SERVICO PUBLICO FEDERAL

INSTITUTO DE PSICOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
PSICOLOGIA

MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA )

DIOGO FREITAS PEREIRA GOMES

O Capital Psicologico como mediador de Desempenho nas Melhores Empresas para Trabalhar

Uberlandia - MG
2020



SERVICO PUBLICO FEDERAL

INSTITUTO DE PSICOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
PSICOLOGIA

MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA )

DIOGO FREITAS PEREIRA GOMES

O Capital Psicologico como mediador de Desempenho nas Melhores Empresas para Trabalhar

Dissertag@o apresentada ao Programa de P6s-Graduag@o em Psicologia —
Mestrado, do Instituto de Psicologia da Universidade Federal de
Uberlandia, como requisito parcial a obtencdo do Titulo de Mestre em
Psicologia.

Area de Concentragio: Psicologia

Orientador: Prof. Dr. Sinésio Gomide Junior

Uberlandia - MG
2020



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicagdo (CIP) Sistema de Bibliotecas da
UFU, MG, Brasil.

G633¢ Gomes, Diogo Freitas Pereira, 1989

2020 O capital psicologico como mediador de desempenho nas melhores
empresas para trabalhar [recurso eletronico] / Diogo Freitas Pereira
Gomes. - 2020.

Orientador: Sinésio Gomide Junior.

Dissertag¢ao (mestrado) - Universidade Federal de Uberlandia.
Programa de Pos-Graduagao em Psicologia.

Modo de acesso: Internet.

Disponivel em: http://doi.org/10.14393/ufu.di.2021.5001

Inclui bibliografia.

Inclui ilustragdes.

1. Psicologia. 1. Gomide Junior, Sinésio, 1959, (Orient.). II.

Universidade Federal de Uberlandia. Programa de P6s-Graduagdo em
Psicologia. III. Titulo.

CDU:159.9

Angela Aparecida Vicentini Tzi Tziboy — CRB-6/947


http://doi.org/10.14393/ufu.di.2021.5001

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA

Coordenacdo do Programa de P6s-Graduagdo em Psicologia

Av. Pard, 1720, Bloco 2C, Sala 54 - Bairro Umuarama, Uberlandia-MG, CEP 38400-902
Telefone: +55 (34) 3225 8512 - www.pgpsi.ip.ufu.br - pgpsi@ipsi.ufu.br

ATA DE DEFESA - POS-GRADUAGAO

Programa de

Pos-Graduagao Psicologia
em:
Defesa de: Dissertagdo de Mestrado Académico, niimero 359, PGPSI
Data: Dez de novembro de dois mil | Hora de inicio: 15:00 Hora de 17:30
e vinte encerramento:
Matricula do 11812PSI012
Discente:
Ngme do Diogo Freitas Pereira Gomes
Discente:
Titulo do . L, .
Trabalho: O Capital Psicoldgico como mediador de desempenho nas melhores empresas para trabalhar
Area de . .
. Psicologia
concentracao:
Linha de L
. Processos Organizacionais
pesquisa:
Projeto de Desempenho percebido no trabalho: os efeitos do capital psicoldgico e a intermediagdo das
Pesquisa de politicas organizacionais de gestdo de pessoas.
vinculacao:

Reuniu-se de forma remota, via web conferéncia, junto a Universidade Federal de Uberlandia, a Banca
Examinadora, designada pelo Colegiado do Programa de Pos-graduagdo em Psicologia, assim composta:
Professores Doutores: Ligia Carolina de Oliveira Silva - UFU; Gisela Demo - UnB; Sinésio Gomide Junior,
orientador do candidato. Ressalta-se que todos membros da banca participaram por webconferéncia, sendo
que a Prof.? Dr.* Gisela Demo, participou desde a cidade de Brasilia - DF, os professores Ligia Carolina de
Oliveira Silva e Sinésio Gomide Junior e o discente participaram desde a cidade de Uberlandia

- MG, em conformidade com a Portaria n® 36, de 19 de marco de 2020.

Iniciando os trabalhos o presidente da mesa, Dr. Sinésio Gomide Junior, apresentou a Comissdao
Examinadora e o candidato, agradeceu a presenca do publico, e concedeu ao Discente a palavra para a
exposi¢do do seu trabalho. A duracdo da apresentagdo do Discente e o tempo de arguicdo e resposta foram
conforme as normas do Programa.

A seguir o senhor(a) presidente concedeu a palavra, pela ordem sucessivamente, aos(as) examinadores(as),
que passaram a arguir o(a) candidato(a). Ultimada a argui¢do, que se desenvolveu dentro dos termos
regimentais, a Banca, em sessao secreta, atribuiu o resultado final, considerando o(a) candidato(a):

Aprovado.

Esta defesa faz parte dos requisitos necessarios a obtencao do titulo de Mestre.


http://www.pgpsi.ip.ufu.br/
mailto:pgpsi@ipsi.ufu.br

O competente diploma serd expedido ap6s cumprimento dos demais requisitos,

conforme as normas do Programa, a legislacao pertinente e a regulamenta¢ado interna
da UFU.

Nada mais havendo a tratar foram encerrados os trabalhos. Foi lavrada a presente ata
que apos lida e achada conforme foi assinada pela Banca Examinadora.

an
sell
SCE
assinatura
eletrénica

Documento assinado eletronicamente por Sinésio Gomide Junior,
Professor(a) do Magistério Superior, em 10/11/2020, as 18:24, conforme
horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62,

§ 19, do Decreto n2 8.539, de 8 de outubro de2015.

Documento assinado eletronicamente por Gisela Demo Fiuza, Usuario

Ll
r;n.,@l! @ Externo, em 11/11/2020, as 07:45, conforme horario oficial de Brasilia,
:g;li?g;';c'; com fundamento no art. 62, § 12, do Decreto n2 8.539, de 8 de outubro de
2015.
_ :I— E Documento assinado eletronicamente por Ligia Carolina Oliveira Silva,
'3_@'_ E Professor(a) do Magistério Superior, em 11/11/2020, as 19:21, conforme
eietronics horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 69,

§ 19, do Decreto n2 8.539, de 8 de outubro de2015.

A autenticidade deste documento pode ser conferida no site
https://www.sei.ufu.br

/sei/controlador externo.php?acao=documento conferir&id orgao acesso e
xterno=0, informando o cédigo verificador 2339831 e o cddigo CRC
65332A08B.

Referéncia: Processo n? 23117.063397/2020-91

SEI n? 2339831


http://www.sei.ufu.br/

AGRADECIMENTOS

Hoje, ap6s 10 anos de formagao em Psicologia me vejo escrevendo os agradecimentos
da minha tese de mestrado e me encho de emocdo ao relembrar toda uma trajetoria de

formagdo académica e atuacao profissional.

Primeiramente agrade¢o a minha familia por sempre me incentivar a correr atras dos
meus objetivos e vibrarem pelo meu sucesso. Agradeco em especial ao ISO Olhos,
empresa que confiou em minhas competéncias desde o inicio de carreira como gestor de
pessoas e permitiu que eu pudesse me ausentar nos horarios de trabalho para cursar as

disciplinas do mestrado.

As professoras Dra. Aurea de Oliveira e Dra. Ligia Carolina Oliveira Silva pelo
conhecimento, dedicacdo e Desempenho proporcionados a mim nesse processo de
formagao profissional, em especial a Prof. Dra. Ligia que me acolheu durante o estagio e

foi minha grande inspiracdo durante o inicio de minha carreira de docéncia.

Ao querido Prof. Dr. Sinésio Gomide Junior, meu orientador e grande incentivador
nesse processo de aprendizado. Lembro como se fosse ontem do dia que conversarmos
pela primeira vez e o quanto eu estava assustado, pois tudo era muito novo e desafiador
para mim. Hoje vejo o quando me desenvolvi e quantas sementes voc€ plantou em mim
e que ja estdo dando frutos. Obrigado pelo tempo despendido, pelos ensinamentos
compartilhados, pela paciéncia e por acreditar em mim. Vocé também ¢ uma grande

inspira¢do para mim.

Agradeco aos meus amigos, aos colegas de mestrado e a todos que direta ou

indiretamente fizeram parte desta etapa da minha vida.



Entrei no mestrado com a inteng@o de adquirir conhecimento para futuramente atuar
como professor, e termino essa jornada com gratiddo a Deus por ter me permitido tao
rapidamente realizar este sonho e estar replicando todo conhecimento adquirido nessa
jornada como professor responsavel pela area de Psicologia Organizacional do Centro

Universitario do Tridngulo — UNITRI, universidade esta onde me formei em Psicologia.

Hoje tenho o desafio plantar a semente do conhecimento em meus meus alunos,
levantando a bandeira da Psicologia Organizacional e do Trabalho, pois podemos
contribuir através de politicas e praticas de gestdo de pessoas para promover e preservar
a qualidade de vida e o bem estar das pessoas no ambiente organizacional, transformando

mais empresas em um Great Plate to Work (6timo lugar para trabalhar).



RESUMO

A auséncia de estudos que contemplem a relacao entre as variaveis desempenho, capital
psicolégico e praticas de gestdo de pessoas motivou a realizacdo desta pesquisa que visa
cobrir a lacuna da literatura através do modelo proposto, o qual podera trazer uma
contribui¢do tanto para a comunidade académica, quanto para as praticas organizacionais
da gestao de pessoas. Desta forma, este estudo teve por objetivo investigar o impacto das
praticas de gestdo de pessoas sobre o desempenho avaliado em duas dimensdes
(desempenho proativo e desempenho voltado para tarefas), sendo esta relagdo mediada
pelo capital psicoloégico em empresas reconhecidas e certificadas pelo GPTW como
Melhores Empresas para se Trabalhar. Participaram do estudo 215 trabalhadores
formalmente vinculados a 13 diferentes organizagdes privadas localizadas no Triangulo
Mineiro, certificadas como GPTW, sendo 52,6% deles trabalhadores da area da satude, a
maioria do sexo feminino (74,9%), pos-graduados (37,7%), casado (54%), com idade
média de 33 anos (DP=7,8) e tempo médio de atuagdo no cargo igual a 61,56 meses
(DP=55,3). Foram utilizados instrumentos validos e fidedignos referentes a cada
construto para coleta de dados, com Alpha de Cronbach superior a 0,70. A confiabilidade
das escalas para a amostra do estudo também mostrou coeficientes superiores a 0,70.
Foram calculadas anélises de regressdo multipla, tendo como varidveis dependentes
desempenho proativo e voltado para tarefas e varidveis independentes, capital psicologico
e politica e pratica de recursos humanos. Embora os resultados indicassem que o
desempenho mantivesse correlagdes positivas e significativas com todas as politicas e
praticas de recursos humanos e com o capital psicolégico, as analises de regressdao
indicaram envolvimento como Unica politica e pratica de recursos humanos regressora de
desempenho, ratificando parcialmente o modelo testado ao confirmar capital psicolégico
como variavel mediadora. Recomenda-se que demais estudos repliquem o teste de
mediagdo, com diferentes variaveis e amostras, bem como realizem comparagdo entre
resultados encontrados em empresas certificadas como GPTW e empresas ndo
possuidoras desta certificacdo. De um lado, o presente trabalho apresenta contribuigdes
para meio académico ao investigar as variaveis em um modelo integrado em termos de
recursos humanos ao considerar a importancia de variaveis individuais e contextuais no
desempenho do empregado. Por outro lado, os resultados encontrados poderao contribuir
também para praticas organizacionais da gestdo de pessoas a partir de uma gestao baseada
em evidéncia.

Palavras-chave: Capital Psicologico, politicas e praticas de recursos humanos,
Desempenho no trabalho, melhores empresas para se trabalhar



ABSTRACT

The absence of studies that contemplate the relationship between the variables
performance, psychological capital and people management practices motivated the
realization of this research that aims to cover a gap in the literature through the proposed
model, which can bring a contribution both to the community both academic and
organizational practices in people management. Thus, this study aimed to investigate the
impact of Human Resources Policies and Practices on Performance assessed in two
dimensions (Proactive Performance and Task-oriented Performance), this relationship
being mediated by Psychological Capital in companies recognized and certified by
GPTW as Great Companies for to Work. The study included 215 workers formally linked
from 13 different private organizations located in the Triangulo Mineiro, certified as
GPTW, 52.6% of whom were health workers, mostly female (74.9%), post-graduated (37,
7%), married (54%), with an average age of 33 years (SD = 7.8) and average time in
office equal to 61.56 months (SD = 55.3). Valid and reliable instruments were used for
each construct for data collection, with Cronbach's Alpha greater than 0.70. The reliability
of the scales for the study sample also showed coefficients greater than 0.70. Multiple
regression analyzes were calculated, with proactive performance and dependent variables
and independent variables, psychological and political capital and human resources
practice as dependent variables. Although the results indicated that Performance
maintained positive and significant correlations with all Human Resources Policies and
Practices and with Psychological Capital, regression analyzes indicated Involvement as
the only Human Resources Policy and Practice that returns Performance, partially
ratifying the tested model when confirming Psychological Capital as a mediating variable.
It is recommended that other studies replicate the mediation test, with different variables
and samples, as well as comparing results found in companies certified as GPTW and
companies that do not have this certification. On the one hand, the present work presents
contributions to the academic environment by investigating variables in an integrated
model in terms of human resources when considering the importance of individual and
contextual variables in employee performance. On the other hand, the results found may
also contribute to organizational practices of people management based on evidence-
based management.

Keyword: psychological capital, human resources policies and practices, job
performance, great place to work
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1. Introducio
O ambiente coorporativo contemporaneo apresenta novos desafios, quando de um lado
as organizagdes buscam formas de lidar com a crescente competitividade e do outro lado
tentam harmonizar a impessoalidade contida no contexto de trabalho com a perspectiva

pessoal dos funcionarios que nela atuam (Gomide Jr, Santos & Oliveira, 2017).

Neste sentido, a competitividade existente no novo cenario organizacional trouxe, para
o ambiente coorporativo, novas formas de concorréncia, constante instabilidade e uma
necessidade crescente de inovacdo por meio da reestruturagao de seus processos (Santos,

2004; Demo, Fernandes & Fogaca, 2017a).

Esta visdo vem ao encontro com as ideias de Luthans e Youssef-Morgan, que em 2007
jé enfatizavam que as organizagdes estao se tornando cada vez mais um local competitivo,
onde a sobrevivéncia depende da conquista de um Desempenho acima da média do
mercado. Desta forma, a concorréncia e o acesso irrestrito as informagdes em escala
global geram um ambiente onde a vantagem competitiva tem sido buscada

constantemente.

De acordo com Vasconcelos, Cyrino, D’Oliveira e Prallon (2015), em tempos de
constante mudanga no mercado de trabalho, as organiza¢des precisam mapear as
competéncias coorporativas essenciais € adaptar seus processos internos como forma de

criar vantagem competitiva que possibilite sua sustentabilidade.

Nesse contexto, para sobreviver em um cenario competitivo, as organizagdes precisam
utilizar de todos seus recursos disponiveis, desenvolvendo estratégias que contribuam
para a obten¢do de vantagens competitivas € que também contribuiam para sua
sustentabilidade (Oliveira, Komesu, Gomes, Pereira & Pereira, 2018). Sendo assim, os

recursos humanos se tornaram o componente mais importante para O Ssucesso
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organizacional, sendo necessario realizar uma gestdo estratégica da forca de trabalho,
alinhando as habilidades e os comportamentos dos colaboradores com as estratégias da

organizagdo (Wright & Ulrich, 2017).

Ventura e Leite (2014) destacam que a integragdo entre Gestdo de Pessoas e as
estratégias das organizagdes contribui para maior efetividade, coeréncia e consisténcia
nas decisdes e no direcionamento das pessoas. Assim, o modelo estratégico de Gestao de
Pessoas apresenta como foco a relacdo entre o Desempenho dos colaboradores e as

estratégias para o sucesso do negdcio das organizagoes.

Partindo deste principio, Demo (2016) afirma que as pessoas sdo 0s principais
responsdveis pelo sucesso das organizacdes, tanto em termos de efetividade dos
resultados, qualidade, competitividade, quanto de produtividade. Portanto, a Gestdo de
Pessoas deve estar sempre em concordancia com a filosofia institucional da empresa, bem
como suas estratégias de negocio, sendo as pessoas caracterizadas como recursos valiosos

para a organizacao.

Essa crescente competicdo em busca de trabalhadores talentosos estimulou as
empresas a reverem suas politicas e praticas de gestdo de pessoas, a fim de efetivamente
atrair, motivar e reter o tipo de forga de trabalho que podera ajudé-las a ter sucesso. Tais
esforcos incluem tipicamente benchmarking (pesquisa de mercado) em relacdo a
empresas que sdo consideradas lideres em relagdes com funciondrios, como por exemplo
a lista das “Great Place to Work” (GPTW), que em portugués significa “Melhores
Empresas para Trabalhar”. A vantagem de se pertencer a lista de melhores empresas para
se trabalhar se configura, em primeiro lugar, no fato de que as empresas da lista realmente
mantém melhores relacdes com os funcionarios do que a média das organizagdes através

de suas politicas e praticas de gestdo de pessoas e, em segundo lugar, que as relagdes com
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funciondrios sdo fortes e trazem beneficios para a organizacdo (Fulmer, Gerhart & Scott,

2006).

De acordo com o GPTW (2018), um excelente ambiente de trabalhar ¢ definido como
um lugar em que colaboradores confiam nas pessoas para quem trabalham, sentem
orgulho do que fazem e apreciam as pessoas com quem trabalham. Essa visdo do ambiente
de trabalho focada no colaborador pode ser resumida em trés relacionamentos-chave, que

estdo mapeados nas cinco dimensdes do modelo, conforme identificado na Tabela 1.

Tabela 1

Estrutura Conceitual Geral GPTW

Definicao Relacionamento Dimensao do Modelo
“confiam nas pessoas entre colaboradores ¢ Credibilidade, Respeito,
para quem trabalham” gestores Imparcialidade

“sentem orgulho do que  entre colaboradores e seu Orgulho
fazem” trabalho/sua empresa
“apreciam as pessoas entre colaboradores e seus Camaradagem
com quem trabalham” colegas

Fonte: GPTW, 2018

O programa de Certificagdo GPTW permite, por meio de uma ferramenta on-/ine de
pesquisa e diagnodstico, a medi¢cdo de forma pratica da percep¢do dos funcionarios em
relagdo a empresa, premiando as organizagdes que conseguem resultados acima de 70%
com a visibilidade de um selo digital de certificacdo. A ideia ¢ que o Programa de
Certificagdo seja uma ferramenta de andlise do ambiente organizacional, através
da identificagdo de pontos fortes e de entendimento dos pontos a serem aprimorados, além

de um instrumento de melhoria continua (GPTW, 2018).

De acordo com Bush (2018), a partir dos dados coletados nas pesquisas do GPTW, ¢

possivel identificar que, em comparagao com as concorrentes, as empresas listadas como


https://gptw.com.br/conteudo/artigos/valor-feedback/
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excelentes lugares para se trabalhar apresentam vantagens no que diz respeito ao aumento
do faturamento, retencao de funcionarios, produtividade, inovagao, resiliéncia, agilidade,

servigo ao cliente e ao comprometimento dos funcionarios.

A questdo de como as empresas podem projetar Otimos lugares para trabalhar
estimulou a pesquisa em psicologia organizacional por varias décadas. Bakker (2010) ja
destacava que estas pesquisas deram origem a teorias que contribuem na explicar da
motivagdo e da reten¢do dos funciondrios. Estudos mostraram, de fato, que os recursos
de trabalho sdo, por exemplo, importantes facilitadores do envolvimento dos
funcionarios, e que o envolvimento, por sua vez, tem um impacto positivo no

Desempenho do trabalho (Bakker, 2010).

Além da contribuicdo teodrica, pesquisas em psicologia organizacional também
contribuem para uma pratica organizacional dos gestores de recursos humanos baseada
em evidéncia. De acordo com Rousseau e Gunia (2016), a pratica baseada em evidéncias
(PBE) ¢ uma abordagem que focaliza a aten¢do na qualidade da evidéncia na tomada de
decisdes e na acdo. Seus objetivos incluem a expectativa de melhoria nos resultados das
decisdes profissionais e o aumento do uso de praticas que levam a resultados desejados,

eliminando praticas disfuncionais.

Demo, Fogaca e Fernandes (2017b) refor¢am que, a partir dos resultados analisados
em diversos estudos empiricos, pode-se afirmar que um conjunto sistémico de praticas e
politicas de gestdo de pessoas devidamente alinhadas as estratégias institucionais da
empresa impactam, de fato, o Desempenho da organizagao.

Sendo assim, este estudo apresenta um referencial tedrico e uma pesquisa empirica a

partir do uso de medidas do comportamento organizacional, sobre varidveis que
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influenciam no Desempenho dos colaboradores, contribuindo diretamente para uma

melhor competitividade organizacional.

Desta forma, ¢ importante destacar que as investigagdes existentes na literatura sobre
Desempenho ressaltam a importancia de compreender este fendmeno através de sua
relacdo tanto com varidveis situacionais quanto com variaveis individuais (Fogaca, Rego,
Armond & Mendonga, 2016). As varidveis situacionais sdo as que caracterizam a situacao
do trabalho, bem como o contexto da organizagdo, como, por exemplo, as Politicas e
Praticas de Recursos Humanos, enquanto as varidveis individuais sdo caracterizadas por

diferengas entre os individuos (Bendassolli, 2012).

Uma destas varidveis apontadas pela literatura nacional e internacional ¢ o Capital
Psicologico que, de acordo com Luthans e Youssef-Morgan (2017), ¢ caracterizado como
um construto conceitualizado € medido principalmente no nivel individual, apresentando

alta relagdo positiva com a variavel Desempenho.

Portanto, este estudo pretende avaliar as relagdes existentes entre a percepcao de
Desempenho no trabalho e a percep¢ao das Politicas e Praticas de Recursos Humanos
(varidvel contextual) em organizacdes certificadas como um excelente lugar para se
trabalhar (“Great Place to Work™), sendo essa relacdo mediada pelo Capital Psicoldgico
(varidvel de nivel individual), uma vez que de acordo com Prado, Korelo e Silva (2014),
a media¢do ¢ um método estatistico utilizado para responder questdes sobre como uma
variavel independente afeta a for¢ca da relagdo de uma segunda variavel independente

sobre a variavel dependente.

Sendo assim, a partir da mediagao, o estudo pretende identificar o impacto da variavel
individual (Capital Psicologico) na relagdo entre a variavel contextual (Politicas e Praticas

de Recursos Humanos) na percep¢ao do Desempenho em trabalhadores que atuam em
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empresas ja reconhecidas e certificadas como possuidoras de Politicas e Praticas de

Gestao de Pessoas consideradas como referéncia.

2. Politicas e Praticas de Recursos Humanos
De acordo com Santos (2004), as Politicas de Gestdo de Pessoas podem ser
conceituadas como a forma na qual as empresas se organizam para realizar o
gerenciamento eficaz do seu quadro de colaboradores. Desta forma, essas politicas podem
e devem sofrer modificagdes constantes para se adequarem as novas realidades, visto que
um dos atuais objetivos da Gestdo de Pessoas ¢ diferenciar a organizacio frente ao seu

mercado, gerando contribui¢do na competitividade.

Uma década depois, Demo, Neiva, Nunes e Rozzeta (2014), ressaltam que para que a
organizagdo obtenha vantagem competitiva sdo necessarios pré-requisitos que estdo
relacionados diretamente com a area de Gestdo de Pessoas. Sendo assim, faz-se
necessario que as empresas tenham recursos valiosos, raros, dificeis de serem copiados
ou substituidos e possiveis de serem geridos pela propria instituicao. Destarte, as politicas
de Gestao de Pessoas sdo essenciais visto que estdo relacionadas diretamente com as
metas organizacionais, possibilitando situacdes onde as pessoas possam contribuir

efetivamente para a obtencao de melhores resultados para as organizagoes.

Com relacdo ao Brasil, apesar do reconhecimento da necessidade de se realizar uma
Gestao de Pessoas de forma estratégica, na pratica, a atuagdo da area ainda se restringia
a administrag¢do de processos operacionais no final da década de 80 (Demo, 2016). Desta
forma politicas como recrutamento interno, treinamento e gestdo de carreira ndo eram
priorizadas, e o setor de Gestdo de Pessoas era estruturado na maioria das organizagdes

como departamento de pessoal (Curado, Wood Junior & Lins, 1995; Demo, 2016).
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Somente a partir de modificagdes ocorridas no cendrio econdmico, que afetaram
diretamente a competitividade entre as organizagdes no final da década de 90 do século
passado, a gestdo estratégica de pessoas ganha for¢a, quando em 1995 inicia-se o
surgimento de uma nova tendéncia nas estratégias adotas pelas organizagdes brasileiras,
como o planejamento estratégico, trabalho em equipe, terceirizagdo, programas de
qualidade de vida, entre outros, os quais eram desenhados pela area de Gestao de Pessoas,
a fim de promover o envolvimento e a participacdo de todas as pessoas da organizagdo

(Demo, 2016; Fischer, 1998).

Do ponto de vista da gestdo estratégica, Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas
podem ser mutuamente estimuladas para contribuir com os objetivos e metas
organizacionais (Morris & Snell, 2010). Esta contribui¢@o ocorre uma vez que as Politicas
e Praticas de Gestdo de Pessoas fornecem ferramentas para identificar e comunicar a
filosofia institucional, bem como as estratégias da organizagdo de forma clara para que
possam ser facilmente compreendidas e executadas pelos colaboradores (Demo et. al.,

2017a; Vakola, Soderquist & Pratascos, 2007).

Sendo assim, as politicas exercem a fun¢do de diretrizes de pensamento e a¢do para a
Gestao de Pessoas, especificando o referencial tedrico e pratico a ser seguido para o
alcance dos objetivos da organiza¢do. Além disso, elas definem o posicionamento, as
expectativas e os valores da organizagao quanto a forma pela qual os colaboradores serdo
geridos, pois delas derivam as principais agdes dos gestores referente a solugdo de
problema e tomada de decisdes, possibilitando a promog¢do de um tratamento imparcial
entre as pessoas. Desta forma, as politicas de Gestdo de Pessoas servem como referéncia

para o desenvolvimento de praticas organizacionais (Demo, 2016).
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As praticas de Gestdo de Pessoas se caracterizam como atividades que traduzem e
operacionalizam as politicas de Gestao de Pessoas, seja através de habito, rotina ou agdes
(Armstrong, 2009; Demo, 2016). Ainda, as praticas de Gestdo de Pessoas podem ser
definidas como as atividades realmente implantadas e experimentadas pelos empregados

e que podem ser objetivamente verificadas (Oliveira & Oliveira, 2011).

Para Armstrong (2014) a Gestdo de Pessoas envolve a aplicagdo de praticas que
contribuam para a organizagdo, aprendizagem e desenvolvimento, Desempenho e
recompensa, e prestagdo de servigos que melhorem o bem-estar dos trabalhadores. Da
mesma forma, Pires (2007) destaca que sdo incorporadas as praticas de Gestao de Pessoas
o recrutamento, a selec¢do, a socializacao, configuragdes do posto de trabalho, agcdes de

envolvimento, o desenvolvimento, a recompensa, dentre outros.

Tanto Martin-Alvazar, Romero-Fernandez e Sdnchez-Gardey (2005) quanto Demo et.
al. (2017b) argumentam que as estratégias de Gestdo de Pessoas definem as orientagdes
para o alcance das metas organizacionais, enquanto as politicas buscam coordenar as

préaticas, representadas através de agdes coesas e direcionadas aos objetivos institucionais.

Outrossim, de acordo com Ribeiro, Roglio e Pécora (2013) quando alinha as
estratégias da organizacao, as praticas de Gestao de Pessoas ganham destaque no processo
de desenvolvimento, valorizacdo e retencao de talentos, favorecendo o comprometimento

dos funcionarios.

Wright e Ulrich (2017) afirmam que as pesquisas de Gestao Estratégica de Pessoas
cresceram em quantidade e amplitude ao longo dos ultimos 30 anos, sendo o foco das
pesquisas identificar principalmente a relacdo entre praticas de Gestdo de Pessoas e

Desempenho organizacional. Desta forma, conforme o volume de artigos que examinam
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as Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas crescia, fazia-se necessario o

desenvolvimento de métodos que contribuissem para esses estudos.

2.1 Estudos Empiricos sobre Politicas e Praticas de Recursos Humanos

De acordo com Huselid, em 1995, poucos eram os instrumentos que possibilitavam a
mensuracao de politicas e praticas de Gestdo de Pessoas, indicando, na época, uma lacuna
existente na literatura. Desta forma, o autor desenvolveu o primeiro instrumento
encontrado na literatura internacional, denominado de Praticas de Trabalho de Alto
Desempenho (High-Performance Work Practices), com 13 itens, e um Alfa de Cronbach

de 0,67, o qual possuia o foco especifico na pratica de Desempenho (Demo, et al., 2014).

Ainda na década de 90, Tremblay, Rondeau ¢ Lemelin, em 1998, desenvolveram a
Escala de Praticas de Recursos Humanos, que apresentou Alfas de Cronbach superiores
a 0,82, contemplando cinco fatores: (1) reconhecimento, (2) capacitagdao, (3)
desenvolvimento de competéncias, (4) recompensas organizacionais justas e (5)
compartilhamento de informagdes. Porém, esta escala também ndo contemplava todas as
praticas de RH citadas na literatura, como recrutamento e sele¢do e avaliacdo de

Desempenho, por exemplo.

Assim, com a finalidade de construir uma escala que abordasse praticas ndo incluidas
nos instrumentos de Tremblay et al. (1998) e Huselid (1995), Demo (2008) desenvolveu
e validou no Brasil a Escala de Percepcao de Politicas de Gestdo de Pessoas, divididas
em quatro fatores (ou politicas): (1) treinamento, desenvolvimento e educacdo, (2)

condi¢des de trabalho, (3) recompensas e (4) envolvimento (Demo, 2018).

A fim de possibilitar maior compreensdo sobre as percepc¢des acerca do contexto
organizacional quanto as politicas de Gestdo de Pessoas consideradas como mais

importantes, adequadas e eficazes para a promog¢ao do bem-estar, valorizacao e realizagao
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pessoal e profissional, Demo, Neiva, Nunes e Rozzett (2012) acrescentaram a Escala de
Percepg¢do de Politicas de Gestdo de Pessoas duas novas politicas, alterando a
nomenclatura do instrumento para Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos
(EPPRH), que apresentou confiabilidades maiores que 0,80, chegando a 0,93. Como
resultado, 6 categorias foram definidas como as mais coerentes com o objetivo da
pesquisa, sendo assim denominadas: (1) recrutamento e sele¢do; (2) envolvimento; (3)
treinamento, desenvolvimento ¢ educagdo; (4) condi¢des de trabalho; (5) avaliacao de

Desempenho; e (6) remuneragdo e recompensa (Demo, Fogaca & Costa, 2018).

E importante destacar que a Escala de Percepgio de Politicas de Gestdio e Pessoas, foi
um instrumento pioneiro utilizado para avaliar o construto no Brasil, apresentando indices
psicométricos confidveis. Posteriormente, a Escala de Politicas e Praticas de Recursos
Humanos foi validada nos Estados Unidos por Demo e Rozzett em 2012, apresentando
também bons indices de validade e confiabilidade, sendo denominada de Human

Resources Management Policies and Practices Scale (Demo, 2016).

Neste sentido, Demo (2016) ressalta que esta escala foi desenvolvida e validada com
fins diagnodsticos para preencher uma lacuna na literatura com relagdo a avaliagdo de
politicas e praticas de Gestao de Pessoas, bem como permitir melhores estudos referentes
a Gestdo de Pessoas, Psicologia do Trabalho e Comportamento Organizacional. Além
disso, esta escala também pode ser utilizada como uma ferramenta para diagnosticar a
percepcao e necessidades de melhorias dos colaboradores sobre as politicas e praticas de
Gestao de Pessoas implementadas pela organizagdo, auxiliando os gestores de Recursos

Humanos no planejamento e tomada de decisdo na solugao de problemas organizacionais.

Demo et al. (2018) afirmam que conhecer as variaveis que influenciam e sdo

influenciadas pelas politicas de Gestdo de Pessoas ¢ essencial para o avango da area nas
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organizagdes, bem como para a valoriza¢do do papel estratégico da Gestdo de Pessoas.
Desta forma, os autores investigaram os estudos relacionados ao tema de Politica e Pratica
de Gestdo de Pessoas no cendrio nacional através de uma revisdo bibliografica e
sistematica de trabalhos publicadas em periddicos de administracdo e psicologia no
periodo de 2010 a 2016. Os resultados demonstraram o aumento dos indicadores de
producdo cientifica, reforcando a relevancia estratégica do tema para as organizagoes,
bem como o interesse crescente por parte dos pesquisadores. Além disso, identificou
lacunas a respeito de pesquisas sobre politicas menos investigadas, como recrutamento e

selecdo, envolvimento e avaliagdo de Desempenho.

A fim de analisar a relagdo entre Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas e Bem-Estar
no Trabalho, Martins e Demo (2014) realizaram uma pesquisa com 112 colaboradores da
empesa Wall Disney World Company, localizada na Florida, Estados Unidos,
encontrando correlagdo positiva entre as variaveis recrutamento e selecdo, envolvimento,
treinamento, desenvolvimento e educagdo, condigdes de trabalho, avaliagdo de
Desempenho e competéncias, recompensas e as variaveis afetos positivo, afetos negativos

e realizagao pessoal.

Jesus e Rowe (2015) analisaram as possiveis influéncias da percepg¢ao de politicas de
Gestao de Pessoas no comprometimento organizacional, verificando o papel mediador da
percepcao de justica organizacional através de uma pesquisa entre docentes de uma
instituicdo de ensino federal brasileira, em uma amostra de 415 participantes. Os
resultados demonstraram que as percepcdes positivas de justi¢ca nas praticas de Gestao de
Pessoas envolvimento e remuneragdo aumentam o comprometimento organizacional,

com maior peso nas dimensdes afetivas e normativas.
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Uma outra pesquisa que também pretendia investigar a relagdo entre as estratégias de
Gestdo de Pessoas € o comprometimento organizacional foi realizada por Steca,
Albuquerque e Ende (2016) com 388 colaboradores de cooperativas de crédito dos
estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina. Ao final da pesquisa, os resultados
também indicaram que as estratégias de Gestdo de Pessoas adotadas afetam positivamente

o comprometimento organizacional dos colaboradores.

O impacto das praticas de recursos humanos sobre o comprometimento organizacional
foi novamente analisado em um estudo de Aktar (2018), o qual examinou o papel
mediador do comprometimento organizacional na relacdo entre praticas de gestdo de
recursos humanos e engajamento de 383 funciondrios de 30 bancos comerciais privados
em Bangladesh. Como conclusdo, os autores identificaram que as praticas de gestdo de
Recursos Humanos, como progressdo na carreira, participacdo dos funciondrios,
seguranga no emprego, feedback de Desempenho, recompensas e reconhecimento,
treinamento ¢ desenvolvimento, sdo preditores significativos do engajamento dos
funcionarios. Além destes achados, foi possivel identificar que o comprometimento
organizacional atua como mediador parcial nas praticas de Gestdo de Pessoas e na relagao

de Engajamento dos funcionarios.

Com o objetivo de identificar a relagdo existente entre valores organizacionais e as
politicas e praticas de Gestdo de Pessoas, Demo et al. (2017a) desenvolveram uma
pesquisa em 298 funciondrios de uma empresa de agricultura no Distrito Federal. O
resultado revelou que os valores relativos a igualitarismo, predizem trés politicas e
praticas de GP: condi¢des de trabalho, treinamento, desenvolvimento e educagdo, e
envolvimento. Além disso, os valores concernentes a inovagao predizem as politicas e
praticas de treinamento, desenvolvimento e educacdo, e os valores concernentes a

harmonia predizem as praticas de condi¢des de trabalho.
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Além de identificar a relacdo de Politicas e Praticas de Recursos Humanos com
variaveis do Comportamento Organizacional, estudos como o de Scussel e Fogaca (2017)
investigaram a contribuicdo de Politicas de Gestdo de Pessoas com a constru¢do de
relacionamento com clientes, através de uma pesquisa envolvendo 121 funcionérios de
empresas publicas e privadas brasileiras. Ao final da pesquisa foi possivel verificar que
as politicas e praticas de envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educagdo; e

recompensas sdo melhores preditores para construgao de relacionamento com cliente.

Em Sri Lanka, Wickramasinghe e Dolamulla (2017) pesquisaram a relacdo entre
praticas de Gestdo de Pessoas, Desempenho e crescimento de carreira através de um
estudo com 170 membros de equipes virtuais em 14 empresas de terceiriza¢ao de TI. Os
resultados revelam que a gestdo de Desempenho, o desenvolvimento de capacidades e
integracao de varias praticas de gestdo de recursos humanos ¢ essencial na percepgao dos

funciondrios quanto seu desenvolvimento profissional.

O impacto das praticas de recursos humanos sobre os comportamentos de cidadania
organizacional foi analisado em uma pesquisa com 156 trabalhadores de empresas
privadas, publicas e mistas localizadas no estado de Sdo Paulo. Como resultado, Tinti,
Venelli-Costa, Vieira e Cappellozza (2017) identificaram que, dentre as praticas de
Gestao de Pessoas, apenas o fator envolvimento se relacionou significativamente com
comportamentos de cidadania organizacional. Quando analisado o conjunto das praticas
de Gestao de Pessoas, foi possivel identificar que os fatores da cidadania organizacional
‘divulgacdo da imagem organizacional’ e ‘sugestdes criativas’ foram os unicos que

receberam impactos significativos.

De acordo com Wright e Ulrich (2017) uma grande quantidade de pesquisas

relacionadas a Gestao de Pessoas concentra-se em estabelecer a relacao entre as Politicas
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e Praticas de Gestdo de Pessoas e o Desempenho. Estas pesquisas constituem importante
avanco empirico, ao encontrar um vinculo significativo entre as praticas de Recursos
Humanos de uma empresa e seu retorno financeiro. J4 em 2006, uma meta-analise de 92
estudos sobre a relacdo entre as Praticas e Politicas de Gestao de Pessoas e o Desempenho
nas organizagdes, desenvolvida por Combs, Liu, Hall, Ketchen, contribuiu para gerar
abundancia de evidencias sobre a relagdo entre as duas variaveis (Praticas e Politicas de

Gestao de Pessoas e Desempenho).

Recentemente, um estudo desenvolvido em Bangladesh examinou os efeitos das
praticas de gestao de recursos humanos no estimulo ou melhoria do Desempenho de 240
funcionarios em 20 diferentes organizagdes do setor de satde. Os resultados revelaram
que as praticas de gestdo de recursos humanos estimulam positivamente o Desempenho

eficiente dos funciondarios (Fatema, 2018).

Em comunhdo com os estudos de Demo (2016), a revisdo bibliografica do tema
Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas também demonstrou ser possivel encontrar forte
relagdo entre as praticas de Gestdo de Pessoas e varidveis como Desempenho,
produtividade, lucratividade e qualidade, tanto em investigacdes nacionais quanto
internacionais. Além disso, ¢ importante ressaltar que as producdes tém buscado
investigar também a relagdo destas praticas com outras varidveis do comportamento
organizacional como comprometimento, valores, cidadania organizacional, bem-estar no

trabalho, dentre outras.

A Tabela 2 apresenta uma sintese geral da relacdo entre Politicas Praticas de Recursos
Humanos e diferentes varidveis identificadas nos artigos nacionais e internacionais

selecionados na revisdo de literatura sobre o tema.



Tabela 2

28

Sintese da relag¢ao entre Policias e Praticas de Recursos Humanos e diferentes variaveis

encontradas na revisdo de literatura

Variaveis

Referéncia

Bem-estar no trabalho

Martins e Demo, 2014

Comprometimento Organizacional

Jesus e Rowe, 2015;
Steca, Albuquerque & Ende, 2016

Valores Organizacionais

Demo et al., 2017a

Orientagdo para o relacionamento

com clientes

Scussel e Fogaca, 2017

Desempenho e Crescimento de

Carreira

Wickramasinghe e Dolamulla, 2017

Comportamento de  Cidadania

Organizacional

Tinti et al, 2017

Comprometimento Organizacional

¢ Engajamento

Aktar, 2018

Desempenho

Wright e Ulrich, 2017; Fatema, 2018

Nota. Elaborada pelo autor

Demo (2010b) destaca que as linhas de pesquisa em Gestdo de Pessoas tém se

desenvolvido no sentido de investigar as relagdes entre politicas de gestao de pessoas e

resultados como o Desempenho individual e organizacional. De acordo com Dessler

(2012), uma Gestao de Pessoas eficiente pode contribuir com a melhoria Desempenho

organizacional, visto que estes sdo alcangados através das pessoas.

Nesta perspectiva, o Desempenho assume essencial importancia no estudo das

Politicas e Praticas de Recursos Humanos, uma vez que conforme apontado por Demo et

al. (2012), hé na literatura um consenso de que as praticas de Gestao de Pessoas produzem

um superior Desempenho organizacional quando utilizadas em conjunto e de forma

integrada a estratégia da organizagao.
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Contudo, argumenta-se que a relacdo entre Politicas e Praticas de RH e Desempenho
reside ndo apenas pela existéncia de tais praticas na organizacdo, mas também pela
percepcao que os individuos possuem dessas praticas (Bowen & Ostroff, 2004). Desta
forma, os individuos formardo crengas acerca das Politicas e Praticas de RH e estas
crengas contribuirdo para influenciar o Desempenho individual (Latorre, Guest, Ramos

& Garcia, 2016).

Portanto, para uma melhor compreensdo acerca dos conceitos envolvidos sobre a
variavel Desempenho, que apresenta forte relagdo com as Politicas e Praticas de Gestao
de Pessoas (Combs et. al, 2006; Demo, 2016; Huselid, 1995; Wright e Ulrich, 2017), o

tema sera abordado no proximo capitulo.

3. Desempenho
Um dos principais desafios da gestdo de pessoas contemporanea consiste na gestio do
Desempenho humano (Coelho Jr., Borges-Andrade, Seidl & Pereira, 2010). A palavra
Desempenho ¢ utilizada na linguagem cotidiana em diversas situagdes como, por
exemplo, em instituigdes de ensino e esporte, mas talvez seja mais comum ouvi-la no

contexto organizacional.

Autores como Bendassolli (2012); Fogaca, Rego, Melo, Armond e Coelho Jr (2018);
Sonentag e Frese (2002) refor¢gam que o construto Desempenho ¢ uma dimensao tanto da
psicologia organizacional quanto da area de gestdo de recursos humanos, pertencendo
também a demais areas relacionadas ao estudo de comportamento organizacional (CO).
Para os autores, o multiplo interesse pelo construto se deve a sua relevancia tanto para o
contexto organizacional quanto para os individuos. Diante disso, estudos envolvendo

Desempenho no trabalho tém sido frequentes na literatura.
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Sonegantag e Frese (2002) afirmam que o Desempenho consiste em habilidades e
conhecimentos aplicados ao ambiente de trabalho durante a implementa¢do de uma tarefa,
bem como ao compromisso determinado pelo empregado em se comportar de forma
eficiente, contribuindo para o alcance dos resultados organizacionais através de um

proposito consciente ou uma motivagao prévia.

Bendassolli (2012) destaca que o Desempenho no trabalho ¢ um construto central para
o comportamento organizacional, sendo um tema de alto impacto empirico e académico.
Tendo em vista o aspecto empirico, sua pertinéncia refere-se ao fato de ser um dos
principais insumos geradores de valor, tanto para individuos quanto para organizagdes.
Em contrapartida, do ponto de vista académico, o estudo sobre Desempenho ¢ importante
por ser capaz de integrar, em um mesmo processo de acgdo, diferentes dimensoes
psicossociais, como a individual (habilidades, competéncias, disposi¢des, afetos), a
interpessoal e a situacional. O autor ainda defende que o Desempenho ¢ determinado por
um conjunto de variaveis, o que implica uma complexa interagdo de dimensdes

psicologicas, sociais e organizacionais e situacionais.

E consenso entre os estudiosos sobre o tema (Campbell, McCloy, Oppler & Sager,
1993; Bendassolli, 2012; Bendassolli & Mavezzi, 2013; Sonnentag & Frese, 2002) que
Desempenho ¢ um construto comportamental, ou seja, uma a¢gao ou um conjunto de agdes
realizadas pelo individuo e que contribuem para o alcance de metas e objetivos
institucionais relevantes. Desta forma, as agdes que caracterizam o Desempenho devem
ser passiveis de mensuragdo em termos de seu grau de proficiéncia ou nivel de

contribui¢cdo em relagc@o aos objetivos institucionais.

Para uma melhor compreensdo do conceito Desempenho, a Tabela 3 apresenta as

diferentes defini¢des teoricas, de forma resumida, a respeito do tema em questdo,
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identificadas através de uma revisdo bibliométrica realizada por Fogaca et al. (2018) em
estudos empiricos presentes nos principais periédicos de administragdo e psicologia

(segundo o indice Journal Citation Reports).

Tabela 3:
Defini¢des tedricas resumidas sobre o construto Desempenho, de acordo com os

principais autores.

Autores Definicao Tedrica

Campbell (1990) Eficéacia dos esfor¢os dos funciondrios para atingir as
metas organizacionais

Williams e Anderson Comportamentos reconhecidos por sistemas formais de
(1991) recompensas e fazem parte dos requisitos de tarefas
Campbell et al. (1993) Comportamento do empregado
Borman e Motowidlo Comportamentos especificos prescritos por fun¢des que
(1993) contribuem para o nucleo técnico de uma organizagdo
Borman e Motowidlo Forma de Desempenho na fungao e refere-se aos deveres
(1993) especificos que os funcionarios sdo contratados para

executar, bem como atividades que apoiam o ambiente
organizacional, social e psicologico no qual o niicleo
técnico deve funcionar.

Leung, Huang, Su e Lu Medida de inovagdo gerada pelos individuos, definida
(2011); Criscuolo, Salter como contribuigdes bem-sucedidas para os resultados

e Ter Wal (2014) organizacionais; implementacdo de novas ideias
Shoss, Witt e Vera Conjunto de competéncias e comportamentos que 0s
(2012) individuos demonstram em relagdo a mudangas futuras ou

atuais, refletindo aquisi¢cdes de competéncias.

Nota. Fonte: Fogaca, N., Rego, M. C. B., Melo, M. C. C., Armond, L. P. & Coelho Jr., F. A.(2018). Job
Performance Analysis: Scientific Studies in the Main Journals of Management and Psychology from 2006
to 2015. Performance Improvement Quarterly. Performance Improvement Quarterly, 30(4), 231-247.

Bendassolli (2012) reforca que ao se definir Desempenho como comportamento, €
importante diferencid-lo de outros conceitos como o de resultado, eficiéncia e
produtividade (Figura 1). Desta forma, cabe destacar que resultado ¢ diferente de
Desempenho, sendo aquele definido como estados ou condigdes de pessoas ou coisas que

sao alteradas através do Desempenho e, consequentemente, colaboram ou ndo ao alcance


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/piq.21248#piq21248-bib-0005
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/piq.21248#piq21248-bib-0025
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/piq.21248#piq21248-bib-0006
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/piq.21248#piq21248-bib-0004
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/piq.21248#piq21248-bib-0004
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/piq.21248#piq21248-bib-0007
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/piq.21248#piq21248-bib-0021
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dos objetivos institucionais. Ou seja, os resultados sdo produtos do Desempenho. Ao
contrario do Desempenho, que ¢ regulado por aspectos psicossociais, cognitivos e
afetivos, o resultado ¢ influenciado por fatores mais amplos, como por exemplo
oscilagdes em ofertas de insumo, demanda de consumidores, crise econdomica, inovagdes

tecnologicas.
Figura 1

Distingdes conceituais entre Desempenho, resultado, eficiéncia e produtividade

+ Comportamento ou acdes orientadas pelo proposito de transformar a
realidade;

» Focono processo de producao do desempenho.

+ Consequeéncias dos comportamentos ou ag¢des;
Alteragdes provocadas no ambiente, em coisas ou pessoas.

+ Avaliagdes dos resultados do desempenho baseada em determinados
padrdes ou critérios.

* Razao entre a eficiéncia e os custos dos insumos utilziados no
processo de geragao de resultados;

* Relagao entre o que ¢ produzido como resultado (ouzputs) e tudo
aquilo que entra como insumo ao processo produtivo (inputs).

Nota. Fonte: Bensassoli, P. F. & Malvessi, S. (2013). Desempenho no trabalho: defini¢des, modelos
teoricos e desafios a gestdo. In: L. de O. Borges & L. Mourdo (Eds.). O trabalho e as organizagdes: atuagdes

a partir da Psicologia. (53—80). Porto Alegre: Ed. Artmed.

A eficiéncia refere-se a avaliacdo do resultado do Desempenho, sendo baseada e
determinada por padrdes e critérios pelos quais os resultados serdo avaliados, com por
exemplo tempo de produgdo, qualidade dos servigos, nimero de erros ou defeitos. Assim
como ocorre com o resultado, a eficiéncia também € influenciada por outros fatores que

muitas das vezes estdo fora de controle do individuo (Bendassolli, 2012).
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Por fim, de acordo com Bensdassolli e Malvezzi (2013), a produtividade faz referéncia
a relacdo entre o que ¢ produzido como resultado e tudo aquilo que entra como insumo
ao processo produtivo, sendo a razdo de eficiéncia e os custos dos insumos utilizados no

processo de geracdo de resultados.

3.1 Modelos Tedricos sobre Desempenho no trabalho

E possivel verificar a partir da Tabela 4 seis diferentes modelos teéricos sobre
Desempenho no trabalho mais citados na literatura cientifica da area, identificados a partir
de uma revisao da literatura realizada por Bendassolli (2012), os quais serdo apresentados

nesta se¢ao.

Tabela 4

Modelos tedricos sobre Desempenho no trabalho

Modelo Tedrico Autores Principais elementos
1° Modelo: Campbell (1990); Determinantes do Desempenho:
Taxonomia de Campbell et al. * Conhecimento declarativo
componentes de  (1993); Campbell, <+ Conhecimentos procedimentais e
Desempenho e Gasser e Oswald  habilidades

seus (1996) * Motivagao

determinantes Componentes do Desempenho:

* Proficiéncia em tarefas do cargo

* Proficiéncia em tarefas ndo especificas do
cargo

* Comunicagao oral e escrita

* Demonstragao de esforco

* Manutencao da disciplina pessoal

* Facilitacdo para pares e Desempenho de

equipe

* Supervisao e lideranca

* Gestao
2° Modelo: Murphy O Desempenho varia segundo dois
Desempenho (19892a;1989b) estagios:
como conceito * Estagio da transi¢ao
dindmico e * Estagio da manutencao
multidimensional Componentes do Desempenho:

» Comportamentos orientados pela tarefa
» Comportamentos interpessoais

» Comportamentos de indisponibilidade
» Comportamentos destrutivos
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3° Modelo: Frese e Zapf Desempenho ¢é visto como um processo de
Desempenho (1994); Sonnentag ac¢ao regulado pela sequéncia:
ativo (1998) * Estabelecimento de objetivos
Roe (1999); * Busca de informagao
Frese e Fray * Planejamento
(2001) * Monitoramento
* Feedback
O Desempenho ativo é resultado de acoes
disparadas por iniciativa pessoal, a qual é
composta de trés componentes:
* Auto iniciativa
* Proatividade
* Persisténcia
4° Modelo: Pulakos, Arad, O Desempenho é uma acio situacional e
Desempenho Donavan e adaptativa expressa em oito
adaptativo Plamondon componentes:
(2000); * Lidar com emergéncias e situagdes de

Pulakos, Schmitt,
Dorsey, Arad,
Hedge e Borman
(2002);

Griffin, Neal e
Parker (2007)

crise

* Lidar com o stress no trabalho

* Resolver problemas criativamente

* Lidar com situagdes de trabalho incertas ¢
previsiveis

* Aprender tarefas, tecnologias e
procedimentos relacionados ao trabalho;

» Demonstrar adaptabilidade interpessoal

* Demonstrar adaptabilidade cultural

» Demonstrar adaptabilidade fisica

5° Modelo: Beal, Weiss,
Desempenho Barros e
episodico Macdermid (2005)

Episodios de Desempenho siao segmentos
comportamentais articulados em
objetivos organizacionalmente relevantes.
O processo envolve seis aspectos:

* Nivel de recursos cognitivos e sua
alocagao

* Demandas de atengao relacionadas a tarefa
 Autoregulagdo da atengao

* Recursos regulatérios

* Pull de tarefas com efeitos na atencao

* Questoes afetivas

6° Modelo: Borman e
Desempenho Motowidio (1993)
como conceito

multidimensional

Desempenho de tarefa:

+ Contribuigao para o core técnico do cargo
Desempenho contextual:

* Persisténcia e esfor¢o na realizagdo da
tarefa

* Realizar tarefas voluntariamente

* Seguir regras e procedimentos

* Ajudar e cooperar com 0s outros

* Apoiar e defender os objetivos
organizacionais

Nota. Fonte: Bensassoli, P. F. (2012). Desempenho no trabalho: revisao da literatura.

Psicologia Argumento, 30 (68), 171-186.
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O primeiro modelo teorico, proposto inicialmente por Campbell em 1990 ¢ um dos
mais referenciados nos estudos sobre Desempenho no trabalho. Campbell (1990) define
que o Desempenho pode ser mensurado através de dimensdes ou niveis de contribui¢cdo
dos individuos perante os objetivos da organizagdo. Campbell (1990) e Campbell et al.
(1993) afirmam que o Desempenho possui trés determinantes: (1) conhecimento
declarativo, que se refere ao conhecimento sobre fatos, regras, principios e sobre o proprio
self; (2) conhecimento e habilidades procedimentais, referindo-se ao “como fazer”, ou
seja, a capacidade de integrar, na pratica, conhecimento ¢ acdo; ¢ (3) as motivagdes,

escolhas sobre quando e porque iniciar e manter um determinado comportamento.

Este modelo apresenta oito componentes que representam comportamentos desejados
de serem cumpridos em um cargo ou fung¢do, de forma a contribuir relevantemente ao
alcance das metas institucionais: (1) comportamentos de tarefas especificas do cargo, (2)
comportamentos de tarefas ndo especificas do cargo, (3) tarefas envolvendo comunicagio
oral e escrita, (4) demonstragdo de esforco, seja diariamente ou em circunstancias
extraordinarias (5) manuten¢do da disciplina pessoal, (6) facilitacio de trabalho em
equipe, seja através de conselhos ou ajuda que contribuam para a manutengdo dos
objetivos do grupo, (7) comportamentos relacionados a supervisao e lideranca e (8)
comportamentos relacionados a tarefas gerenciais, mas que ndo envolvem supervisdao

direta (Campbell et al., 1990).

O segundo modelo teorico enfatiza que a esséncia dindmica do Desempenho pode ser
observada ao longo do tempo através de estagios, o qual pode ser um estagio de transi¢ao,
quando o empregado se apresenta diante de tarefas ou um trabalho novo, no qual se faz
necessario a utilizagdo de habilidades cognitivas, assim como um estagio de manutencao,

sendo menos visivel a influéncia dos conhecimentos e habilidades, visto que o sujeito
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desempenha seus servigos de forma automatica, apresentando maior constancia no
Desempenho. Além disso, este modelo ¢ composto por componentes que estdo
relacionadas a tarefa e aos relacionamentos, bem como a comportamentos destrutivos e a
comportamentos de indisponibilidade, como por exemplo o absenteismo (Murphy, 1989a,

1989b).

O terceiro modelo tedrico denominado de Desempenho Ativo, possui forte base
cognitiva, uma vez que ressalta o Desempenho como um processo de agdo regulado por
uma cadeia sequencial e interligada. Desta forma, o individuo que desempenha ¢ ativo, e
ndo um sujeito que simplesmente reage ao meio. Esta iniciativa pessoal depende de trés
elementos: (1) o sujeito deve auto iniciar uma acao ou atividade, (2) ser proativo, focando
no longo prazo, antecipar a eventualidades para apresentar melhores resultados diante de

imprevistos e (3) apresentar persisténcia (Frese & Fay, 2001).

O quatro modelo teérico ¢ denominado de Desempenho Adaptativo, uma vez que
ocupa-se das estratégias de adaptacdo dos individuos frente as novas condigdes e
exigéncias do trabalho. A ideia central deste modelo ¢ que o Desempenho ndo ¢ estatico,
visto que o empregado deve constantemente adequar seu Desempenho as mudangas no
conteudo e situacdes de trabalho, seja devido a globalizagdo ou pelos avangos
tecnoldgicos. Por fim, o modelo de Desempenho adaptativo também possui uma estrutura
com oito componentes: (1) lidar com emergéncias e situagdes de crise, (2) lidar com o
stress no trabalho, (3) resolver problemas criativamente, (4) lidar com situacdes de
trabalho incertas e previsiveis, (5) aprender tarefas, tecnologias e procedimentos
relacionados ao trabalho, (6) demonstrar adaptabilidade interpessoal, (7) demonstrar
adaptabilidade cultural, (8) demonstrar adaptabilidade fisica (Pulakos, et al., 2000;

Pulakos et al., 2002).
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O quinto modelo tedrico ¢ denominado como Desempenho Episodico, devido sua
referéncia a progressao temporal das atividades de trabalho de uma pessoa ao longo do
dia. Ele ¢ delimitado através da segmentacdo de tarefas e objetivos especificos a serem
alcangados em episddios associados a unidades de tempo. Este quinto modelo foi
desenvolvido a partir de uma necessidade de definir um conceito de Desempenho
dinamico e articulado, através de um processo que contempla seis componentes: (1) niveis
de recursos cognitivos e sua alocagdo, (2) demandas de atencdo relacionadas a tarefa, (3)
autorregulacdo da atengdo, (4) recursos regulatdrios, (5) conjunto de tarefas com efeitos

na atengao e (6) questdes afetivas (Beal et al., 2005).

Por fim, o sexto e ultimo modelo teérico amplia o dominio de Desempenho ao
diferencia-lo a partir de duas perspectivas: o Desempenho de tarefa (associado ao papel

formal) e o Desempenho contextual (Borman & Motowidlo, 1993).

De acordo com Borman e Motowidlo (1993), Campbell (1990) e Campbell et al.
(1993) o Desempenho de tarefa refere-se a capacidade do individuo em contribuir com a
organizagao através das atividades técnicas de um cargo ou uma fungdo. Desta forma, o
Desempenho de tarefa estaria associado as competéncias esperadas para a realizacdo de
tarefas relativas ao seu papel na estrutura de trabalho, contribuindo diretamente para o

alcance das metas organizacionais (Bendassolli & Malvezzi, 2013).

Bendassolli & Malvezzi (2013) complementam afirmando que o Desempenho de
tarefa se fundamenta em acdes diretas ou indiretas por parte do empregado que visam
modificar o insumo em produtos ou servico de valor. De um lado, as agdes diretas
relacionam-se com as tarefas técnicas do cargo. Por outro lado, as a¢des indiretas referem-

se as diferentes formas de suporte e apoio a atividade principal da empresa.
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O Desempenho contextual apresenta-se complementar ao Desempenho para tarefa,
uma vez que contempla todas as acdes ndo previstas pela estrutura formal da organizac¢ao
(Borman e Motowidlo, 1993). Essa defini¢gdo vem ao encontro as ideias apresentadas por
Murphy em 1990, que reforga que as pessoas realizam diversas outras atividades durante
o dia de trabalho como forma de alcancar as metas organizacionais, além de apenas
cumprir as tarefas prescritas em cada cargo, como por exemplo conversar sobre outros
assuntos nao técnicos, pensar em agdes inovadoras para resolucdo de problemas, serem

altruistas, dentre outras.

Sendo assim, o Desempenho contextual refere-se a comportamentos extra papel,
informais e emergentes, apoiados na iniciativa e espontaneidade dos individuos, tendo
como objetivo favorecer de forma global o ambiente social, organizacional e psicologico,
em que 0s objetivos organizacionais sdo seguidos. A proposi¢ao do conceito inclui ndo
apenas comportamentos, como a ajuda aos colegas de trabalho, mas também a sugestdes

sobre como melhorar os procedimentos de trabalho (Bendassolli & Malvezzi, 2013).

Cinco categorias de Desempenho contextual foram relacionadas por Borman e
Motowidlo (1993), sendo elas: (1) realizagdo de atividades que vao além dos papéis
formais do cargo, (2) demonstrar persisténcia e entusiasmo durante a realizagdo das
tarefas definidas, (3) ajudar os demais colegas de trabalho, (4) seguir e obedecer as regras

e procedimentos da instituicdo e (5) defender os interesses da organizagao.

Por fim, Bendassolli ¢ Malvezzi (2013) destacam alguns elementos que podem ser
utilizados para uma melhor compreensdo na distingdo entre Desempenho de tarefa e

Desempenho contextual, conforme a Tabela 5.

Em suma, o Desempenho voltado para tarefa e ao contexto se diferenciam em trés

principais aspectos: (1) atividades relevantes para o Desempenho na tarefa variam entre
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os tipos de trabalho, enquanto as atividades de Desempenho contextual sdo relativamente
semelhantes entre os tipos de trabalho, (2) Desempenho voltado para tarefa estd
relacionado a habilidade enquanto Desempenho contextual ¢ relacionado a personalidade
e a motivacdo e (3) Desempenho voltado para tarefa ¢ mais prescrito e constitui
comportamento esperado de uma tarefa enquanto Desempenho contextual ¢ mais flexivel
e menos restrito (Sonnentag & Frese, 2002). Além disso o Desempenho de tarefa varia
em fungdo dos cargos ou dos tipos de tarefa a serem executadas, bem como das
habilidades necessarias para cada fun¢do, ao contrario do Desempenho contextual que

varia de acordo com aspectos motivacionais (Bendassolli & Malvezzi, 2013).

Tabela 5

Elementos de distribuicao entre Desempeno de tarefa e Desempenho contextual

Desempenho de Tarefa Desempenho Contextual
e Contribuigdo do individuo para o e Contribuicdo do individuo para a
nucleo técnico do cargo ou manuten¢do do ambiente
ocupacgao; psicossocial da organizagao;
e Contribui¢ao direta com a tarefa; e Contribui¢ao indireta com a
e Comportamentos intrapapel tarefa;
(atender as expectativas e Comportamentos extra papel
prescritas para o cargo ou a (espontaneos e emergentes
fun¢ao); e Depende de habilidades
e Depende de habilidades emocionais e volitivas.
cognitivas.

Nota. Fonte: Bensassoli, P. F. & Malvessi, S. (2013). Desempenho no trabalho: definicdes, modelos

teoricos e desafios a gestdo. In: L. de O. Borges & L. Mourio (Eds.). O trabalho e as organizagdes: atuagdes

a partir da Psicologia. (53—80). Porto Alegre: Ed. Artmed.
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Queiroga (2009), a partir dos conceitos apresentados no trabalho de Sonnentag e Frese
(2002), define duas novas dimensdes de Desempenho, ambas auto avaliativas: (1) o
Desempenho proativo contempla o conjunto de comportamentos que o empregado realiza
no ambiente de trabalho direcionados de forma estratégica ao alcance das metas
organizacionais, ¢ (2) o Desempenho das tarefas, que considera o conjunto de
comportamentos que o individuo realiza no trabalho a fim de garantir a execugao das suas
tarefas. Neste presente estudo, os conceitos de Queiroga (2009), de auto avaliagdo de

Desempenho, serdo aqui utilizados.

3.2 Estudos Empiricos sobre Desempenho

De acordo com Coelho Jr. (2009) e Fogaga et al. (2018), o Desempenho no trabalho
pode ser influenciado por diversos fatores, que devem ser considerados para seu estudo e
mensuragdo, como as caracteristicas individuais dos empregados (por exemplo a
motivagdo e a satisfacdo no trabalho), condi¢gdes demograficas, sociais, culturais ou pelas
proprias condigdes de trabalho, como por exemplo as caracteristicas da organizacao,

caracteristicas da tarefa e o ambiente de trabalho.

Fogaga et. al. (2016), realizaram um levantamento bibliométrico na literatura de
Desempenho no trabalho entre os anos de 2011 e 2015 em 23 dos principais periddicos
internacionais de administracao, negocios e psicologia, e identificaram variaveis como
cidadania organizacional, comprometimento, tragos de personalidade, satisfacao,
empoderamento, turnover, lideranca, motivacao, afeto, lideranca informal, coaching,

justica organizacional e absenteismo como preditores para o Desempenho individual.

Um estudo realizado por Fogaca et al. (2018) teve como objetivo oferecer uma visao
geral dos estudos relacionados ao Desempenho no trabalho através de uma revisao

bibliografica de estudos empiricos presentes nos principais periddicos de gestdo e
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Psicologia de 2006 a 2015 sobre o tema job performance (Desempenho no trabalho). Os
resultados mostraram que a maioria das medidas objetivas foram originadas a partir de
avaliagdes de Desempenho da organizagdo, enquanto que a fonte de dados subjetiva mais
comum foi a avaliagdo de Desempenho realizada pelo supervisor ou auto-relato. Alguns
estudos utilizaram medidas tedricas existentes, como por exemplo, a escala de
Desempenho contextual de Padsakoff (1989), a escala de Desempenho contextual de
Wayne, Shore e Liden (1997), e Williams e Anderson (1991), sendo esta tltima a mais

utilizada.

Além disso, Fogaca et al. (2018) destacam que a maioria das variaveis pesquisadas em
estudos sobre o tema job performance (Desempenho no trabalho) sdo comportamentos de
cidadania organizacional, tracos de personalidade, justica organizacional, atitudes,
lideranca e temas de equipe, feedback, treinamento, engajamento, caracteristicas da
tarefa, satisfagdo e motivagdo, rotatividade e elementos do ambiente organizacional,

como cultura, politicas de gestao de pessoas.

A relacdo entre estresse no trabalho e Desempenho foi examinada em uma meta-
analise sobre a relacdo entre fatores estressores nas demandas de trabalho e Desempenho,
com o objetivo de analisar os principais efeitos moderadores, através de um estudo
realizado por Gilboa, Shirom, Fried e Cooper (2008) com uma amostra de 35.625
empregados. Nesta pesquisa foi investigada a relacdo entre sete agentes estressores
relacionados ao trabalho com o Desempenho, sendo eles: (1) ambiguidade de fungdes, (2)
conflito de papéis, (3) sobrecarga de trabalho, (4) inseguranca no trabalho, (5) conflito
trabalho-familia, (6) incerteza ambiental e (7) restrigdes situacionais. Como resultado foi
identificado uma correlagdo negativa entre cada medida de Desempenho no trabalho e
cada estressor incluido neste estudo. Quanto a andlise dos moderadores obteve-se: (a) a

correlagdo negativa de sobrecarga de fungdes e o Desempenho foram maiores entre os
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gestores em relacdo aos ndo gestores, (b) a relagdo entre ambiguidade de fungdo e
sobrecarga de trabalho com Desempenho foi moderada, embora em dire¢des opostas, e
(c) a ambiguidade de fungdo e o conflito de papéis diminuiram a magnitude das

correlagdes destes estressores com o Desempenho.

Pesquisas como a de Luo, Shi, Li e Miao (2008) investigaram o construto Desempenho
entre 95 soldados e oficiais chineses, através de entrevistas e um questiondrio de
mensuracdo de Desempenho, o qual foi testado em termos de confiabilidade e validade.
O construto Desempenho no trabalho foi ainda refinado usando-se analises fatoriais
confirmatorias e analise de regressdo. Através dos resultados foi possivel identificar que
o Desempenho no trabalho do soldado chinés era distribuido em duas dimensdes, sendo
uma voltada para a tarefa e a outra para o Desempenho contextual. O Desempenho
voltado para a tarefa apresentou trés subfatores: treinamento militar, realizagao de tarefas
e capacidade de trabalho enquanto o Desempenho contextual foi composto por quatro
fatores: ajuda aos outros, amor pela aprendizagem, promog¢do de beneficios
organizacionais e autodisciplina. Além disso, foi evidenciado que o Desempenho da
tarefa e Desempenho contextual contribuiram de forma independente para o Desempenho

global no trabalho.

Outra pesquisa sobre estresse foi realizada por Nabirye, Brown, Pryor e Maples (2011)
que investigou o estresse ocupacional, a satisfagdo no trabalho e o0 Desempenho de em
uma amostra de 333 enfermeiras de quatro hospitais de Uganda. Além disso, a pesquisa
também tinha como objetivo avaliar como os construtos eram influenciados pelo trabalho
e por caracteristicas pessoais. Como resultado, foi possivel identificar que o estresse
ocupacional afetou a satisfagdo e Desempenho no trabalho dos enfermeiros. Além disso

houve diferengas significativas nos niveis de estresse ocupacional, satisfagao no trabalho
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e Desempenho no trabalho entre hospitais publicos e privados, experiéncia em

enfermagem e nimero de filhos.

Paula e Queiroga (2015) analisaram as relagdes entre as autopercepcdes de
Desempenho no trabalho com clima organizacional e satisfagdo no trabalho em 152
funcionarios de duas organizagdes. Os resultados demonstraram que o Desempenho
voltado para a tarefa e o Desempenho voltado para o contexto apresentaram alta
correlagdo entre si, mas correlacdo moderada com os fatores clima e satisfagdo. Além
disso, apenas o Desempenho voltado para o contexto apresentou correlagdo significativa
com tempo na organizacgdo, indicando que o tempo de casa se relaciona mais com a
apresentacdo de comportamentos relacionados a iniciativa e a colaboragdo na

organizagao.

A sintese da literatura estudada através de artigos nacionais e internacionais indica
uma relacao entre Desempenho e diferentes variaveis, conforme demonstrado na Tabela

6.

Tabela 6

Sintese da relacdo entre Desempenho e diferentes varidveis encontradas na revisdo de

literatura
Variaveis Referéncia
Fatores estressores no trabalho Gilboa et al, 2008
Estresse ocupacional e satisfacao no Luo et al, 2008
trabalho
Clima Organizacional e Satisfacdo Paula e Queiroga, 2015
no trabalho
Estresse ocupacional, a satisfacdo Nabirye et al., 2011

no trabalho
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Nota. Elaborada pelo autor

Estudos empiricos, apesar de demonstrarem a relagdo entre Desempenho
organizacional e praticas de recursos humanos (Combs et al., 2006; Demo, 2016; Nustrat,
2018; Wickramasinghe & Dolamulla, 2017; Wright & Ulrich, 2017), ainda carecem de
aprofundamento na compreensdo dos efeitos que a Praticas e Politicas de Gestao de
Pessoas possuem sobre os individuos. Além disso, da mesma maneira que as Praticas e
Politicas de Gestdo de Pessoas sdo fundamentais para o alcance do Desempenho, as
caracteristicas individuais dos trabalhadores também devem ser consideradas nas

pesquisas como um fator de relagdo positiva com o Desempenho.

Desta forma, o capitulo seguinte explana sobre a varidvel individual Capital
Psicologico, objetivando aprofundar e detalhar o conhecimento sobre esta varidvel no
contexto de trabalho, bem como destacar a influéncia do Capital Psicologico no
Desempenho das pessoas nas organizacdes, conforme apresentado por diversos autores
(Avey, Luthans, Smith & Palmer, 2010; Gomide Jr., Santos & Oliveira, 2017; Luthans,

Avey & Patera, 2008; Luthans & Youssef-Morgan, 2007).

4. Capital Psicologico
Com base nos estudos da Psicologia Positiva, Seligman (2002) sugere que alguns
fatores psicologicos positivos que compartilham determinadas semelhangas poderiam ser
integrados a um construto de capital, o qual ampliaria o escopo das pesquisas relacionadas
a esses temas. Desta forma, foi proposto por Luthans, Youssef-Morgan e Avolio (2007)
o conceito de Capital Psicologico Positivo, o qual refletia a importancia das caracteristicas
psicologicas positivas individuais, que se caracteriza por quatro recursos psicologicos:

Auto Eficacia, Otimismo, Esperanca e Resiliéncia.
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Estas capacidades psicologicas funcionam conjuntamente, desenvolvendo uma ligagao
sinérgica de forma a originar um construto de segunda ordem denominado de Capital
Psicologico, o qual tem a capacidade de moldar o funcionamento cognitivo, afetivo e

comportamental dos individuos (Antunes, Caetano & Cunha, 2013).

Para que uma capacidade psicologica seja incluida no Capital Psicolédgico, ela precisa
necessariamente ter um impacto demonstrado no Desempenho, ser de base positiva,

empirica e teorica, mensuravel e definida em termos de estado (Luthans, 2002a).

A contribuicdo do Capital Psicoldégico como um construto central foi conceitualmente
apoiada a partir da no¢ao de outras formas de capital, como o capital econdmico, capital
humano e capital social, os quais estdo na origem de resultados positivos e de vantagens
competitivas para as organizacdes. Por um lado, o capital econdmico estd enquadrado em
uma perspectiva economicista, associada a beneficios econdmicos. Por outro lado, o
capital humano refere-se ao conjunto de capacidades, competéncias, conhecimentos
tacitos e explicitos e experiéncia dos individuos. Por fim, o capital social refere-se as
estruturas e redes sociais em que os individuos desenvolvem interagdes, bem como as

normas e regras que regulam as interacgdes sociais (Antunes, Caetano & Cunha, 2013).

A Esperanca, a Auto Eficécia, a Resiliéncia e o0 Otimismo compartilham caracteristicas
em comum como o fato de contribuirem na busca dos objetivos € na manutencdo da
internalizacdo do senso de controle. Além disso, compartilham também avaliacdes
positivas sobre as circunstancias e a probabilidade de sucesso a partir de esforgos
motivados e perseverantes (Luthans et al. 2007a). Por exemplo, individuos que possuem
alto nivel de Otimismo enxergam grande probabilidade de sucesso. Desta forma
escolherdo intencionalmente metas desafiadoras e estardo motivados para alcanca-las

(Auto Eficécia), gerando e buscando caminhos diversos que possibilitem alcancar essas
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metas (Esperanca) e utilizando de sua Resiliéncia para se recuperar de dificuldades

quando esses caminhos forem bloqueados (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Algumas outras semelhancas também s3o encontradas entre os quatro recursos
psicolédgicos positivos que constituem o Capital Psicoldgico, como o fato de a Esperanga,
a Auto Eficacia e a perspectiva positiva do Otimismo apresentarem a tendéncia de serem
proativas por natureza, enquanto que a Resiliéncia ¢ reativa e somente ocorre apos uma
situacdo positiva ou negativa. Além disso, enquanto a Esperanca e a Auto Eficacia
compartilham um foco interno, o Otimismo e a Resiliéncia estdo voltados para o foco
externo, uma vez que as atribui¢des externas e recursos sociais sao essenciais para esses

dois construtos (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Na Tabela 7 sao apresentadas as definicdes conceituais oferecidas por Luthans e
Youssef-Morgan (2004), sobre as capacidades psicoldgica que compdem o Capital

Psicologico:

Tabela 7

Definigdes conceituais das capacidades psicologica que compdem o Capital Psicoldgico.

Capacidade Definicao Conceitual
Psicologica
o “crenca que o individuo detém de que os acontecimentos positivos sao
Otimismo oo NS . e
atribuidos a causas individuais, permanentes € universais
“crenca que o individuo detém de que dispde de forca de vontade e
Esperanga

caminhos para alcancar os objetivos”

“crenga que o individuo detém em relagdo a sua capacidade de

mobilizar a motivacdo, os recursos cognitivos € o curso de acao

necessarios para realizar com éxito uma tarefa especifica em um dado

contexto”

“crenga que o individuo detém de que ¢ capaz de se recuperar de
Resiliéncia  situagdes conflituosas e adversas, mantendo o equilibrio e a

responsabilidade”
Nota. Fonte: Luthans, F. & Youssef-Morgan, C. (2004). Human, social, and now positive psychological

Auto Eficacia

capital management: investing in people for competitive advantage. Organizational Dynamics, 33.
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Desta forma, Luthans et al. (2007a) definem o Capital Psicolégico como um estado
psicolégico positivo de um individuo que se caracteriza por: (1) ter confianca (Auto
Eficacia) para assumir e fazer o esfor¢o necessario para alcancar o sucesso em tarefas
desafiadoras; (2) fazer uma atribuicdo positiva (Otimismo) sobre o sucesso agora € no
futuro; (3) ter perseveranca ao busca das metas, buscando caminhas alternativos quando
necessario (Esperanga) para alcangar sucesso; e (4) quando estiver diante de problemas,

suportar as adversidades (Resiliéncia) de forma a obter sucesso.

Apresentando uma conceituacdo mais recente, Siqueira, Martins e Souza (2014)
definem o Capital Psicoldégico como um estado mental positivo no qual se associam
quatro categorias de crengas que contribuem com que o individuo veja possibilidades de
éxito (Auto Eficacia), acredite em situacdes positivas possam ocorrer futuramente
(Otimismo), tenha convicgdo de que dispde dos recursos (agéncia) e meios (caminhos)
necessarios para ser bem-sucedido (Esperanca) e que saird fortalecido ao enfrentar

possiveis adversidades (Resiliéncia).

4.1 Capital Psicologico no Contexto de Trabalho

Segundo Luthans, Avey e Patera (2008), as quatro dimensdes (Auto Eficécia,
Otimismo, Esperanca e Resiliéncia) operam de forma harmoénica, tornando-se um
componente Unico, atuando de forma integrada e interativa na busca de resultados
organizacionais esperados. Além disso, as dimensoes, quando combinadas, aumentam a
probabilidade de sucesso nas agdes dos individuos, estando associados a um maior
esforco, motivagao e perseveranga no Desempenho dentro das organizacdes (Avey et al.,

2010)

Uma das caracteristicas mais importantes do Capital Psicologico segundo Luthans et

al (2008), ¢ que o Capital Psicoldgico, ao contrario dos tragos de personalidade,
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caracteriza-se como um estado, sendo moderadamente estdvel, mas ndo disposicional ou
fixo. Sendo assim, o Capital Psicolégico pode ser modificado pela experiéncia e

desenvolvido através de treinamentos no contexto organizacional.

Estudos sustentam que o Capital Psicolégico muda ao longo do tempo, sendo seu
desenvolvimento percebido apds praticas de treinamentos relativamente curtos e faceis
de implementar. Um exemplo de acdo comum para o desenvolvimento do Capital
Psicoldgico inclui o estabelecimento de plano de agdo para o alcance de metas especificas
e mensuraveis, bem como elaboragdo de plano de contingéncia para superacdo de
obstaculos. Desta forma, o desenvolvimento do Capital Psicologico promove no
individuo um modelo de pensamento positivo, o qual possui capacidade de alterar ou
substituir as crengas e premissas adquiridas ao longo do tempo (Luthans & Youssef-

Morgan, 2017).

Além da influéncia pessoal, o nivel do Capital Psicologico também estd sujeito a
mudangas (aumento ou diminui¢do) dependendo do contexto de trabalho, como a
quantidade de apoio social recebido, estilo de lideranga e clima organizacional. Fatores
de nivel macro, como o estado da economia ou eventos pessoais dramaticos, também

podem afetar o nivel do Capital Psicoldgico dos colaboradores (Peterson et al., 2011).

Antunes et al. (2013) relatam que Capital Psicoldgico além de ser desenvolvido
também pode ser cumulativo. Segundo os autores, os colaboradores ao entrarem em uma
organizag¢ado, dispdem de um Capital Psicologico acumulado ao longo da sua trajetoria de
vida. Durante sua permanéncia na organizagdo, ocorre o desenvolvimento deste capital,

sendo esta evolugdo moldada pelo contexto social e organizacional.

Desta forma, para melhorar o Desempenho e adquirir uma vantagem competitiva, as

organizagdes além de gerir os capitais financeiros, humanos e sociais, deverdo
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desenvolver, potencializar e gerir o Capital Psicoldgico dos colaboradores (Gomide Jr.,

Santos & Oliveira, 2017).

4.2 Estudos Empiricos sobre Capital Psicologico

A medida que a pesquisa do Capital Psicologico se expandiu, mais evidéncias
apontaram para a convergéncia conceitual e empirica dos quatro estados psicologicos que
constituem este construto, o que motivou o desenvolvimento de medidas Unicas e
integradas. Desta forma Luthans, Youssef-Morgan e Avolio desenvolveram e validaram
em 2007 um instrumento denominado Psychological Capital Questionnaire (PCQ-24),
uma medida de autorrelato, contendo 24 itens, sendo 6 itens que medem cada um dos
quatro recursos psicolégicos que compdem o construto Capital Psicologico (Youssef-

Morgan, 2014).

Luthans e Youssef-Morgan (2017) reforcam em seu artigo que os itens usados no
PCQ-24 foram selecionados ¢ adaptados através de medidas estabelecidas para o
construto Esperanga, utilizando como referéncia o instrumento de Snyder, Sympson,
Ybasco, Borders, Babyak e Higgins, desenvolvido no ano de 1996; Auto Eficicia com
referéncia no instrumento de Parker desenvolvido em 1998; Resiliéncia com referéncia
no instrumento de Waguild e Young desenvolvido em 1993; e o instrumento de Scheier
e Carver, desenvolvido no ano de 1985 como referéncia para Otimismo. Desta forma,
existia um historico baseado em evidéncias quer possibilitou a escolha e inclusdo destes
itens. Além disso, as frases escolhidas foram adaptadas, de forma a tornar a medida
especifica para o contexto de trabalho, bem como possibilitar uma resposta coerente com
o momento atual. E importante destacar também que o PCQ-24 foi adaptado por outros
autores para ser utilizado em outros ambientes além do contexto de trabalho, como por

exemplo em situagdes de procura de emprego, meio académico e vida em geral.
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Uma segunda medida de autorrelato que tem sido cada vez mais utilizada refere-se a
uma versdo reduzida e validada do PCQ-24, contendo 12 itens psicometricamente
derivadas dos itens do instrumento original, sendo utilizado 4 itens para Esperanga, 3 para
Auto Eficacia, 3 para Resiliéncia e 2 para Otimismo como forma de medir o Capital
Psicoldgico. Esta escala, desenvolvida por Avey, Reichard, Luthans e Mhatre (2011) e
denominada como PCQ-12 oferece uma vantagem aos pesquisadores por ser menor que
a original, possibilitando maior cooperacao e menor fadiga nos participantes (Luthans &

Youssef-Morgan, 2017).

Com o objetivo de reduzir a desejabilidade social e mitigar alguns riscos comuns das
medidas de autorrelato, Luthans e Youssef-Morgan (2017) comentam em seu artigo sobre
uma medida implicita do Capital Psicoldgico, denominada de Implicit Psychological
Capital Questionnaire (I-PCQ) desenvolvida e validada por Harms e Luthans (2012), a
qual avalia os mesmos recursos psicologicos como o PCQ-24 e o PCQ-12, porém visa
tornar o objetivo da pesquisa menos 6bvio para o participante. Durante a aplicacdo do I-
PCQ, os entrevistados sdo questionados objetivamente sobre questdes especificas e
projetam suas respostas através dos itens de preenchimento existentes sobre os seus

recursos psicoldgicos.

Uma outra medida de Capital Psicologico, desenvolvida e validada por Siqueira,
Martins e Souza (2014) foi denominada de Inventario de Capital Psicologico no Trabalho
(ICPT-25), inclui em seu modelo as quatro dimensdes do Capital Psicologico, as quais
apresentam uma no¢do de ‘“‘crencas mantidas pelo trabalhador”, que caracterizam o
construto como um conceito psicoldgico no campo da cogni¢do. Em sua versao piloto, 25
itens foram submetidos ao processo de validagdo e andlises de precisdo, sendo 6 itens
para a dimensao Esperanca, 6 itens para a dimensdo Resiliéncia, 5 itens para a dimensao

Otimismo e 8 itens para a dimensao Auto Eficicia. Além disso, ¢ importante ressaltar que
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nesta escala, a dimensdo Esperanca no trabalho foi distribuida em duas subdimensiones:
agency € pathways, as quais foram definidas separadamente e representadas por itens

especificos.

Participaram do processo de validacdo do ICPT 601 trabalhadores, sendo realizadas
analises fatoriais exploratdrias com inclusdo de andlises descritivas preliminares, sendo
que os quatro fatores extraidos explicaram 61,99% da variancia total. Além disso, o ICPT-
25 produziu um indice de precisdo de 0,93. Desta forma, os itens do ICPT-25 compdem
uma medida com indicadores psicométricos favoraveis a aplicacdo no ambiente de

pesquisa cientifica, bem como na pratica profissional (Siqueira, Martins & Souza, 2014).

Com o objetivo de disponibilizar uma escala reduzida do ICPT-25, Siqueira, Martins
e Souza (2014) desenvolveram o a versao reduzida do Inventario de Capital Psicologico
no Trabalho (ICPT-12), que contempla 12 itens, resguardando parte consideravel do
campo conceitual que sustenta a escala completa, de forma a tornar passivel sua utilizagao
sem risco de perda na qualidade de mensuracao do Capital Psicologico dos trabalhadores.
Os itens do ICPT-12 produziram também um valor satisfatorio de precisdo da ordem de
0,86. Além disso, o indice de correlacdo (r de Pearson) entre a versdao completa do ICPT

com 25 itens, ¢ a versao reduzida com 12 foi de 0,97.

De acordo com Luthans e Youssef-Morgan (2017), pesquisas sobre o tema Capital
Psicolégico tém crescido positivas com resultados desejaveis nas areas de trabalho,
politica e social. Estudos internacionais sobre Capital Psicologico incluem paises como a
China, Africa do Sul, Oriente Médio, Norte da Africa, Egito, Alemanha, India, Italia,

Meéxico, Polonia, Suécia, Turquia, Reino Unido, Hong Kong e Espanha.

Para uma compreensao sobre a teoria e a aplicagdo do Capital Psicologico a partir de

uma perspectiva sist€émica e como um processo de desenvolvimento, Luthans e Youssef-
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Morgan (2017) reforcam a necessidade da compreensao de seus principais antecedentes
e consequentes. Estudos desenvolvidos por Avey (2014) demonstram que caracteristicas
do trabalho, tragos de personalidade, clima organizacional e estilos de lideranga atuam
como antecedentes do Capital Psicologico. Além disso, através de uma revisdo de
realizada por Newman, Ucbasaran, Zhu e Hirst (2014) em 66 estudos sobre Capital
Psicoldgico, foi identificado que o Capital Psicolégico possui como consequentes

construtos como o melhor Desempenho, atitudes no trabalho e o bem-estar.

Uma meta-analise desenvolvida por Avey, Reichard, Luthans e Mhatre (2011)
contemplando 51 estudos independentes realizados entre 1874 a 2011 sobre Capital
Psicoldgico, com mais 12.000 funcionarios identificou que o Capital Psicoldgico atua
como preditor de atitudes desejaveis nos funcionarios como satisfagdo no trabalho,
comprometimento organizacional e bem-estar. Além disso, comportamentos de cidadania
organizacional e Desempenho (seja ele auto avaliagdo, avaliagdo por parte dos gestores
ou através de dados objetivos) também foram encontrados em uma relagdo positivamente
como o Capital Psicologico. Relagdes negativas entre Capital Psicoldgico e atitudes
indesejaveis como cinismo, intencao de rotatividade, estresse no trabalho e ansiedade),

bem como comportamentos desviantes foram identificadas na pesquisa.

Rego, Souza, Marques e Cunha (2012) investigaram a relacdo entre Capital
Psicoldgico, lideranga auténtica e criatividade em um estudo desenvolvido com 201
colaboradores de 33 diferentes organizagdes de comércio em Portugal. Neste estudo os
funciondrios relatavam seu Capital Psicolégico, bem como sua percepgdo sobre a
lideranca auténtica de seus supervisores. Além disso, os supervisores descreviam a
criatividade de seus liderados. A partir desses dados, as principais descobertas
demonstraram que a lideranga auténtica foi preditor de criatividade dos funcionérios,

tanto diretamente quanto através do papel mediador do Capital Psicoldgico dos
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colaboradores. Esses resultados comprovam empiricamente argumentos teoricos que
orientam a integracdo de pesquisas entre Capital Psicologico e lideranga auténtica, bem
como pesquisas que argumentam que a criatividade dos funcionarios pode ser estimulada
através do Capital Psicologico e da lideranga auténtica. Essa relacdo ¢ essencial, pois
contribui para que as organizacdes enfrentem os desafios e a competitividade do mercado

econdmico, melhorando sua eficacia organizacional.

Kappagoda, Othman e Alwis (2014) investigaram o efeito de mediagao das atitudes do
trabalho sobre a relagdo entre Capital Psicologico e Desempenho no trabalho (sendo esse
medido tanto por auto relato, quanto por avaliagao do supervisor direto). As relagdes entre
estes trés construtos foram analisadas através de aplicagdo de questionarios em 533
trabalhadores do setor bancario em Sri Lanka. Os resultados do estudo indicaram a
existéncia de relagdo significativamente positiva entre Capital Psicoldgico e Desempenho
do trabalho, Capital Psicologico e atitudes do trabalho, bem como entre atitudes do
trabalho e Desempenho do trabalho. Complementando a esses achados, as atitudes de
trabalho, como satisfagdo e comprometimento foram encontradas como mediadoras entre
a relacdo e Capital Psicologico e Desempenho de trabalho dos empregados no setor
bancario no Sri Lanka. Esses resultados vdao ao encontro de estudos empiricos que
enfatizam a melhoraria do Desempenho como uma das principais caracteristicas do

Capital Psicologico para as organizagdes.

Uma pesquisa desenvolvida por Karatepe e Karadas (2015) sobre o efeito do Capital
Psicolégico na satisfagdo com o trabalho, carreira e com a vida, mediado através do
engajamento no trabalho em 282 funciondrios da linha de frente em hotéis na Roménia
identificaram que empregados com alto Capital Psicologico se sentem mais energizados,
dedicados e imersos em seu trabalho. Desta forma, esses funcionarios estdo satisfeitos

com seu trabalho, sua carreira na organizacdo atual e em sua vida em geral, porque a
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disponibilidade de recursos pessoais através do alto Capital Psicoldgico provavelmente
lhes permitirda cumprir o0s requisitos necessarios, buscar oportunidades de
desenvolvimento de carreira na organizacdo atual e ter satisfacdio com a vida. Os
resultados relatados neste estudo sugerem ainda que o Capital Psicolégico aumenta o
envolvimento no trabalho que, por sua vez, leva a satisfacao no trabalho, carreira e com

a vida.

Joo, Lim e Kim (2016) obtiveram evidéncias empiricas sobre as relagdes entre o
Capital Psicolégico, engajamento no trabalho, lideranca auténtica e empoderamento do
trabalho. Seu objetivo era examinar as influéncias do Capital Psicologico no engajamento
no trabalho, bem como investigar o papel do empoderamento do trabalho como mediador
e lideranga auténtica como moderador. Os dados foram coletados em 599 trabalhadores
de um conglomerado coreano e os resultados encontrados indicaram que fatores pessoais,
profissionais e contextuais contribuem para o engajamento no trabalho. Desta forma, os
autores descobriram que o Capital Psicologico era um forte preditor tanto de
empoderamento do trabalho como de engajamento no trabalho. Além disso, os achados
da pesquisa também demonstram que o empoderamento era um antecedente significativo
do engajamento no trabalho, visto que esse mediava parcialmente a relagdo entre Capital
Psicologico e engajamento no trabalho. Por fim, a lideranca auténtica moderou
significativamente apenas trés dimensdes do Capital Psicoldgico (Auto Eficacia,

Esperanga e Otimismo) e o empoderamento no trabalho.

Um outro estudo sobre lideranca autentica, Capital Psicologico e comportamento
criativo no trabalho, desenvolvido por Zubair e Kamal (2017) com 600 funcionérios
bancarios no Paquistdo demonstraram o Capital Psicoldgico e a lideranga autentica como
fortes indicadores do comportamento criativo no trabalho, comprovando também a

mediagdo do Capital Psicoldgico na relacdo entre percepcdo de lideranca autentica e
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comportamento criativo no trabalho. Desta forma os autores afirmam que lideres
auténticos representam estado psicoldgico positivo, além de caracteristicas de elevada
autoestima, bem-estar psicologico, confianca, Auto Eficacia, Otimismo, Esperanca e
Resiliéncia, ou seja, Capital Psicologico. Sendo assim, lideres auténticos tendem a
estimular que seus liderados desenvolvam elevadas capacidades psicologicas positivas,

como o caso do Capital Psicologico.

Ainda sobre lideranga, um estudo desenvolvido por Chen et al. (2017) com
trabalhadores chineses buscou identificar como o Capital Psicologico dos lideres podem
influenciar o Capital Psicolégico de seus liderados, sendo mediado pela identificagdo
organizacional dos liderados em uma amostra de 457 trabalhadores. Os resultados
comprovaram que o Capital Psicoldgico dos lideres apresentou influéncia positiva
significativa tanto no Capital Psicologico dos liderados quanto na identificacdo
organizacional dos mesmos. Além disso, os autores afirmaram que o Capital Psicologico
dos lideres estimula o Capital Psicologico dos liderados através do efeito mediador da
identificacdo organizacional dos liderados, visto que a identificagdo organizacional deriva
da compreensdo que se tem dos grupos sociais ao qual os individuos pertencem. Desta
forma, os individuos que atuam em organizagdes que possuem lideres com alto Capital
Psicologico tendem a se sentir membros de suas empresas € assumir os objetivos e
interesses das equipes de trabalho como proprios. Sendo assim, tornam mais positivos,

otimistas e cheios de Esperanga, buscando manter a harmonia com suas organizagdes.

Salessi ¢ Omar (2017) desenvolveram um estudo sobre a relagdo entre o Capital
Psicoldgico dos trabalhadores e as estratégias que eles usam para regulagao suas emogdes,
sendo essa relacdo mediada pela satisfagdo no trabalho, através de uma amostra de 386
trabalhadores de empresas argentinas no setor de servigo. Os resultados encontrados

demonstraram que a satisfagdo no trabalho funciona como um mediador total, visto que
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a totalidade da variancia da relagdo entre Capital Psicologico e estratégias de regulacdo
emocional depende da satisfacdo dos trabalhadores. Desta forma, pessoas com alta
motivagdo desenvolvem emocdes positivas, que por sua vez alimentam seus recursos
psicolégicos e geram espirais crescentes de positividade. Ou seja, pessoas com alto
Capital Psicologico esperam que coisas positivas acontecam no trabalho e acreditam que
sdo responsaveis pelo seu proprio sucesso, estando mais preparados para evitar

contratempos e retrocesso.

Recentemente, Alessandri, Consiglio, Luthans e Borgogni (2018) investigaram através
de um modelo dindmico a relagdo entre Capital Psicologico, Desempenho no trabalho e
engajamento no trabalho em 420 trabalhadores de uma grande empresa de comunicagao
localizada na Itélia, estando o engajamento no trabalho como mediador da relacao entre
Capital Psicologico e Desempenho (avaliado pelo supervisor direto através do sistema de
avaliagdo formal da organizacdo). Os resultados evidenciaram que o Capital Psicologico
previa significativamente engajamento no trabalho, o que por sua vez, previa
significativamente Desempenho no trabalho. Sendo assim, os pesquisadores constataram
que aumentos no Capital Psicoldgico geram um maior engajamento no trabalho e, por sua

vez, melhoram o Desempenho do trabalhador.

Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi (2014), também pesquisadores brasileiros,
analisaram as relagdes entre engajamento, bem-estar no trabalho e Capital Psicologico
em 159 profissionais da area de gestdo de pessoas de empresas de varios setores de
atividade e identificaram correlagdes positivas e significativas entre os trés construtos
pesquisados, inferindo que o individuo que apresenta vigor e absor¢ao (dimensdes do
engajamento) também apresenta niveis acentuados de Otimismo, Resiliéncia, Esperanca
e Auto Eficacia, bem como as dimensdes de bem estar (satisfacdo no trabalho,

envolvimento no trabalho e comprometimento organizacional afetivo).
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Um outro estudo nacional relacionando Capital Psicoldgico com bem-estar no trabalho
foi desenvolvido por Souza, Siqueira e Martins (2015) e teve como objetivo estudar a
interdependéncia de algumas varidveis do comportamento organizacional, testando um
modelo conceitual composto por Capital Psicologico, percepcdes de suporte e bem-estar
no trabalho em 152 trabalhadores de organizagdes publicas e privadas. Como resultado o
estudo comprovou que os niveis das trés dimensdes de bem-estar no trabalho sdo
impactados diretamente pelas percepgdes de suporte e estes por sua vez sao influenciados
pelo Capital Psicolégico. Desta forma, trabalhadores com elevado Capital Psicologico
tendem a perceber maior suporte social no trabalho pela organizagdo empregadora,

desenvolvendo desta forma, vinculos afetivos com o trabalho e com a organizagao.

Portanto, a partir da literatura nacional e internacional pesquisadas sobre o tema
Capital Psicologico, € possivel identificar que o construto se relaciona de forma positiva

com diferentes variaveis, conforma demonstrado na Tabela 8.

Em suma, os estudos sobre Capital Psicologico, conforme apresentado por
Luthans, Youssef e Avolio (2007) destacam a importancia do construto como um fator
chave para a vantagem competitiva das organizagdes, com destaque para sua relagdo com
o Desempenho, visto que uma das caracteristicas das capacidades psicologicas que
compdem o fator de segunda ordem denominado Capital Psicologico €, obrigatoriamente,
impactar o Desempenho (Alessandri, et al. 2018; Avey, et al., 2011; Kappagoda, et al.,
2014; Luthans,2002a; Newman, et al., 2014).

Complementando esta ideia, Wright e Ulrich (2017) relatam a grande quantidade
de pesquisas que se concentraram em identificar a relacdo entre Desempenho e Politicas
e Praticas de Gestdo de Pessoas, visto que muitos autores argumentaram que a crescente
concorréncia nos mercados levou as empresas a competir, gerenciando melhor sua forca

de trabalho por meio de praticas eficazes de Gestao de Pessoas.
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Sintese da relacdo entre Capital Psicoldgico e diferentes varidveis encontradas na revisao

de literatura

Variaveis

Referéncia

Lideranca auténtica e criatividade

Rego et al, 2012

Satisfagdo no Trabalho, Comprometimento e

Desempenho

Kappagoda, Othman e Alwis,
2014

Satisfagdo no trabalho e carreira

Karatepe e Karadas, 2015

Engajamento no Trabalho, Lideranca auténtica e

Empoderamento

Joo, Lim e Kim, 2016

Lideranga auténtica ¢ comportamento criativo no

trabalho

Zubair e Kamal, 2017

Identificacdo Organizacional e Lideranca

Chen et al, 2017

Desempenho no Trabalho e Engajamento no

Trabalho

Alessandri et al., 2018

Estratégias para regulagdo das emocgdes e satisfagao

no trabalho

Salessi & Omar, 2017

Engajamento e Bem-estar no trabalho

Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi,

2014

Percepcao de suporte no trabalho e bem-estar no

trabalho

Souza, Siqueira e Martins, 2015

Nota. Elaborada pelo autor

De acordo com os autores, ¢ necessario compreender quais os mecanismos que fazem

mediacdo no impacto das praticas de gestdo de pessoas no Desempenho das empresas.

Sendo assim, pesquisas sobre o impacto da gestdo de pessoas no Desempenho tentam

cada vez mais especificar o mecanismo de mediacdo através do qual essa relagdao ocorre

(Wright e Ulrich, 2017).
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A partir do exposto, o objetivo desse estudo constitui-se na investigacdo do
impacto das Politicas e Praticas de Recursos Humanos sobre Desempenho avaliado em
duas dimensdes (Desempenho proativo e Desempenho voltado para tarefas), sendo esta
relacdo mediada pelo Capital Psicoldgico em empresas reconhecidas e cerificadas como
GPTW, conforme apresentado na Figura 2.

Este estudo se justifica inicialmente no fato de que os resultados obtidos poderao
contribuir para uma melhor de gestdo de pessoas no contexto organizacional baseada em
evidéncia. Desta forma, ¢ importante que as implicagdes praticas identificadas ao final da
pesquisa sejam compartilhadas com os gestores das organizagdes, visto que uma gestao
baseada em evidéncia contribui para a qualidade das decisdes, bem como para os
resultados organizacionais desejados.

Além disso, o estudo podera contribuir para a diminui¢ao da lacuna entre a teoria
e a pratica profissional ao contribuir na elucidacdo das relagdes entre as Praticas e
Politicas de Recursos Humanos e o Capital Psicolégico no incremento do Desempenho
humano e, consequentemente, na sustentabilidade das organizagdes. Sendo assim,
Youssef-Morgan (2014) reforca que quanto mais os académicos puderem expressar suas
descobertas em termos financeiros para mostrar seu valor, mais provavelmente essas
descobertas serdo adotadas pelos profissionais e terdo a influéncia desejada nas praticas
organizacionais.

Uma segunda justificativa para este estudo reside no fato de que, na revisao
bibliografica realizada, ndo foram encontradas pesquisas que tenham analisado as
relagdes entre essas trés variaveis (Desempenho, Capital Psicologico e Politicas e Praticas

de Gestao de Pessoas).
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Destarte, o presente estudo visa cobrir uma lacuna da literatura através do modelo
proposto, o qual podera trazer uma contribui¢do tanto para a comunidade académica,

quanto para as praticas organizacionais da gestdo de pessoas.

Figura 2

Modelo hipotético de investigacao

GPTW
Capital Psicologico
(VMe)
Politicas e Praticas Percencio de
de Recursos pe
I Desempenho
umanos
VD) (VD)

Nota. Desenvolvido pelo autor
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5. Método

5.1 Certificacao Great Place to Work - GPTW

O Great Place to Work, consultoria americana especializada na gestdo de recursos
humanos, ¢é referéncia internacional em analises e avaliagdes de ambiente laboral. De
acordo com Silva (2015), lideres empresariais de todo o mundo adotam os modelos ¢ as

metodologias do GPTW como uma maneira valiosa de medir e criar excelentes ambientes

de trabalho.

A empresa interessada em receber a certificagdo GPTW pode se candidatar para
participar da pesquisa anual, aplicando formulério especifico para esse fim em seus
trabalhadores. Resultados iguais ou superiores a 70% de avaliagdes positivas por parte

dos funciondarios garantem a certificacao.

O instituto realiza vérias pesquisas de clima laboral entre os funcionarios e analisa as
praticas e politicas de recursos humanos das companhias participantes para a elaboragao
dos rankings, a partir de uma metodologia propria e reconhecida por empresas do mundo

todo na criacao e consolidacdo de ambientes de trabalho de exceléncia.

O Formulario Great Place to Work foi criado pelos pesquisadores Robert Levering e
Amy Lyman em conjunto com uma equipe de consultores de gestdo com anos de
experiéncia em pesquisas de clima convencionais. Ele ¢ baseado em milhares de
entrevistas com funcionarios conduzidas por mais de uma década para o livro The 100
Best Companies to Work for in America e a Great Place to Work. A equipe originalmente
criou uma lista de mais de 100 afirmativas, derivadas diretamente das transcricoes das
entrevistas realizadas por Robert e Milton, assim como as entrevistas adicionais feitas por

Robert e Amy para o lancamento da segunda edi¢do de The 100 Best Companies to Work
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for in America. Essas afirmativas foram entdo reduzidas para as 58 afirmativas centrais,

e divididas em subdimensdes — que agora formam as 5 dimensdes do questionario.

Além do resultado da pesquisa, a empresas podem se cadastrar para participar
dos rankings que elegem as melhores empresas para trabalhar. Atualmente, sdo
publicados anualmente mais de 40 rankings, premiando as organiza¢des em ambito
nacional, regional, setorial (como a lista das melhores no setor de T1) e tematico (como a

lista das Melhores Empresas para Mulheres).

Para compor essas listas que elencam os destaques em cada uma das categorias, a
quantidade de posi¢des no ranking ¢ definida previamente. No ranking nacional, por
exemplo, sdo 150 posi¢oes disputadas entre mais de 2.000 empresas inscritas. Ja a nota
de corte pode variar a cada edicdo, ja que ela ¢ uma média ponderada dos seguintes
elementos: pesquisa com funciondrios (56% do peso da nota), perguntas abertas da
pesquisa (11% do peso) e praticas internas de recursos humanos, divulgadas previamente

pela empresa participante (33% do peso).

Ou seja, a composi¢do da lista das melhores empresas baseia-se na média ponderada
da pesquisa com funciondrios, perguntas abertas da pesquisa e praticas culturais. Fatores
como a participagdo anterior em um ranking, porte da empresa, forca da marca no
mercado ou qualquer outro elemento fora dos trés citados anteriormente nao influenciam

no posicionamento no ranking.

5.2 Participantes:

Esta pesquisa contou com uma amostra de conveniéncia, composta por 215
(duzentos e quinze) trabalhadores de 13 diferentes organizagdes privadas, localizadas no
Tridngulo Mineiro, certificadas com o selo Great Place to Work (GPTW), sendo a maioria

delas identificados com o setor de Satde.


https://www.youtube.com/watch?v=ll1a8OBUe1I&t=2s
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A Tabela 9 apresenta o resumo das principais informagdes a respeito dos

participantes.

Tabela 9

Descrigdo dos participantes por género, grau de escolaridade, idade, tempo de atuacdo no

cargo e estado civil.

Variaveis f 9% Média DP
Saude 113 52,6
Tecnologia 43 20,0
Atacado 27 12,6
Empresa Industria 27 12,6
Banco 5 2,3
Total 215 215
Feminino 161 74,9
Sexo Masculino 54 25,1
Dados Ausentes 0 0
Total 215 100
Pos-graduagdo 81 37,7
) Ensino Superior Completo 54 25,1
Escolaridade Ensino Médio Completo 43 20,0
Ensino Superior Incompleto 33 15,3
Ensino Médio Incompleto 2 0,90
Ensino Fundamental Completo 2 0,90
Dados Ausentes 0 0
Total 215 100
Idade 33 anos 7,8
Tempo de
Atuacio no 61,56 55,3
Cargo meses
Casado 116 54
Solteiro 85 39,5
Estado Civil Divorciado 6 2,8
Unido Estavel 4 1,9
Viuvo 3 1,4
Amasiado 1 0,5
Dados Ausentes 0 0
Total 215 100

Nota. N=215
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Dentre os participantes, 74,9% (161) relataram ser do sexo masculino e 25,1%
(54) do sexo feminino. A amostra possui média de idade de 33 anos (DP=7,8), tendo 54%

identificados como casados e 39,5% como solteiros.

O nivel de escolaridade da amostra variou entre o ensino fundamental completo
(0,2%) até a pos-graduagdo (37,7%), sendo poés-graduacdo a escolaridade predominante
entre os sujeitos. Ja o tempo de atuacdo no cargo variou de 6 a 365 meses, com média de

61,6 meses (DP=55,8).

E importante considerar que o nimero de participante desta pesquisa (215)
atendeu a critérios definidos por Tabachnick e Fidell (2001) para testar preditores
multiplos por meio da andlise de regressdo multipla, além do critério proposto por Pallant

(2007).

Tabachnick e Fidell (2001) apresentam varios critérios para definicdo do numero
de participantes de um estudo de acordo com a quantidade de variaveis independentes.

Tais critérios incluem:

a) Calcula-se o tamanho da amostra para procedimentos estatisticos como
correlagdes e regressoes multiplas com mais de uma varidvel independente e uma varidvel
dependente por meio da seguinte regra: N > 50 + 8k, onde N ¢ o tamanho da amostra, e
k, o nimero de varidveis independentes (VIs) do modelo. Considerando que, neste estudo
ha 6 VIs referente ao construto Politicas e Praticas de Recursos Humanos, € 4 VIs do
construto Capital Psicolégico, resultando em um total de 10 VIs, era necessaria uma
amostra minima de 130 participantes para a realizagdo desta pesquisa, pois N > 50 + 8 x

10;

b) O nimero de participantes deve ser de 100 + m (onde m € o nlimero de variaveis

independentes), totalizando, portanto, 110 respondentes para este estudo;
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Ja Pallant (2007) sugere que a amostra deve corresponder a 15 casos por preditor;

neste caso, como sdo 10 preditores, a amostra ndo poderia ser inferior a 150 casos.

Além disso, foi considerado também o calculo GPOWER (efeito grande) o qual

considerava como um nimero minimo de participantes o total de 160.

5.3 Instrumentos

Para a coleta de dados da pesquisa foi utilizado um questiondrio composto pelo
termo de consentimento, ficha de coleta de dados sociodemograficos e trés instrumentos
validados e presentes na literatura nacional: Escala de Politicas e Praticas de RH — EPPRH
(Demo, Neva, Nunes & Rozzett, 2014); Inventario de Capital Psicoldgico no Trabalho -
ICPT (Siqueira, Martins, Lima, Agapito & Souza, 2014) e Escala de auto avaliacdo de

Desempenho no trabalho (Queiroga, 2009), conforme Tabela 10.

e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido: o termo contemplou os
objetivos da pesquisa, o que era esperado de cada participante, os instrumentos
que seriam utilizados, a descri¢ao de riscos e beneficios e ainda a importancia do
anonimato € o compromisso com o carater confidencial dos dados (Anexo 1),
estando conforme a Resolugao 510/2016 do CNS;

e Dados Demograficos: contendo as seguintes perguntas: sexo, estado civil, data
de nascimento, idade, idade, tipo da empresa (publico ou privada) e tempo de
atua¢do no cargo (Anexo 2);

o Escala de Percepcio de Politicas e Praticas de RH — EPPRH: Esta escala
validada por Demo et. al (2014), e contém 6 fatores, sendo composta por 32 itens,
com escala de resposta de cinco itens que varia de 1 (discordo totalmente da

afirmativa) a 5 (concordo totalmente com a afirmativa) (Anexo 3).
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¢ Inventario de Capital Psicologico no Trabalho — ICPT: O Inventario de Capital
Psicolodgico foi adaptada e validada para o Brasil por Siqueira, Martins ¢ Sousa
(2014), contendo 4 fatores e 12 itens, para os quais os participantes utilizarao, para
respostas, uma escala de cinco pontos, tipo Likert, variando de 1 = discordo
totalmente a 5 = 1concordo totalmente (Anexo 4).

e Escala de auto avaliacdo de Desempenho no Trabalho: Esta escala foi validada
por Queiroga (2009), contém dois fatores e ¢ composta por 20 itens, cujas
respostas deverdo ser dadas através de uma escala de frequéncia de cinco pontos,

variando de 1 (nunca) a 5 (sempre) para responder os itens (Anexo 5).

Tabela 10

Instrumentos utilizados na pesquisa

Niamero Alpha de

Instrumento Fatores deitens Cronbach
Recrutamento e Selecao 6 0,84
Envolvimento 9 0,93
Escala de Politicas e Treinamento,
[ . N 3 0,88
Praticas de Recursos Desenvolvimento e Educagao
Humanos Condi¢des de Trabalho 5 0,84
(Demo, et al., 2014) Avaliacao de Desempenho e 5 0.86
Competéncias ’
Remuneragao e Recompensas 4 0,81
Inventario de Capital Esperanga no Trabalho 3 0,86
Psicologico no Trabalho Resiliéncia no Trabalho 3 0,87
(Siqueira, et al., 2014) Otimismo no Trabalho 3 0,87
Eficacia no Trabalho 3 0,87
Escala de auto avaliaciao de Desempenho Proativo 11 0,88
Desempenho no Trabalho  Desempenho voltado para 9 0.82
(Queiroga, 2009) Tarefas ’

5.4 Procedimentos de coleta de dados
Foram convidados a participar da pesquisa trabalhadores com vinculo formal em

organizacoes privadas que possuiam o selo GPTW e que trabalhavam ha mais de seis



67

meses. Por ndo se tratar de um diagnostico organizacional, alguns voluntarios foram
abordados em locais publicos e outros convidados pelo RH de sua institui¢ao. Para isto,
os pesquisadores fizeram um convite formal ao responsavel pela area de Gestao de
Pessoas de empresas possuidoras do selo GPTW que divulgaram em seus sistemas interno

de comunicagdo o convite voluntario de participagao.

Como preconizado pela Resolugdo 510/210 CNS, aos participantes que aceitaram
participar deste estudo foram explicados os objetivos, bem como a garantia do anonimato.
Além disso, eles foram informados do carater estritamente académico desta pesquisa, €
que suas participagcdes eram voluntarias, podendo desistir de participar em qualquer
momento. Foi solicitado que cada participante preenchesse o termo de consentimento
livre e esclarecido (Anexo 1) em duas vias, sendo que uma via ficou com o participante
e a outra foi arquivada pelo pesquisador. Cabe ressaltar que a via do pesquisador era
destacada do questiondrio e arquivada em separado, ndo sendo possivel relacionar o
questionario ao seu respondente. Este procedimento teve o intuito de, além de resguardar

a identidade do participante, deixa-lo a vontade para responder de forma espontanea.

Além disto, do questiondrio ndo constou o nome do participante nem da
organiza¢ado a qual ele esta vinculado. Nao havia ainda qualquer tipo de simbolos, marcas
ou nimeros que possibilitem, no futuro, identificar o participante e o questiondrio por ele
preenchido, como forma de garantir riscos minimos para os participantes. O local e o
horario do preenchimento do questionario eram combinados entre o pesquisador e os

sujeitos convidados anuentes.

5.5 Analise dos Dados

Os dados obtidos foram registrados em um banco de dados e analisados pelo

Programa SPSS 22 (Statistical Packpage of Social Science).
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A amostra foi descrita por meio da andlise de frequéncias, médias e desvios-
padrdo enquanto as relagdes entre as varidveis foram verificadas através da correlagdo de
Pearson e o modelo testado mediante andlise de Regressdo Multipla (método Enter). A
fidedignidade das escalas para amostra do estudo foi verificada através do Alpha de

Cronbach.

6. Resultados e Discussoes

6.1 Confiabilidades das variaveis do estudo

Segundo Hair, Anderson, Tatham e Black (2008), o coeficiente Alpha de
Cronbach ¢ um indicador consistente para a andlise da confiabilidade de uma escala e,
mesmo nao havendo um padrao absoluto, valores de alpha iguais ou superiores a 0,70
refletem fidedignidade aceitdvel. Os indices de precisdo dos instrumentos utilizados se
mostraram satisfatorios, atingindo resultados superiores a 0,70, valor considerado por
Hair, Anderson, Tatham e Black (2005) como ponto de corte para uma medida ser
considerada confiavel e precisa. A Tabela 11 apresenta a confiabilidade dos instrumentos

para a amostra do estudo.

E importante destacar que, para esta pesquisa, optou-se em utilizar o Inventario
de Capital Psicologico no Trabalho de forma unifatorial, uma vez que o Capital
Psicologico ¢ um recurso psicoldgico composto por quatro dimensdes, as quais
desenvolvem uma ligagdo sinérgica de forma a originar um construto de segunda ordem.
Além disso, evidéncias relatam que o Capital Psicologico apresenta melhores resultados
enquanto um fator de segunda ordem (Antunes et al, 2013; Vaz, 2013; Luthans et al,

2008).



Tabela 11

indices de confiabilidade obtidos para a amostra em estudo.
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Nome do Instrumento e Alfa de
Autor Fatores do Instrumento Cronbach
Recrutamento e Selecao 0,84
Envolvimento 0,93
Escala de Politicas e Treinamento Desenvolvimento e 0,87
Praticas de Recursos Educacao
Humanos Condig¢des de Trabalho 0,80
(Demo, et al., 2014) Avaliacao de Desempenho e 0,85
Competéncias
Remuneracao e Recompensas 0,80
Inventario de Capital
Psicologico no Trabalho Unifatorial 0,87
(Siqueira, et al., 2014)
Escala de auto avaliaciao Desempenho Proativo 0,91
de Desempenho no Desempeno voltado para Tarefa 0,87

Trabalho (Queiroga, 2009)

6.2. Analise descritiva dos dados

A tabela 12 contém as médias e os desvios-padrdo das variaveis do estudo. Nela

¢ possivel observar que as varidveis condi¢cdes de trabalho (X=4,28; DP=0,60),

recrutamento e selecdo (X=4,03; DP= 0,70), treinamento, desenvolvimento e educagdo

(X=4,00; DP=0,80), avaliacdo de Desempenho e competéncia (X=3,89; DP=0,77),

envolvimento (X=3,81; DP=0,76) e remuneracdo e recompensas (X=3,54; DP=0,88)

alcancaram média superior ao ponto médio da escala de respostas. Sendo assim, os

resultados indicaram que os trabalhadores relataram perceber politicas e praticas de

recursos humanos em suas organizagdes. Da mesma forma, a variavel Capital Psicologico

alcancou resultado superior ao ponto médio da escala de respostas, apresentando média
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de 4,05 (DP=0,53), indicando que os mesmos percebem possuir altos indices de

Otimismo, Resiliéncia, Auto Eficacia e Otimismo.

Por fim, as dimensdes de Desempenho voltado para tarefa (X=4,50; DP=0,48) e
Desempenho proativo (X=4,46; DP=0,44) alcancaram as maiores médias, as quais
também sdo superiores ao ponto médio da escala de respostas. Esses resultados indicam
que os trabalhadores avaliam favoravelmente a emissdo de comportamentos dirigidos
para execucdo das tarefas, bem como a respeito da emissdo de comportamentos

estratégicos direcionados ao cumprimento de metas da organizagao.

Tabela 12

Sumario das estatisticas descritivas entre as variaveis do estudo.

Variaveis Média Desvio padrao Minimo Maiximo

Recrutamento e

~ 4,03 0,70 1,00 5,00
Selecao
Envolvimento 3,81 0,76 1,00 5,00
Treinamento,
Desenvolvimento e 4,00 0,80 1,00 5,00
Educacao
Condigoes de
Trabalho 4,28 0,60 1,00 5,00
Avaliagao de
Desempenho e 3,89 0,77 1,00 5,00
Competéncias
Remuneragdo e 3,54 0,88 1,00 5,00
Recompensas
Capital Psicologico 4,05 0,53 L75 >0
Desempenho 4,50 0,48 3,00 5,00
Proativo
Desempenho 4,46 0,44 3,00 5,00

voltado para Tarefas
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6.3. Correlacao entre as variaveis do estudo

Nesta secdo serdo apresentados e discutidos os resultados da correlagdo de
Pearson, os quais contém os indices de correlacdo calculados entre os escores médios das
varidveis de Politicas e Praticas de Recursos Humanos, Capital Psicoldgico, Desempenho
no trabalho, bem como varidveis sociodemograficas como idade, escolaridade e tempo de

cargo.

De acordo com Dancey e Reidy (2006) o proposito de se fazer uma andlise de
correlagdo ¢ descobrir se existe um relacionamento entre as variaveis e, também,
determinar a dire¢do do relacionamento, se € positivo ou negativo, assim como a forga ou

magnitude do relacionamento entre as variaveis.

Ainda no que tange a orientacdo adotada na descrigdo da magnitude das
correlagdes entre as variaveis, os autores classificam os intervalos caracteristicos a cada
tipo de correlacdo especificando-os da seguinte forma: correlacdes abaixo de 0,40 como
fracas, as correlacoes entre de 0,40 a 0,49 como moderadas ¢ as acima de 0,50 sao

consideradas correlacdes fortes.

A Tabela 13 apresenta os coeficientes de correlagdo (r de Pearson) entre as
variaveis do estudo, onde € possivel identificar a existéncia de correlagcdes positivas e
negativas entre as variaveis do estudo, com coeficientes significativos que variam de

0,157 a0,811.

Desempenho proativo mantém correlacdes positivas e de fraca intensidade com
as Politicas e Praticas de Recursos Humanos: recrutamento e selecao (r = 0,240 ; p <
0,01), envolvimento (r = 0,304; p < 0,01), treinamento, desenvolvimento e educagao (r =
0,209; p < 0,01), condicdes de trabalho (r = 0,217; p < 0,01), avaliacdo de Desempenho

e competéncias (r = 0,189 ; p < 0,01), remuneragdo e recompensa (r = 0,165; p < 0,05).
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Além disso, mostrou correlagdo positiva moderada com o Capital Psicoldgico (r = 0,471;
p < 0,01). Desta forma, existe uma relacao entre as percepcdes de comportamentos
voltados estrategicamente para o alcance de metas da organizacdo e a percep¢do de
politicas e praticas bem estruturadas no ambiente de trabalho, assim como a percepcao da
existéncia de capacidade psicoldgica positiva capaz de gerar maior esfor¢o, motivagao e

perseveranga no Desempenho dentro das organizagdes.

A existéncia de uma correlagdo positiva e de forte intensidade entre o
Desempenho proativo e o Desempenho voltado para tarefa (r =0,811; p <0,01) pode ser
justificada no fato de ambos serem dimensdes diferentes de um mesmo construto
(Desempenho no trabalho), sendo um voltado para o alcance dos objetivos e metas

institucionais e o outro voltado para a realizagao das tarefas de uma determinada fungao.

Da mesma forma, o Desempenho voltado para a tarefa também mantém
correlagdes positivas e de baixa intensidade com as Politicas e Praticas de Recursos
Humanos: recrutamento e selecao (r = 0,192 ; p < 0,01), envolvimento (r = 0,256; p <
0,01), treinamento, desenvolvimento e educagdo (r = 0, 161; p < 0,05), condigdes de
trabalho (r = 0,250; p < 0,01), avaliacdo de Desempenho e competéncias (r = 0,178; p <
0,01) e remuneragao e recompensa (r = 0,165; p < 0,01), o que significa que a percepcao
de Politicas e Praticas de Recursos Humanos bem estruturadas estdo associadas a
percepcdo de execucdo eficaz de tarefas no ambiente de trabalho. Além disso, o
Desempenho voltado para tarefas mantém correlagdes positivas e moderadas com o
Capital Psicoldgico (r = 0,401; p < 0,01), indicando a associacdo entre executar bem as
tarefas e a presenca das forcas e virtudes do Capital Psicologico (auto eficicia, otimismo,

esperanca e resiliéncia).
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Tabela 13

Coeficientes de correlagdo (» de Pearson) entre as variaveis do estudo.

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Idade 1
2. Escolaridade 0,116 1
3. Tempo de 0,396** 0,172* 1
Cargo
4. Recrutamento -0,007  -0,023  -0,024 1
e Selecao

5. Envolvimento -0,061 0,004 -0,103  0,744** 1

6. Treinamento, -0,085 -0,044 -0,109 0,589** 0,787** 1

Desenvolvimento e

Educacao

7. Condigdes de -0,078 0,051  -0,119  0,551** 0,0648*%* 0,618** 1

Trabalho

8. Avaliacio de -0,001 -0,018  -0,74 0,597*% 0,742**  0,702**  0,606** 1

Desempenho e

Competéncia

9. Remuneracioe  -0,039 -0,104 -0,089  0,574**  0,677* 0,632%* 0,517** (0693** 1
Recompensa

10. Desempenho 0,023 -0,023 0,000  0,240** 0,304** 0,209** 0,217** 0,189**  0,165* 1
Proativo

11. Desempenho -0,036 -0,131 -0,070  0,192** 0,256** 0,161* 0,250** 0,178** 0,132  0,811** 1
para Tarefa

12. Capital -0,157* -0,025  -0,096  0,354** 0,444** 0,369** 0,354** 0,389** 0,401** 0,471** 0,401*

Psicologico

1

Nota. TD&E= Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educa¢do; n=215;

% p < 0,01 *p <0,05.

O Capital Psicologico, por sua vez, correlaciona-se de forma negativa e de fraca
intensidade com a variavel idade (r =-0,157; p <0,05) e de forma positiva de intensidade
moderada com as seguintes Politicas e Praticas de Recursos Humanos: recrutamento e
selecio  (r=0,354; p <0,01), treinamento, desenvolvimento e educacao (r = 0, 369; p
< 0,05), condi¢des de trabalho (r = 0,354; p < 0,01), avaliacdo de Desempenho e
competéncias (r = 0,389; p < 0,01), remunerag¢do e recompensa (r = 0,401; p <0,01) e
envolvimento (r = 0,444; p < 0,01). Portanto, trabalhadores que apresentam alto indice de
otimismo, esperanga, resiliéncia e auto eficacia, percebem também a existéncia de

Politicas e Praticas de Recursos Humanos em suas organizagdes.
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Para testar o poder da mediacdo do Capital Psicoldgico na relagdo entre Politicas
e Praticas de Recursos Humanos e Desempenho no Trabalho, os dados coletados foram
analisados por meio de Regressao Linear Multipla (Method Enter). Segundo Pasquali
(2015), este método analisa simultaneamente todas as variaveis em blocos e apresenta os

resultados em tabela tnica, na qual consta os valores de R? e beta (B).

Neste estudo, todas as correlagdes obtidas apresentaram resultados abaixo de 0,90,
sendo adequado, portanto, a utilizagdo de Regressdo Multipla como instrumento de
verificagdo do efeito mediador de Capital Psicologico sobre a relagdo entre a percepgao

de Politicas e Praticas de Recursos Humanos e auto avaliagdo de Desempenho.

Esta analise foi dividida em dois blocos, sendo o primeiro referente a mediagao
do Capital Psicologico na relagdo entre Politicas e Praticas de Recursos Humanos ao

Desempenho proativo e a segunda ao Desempenho voltado a tarefa.

6.4.1 Mediacgao do Capital Psicologico na relacio entre PPGP e Desempenho
Proativo.

Com o proposito de atender ao primeiro critério de mediagao proposto por Baron
e Kenny (1986), inicialmente foram realizadas analises a fim de identificar se a variavel
independente prediz a varidvel dependente de forma significativa, ou seja, verificar se
percepcdes de Politicas e Praticas de Recursos Humanos sao preditoras da percepcao de
Desempenho proativo no trabalho.

Os testes de modelo demonstraram que as Politicas e Praticas de Recursos
Humanos explicam em 10% o Desempenho proativo (R?>=0,10; p<0,01). Além disso, foi
possivel identificar que, conforme a Tabela 14, dentre todas as Politicas e Praticas de
Recursos Humanos, apenas a politica Envolvimento se mostrou significativa para o

Desempenho proativo (=0,37; p<0,01).
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Coeficientes de predicao Politicas e Praticas de Recursos Humanos sobre Desempenho

Proativo

Variavel critério Preditores (PPGP) /] P
Recrutamento e Selegdo 0,040 0, 693
Envolvimento 0,370 0,008**
Treinamento, Desenvolvimento e Educagio -0,071 0,535

Desempenho Proativo

Condigoes de Trabalho 0,066 0,469
Avaliag@o de Desempenho e competéncias -0,063 0,567
Remuneracao e Recompensas -0,058 0,554

Nota. PPGP= Percepgao de Politicas e Praticas de Recursos Humanos

** P<0,01; *. P<0,05

Sendo assim, a Politica de Envolvimento pode ser considerada, entdo, a tnica

regressora de Desempenho proativo, uma vez que sozinha explica 9,2% da variavel

(Tabela 15). Ou seja, os resultados indicam que quando os colaboradores percebem

politicas e praticas de incentivo a cria¢do de vinculo afetivo com seus colaboradores, de

forma a contribuir para seu bem-estar, em termos de reconhecimento, participagdo e

comunicagdo, mais perceberdo comportamentos realizados no ambiente de trabalho

direcionados de forma estratégica ao alcance das metas organizacionais.

Por fim, uma nova regressao foi realizada, para verificar a for¢a da predigao

apenas da variavel envolvimento sobre a variavel Desempenho proativo, a qual

apresentou uma explicacdo de 9% do modelo (B = 0,3044; p<0,001), conforme

apresentado na Tabela 15.
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Tabela 15

Coeficientes de predi¢do de Envolvimento sobre Desempenho Proativo

Variavel critério Preditor R? modelo /] p

Desempenho Proativo Envolvimento 0,092 0,304 0,001%**

** P<0,01; *. P<0,05

O segundo critério de mediacdo consiste em testar se a variavel mediadora Capital
Psicoldgico prediz a varidvel dependente Desempenho proativo de forma significativa.
Os resultados desta regressao, apresentados na Tabela 16, demonstram que o indice de
explicagdo da variavel Capital Psicologico ¢ 22% do modelo (8 = 0,47; p<0,01).

Tabela 16

Coeficientes de predi¢ao de Capital Psicologico sobre Desempenho Proativo

Variavel critério Preditor R* modelo /] D

Desempenho Proativo Capital Psicologico 0,22 0,47 0,001**

** P<0,01; *. P<0,05

Desta forma, infere-se que quanto mais os empregados percebem-se possuidores
de auto eficdcia para alcangar o sucesso em tarefas desafiadores, otimismo sobre o
sucesso agora e no futuro, esperanca para alcancar os resultados esperados e resiliéncia
para suportar as adversidades, mais se identificam como possuidores de comportamentos
direcionados de forma estratégica para o alcance das metas da empresa. Estes resultados
reforcam o conceito apresentado por Luthans, Youssef e Avolio (2007), onde os autores
destacam que o Capital Psicologico ¢ um fator chave para a vantagem competitiva das

organizagdes.
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O terceiro passo consistiu em testar se a varidvel antecedente Politicas e Praticas
de Recursos Humanos prediz a varidvel mediadora Capital Psicolégico de forma
significativa. Os testes de modelo demonstraram que as politicas e pratica de gestdo de
pessoas explicam 22% do modelo (p<0,01). Da mesma forma, a unica variavel que se
mostrou significativamente explicativa também foi a politica Envolvimento (f = 0,25;

p=0,05), conforme apresentado na Tabela 17.

Tabela 17

Coeficientes de predi¢do de Percepc¢des de Politicas e Praticas de Recursos Humanos

sobre Capital Psicolégico

Variavel critério Preditores (PPGP) /] P
Recrutamento e Selegao 0,01 0,92
Envolvimento 0,25 0,05*
Treinamento, Desenvolvimento e Educagio -0,02 0,85

Capital Psicologico

Condig¢oes de Trabalho 0,08 0,33
Avaliag@o de Desempenho e competéncias 0,05 0,62
Remuneraciao e Recompensas 0,16 0,08

Nota. PPGP = Percepgdes de Politicas e Praticas de Recursos Humanos.

** P<0,01; *. P<0,05

Por fim, uma nova regressao foi realizada, para verificar a for¢a da predigao
apenas da varidvel envolvimento sobre a variavel Capital Psicoldgico, a qual apresentou
uma explicagdo de 20% do modelo (B = 0,44; p<0,001), conforme apresentado na Tabela

18.
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Tabela 18

Coeficientes de predi¢do de Envolvimento (PPGP) sobre Capital Psicologico

Variavel critério Preditor R? modelo /] p

Capital Psicologico Envolvimento (PPGP) 0,20 0,44 0,001**

Nota. PPGP = Percepgdes de Politicas e Praticas de Recursos Humanos.
** P<0,01; *. P<0,05

Sendo assim, ¢ possivel identificar que quanto mais os empregados percebem as
praticas de envolvimento, mais percebem também possuidores de um estado psicologico
positivo, no qual se associam quatro categorias de crengas (Auto Eficacia, Otimismo,
Esperanca e Resiliéncia), as quais relacionam-se de forma conjunta e sinérgica, dando

origem a um construto de segunda ordem denominado Capital Psicoldgico.

Confirmadas as condic¢des prévias propostas por Baron e Kenny (1986), seguiu-
se o teste de mediagdo. Para tal, testou-se o papel mediador do Capital Psicoldgico entre
as percepgdes de Politicas e Praticas de Recursos Humanos e auto avaliacdo de
Desempenho proativo. Para realizagao do teste de mediagdo, somente as variaveis que se
mostraram significativas na explicacdo de Desempenho proativo foram mantidas no
modelo. Assim, foi considerado, no teste do modelo, apenas a varidvel Envolvimento

pertencente a percepcao de Politicas e Praticas de Recursos Humanos.

Conforme postulam Baron e Kenny (1986), a existéncia de mediacdo se confirma
quando ao inserir o segundo bloco de varidveis, composto pelas varidveis explicativas
mais as variaveis mediadoras, o R? para a variavel critério aumenta e a magnitude da

determinag¢do entre as variaveis (f) diminui.

Para a variavel dependente Desempenho proativo, foram constituidos 2 blocos,
sendo o primeiro composto pela variavel explicativa envolvimento e o segundo pela

adicao da variavel mediadora Capital Psicologico (Tabela 19).
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Tabela 19

Teste de mediacao de Capital Psicologico entre Envolvimento (PPGP) e Desempenho

Proativo
Variavel critério Variaveis )
Independentes b P R modelo P

Envolvimento 0,304 0,001 **

0,092
Desempenho Proativo

Envolvimento 0,118 0,081 0,001%**

Capital 0,419 0,001 **

Psicolégico 0,233

** p<0,01; *.p<0,05

Analisando os dados da Tabela 19, nota-se uma reducdo na magnitude de
determinagao entre as variaveis preditoras Envolvimento e critério Desempenho Proativo
na presenca da mediadora Capital Psicologico. Observa-se que os valores absolutos dos
coeficientes Beta foram reduzidos de 0,304 para 0,118. Além disso, também € possivel
observar um aumento do R? modelo de 0,092 para 0,233. Desta forma, para os modelos
testados, confirmou-se a mediagdo da varidvel Capital Psicoldgico na relagdo entre o
Envolvimento (PPRH) e Desempenho Proativo. Além disso, ¢ importante destacar que a
contribuicdo do Capital Psicolégico ¢ tdo significativa que a contribuicdo do

envolvimento deixa de ser significativa, embora o modelo com ambos seja significativo.

Desta forma, ¢ possivel identificar que os trabalhadores de empresas GPTW que
percebem Politicas e Praticas de envolvimento nas organizacdes e sdo possuidores de
indices elevados de Capital Psicologico (composto por elevados niveis de otimismo, auto
eficacia, resiliéncia e esperanca) sdo aqueles que mais relatam comportamentos
direcionados de forma estratégica para o alcance das metas da organizacdo. Ou seja, a
determinagdo na relacdo entre percepcao de PPGP e percepcdo de Desempenho proativo
aumenta na presenga de percepcdo de Capital Psicoldgico nos colaboradores das

empresas GPTW.
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6.4.2 Mediacao do Capital Psicologico na relacio entre PPGP e Desempenho

de Tarefas.

Inicialmente, para identificar se a variavel antecedente prediz a varidvel critério
de forma significativa, foi analisado se as percepcdes de Politicas e Praticas de Recursos
Humanos sdo preditoras de auto avaliacdo de Desempenho no trabalho, porém neste caso
para a dimensao de Desempenho de tarefas.

A partir da andlise de regressdo multiplas, foi possivel constatar as Politicas e
Praticas de Recursos Humanos explicam em 9% o Desempenho de tarefas (R>=0,09;
p<0,01). Além disso, assim como identificada no modelo de Desempenho proativo, nem
todas as politicas demonstraram-se significativas para o Desempenho de tarefas, com
excegdo da Politica de Envolvimento (f=0,31; p<0,05) e das Condigdes de Trabalho

(B=0,18; p<0,05), conforme apresentado na Tabela 20.

Tabela 20

Coeficientes de predicao Politicas e Praticas de Recursos Humanos sobre Desempenho

Proativo

Variavel critério Preditores (PPGP) /] )2
Recrutamento e Selegdo -0,02 0,83
Envolvimento 0,31 0,03*
Treinamento, Desenvolvimento e Educagio -0,13 0,27
Condicoes de Trabalho 0,18 0,05*

Desempenho de Tarefas

Avaliacdo de Desempenho e competéncias -0,01 0,95
Remuneracao e Recompensas -0,07 0,50

Nota. PPGP= Percepgdo de Politicas e Praticas de Recursos Humanos

*%_ P<0,01; * P<0,05
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A partir de uma nova andlise, identificou-se que juntas, as politicas de
Envolvimento ¢ Condi¢des de Trabalho explicaram 7,8% o de Desempenho de tarefa,
porém, utilizando a regressdo linear multipla (Method Enter) porém, nenhum das

variaveis demonstrou significancia, conforme identificado na Tabela 21.

Tabela 21

Coeficientes de predicao de Envolvimento e Condi¢des de Trabalho sobre Desempenho

de Tarefa (Method Enter)

Variavel critério Preditor /] P R?> modelo D
Envolvimento 0,094 0,062
Desempenho de Tarefa ~ Condigdes de 0,103 0,096 0,078 0,001**
Trabalho

** P<0,01; *. P<0,05

Em seguida, o modelo com as politicas Envolvimento e Condig¢des de Trabalho
foi submetido 2 uma nova regressao utilizando o método Stepwise, para verificar a
contribuicdo de cada uma das varidveis de modo individual com o Desempenho de Tarefa,
onde foi possivel identificar significancia apenas para a Politica de Envolvimento

(R?=0,06; p<0,001), conforme demonstrado na Tabela 22.

Tabela 22

Coeficientes de predicdao de Envolvimento e Condicdes de Trabalho sobre Desempenho

de Tarefa (Method Stepwise)

Variavel critério Preditor g P
Envolvimento 0,149 0,001%**
Desempenho de Tarefa Condigdes de 0,145 0,096
Trabalho

** P<0,01; * P<0,05
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Portanto, os resultados indicam que quando os empregados percebem politicas e
praticas desenvolvidas pela organizagdo com o objetivo de incentivar a criagao de vinculo
afetivo com seus colaboradores, mais perceberdo comportamentos realizados no ambiente

de trabalho direcionados a garantir a execu¢ao das tarefas propostas.

O terceiro passo consistiu em testar se a varidvel antecedente Politicas e Praticas
de Recursos Humanos prediz a varidvel mediadora Capital Psicolégico de forma

significativa, conforme ja apresentado na Tabela 17.

Em sequéncia, novos testes foram realizados para verificar a o segundo critério de
mediagdo demonstrou que a varidvel mediadora Capital Psicologico explicou 16% do
modelo da varidvel dependente Desempenho de Tarefa (f = 0,401; p<0,01), conforme

exemplificado na Tabela 23.

Tabela 23

Coeficientes de predigao de Capital Psicologico sobre Desempenho Proativo

Variavel critério Preditor R? modelo /] p

Desempenho de Tarefa Capital Psicologico 0,161 0,401 0,001**

** P<0,01; *. P<0,05

Sendo assim, os resultados demonstraram que quanto mais os empregados
percebem-se como possuidores de Capital Psicoldgico, ou seja, altos indices de
esperanca, otimismo, capacidade de suportar as pressdes do dia-a-dia e de alcangar seus
objetivos, mais se identificam também como possuidores de comportamentos

direcionados para a execugdo de suas fungoes.

Estes resultados vdo ao encontro da literatura ao apresentar diferentes exemplos

que também demonstraram empiricamente a relacdo entre Desempenho e Capital
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Psicoldgico (Avey et. Al., 2010; Gomide Jr., Santos & Oliveira, 2017; Luthans, Avey &

Patera, 2008; Luthans & Youssef-Morgan, 2007).

Portanto, os resultados comprovaram a predi¢do da variavel Capital Psicologico
com o Desempenho Proativo e também com o Desempenho de tarefa. E importante
considerar que tal resultado encontra respaldo tedrico, uma vez que, de acordo com
Luthans e Youssef-Morgan (2017), um conjunto de premissas devem ser respeitados ao
considerar construtos pertencentes ao Comportamento Organizacional Positivo, como o
caso do Capital Psicologico. Para o autor, ¢ preciso que haja capacidade de afetar

positivamente o rendimento laboral do trabalhador.

Além disso, resultados de pesquisas existentes apontam relagdes positivas
significativas entre o Capital Psicologico e varias medidas de Desempenho de
colaboradores, seja elas através de auto avaliacdo, avaliagdo de supervisores ou

avaliacOes objetivas (Avey et al, 2011; Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Por fim, foi realizado o teste da mediagdo, para identificar o papel mediador do
Capital Psicologico entre o Envolvimento e de Desempenho de tarefa. Desta forma,
também foram constituidos 2 blocos para a variavel Desempenho de tarefa, sendo o
primeiro composto somente pela varidvel Envolvimento e o segundo pela adi¢do da

variavel mediadora Capital Psicoldgico, conforme apresentado na Tabela 24.

A partir dos resultados obtidos, observa-se a mediacdo da variavel Capital
Psicologico na relagdo entre o Envolvimento (PPGP) e o Desempenho de Tarefa, uma
vez que houve redugdo nos valores dos coeficientes Beta de 0,256 para 0,097, bem como
um aumento do R? do modelo de 0,066 para 0,169. Além disso, assim como no

Desempenho proativo, ¢ importante destacar que a contribui¢do do Capital Psicologico ¢
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tdo significativa que a contribuicdo do Envolvimento deixa de ser significativa para o

Desempenho de tarefa, embora o modelo com ambas seja significativo.

Tabela 24

Teste de mediagao de Capital Psicoldgico entre Envolvimento (PPGP) e Desempenho de

Tarefa
Variavel critério Variaveis
Independentes b P R modelo P

Envolvimento 0,256 0,001 **

0,066
Desempenho de Tarefa 0,001**
Envolvimento 0,097 0,167 0.169
Capital Psicoldgico 0,358 0,001** >

** P<0,01; *. P<0,05

Portanto, foi possivel identificar que, em ambos os blocos de percepcao de

Desempenho no trabalho apresentados, seja Desempenho proativo ou Desempenho de

tarefa, ha mediagdo do Capital Psicologico apenas para a percepcao de Politicas e Praticas

de Envolvimento nas empresas GPTW.

E consenso entre diferentes autores o impacto das Politicas e Praticas de Recursos

Humanos sobre o Desempenho no Trabalho, como ¢ o caso do estudo desenvolvido por

Menezes, Wood e Gelade (2010), que demonstrou o efeito favoravel de praticas de gestao

de pessoas na performance das organizacdes. Além disso, Guest e Conway (2011)

comprovaram a associagdo entre o uso de praticas de gestdo de pessoas, maior efetividade

organizacional e melhorias em diversos indicadores de Desempenho. Da mesma forma,

Katou (2012) demonstrou empiricamente que Politicas e Praticas de Recursos Humanos

tém efeito positivo sobre o Desempenho organizacional avaliado por meio de atitudes

(satisfagdo, comprometimento, motivagao) e comportamentos (faltas, volume de negdcio,

disputas) dos empregados.
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Porém, em contrapartida, neste estudo, apenas a politica Envolvimento apresentou
explicacdo significativa, seja para o modelo de Desempenho proativo seja para o

Desempenho.

De acordo com Siqueira (2008), Envolvimento com o trabalho foi originalmente
definido por Lodahl e Kejner em 1965 como o grau em que o Desempenho de uma pessoa
no trabalho afeta sua autoestima. Desta forma, ¢ possivel identificar que o Envolvimento
com o trabalho se constitui como um construto ja estruturado de forma isolada e
consolidado na literatura, independente de pertencer ou ndo em um conjunto de Politicas
e Praticas de Gestdo de Pessoas. De acordo com os autores, na propria definicdo de
Envolvimento com o trabalho € possivel identificar sua relagdo com o Desempenho, o

que confirmam as constata¢des encontradas nesta pesquisa.

Portanto, faz-se relevante destacar a importancia da Politica de Envolvimento,
conceituada por Demo, et. al. (2014) como uma proposta articulada da organizacao, com
construgdes tedricas e praticas, para criar um vinculo afetivo com seus colaboradores,
contribuindo para seu bem-estar, em termos de reconhecimento, relacionamento,

participagdo e comunicagao.

Estudos, como o desenvolvido por Martins € Demo (2014), S4 e Demo (2014) ja
apontaram a importancia da Politica de Envolvimento, ao investigarem a relagdo entre as
politicas de gestdo de pessoas e o bem-estar no trabalho. Os autores concluiram que o
envolvimento, diante das demais politicas e praticas, era o que mais afetava positivamente
os colaboradores, demonstrando que o bem-estar pode ser explicado, em grande parte,
através dos empenhos das empresas em envolver seus empregados. Além disso, os
resultados demonstraram que, em contrapartida, quanto menos envolvimento houver,

mais os funciondrios se sentirdo insatisfeitos e infelizes com o trabalho.
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Estudos de Demo, Martins e Roure (2013), em uma livraria do Distrito Federal,
também comprovaram que a Politica de Envolvimento ¢ a melhor preditora do
comprometimento organizacional afetivo, da satisfacdo no trabalho com chefia e da
satisfacdo no trabalho com a natureza do trabalho, uma vez que através dos resultados foi
possivel concluir que existe uma maior identificacdo com os objetivos e valores da
organizagdo, bem como satisfacdo com os gestores e interesse pelas tarefas a serem
executadas por parte dos colaboradores, a medida que os mesmos percebem praticas de

envolvimento em suas organizagoes.

Além disso, Horta, Demo ¢ Roure (2012) identificaram, através de um estudo em
uma multinacional, que os gestores de uma organizagdo devem concentrar seus esforgos
nas politicas de envolvimento e recompensas para aumentar a confianga na organizagao

e 0 bem-estar no trabalho.

9. Conclusio

Esta pesquisa buscou, em seu objetivo geral, avaliar as relagdes existentes entre a
percepcao de Politicas e Praticas de Recursos Humanos ¢ o Desempenho no trabalho,
sendo esta relagdo mediada pelo Capital Psicoldgico, em colaboradores de empresas
privadas reconhecidas com o selo Great Place to Work. Foi proposto um modelo de
investigacao no qual o Desempenho no trabalho ¢ explicado pela percepgao de Politicas
e Praticas de Recursos Humanos e quando na presenca do Capital Psicologico, aumenta-
se a variancia da explicacdo da percepcao dos colaboradores referente as Politicas e

Praticas de Recursos Humanos.

O modelo de investigacdo proposto se confirmou para a mediacdo do Capital
Psicologico na relagdo entre a percep¢do de Politica e Pratica de Envolvimento e a

percepcao de Desempenho no trabalho em trabalhadores de empresas certificadas como
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GPTW, tanto na dimensdo Desempenho proativo quanto na dimensdo Desempenho de
tarefa, visto que as andlises foram feitas de forma isolada, uma vez que cada um deles

apresentam objetivos diferentes.

Sendo assim, este estudo apresenta uma nova contribui¢do ao destacar a
importancia da Politica Envolvimento em relacdo as demais Politicas e Praticas de
Recursos Humanos. A partir dos resultados apresentados, € possivel afirmar que para essa
amostra de empresas certificadas como possuidoras do selo Great Place to Work, ou seja,
empresas que foram reconhecidas como um bom lugar para se trabalhar, a percepcao de
politicas e praticas organizacionais voltadas para o envolvimento dos colaboradores
contribuem de forma significativa na auto avaliagdo favoravel referente ao Desempenho
no trabalho, seja por comportamentos direcionados para a execugao das tarefas pertinente
a suas fungdes ou por comportamentos direcionados de forma estratégica ao cumprimento

das metas da organizacao.

Neste sentido, os gestores devem lancar um novo olhar para o planejamento e a
implantagao de Politicas e Praticas de envolvimento efetivas, bem como estratégias para
promover o aumento no Capital Psicologico dos trabalhadores uma vez que, juntos,
ambos contribuem para a melhoria da percep¢do de Desempenho, sendo possivel supor
que havera, consequentemente, contribuicio para a melhoria dos resultados
organizacionais e a contribui¢do para a manutencdo das organizagdes em um ambiente

competitivo.

Demo, Fogoga, Fernandes e Sa (2015) afirmam que ha uma lacuna na literatura
no que tange ao estudo da Politica de Envolvimento, uma vez que as pesquisas
relacionadas a ela representavam aproximadamente apenas 2% da literatura de Politicas

e Praticas de Recursos Humanos existente. A autora ressalta também que o envolvimento
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¢ investigado na maioria dos estudos como atitudes do empregado e ndo como politica da

organizagao.

Portanto, apesar de ndo ser o objetivo principal desta pesquisa o estudo da Politica
de Envolvimento, os resultados encontrados puderam contribuir para suprir esta lacuna

na literatura ao apresentarem a importancia deste construto no modelo proposto.

Além disso, Siqueira (2008) ressalta que o envolvimento com o trabalho
proporciona implicagdes positivas tanto para o individuo quando para a organizag¢ao na
qual ele trabalha, uma vez que o individuo experimenta sensagdes agradaveis de plena
realizagdo de suas potencialidades ao executar atividades de trabalho que incluam
desafios que exigem habilidades especiais para a conclusdo de tarefas, bem como ao

conseguir alcangar metas pessoais e profissionais.

Sendo assim, a partir dos resultados encontrados, ¢ possivel supor que os
colaboradores percebem um melhor Desempenho no trabalho quando percebem que a
organizagdo possui Politicas e Praticas que possibilitem aos colaboradores
experimentarem sensacodes positivas no alcance de metas e no término da execucao de
determinadas tarefas, quando os colaboradores possuem um fator psicoldgico positivo
composto por aspectos como (1) ter auto eficacia ao colocar os esfor¢os necessarios para
a conquista de sucesso em tarefas arduas; (2) fazer atribuicdes positivas (otimistas) sobre
ter sucesso agora e no futuro; (3) apresentar perseveranc¢a na busca de metas (esperanga)
e mudar os caminhos, quando necessario, para atingir os objetivos; (4) e quando na

presenca de problemas e adversidades, ter resiliéncia para alcancar o sucesso.

Apos identificado a importancia da Politica de Envolvimento no Desempenho no
trabalho, recomenda-se que demais estudos repliquem o teste de mediagdo, com

diferentes variaveis e amostras, de forma a dar continuidade e ampliar a literatura. Além



89

disso, sugere-se também como agenda de pesquisa a comparacdo entre resultados
encontrados em empresas certificadas como GPTW e empresas ndo possuidoras desta

certificagdo.

A partir deste estudo, conclui-se que foi possivel conhecer como os colaboradores
de empresas reconhecidas como uma referéncia de ambiente de trabalho percebem as
Politicas e Praticas de Recursos Humanos de suas organiza¢des, bem como seu proprio
Desempenho. O estudo possibilitou, ainda, conhecer a percep¢do dos niveis de Capital

Psicoldgico dos participantes.

A escolha em delimitar a pesquisa apenas com empresas j4 reconhecidas
publicamente como GPTW, ou seja, avaliadas como referéncia no mercado por suas
praticas de gestdo de pessoas, se justificou no fato de que esperava-se encontrar elevados
indices de percepgao de Politicas e Praticas de Recursos Humanos, hipotese esta que se
confirmou, uma vez que a menor média encontrada nas seis diferentes politicas e praticas

foi de 3,81, em uma escala /ikert que variavade 1 a 5.

Da mesma forma, por trabalharem em empresas avaliadas como possuidoras de
eficientes politicas e praticas de recrutamento e selecao, treinamento, desenvolvimento e
educagdo, envolvimento, condi¢cdes de trabalho, avaliagdo de Desempenho e
competéncias, bem como remuneracdo € recompensas, era possivel considerar que os
resultados referentes a auto avaliacdo de Desempenho também fossem acima da média, o
que também se confirmou, sendo a média do Desempenho proativo 4,5 e do Desempenho

de tarefa 4,46 ao utilizar uma escala tipo /ikert que variavade 1 a 5.

Observou-se ainda na amostra que os colaboradores se percebem como

possuidores de Capital Psicologico elevado, o que significa que eles se identificam como
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otimistas, auto eficazes, resilientes e esperangosos, apresentando média 4,05, também em

uma escala tipo likert que variavade 1 a 5.

Sendo assim, uma primeira contribuicdo deste trabalho estd em demonstrar
empiricamente aos gestores de pessoas a importancia de desenvolverem em suas
organizagdes politicas e praticas que promovam o envolvimento dos colaboradores com
o trabalho, uma vez que, a partir dos resultados foi possivel identificar o envolvimento
como preditor de Desempenho, seja ele especifico e voltado para a entrega das tarefas do
setor ou mais abrangente, como forma de alcance das metas e objetivos propostos pela

organizagao.

Além disso, uma segunda contribuicdo desta pesquisa ¢ a comprovacao empirica
do Capital Psicologico como regressor de Desempenho no trabalho. Esta evidéncia pode
contribuir para a adogao de praticas instituigdes voltadas a atragao de profissionais com
elevado Capital Psicoldgico, além de incentivar a realizacdo de programas de capacitagcdo
sobre o tema em questdo, uma vez que consenso entre os autores que o Capital
Psicologico pode ser modificado pela experiéncia e desenvolvido através de treinamentos

no contexto de trabalho.

Por fim, este trabalho possibilitou preencher uma lacuna de pesquisa, visto que
nao foram encontrados estudos que utilizaram o Capital Psicol6gico como mediador entre
Percepc¢ado de Politicas e Praticas de Recursos e Percepg¢ao de Desempenho no Trabalho.
Sendo assim, o estudo demonstrou empiricamente a media¢do do Capital Psicoldgico na
relag@o entre a percepgao da Politica e Pratica Envolvimento e Desempenho no trabalho.
Mais do que isso, essa mediagao foi demonstrada em empresas reconhecidas e certificadas

como um excelente lugar para se trabalhar (GPTW), o que também possibilita preencher
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uma nova lacuna de pesquisa, visto a auséncia de estudos realizadas com amostras de

empresas consideras como referéncia em suas Politicas e Praticas de gestdo de pessoas.

Considerando o carater exploratéorio do estudo, sugere-se que as relagdes
encontradas sejam reanalisadas através de técnica estatistica confirmatoria especifica
(Analise de Equagodes Estruturais — AEE). Como agenda de pesquisa, sugere-se novas
investigacdes do modelo proposto, com o objetivo de investigar as influéncias das
Politicas e Praticas de Recursos Humanos sobre o Desempenho de colaboradores em
outras instituicdes, sejam publicas ou privadas. Ademais, recomenda-se que sejam
utilizadas diferentes ferramentas para investigagao do Desempenho no trabalho, as quais
podem variar desde dados brutos, avaliagdo do gestor ou outras ferramentas de auto
avaliagdo. Além disso, recomenda-se que demais estudos repliquem o teste de mediagao,

com diferentes varidveis e amostras, de forma a dar continuidade e ampliar a literatura.

E importante destacar também que este trabalho, além de apresentar contribui¢des
teoricas para possiveis lacunas na literatura, oferece aos gestores de pessoas evidéncias

que podem contribuir para tomada de decisdes, ou seja, pratica baseada em evidéncia.

Ou seja, esta pesquisa com colaboradores pertencentes a organizagdes
referenciadas e certificadas como melhores empresas para se trabalhar fornece aos
profissionais de recursos humanos resultados que poderao auxilid-los na implanta¢do ou
adequagdo de suas Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas como forma de alcancar

vantagem competitiva para diferentes organizagoes.

Ademais, as escalas utilizadas neste estudo apresentam-se como ferramentas
adequadas e validadas, as quais podem e devem ser utilizadas pelos profissionais de
recursos humanos para pesquisas internas com seu quadro de colaboradores, visto que

muitas das vezes os gestores de pessoas desenvolvem questionarios proprios, os quais nao
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possuem validagdo empirica e tedrica e, desta forma, podem apresentar resultados

distorcidos e que nao sdo confiaveis para tomada de decisdes.

Apesar da coleta de dados, andlise e discussdo dos resultados desta pesquisa terem
sido realizados em Julho de 2019, a conclusdo deste trabalho foi escrita em periodo de
pandemia devido a contaminagdo em escola global causada pelo COVID-19. Neste novo
contexto, os gestores de pessoas foram desafiados a buscar alternativas rapidas e eficazes
que auxiliassem na garantia da sobrevivéncia das organizagdes a partir do diferencial
estratégico que elas possuiam: seus colaboradores. Mas para isso, era preciso também

acolher as angustias, medos e ansiedades dos trabalhadores.

Diante deste contexto, na experiéncia profissional deste autor, foi possivel levar
para a pratica de gestdo de pessoas os resultados encontrados nesta pesquisa como forma
de apoiar tanto a organizacdo quanto os trabalhadores. Foram desenvolvidas estratégias
para aumentar a percepgao de politicas e praticas de envolvimento, com o foco no bem-
estar, na comunicag¢do e no reconhecimento dos colaboradores. Além disso, estratégias
de desenvolvimento do Capital Psicologico enquanto construto de segunda ordem
também foram implementadas (voltadas tanto para o fortalecimento do Otimismo,
Esperanca, Auto Eficacia e Resiliéncia), através de palestras, informativos e apoio aos
colaboradores por parte dos gestores. Com isso, esperava-se conseguir um impacto
também na melhoria do Desempenho, tanto voltado para as tarefas quanto para o alcance
dos resultados necessarios para que a empresa pudesse sobreviver em um novo cenario,
atribuido no ambiente coorporativo de ambiente VUCA (Volatil, Incerto, Complexo e

Ambiguo) vividos neste contexto.
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Por fim, a limitagdo desta pesquisa estd no recorte transversal utilizado, uma vez
que os dados foram coletados em um tinico momento do tempo e se restringem a amostra

pesquisada e ao periodo estudado, o que prejudica a generalizagdo dos resultados obtidos.
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11. Anexos

11.1 Anexo I - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “O Impacto das
Politicas e Praticas de Recursos Humanos na autopercepcao de Desempenho no trabalho
e o papel mediador do Capital Psicologico™, sob a responsabilidade dos pesquisadores
Prof. Dr. Sinésio Gomide Junior e o aluno do curso de P6s-Graduacao em Psicologia da
Universidade Federal de Uberlandia Diogo Freitas Pereira Gomes.

Nesta pesquisa nés buscamos entender se as politicas e praticas de recursos
humanos tem influéncia sobre a percepg¢ao de Desempenho dos trabalhadores e se esta
influéncia ¢ mediada pelo Capital Psicoldgico, composto por quatro componentes:
esperanga, resiliéncia, otimismo e autoeficacia.

Sua participagdo na pesquisa consistira em responder um questionario. Apoés
explicagdo sobre o estudo, o aluno ou pesquisador lhe entregara o Termo para assinatura
e apos, lhe sera apresentado o questionario.

Sua participagdo ndo ¢ obrigatéria. A qualquer momento voc€ pode desistir de
participar e retirar seu consentimento. Sua recusa nao trard nenhum prejuizo em sua
relagdo com o pesquisador ou com a instituigdo. Em nenhum momento vocé sera
identificado. Os resultados da pesquisa serdo publicados, mesmo assim sua identidade
sera preservada.

Vocé ndo terd nenhuma despesa ou ganho financeiro por participar da pesquisa.
Os beneficios relacionados com sua participacdo sdo que apds a conclusdo deste estudo,
poderemos compreender melhor aspectos relacionados ao ambiente organizacional:
politicas e praticas de gestdo de pessoas e percepgoes.

Qualquer duvida a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com: Prof.
Dr. Sinésio Gomide Junior (sinesiogomide@uol.com.br) e Diogo Freitas Pereira Gomes
(diogo.gomes@ufu.br) — Av. Maranhao, s/n° bloco 2C — Campus Umuarama — Bairro:
Jardim Umuarama — Uberlandia-MG. CEP: 38400-902. Tel.: (34) 3218-2235.

Sendo assim, eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente apos
ter sido devidamente esclarecido.

Uberlandia, de de

Participante da pesquisa



11.2 Anexo II - Dados Demograficos

Sexo: 1.( ) Masculino

2.( ) Feminino

Estado Civil:

Idade: anos

Grau de Escolaridade:

1. () Ensino fundamental incompleto
2. ( ) Ensino fundamental completo
3. ( ) Ensino Médio Incompleto

4. ( ) Ensino Médio Completo

5.( ) Ensino Superior Incompleto

6. () Ensino Superior Completo

7.( ) Pos-graduagao

Tipo de Empresa: 1. () Publico
2.( ) Privada
Setor da Empresa: 1. () Satde
2.( ) Tecnologia
3.( ) Atacado
4.( ) Industria
5.( ) Banco

Tempo de trabalho no cargo: anos

104

Sua empresa participou do GPTW nos ultimos 3 anos, adquirindo o selo de "Melhores

Empresas para se Trabalhar"?

1.( )Sim
2.( )Nao
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1.3 Anexo III — Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos — EPPRH

Vocé deve avaliar cada uma das 32 afirmativas seguintes na coluna a direita, de acordo
com a escala abaixo, indicando o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas,
escolhendo o niimero (de 1 a 5) que melhor reflete a sua percepgao em relacao as politicas
de recursos humanos da organizacdo em que vocé€ trabalha. Por favor, nao deixe
nenhum item em branco!

1 2 3 4

5

afirmativa se aplica

Discordo Discordo Nao concordo Concordo
totalmente parcialmente | nem discordo da parcialmente

da da afirmativa afirmativa / Nao | com a afirmativa

Concordo
totalmente
com a
afirmativa

1

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

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

Os testes de selecdo da organizacdo onde eu trabalho sd3o conduzidos
por pessoas capacitadas e imparciais.

A organizagdo em que eu trabalho utiliza-se de varios instrumentos
de selecdo (p. ex., entrevistas, provas, etc.).

A organizagdo em que eu trabalho divulga aos candidatos
informacodes a respeito das etapas e critérios do processo seletivo.

A organizacdo em que eu trabalho comunica aos candidatos seu
Desempenho ao final do processo seletivo.

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

A organizagdo onde eu trabalho me trata com respeito e atengao.

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

10

A organizac¢do onde eu trabalho estimula a minha participagdo nas
tomadas de decisao e resolucdo de problemas.

11

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

12

Na organizagdo onde eu trabalho, os colaboradores e suas chefias
desfrutam da troca constantes de informagdes para o bom
Desempenho das fungdes.

13

Na organizagdo onde eu trabalho, ha um clima de compreensao e
confianga dos chefes em relacao aos seus colaboradores.

14

Na organizacdo onde eu trabalho, hd um clima de confianga e
cooperagdo entre es colegas de trabalho.

15

Na organizacao onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso e pratica
gerenciais.
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16

A organizagdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as
competéncias necessarias a boa realizagao das minhas fungoes ( ex. :
treinamentos, participacdes em congressos, etc.).

17

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

18

A organizagdo onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a
producdo de conhecimento.

19

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

20

A organizagdo onde eu trabalho me oferece beneficios bésicos (ex:
plano de saude, auxilio transporte, auxilio alimentag¢do, etc.).

21

Na organizacdo onde eu trabalho, existem acdes e programas de
prevencao de acidentes e enfretamento de acidentes.

22

A organizacao onde eu trabalho preocupa-se com a seguranga de seus
colaboradores, controlando o acesso de pessoas estranhas na empresa.

23

As instalacdes e condic¢des fisicas (iluminagdo, ventilagdo, ruido,
temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergondmicas (adequadas
e confortaveis)

24

A organizagdo onde eu trabalho realiza avaliagdes de Desempenho e
competéncias periodicamente.

25

Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de Desempenho e
competéncias subsidia as decisdes sobre promog¢des ¢ aumento de
salario.

26

Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliagdo de Desempenho e
competéncias subsidia a elaboracao de um plano de desenvolvimento
dos colaboradores.

27

Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
avaliacdo de Desempenho e competéncias sdo discutidos com os
colaboradores.

28

Na organiza¢do onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
avaliacdo de Desempenho e competéncias sdo divulgados para os
colaboradores.

29

A organizagdo onde eu trabalho me oferece remuneragdao compativel
com as minhas competéncias e formagao / escolaridade.

30

Na organizacao onde eu trabalho, recebo incentivos (ex. promogdes,
funcdes comissionadas, bonus/ prémios/ gratificacdes, etc.).

31

Na defini¢do de seu sistema de recompensas, a organiza¢ao onde eu
trabalho considera as expectativas e sugestdes de seus colaboradores.

32

Na organizagdo onde eu trabalho, minha remuneracao ¢ influenciada
pelos meus resultados.
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11.4 Anexo IV — Inventario de Capital Psicologico no Trabalho

As frases descritas abaixo sdo referentes ao seu trabalho atual. INDIQUE O QUANTO
VOCE CONCORDA OU DISCORDA DE CADA UMA DELAS. D¢ suas respostas
anotando apo6s cada frase, aquele numero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Eu espero ter conhecimentos suficientes para crescer no trabalho.

Eu posso encontrar muitas maneiras de realizar meus sonhos no trabalho.

Sou capaz de dominar a tecnologia do meu trabalho.

Eu acredito que dias melhores virdo no meu trabalho.

Fico mais forte apos enfrentar perdas no meu trabalho.

Eu espero ter experiéncia suficiente para me sair bem no meu trabalho.

Sou capaz de dominar os procedimentos novos que surgem no meu trabalho.

0| NN | |[W[N[—

Eu acredito que coisas boas acontecerdao comigo no meu trabalho.

9 Sou capaz de realizar tarefas complexas no meu trabalho.

10 | Fico mais forte apds enfrentar intrigas no trabalho.

11 | Eu acredito que o amanha serd melhor no meu trabalho.

12 | Fico mais forte apds enfrentar inveja no trabalho.
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11.5 Anexo V — Escala de auto avaliacio de Desempenho no Trabalho

As sentencas apresentadas a seguir dizem respeito a algumas agdes que possivelmente
voce realiza no seu dia-a-dia de trabalho. Por favor, reflita sobre suas tarefas e rotinas de
trabalho e indique com que frequéncia vocé realiza os comportamentos descritos. Utilize
a seguinte escala de resposta:

Nunca Sempre
1 Exeguto minhas tarefas dentro dos prazos 1 ) 3 4 5
previstos.
2 Executo adequadamente tarefas dificeis. 1 2 3 4 5
3 Executo meu trabalho levando em conta a
o S 1 2 3 4 5
estrutura e as politicas da organizagao.
4 A realiza¢do do meu trabalho contribui para o
alcance da missdo e dos objetivos da 1 2 3 4 5
organizacao.
5 Realizo o meu trabalho com economia de
: . 1 2 3 4 5
recursos (material, financeiro e humano).
6 Procuro atualizar meus conhecimentos
L . 1 2 3 4 5
técnicos para realizar meu trabalho.
7 Executo meu trabalho de acordo com o que ¢
. 1 2 3 4 5
esperado pela organizacao.
8 Contribuo com alternativas para solucao de
problemas e melhoria de processos da 1 2 3 4 5
organizagao.
9 Planejo a execucao do meu trabalho definindo
~ o 1 2 3 4 5
acoes, prazos e prioridades.
10 | Planejo agdes de acordo com minhas tarefas e 1 ) 3 4 5
rotinas organizacionais.
11 | Estabeleco contato com outras pessoas ou
equipes  para  atingir 0s  objetivos 1 2 3 4 5
organizacionais.
12 | Tomo iniciativas para melhorar meus 1 ) 3 4 5
resultados no trabalho.
13 | Adapto minha rotina as altera¢des das metas
o 1 2 3 4 5
da Organizagdo.
14 | Soluciono duvidas de meus colegas quando sou
. 1 2 3 4 5
solicitado.
15 | Executo adequadamente tarefas rotineiras. 1 2 3 4 5
16 | Utilizo meu conhecimento tedrico/pratico para
. 1 2 3 4 5
realizar meu trabalho
17 | Busco novas solucdes para problemas que
: 1 2 3 4 5
possam surgir em meu trabalho.
18 | Executo minhas atribui¢des prevendo os seus
1 2 3 4 5
resultados.
19 | Aproveito oportunidades que possam 1 ) 3 4 5
melhorar meus resultados de trabalho.
20 | Esfor¢o-me para realizar as tarefas que me sao
s 1 2 3 4 5
destinadas.
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