural e as mesmas praticas aplicadas na Espanha
podem ter uma percepcdo diferente dentro do contexto brasileiro e entender essa dinamica

pode facilitar na utilizacdo efetiva das praticas de gestdo de pessoas. Essas diferencgas socio
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culturais sdo ponderas pela literatura (Farndale & Sanders, 2017; Wang et al., 2020) e novos
estudos poderiam explorar outros arranjos de participantes para verificar se ha diferengas nos
resultados encontrados.

A Hipdtese 2 estruturada foi com base nas relagdes entre PGP e Desempenho, onde
sugeriu-se que maiores percepgdes das praticas orientadas para desempenho seréo
positivamente relacionadas ao desempenho no trabalho. No entanto, o que foi possivel
observar nas correlagdes entre os fatores de PGP e Desempenho foram poucas relactes
significativas e as relagdes encontradas apresentaram forca muito fraca. Dessa forma a
segunda hipétese foi apenas parcialmente confirmada. O construto de desempenho é 0 mais
classico dentro da area de gestdo de pessoas, sendo investigado em diversos ambitos e para
diversos propositos (Huselid, 1995; Lepak et al., 2020). Apesar das diferentes defini¢cdes que
podem ser trabalhadas a respeito do construto de desempenho é possivel constatar relacdes
positivas quando se fala de PGP e Desempenho na literatura (Boon et al., 2011, 2019;
Villajos, Tordera, & Peir6, 2019). Um fator que pode ajudar a explicar a diferenca de
resultado esté relacionado ao fato de as PGP, dentro do contexto brasileiro, ndo terem um
objetivo evidentemente voltado para desempenho, elas podem estar sendo percebidas de outra
forma. Outra explicacdo para esta relacdo fraca é a intensidade da propria pratica, todas elas
apresentaram médias baixas e para que elas apresentem relagdo com os fatores e PGP seria
preciso que elas sejam percebidas ou talvez elas apenas surtam efeito a partir de um limiar,
que ndo foi alcancado. Agrega-se o fato de que parte da gestdo do desempenho do trabalhador
é colocado como fungéo do proprio trabalhador, portanto, ele passa a ser responsavel pela sua
autogestdo de desempenho. Outrossim, a imagem social do psicologo dentro das empresas em
alguns casos acaba sendo interpretada ainda como sendo a imagem de um psicélogo clinico,
voltado para o cuidado e preservacdo da satde mental e ndo voltado para manejo de recursos

pautados na melhora de resultados e desenvolvimento. Tais aspectos podem ser explicado de
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maneira conjunta com a proposta de Comunicagéo Organizacional. Onde aponta-se o impacto
que a clareza das informacGes trabalhadas e fornecidas aos empregados pode afetar a maneira
que eles percebem as préaticas (Bowen & Ostroff, 2004; Wang et al., 2020).

Nota-se também uma incoeréncia entre os resultados de desempenho por parte do
supervisor quando comparado com os auto relatos da pesquisa. A divergéncia de resultados
entre auto e hetero relatos é algo que ja vem sendo apontado na literatura e por isso
recomenda-se realizar pesquisas de multinivel (Paauwe, 2009; Snape & Redman, 2010), para
se aproximar o maximo de uma percepcao mais coerente com a realidade, trazendo dessa
forma indicadores que viabilizem a comparagéo entre tais resultados. Trazendo dessa forma
uma validade ecoldgica para os dados coletados.

A Hipdtese 3 estruturada para este estudo foi com base na relacdo entre PGP e Bem-
estar, onde formulou-se que maiores percep¢des das préaticas de gestdo de pessoas orientadas a
suporte ao empregado estariam positivamente relacionadas com bem-estar. Foi possivel
evidenciar que, em sua maioria, as relacfes entre praticas de gestdo de pessoas e bem-estar
estdo positivamente relacionadas. Logo, quando ha maiores percepcOes de préaticas orientadas
a suporte ao empregado é possivel observar percep¢des mais positivas de bem-estar nos
colaboradores. Dessa forma a terceira hipétese foi confirmada.

Evidenciou-se relagdo entre todos os fatores de PGP com bem-estar, mesmo as
relacGes sendo de intensidade média, o que evidencia que percepcdes de praticas de gestdo de
pessoas no contexto brasileiro podem estar voltada para um foco mais na pessoa do que no
desempenho propriamente, como ja mencionado. Além disso, alguns fatores merecem
destaque nesse processo de analise, tais como: satisfacdo com a vida, intrinseca e extrinseca,
onde encontrou-se as relagdes mais fortes da amostra e envolvidas com a maioria de fatores
de PGP. Demonstrando dessa forma o impacto que as PGP podem ter no que diz respeito a

satisfacdo dos colaboradores. Os fatores de PGP mais relacionados a bem-estar foram
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Treinamento e Desenvolvimento, Salario Competitivo e Avaliacdo de Desempenho. E
possivel indagar que a relacdo entre esses fatores de PGP e os fatores de bem-estar atravessem
justamente o &mbito de reconhecimento profissional e pessoal dos colaboradores,
desenvolvimento e adequag¢do dos mesmos no ambiente de trabalho.

As relagdes mais fortes encontradas foram com o fator de bem-estar Satisfacéo
Extrinseca, onde a forca de relacdo foi entre 0,27 até 0,47. Pode se considerar que quanto
maiores 0s salarios percebidos, melhor forem os processos de treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, recrutamento e selecdo e préaticas de saidas, melhores sdo os niveis
de satisfacdo e todos esses aspectos sdo voltados para fatores realizados pela empresa, que
condizem com fatores de satisfacdo extrinseca do trabalho. Entretanto, alguns fatores como
Treinamento e Desenvolvimento e Avaliagdo de Desempenho, também acabam tendo impacto
na Satisfacdo intrinseca do trabalho. Esses resultados indicam o quanto o alinhamento, o
reconhecimento e valorizacdo dos funcionarios dentro da organizacdo podem trazer efeitos
benéficos dentro do ambiente do trabalho (Bakker et al., 2004; Demerouti et al., 2001).

Nota-se também uma relacdo maior entre os resultados de satisfagao por parte do
supervisor do que o observado com a varidvel de desempenho por parte do supervisor. Apesar
dessas relacdes serem baixas. Este dado acrescenta validade ecolégica aos dados, devido a
coleta em mais de outra fonte. Reforcando o argumento voltado o impacto que as PGP podem
ter na satisfacdo dos colaboradores.

De modo geral, observa-se que as praticas de gestdo de pessoas possuem mais relacfes
voltadas para bem-estar do que para desempenho dentro do contexto brasileiro. Esses aspectos
podem ser um indicio de que a percepcao de praticas de gestdo de pessoas para 0s
colaboradores tenha um impacto mais perceptivel e efetivo quando diz respeito a fatores que

envolvem a satisfacdo, valorizacao e saude dos colaboradores do que os indicadores de
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desempenho propriamente. Ou que o desempenho no Brasil também possa ter outras
dimensoes.

Este estudo apresenta algumas limitagcdes. Uma delas é voltada para a concentragédo de
respondentes da amostra, onde a maioria foi de profissionais da area da salde, lotados no
setor publico e majoritariamente mulheres. Tais aspectos podem ter reduzido a generalizagdo
dos resultados encontrados no estudo. Logo, a recomendacao para pesquisas futuras seria de
explorar outros contextos de trabalhos com o intuito de ter uma amostra mais heterogenia e
distribuida. Outro ponto que seria caracterizado como limitacdo do estudo diz respeito ao
préprio construto, pois, como mencionado, houve uma configuracéo dos itens e fatores
diferentes do estudo original e as relagdes entre PGP e Desempenho ndo foram téo
expressivas, ao contrario do que € encontrado na literatura geral, podendo-se indagar sobre a
possibilidade de o construto ter limitagdes na expressao clara do construto ao qual ele esta
relacionado.

Vale mencionar as diferencas organizacionais entre a Espanha e o Brasil, onde essa
escala foi originalmente validada. O estudo original foi desenvolvido levando em
consideracao o contexto sdcio cultural da Espanha e quando comparado ao contexto brasileiro
isso pode ser um dos aspectos que levaram a apresentar resultados divergentes. Este resultado
ndo necessariamente se configura como uma limitacdo, mas é uma caracteristica de grupos
diferentes. Faz parte do processo de adaptacéo de instrumentos a evidéncia de diferencas
culturais. Mas, de toda forma, estudos futuros poderiam trabalhar com outros comparativos
culturais e locais na intencao de estabelecer um parametro maior e melhor dessa configuracéo
de respondentes e comportamentos diante das praticas de gestao de pessoas.

As contribui¢fes praticas desta pesquisa vao na direcdo do desenvolvimento de uma
nova medida no contexto brasileiro, ampliacao de estudos que podem abarcar e utilizar a

medida, como também a possibilidade de trabalhar a perspectiva de bem-estar nas
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organizac@es saudaveis visando a compreensao das relacées de PGP com outros fatores
organizacionais. Ter ferramentas que auxiliem numa exploragéo e compreensao de fatores
sustentaveis do trabalho, de quais séo as praticas que estdo sendo mais efetivas e que facam
isso de maneira eficiente, combinando auto e hetero relato, pode orientar indicadores para
mudancas organizacionais positivas. Impactando em decisfes gerenciais, gastos com tempo e
recursos financeiros das empresas. Pessoas sao 0 bem mais estimavel dentro das organizagdes
e entender sua dindmica e a melhor forma de atendé-las tende a gerar consequéncias positivas

tanto para a empresa quanto para o trabalhador.
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Considerac6es Finais

O primeiro estudo teve por objetivo realizar uma revisao sistematicas sobre as PGP no
contexto brasileiro e trouxe um panorama geral sobre as producdes e escalas desenvolvidas e
0 que se constatou foi uma certa negligéncia a respeito de alguns aspectos tedricos que ja vem
sendo apontado pela literatura e um espaco de avango na area, entretanto, apesar do
crescimento, faz-se necessario avanco e cuidados metodoldgicos no desenvolvimento de
estudos para promover e avangar com a Gestao de Pessoas no Brasil.

A Associagéo Brasileira de Psicologia Organizacional e do Trabalho (SBPOT)
publicou em 2020 uma diretriz a respeito das competéncias do Psicélogo nas organizacoes.
Nela, se descreve o impacto e atuacdo desses profissionais em varidveis que atravessem tanto
0 desempenho quanto o bem-estar dos colaboradores. Aspecto que tem sido pouco
investigado de maneira sistematizada na area de gestdo de pessoas. E essa diretriz foi o
primeiro esfor¢co em definir o que é que tem e precisa ser feito dentro da atuacao profissional
dos psicélogos. Corroborando o que havia sido encontrado, o fato de ser uma area incipiente.

O segundo estudo teve por objetivo apresentar evidéncias de validade da escala de
Préaticas de Gestdo de Pessoas no contexto brasileiro, tendo como base uma escala ja
desenvolvida na Espanha. Constatou-se, de modo geral, que algumas préaticas sdo pouco
claras, aspecto que condiz com a pontuacdo feita sobre o a diretriz da SBPOT. Em sintese
existe uma documentacao orientativa, mas é nitido que esse tipo de proposta ainda esta em
processo de internalizacdo. Nota-se que por mais que a atuacdo da area de Gestéo de Pessoas
seja orientada para desempenho, pouco impacto as PGP tiveram com essa variavel.
Apontando dessa forma uma fragilidade da atuacdo dos profissionais da area.

E necessario maiores avancos e cuidados para ampliar o desenvolvimento da area de
Gestao de Pessoas, e é necessario maior conscientizacao e utilizacdo de instrumentos para que

se possa evidenciar a efetividade das préaticas e possibilitar a sua reorientacdo se for o caso.
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O que pode ser feito para ampliar e desenvolver a area é avangar no amadurecimento
do instrumento incluindo praticas autdctones ou outras praticas, com publicos e areas
diferentes de atuacdo, segmentos publicos e privados para trazer diversificagéo e
representativa mais ampla da amostra e dos dados. Também ha a possibilidade de trabalhar
com outras metodologias e abordagens metodoldgicas, para diversificar, ampliar e aprofundar
as PGP. Isso tudo com objetivo de oferecer uma maior compreensdo do papel do psicélogo,

das suas praticas e qual a percepcdo dos colaboradores e gestores a respeito do seu trabalho.
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