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Resumo

A Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) no setor publico precisa ser avaliada de acordo com
suas especificidades e complexidade. Este trabalho tem por objetivo defender a tese de que a
reputacao das unidades de GP pode ser utilizada como um indicador apropriado a
mensuracdo da efetividade de GEP no servico publico brasileiro. Para operacionalizar esse
objetivo, esta Tese foi dividida em trés estudos que investigaram uma amostra total de 305
servidores publicos. O Estudo 1 testou o ajuste do modelo do instrumento de reputagdo de
unidades de GP (Qualidade dos servigos prestados e Credibilidade e confianga) e suas
validades convergente e discriminante. Os resultados indicaram a remogao de 5 itens e
apontaram que ambos os tipos de validade foram obtidos. O Estudo 2 investigou o impacto
das praticas de GP na reputacao das unidades de GP (de maneira geral e em seus respectivos
fatores). Os resultados indicaram um impacto positivo e significativo, sendo esse mais forte
para o fator Credibilidade e confianca da escala de reputacdo. O Estudo 3 testou se a relacdo
entre praticas de GP e reputag@o das unidades de GP (de maneira geral e em seus respectivos
fatores) ¢ mediada pela Satisfacdo no trabalho (com os colegas, com o salario, com a chefia,
com a natureza do trabalho e com promogdes). Os resultados ndo indicaram mediag3o,
exceto pelo fator Satisfacdo com os colegas no fator Qualidade dos servigos prestados da
escala de reputagdo (mediagdo parcial). Em geral, os resultados indicaram a validade
psicométrica da escala de reputacdo de unidades de GP e, por meio desta, identificou-se o
impacto positivo que as praticas de GP exercem nesse indicador. Além disso, a auséncia de
mediagdo pode indicar que o impacto das praticas de GP na reputacio pode ser formado por
meio de processos cognitivos, baseados em atribui¢do, em vez de mecanismos afetivos,
impulsionados pela satisfacao. Isso sugere evidéncias empiricas de que a reputacao de
unidades de GP pode ser um promissor indicador de efetividade de praticas de GP no setor

publico, oferecendo insights relevantes para gestores e formuladores de politicas.



Palavras-chave: reputacio das unidades de gestdo de pessoas, gestdo estratégica de

pessoas, avaliacdo de gestdo de pessoas, gestdo de pessoas no setor publico.



Abstract

Strategic Human Resource Management (SHRM) in the public sector needs to be evaluated
according to its specificities and complexity. This work aims to defend the thesis that the
reputation of HR units can be used as an appropriate indicator to measure the effectiveness of
SHRM in the Brazilian public service. To operationalize this objective, this thesis was
divided into three studies that investigated a total sample of 305 public servants. Study 1
tested the model fit of the HR unit reputation instrument (Quality of services provided and
Credibility and trust) and its convergent and discriminant validity. The results indicated the
removal of 5 items and showed that both types of validity were obtained. Study 2 investigated
the impact of HR practices on the reputation of HR units (in general and in their respective
factors). The results indicated a positive and significant impact, which was stronger for the
Credibility and trust factor of the reputation scale. Study 3 tested whether the relationship
between HR practices and the reputation of HR units (in general and in their respective
factors) is mediated by job satisfaction (with colleagues, salary, management, nature of work,
and promotions). The results did not indicate mediation, except for the satisfaction with
colleagues factor in the Quality of Services Provided factor of the reputation scale (partial
mediation). In general, the results indicated the psychometric validity of the HR unit
reputation scale and, through this, identified the positive impact that HR practices exert on
this indicator. Furthermore, the absence of mediation may indicate that the impact of HR
practices on reputation may be formed through cognitive processes, based on attribution,
rather than affective mechanisms, driven by satisfaction. This suggests empirical evidence
that the reputation of HR units can be a promising indicator of the effectiveness of HR

practices in the public sector, offering relevant insights for managers and policymakers.



Keywords: reputation of human resources units, strategic human resources
management, human resources management assessment, human resource management in the

public sector.
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Introducio

A Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) consolida-se na literatura especializada como
uma abordagem fundamental que visa a alinhar de forma sistémica as agdes de Gestao de
Pessoas (GP) com os objetivos estratégicos mais amplos das organizagdes (Boon et al.,
2019). Em sua esséncia, a GEP ¢ uma forma de garantir que os colaboradores transcendam a
condi¢do de meros recursos operacionais para se constituirem em um genuino ativo
estratégico, contribuindo ativa e diretamente para o alcance dos resultados organizacionais
desejados (Boon et al., 2019). A GEP pode ser crucial para o sucesso organizacional na
medida em que conecta de maneira intrinseca as agdes de GP com os objetivos da empresa,
direcionando os esfor¢os humanos para o crescimento e desenvolvimento sustentavel do
negocio. Este alinhamento estratégico proporciona o engajamento e a retengao dos
colaboradores, seja por meio da capacitacdo continua, da criagdo de um ambiente de trabalho
positivo e colaborativo e do desenvolvimento de lideres capazes de inspirar e motivar suas
equipes (Garavan et al., 2019). Ao alinhar o capital humano com os objetivos
organizacionais, a GEP garante que as organiza¢des permane¢am competitivas, ageis e
adaptaveis em um ambiente de negdcios em rapida e constante mudanca (Beijer et al., 2021;
Cooke et al., 2020). E crucial destacar que esses efeitos positivos da GEP ndo se limitam ao
ambito do setor privado, sendo também destacados e validados em uma gama de estudos que
investigaram sua aplicacdo e impacto no setor publico (Beijer et al., 2021), onde a gestdo do
desempenho e a eficiéncia sdo igualmente imperativas.

Apesar desse impacto positivo amplamente reconhecido, no que tange
especificamente ao servico publico brasileiro, os estudos académicos consistentemente
apontam uma miriade de dificuldades praticas para implementar a GEP em sua plenitude,
apesar de as tentativas primeiras e as discussdes iniciais sobre a modernizac¢ao da gestdo de

pessoas na administracdo publica datarem dos anos 1990 (Camoes & Meneses, 2016;
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Fonseca & Meneses, 2016). A complexidade desse cenario pode ser melhor compreendida
quando se enumeram os fatores que dificultam essa implementagdo, os quais foram
categorizados pela literatura como: a) Fatores Institucionais, que compreendem elementos
externos que podem impactar a organizacdo publica, tais como uma legislacdo muitas vezes
rigida e pouco adaptavel, e as pressdes e mecanismos de controle externo; b) Fatores
Politicos, que decorrem da dindmica de interagdo intra e intergrupo e estdo intrinsecamente
relacionados a processos de poder e influéncia — e.g. a auséncia de suporte da alta gestdo e a
descontinuidade administrativa, fenomeno comum em transi¢cdes de governo; c) Fatores
Organizacionais, inerentes a propria cultura e estrutura das organizagdes publicas e que
influenciam diretamente as politicas e praticas de GP — e.g. uma profunda resisténcia a
mudanga enraizada no funcionalismo e o baixo engajamento dos gestores de linha; e d)
Fatores Setoriais, relacionados especificamente aos departamentos sob controle da unidade de
GP — e.g. a cronica escassez de recursos, o excesso de tarefas burocraticas e rotineiras e, de
forma critical, a baixa reputag@o da unidade de GP perante o restante da organizagédo (Cortes
& Meneses, 2019). Esta ultima variavel, a reputacdo, merece destaque especial, pois atua
como um catalisador dos demais problemas.

Diante desses desafios, o apoio de grupos influentes, com especial énfase para a alta
geréncia, surge como um fator relevante para superar as barreiras a efetiva implementacao
estratégica da GP; o engajamento da lideranga superior proporciona uma base de sustentacdo
que vai desde o alinhamento organizacional macro até a alocagcdo adequada de recursos ¢ a
concessao de credibilidade institucional (Cortes & Meneses, 2019). O apoio de grupos
influentes, notadamente a alta geréncia, é crucial para as unidades de GP por uma série de
motivos inter-relacionados e fundamentais: a) Alinhamento estratégico: seu apoio pode
garantir que as iniciativas de GP estejam intrinsecamente alinhadas com as metas estratégicas

gerais da organizagdo, permitindo a condugdo da organizacdo em diregdo aos seus objetivos
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de longo prazo e garantindo que a for¢a de trabalho seja gerenciada de uma forma que
suporte essas metas de maneira coerente (Lowry et al., 2024); b) Alocacdo de recursos: com o
aval da alta lideranca, a unidade de GP tem mais probabilidade de receber os recursos
necessarios, incluindo or¢gamento, tecnologia e pessoal qualificado, para implementar
sistemas, politicas e praticas de GP eficazes e inovadoras (Hutchison-Krupat & Kavadias,
2015; Ma et al., 2021); ¢) Credibilidade e influéncia: quando os sistemas, politicas e praticas
de GP sao explicitamente endossados por grupos influentes na organizagdo, elas ganham
credibilidade instantanea e sdo levadas mais a sério pelos funciondrios e pelas demais partes
interessadas — isso pode aumentar significativamente a influéncia e a capacidade unidade de
GP de impulsionar mudangas transformacionais dentro da organizacdo (Haldorai et al.,
2022); d) Gestdo de mudangas: implementar novas politicas, praticas ou mudancas culturais
de GP geralmente requer uma mudanca organizacional significativa e, por vezes, disruptiva;
o suporte da alta geréncia ¢ essencial para liderar e gerenciar essa mudanca de forma efetiva,
fornecendo a autoridade e a visibilidade necessarias para superar a resisténcia e garantir a
adesdo de todos os niveis da organizagdo (Fletcher & Everly, 2021); e) Engajamento e moral
dos funcionarios: os funcionarios t€ém mais probabilidade de se envolver e apoiar ativamente
as iniciativas de GP se virem que essas iniciativas sdo apoiadas e valorizadas pela alta
geréncia. Esse suporte de cima para baixo pode aumentar o moral € o comprometimento dos
funcionarios, pois sinaliza de maneira inequivoca que a organizagao valoriza sua forga de
trabalho e estd genuinamente investida em seu desenvolvimento e bem-estar (Al-Haziazi,
2024); f) Gerenciamento de desempenho: sistemas eficazes de gerenciamento de desempenho
exigem o suporte incondicional da alta geréncia para garantir que sejam implementados de
forma consistente e justa em toda a organizagao — isso ajuda a criar uma cultura de
responsabilidade, meritocracia e melhoria continua (Chatterjee et al., 2022); g)

Gerenciamento de talentos: atrair, desenvolver e reter os melhores talentos € uma fungéo
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essencial e estratégica da unidade de GP. O apoio da alta geréncia ¢, portanto, essencial para
criar uma marca empregadora forte e para garantir que a organizacao invista de forma
continuada no desenvolvimento de lideranga e no planejamento de sucessao (Farndale et al.,
2010; Zada et al., 2024). Estes exemplos ilustram a relevancia critica que garantir o apoio de
grupos influentes exerce na atuagéo e na efetividade das unidades de GP.

E neste contexto critico que se articula o cerne desta tese. A GEP é fundamental por
conectar pessoas e estratégia, alinhando talentos aos objetivos organizacionais. No entanto,
sua implementagao no servigo publico enfrenta desafios profundos, uma vez que aspectos
ambientais e organizacionais — muitos deles fora do controle direto da GEP — podem
dificultar severamente o processo. Diante disso, torna-se crucial assegurar o apoio da alta
lideranca, que detém os recursos de poder, orcamento e influéncia necessarios para viabilizar
as iniciativas. Para obter tais recursos, ¢ preciso que a GEP demonstre, de forma tangivel e
convincente, contribuir para o alcance dos objetivos da lideranga. Dessa forma, a avaliagdo da
GEP ganha relevancia suprema, pois ¢ por meio dela que se busca evidenciar o quanto as
metas estratégicas estdo sendo atendidas. O problema, porém, estd no fato de que essa
avaliag@o, como visto, frequentemente utiliza indicadores pouco significativos e de baixo
poder explicativo para a alta liderancga, limitando drasticamente a percep¢ao clara do valor
estratégico entregue pela unidade de GP. Diante desse cendrio de insuficiéncia avaliativa, a
reputacdo das unidades de GP surge como um um indicador alternativo relevante: quando a
GEP constréi uma imagem positiva, de competéncia e de confianga perante os lideres,
consegue, mesmo com as limitagcdes na mensuracdo tradicional, garantir maior apoio,
legitimidade e espago para suas acdes (Cortes & Meneses, 2019).

Por seu carater eminentemente estratégico, a avaliagdo dos sistemas, politicas e
praticas de GEP passa a ser vista como um processo continuo e fundamental para garantir que

a GP seja de fato um diferencial competitivo para as organizagdes, justificando os
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investimentos e demonstrando seu valor (Neiva, 2021). Considerando o descrito no paragrafo
anterior, selecionar indicadores de avaliagdo que avaliem ndo s6 a mera execucao de
objetivos operacionais, mas que também mensurem de forma robusta a satisfagdo de grupos
influentes, pode refletir com maior precisdo o €xito — a efetividade estratégica — dos sistemas,
politicas e praticas implementados pelas unidades de GP. Apesar dessa premissa logica, a
pratica académica e organizacional ainda recorre com frequéncia a indicadores tradicionais,
como rotatividade (da Silva Guerra et al., 2020) e absenteismo (Mendes et al., 2021; Mendes
et al., 2022) para mensurar os resultados de GP. Embora sejam indicadores 1teis e relevantes
para dimensoes especificas, ¢ crucial reconhecer que essas variaveis mensuram
primariamente a eficacia operacional dos sistemas, politicas e praticas de GEP — ou seja, a
capacidade das unidades de GP de alcancar certos objetivos estabelecidos internamente
(Pereira et al., 2021; Rossi & dos Santos, 2016) —, contribuindo muito pouco para aferir com
precisdo o quanto as acdes estratégicas desses setores sdo capazes de satisfazer os interesses ¢
as expectativas dos diversos atores e grupos influentes atendidos, particularmente a alta
lideranca.

A reputacdo ndo ¢ uma medida tipica ou convencional de avaliacdo em GP, mas ¢
importante salientar que existe uma extensa e consolidada literatura na area de administracdo
investigando o impacto da reputagdo organizacional (Bustos, 2021; Lee & Abdullah, 2024), a
qual, ao refletir a opinido e atitude de stakeholders em relagdo a uma organizacao, constitui
um ativo de valor intangivel e inestimavel no qual as organizacGes investem pesadamente
para atrair novos talentos, investimentos e construir relacdes de confianga (Ismail et al.,
2022). Apesar de ser pouco explorada no ambito grupal ou departamental, estudos de caso e
pesquisas qualitativas indicam que a reputagdo das unidades de GP nas organizagdes publicas
brasileiras esta associada a resultados positivos e tangiveis, como maior procura espontanea

por treinamentos, melhor alocacdo de recursos financeiros, maior autonomia decisoéria e,
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principalmente, maior influéncia estratégica nos processos de tomada de decisdo (Cortes,
2017; Fonseca, 2013). Evidéncias empiricas sugerem que uma boa reputagdo, construida ao
longo do tempo, permite que as unidades de GP atuem de forma verdadeiramente estratégica,
alinhando suas ac¢des aos objetivos organizacionais de longo prazo (Camoes, 2013).

Do ponto de vista conceitual, a reputacdo € construida a partir da capacidade
demonstrada pela unidade de GP de atender continuamente as expectativas de seus
Stakeholders primarios, gerando uma percepg¢ao estavel e positiva de sua efetividade e
confiabilidade (Ferris et al., 2007; Tsui, 1990). Esse reconhecimento social facilita a
legitimidade e a institucionalizacdo das politicas de GEP, além de ser considerado um ativo
intangivel valioso, de dificil aquisicdo e replicacdo por concorrentes (Vlasi¢ & Langer, 2012).
Apesar da literatura especializada apontar consistentemente uma falta de estudos especificos
sobre reputagdo aplicada ao contexto departamental da GP (Ferris et al., 2007; Trullen et al.,
2016), recentemente Souza e Cavalcante (2023) construiram e validaram de forma pioneira
uma medida especifica para avaliar a reputagdo de unidades de GP em organizagdes publicas
brasileiras. O instrumento, um questionario psicometricamente robusto, apresentou
evidéncias de validade de construto e confiabilidade, podendo ser, portanto, uma medida
valiosa e inédita para testar empiricamente a hipotese de que a reputagdo da unidade de GP,
ao representar a realizacdo de objetivos estratégicos e a satisfacdo de grupos influentes, pode
refletir de maneira mais fidedigna a efetividade dos sistemas, politicas e praticas de GP.

Diante do potencial ainda largamente inexplorado da adogao da reputagdo da unidade
de GP como uma métrica central para a avaliagdo da efetividade da GEP, o tema desta Tese
de doutorado centra-se na avaliacdo da efetividade da GEP no servigo publico brasileiro por
meio da reputacdo das unidades de GP. Este tema emerge diretamente de um problema de
pesquisa claro e relevante: a constatacdo de que os indicadores tradicionais de avaliagdo da

GEP sao insuficientes para demonstrar seu valor estratégico perante a alta lideranca no
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servigo publico brasileiro. Esta insuficiéncia cria uma lacuna critica na mensuragao de sua
efetividade real, perpetuando um ciclo vicioso de baixa reputacdo, falta de apoio e
implementacao deficiente, dificultando sobremaneira a consolida¢do da GEP como um pilar
da modernizagdo da administracdo publica. Para enfrentar este problema, o objetivo geral
desta pesquisa ¢ investigar a relag@o entre as praticas de GP e a reputagdo das unidades de GP
no servigo publico brasileiro, analisando a reputagdo como um indicador potencial e valido da
efetividade dos sistemas, politicas e praticas de GEP, partindo do pressuposto de que a
reputacao reflete os juizos de valor agregado feitos por grupos influentes a respeito da
qualidade, confiabilidade e utilidade dos servigos prestados pelas unidades de GP (Souza,
2021).

A justificativa para a realizacdo desta Tese assenta-se em pilares so6lidos. Em primeiro
lugar, justifica-se pela necessidade critica e premente de desenvolver e validar métricas de
avaliacdo da GEP que sejam significativas, compreensiveis e estratégicas para a alta
lideranga, superando a limita¢do dos indicadores operacionais tradicionais. Em segundo
lugar, a exploragdo sistematica da reputagdo, um construto ja intuitivamente associado a
resultados positivos no servigo publico, mas ainda subutilizado e pouco compreendido em
sua relagdo causal com as praticas de GP, preenche uma lacuna teorica e pratica evidente. Ao
utilizar o instrumento recentemente validado por Souza e Cavalcante (2023), esta tese ndo
apenas se vale de uma ferramenta metodolédgica robusta, mas também busca gerar evidéncias
empiricas pioneiras sobre as antecessores e consequentes da reputacdo da unidade de GP.
Conforme descrito anteriormente, este € o Uinico instrumento disponivel especificamente para
este fim no contexto do servigo publico brasileiro. Apesar de apresentar resultados
psicométricos robustos em sua validagao inicial, ainda ndo foi investigado de forma
aprofundada o impacto causal das praticas de GP na reputa¢do das unidades de GP, nem se

essa relacdo sofre a interferéncia de variaveis mediadoras. Analisar essa relagdo de forma
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causal e contextualizada pode prover as tdo necessarias evidéncias empiricas para sustentar a
tese de que a reputagdo de unidades de GP pode ser, de fato, um indicador valido, confidvel e
estratégico da efetividade das praticas de GEP. Portanto, esta Tese de doutorado visa a
contribuir de forma substantiva para preencher essas lacunas de conhecimento, oferecendo
aos gestores publicos e pesquisadores uma nova lente para avaliar, compreender e,

consequentemente, fortalecer a GEP no Estado brasileiro.
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Referencial Teorico

Primeiramente, sera feita uma descri¢do do histérico de GP e GEP, a relevancia de
fatores contextuais para GEP e do motivo de ser mais adequado seguir critérios de efetividade
para avaliar a mesma. Depois sera descrito brevemente a respeito da implementacdo da GEP
no setor publico brasileiro. Em seguida, sera comunicada uma revisao sistematica da
literatura que teve como objetivo sintetizar a pesquisa existente sobre os indicadores de
avaliagdo de sistemas, politicas e praticas de GP no setor publico. Nesse sentido, sera
destacada a reputacdo como um dos fatores a influenciar as politicas e praticas de GP,
especialmente valiosa na medida em que resulta em maior apoio dos grupos de influéncia
cujos interesses e expectativas incidem sobre os sistemas, processos e praticas de GP. Com
isso, € definido o conceito de reputacdo, sua origem, os principais stakeholders relativos a

reputacdo das unidades de GP e sua rede nomolodgica.

Gestao de Pessoas e Gestao Estratégica de Pessoas

A Gestao de Pessoas (GP) busca administrar o capital humano de forma eficaz por
meio de diversas politicas e praticas para desenvolver, motivar e engajar os colaboradores,
impulsionando o alcance dos objetivos organizacionais (Belte et al., 2023). Este conceito
surgiu no final do século XX, evoluindo das areas de Administracdo de Pessoal e de
Recursos Humanos (RH) para reconhecer os colaboradores como parceiros na organizagao,
e ndo apenas como recursos (Ochieng, 2023). As unidades de GP s@o um complexo de
politicas, sistemas, processos, tecnologias e pessoas organizados para um objetivo comum:
prestar um bom servico, seja este instrumental, estratégico ou politico, a quem quer que seja
— e.g. liderancas, gestores, servidores (Boon et al., 2019).

A GP assumiu posi¢do de parceira estratégica e propositiva voltada a solugdo de

necessidades organizacionais, alinhada vertical — conexao entre praticas de GP e estratégia
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organizacional — e horizontalmente — congruéncia com diversos procedimentos de praticas
de GP — com o estrato gerencial e com os empregados, precisando de estrutura e recursos,
bem como de competéncias estratégicas e técnicas de seus profissionais para maiores
chances de sucesso (Kehoe, 2021). Com isso, tiveram inicio as discussdes sobre
Planejamento Estratégico para RH (PERH), no inicio da década de 1980 (Ritz & Knies,
2023), assunto a época tratado a partir de duas abordagens: a) Michigan Concept: enfatizava
a importancia de alinhar as praticas de GP com a estratégia de negdcios da organizacio e
dava énfase aos resultados tangiveis das praticas de RH, como a produtividade, a qualidade
e a lucratividade; b) Harvard Concept: ia além do foco em resultados e eficiéncia,
enfatizando a importancia de considerar os interesses de todos os stakeholders envolvidos,
como empregados, gestores, sindicatos, acionistas e a sociedade em geral (Ritz & Knies,
2023).

Desde entdo, os estudos sobre PERH ganharam visibilidade, diversificando-se as
abordagens e o foco das preocupagdes para as organizacdes e para a pesquisa académica.
Com isso, cunhou-se a expressdo Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) por sua adequagao
para abarcar o conjunto de politicas e praticas do gerenciamento da forca de trabalho com o
proposito de auxiliar no alcance de objetivos das organizagdes (Ochieng, 2023).

Ao passo que a GP se preocupa com praticas pontuais — e.g., selegcdo, treinamento e
gestdo de desempenho (Lengnick-Hall et al., 2009; Markoulli et al., 2017), a GEP tem uma
perspectiva macro-organizacional formada por praticas de GP, concretizadas por uma
instituicdo para promover comportamentos da forga laboral — e.g., maior motivagao,
aprendizagem —, com o objetivo de produzir resultados organizacionais (Boon et al., 2019;
Garavan et al., 2019; Ochieng, 2023).

A GEP desenvolveu-se pela sequéncia de trés perspectivas tedricas (Stahl et al.,

2023): a) Universalista: ao identificar praticas como recrutamento e selecdo eficazes,
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treinamento continuo e sistemas de remuneracao justos como "melhores praticas", essa
perspectiva valoriza as pessoas como um investimento e um capital fundamental para o
sucesso organizacional — Pfeffer (1994) e Ostermann (1994) cunharam o termo high
performance work practices ou best practices para designar as melhores praticas avaliadas
em seus modelos que estariam relacionadas aos melhores desempenhos das organizagdes; b)
Contingencial: busca adaptar as praticas de GP as caracteristicas especificas de cada
organizacdo e valoriza a capacidade das pessoas de se adaptarem a diferentes situagoes e
contribuir para a realizacdo dos objetivos organizacionais de forma flexivel — € representada
pelos estudos de Balkin e Gomez-Mejia (1987), Gomez-Mejia e Balkin (1992) e Schuler e
Jackson (1987); ¢) Configuracional: propde uma visao holistica que analisa como a
combinagdo especifica de praticas de GP molda a configuracao geral da gestao de pessoas
na organizagao — as pessoas sao vistas como parte integrante de um sistema organizacional
que precisa funcionar de forma integrada para alcangar o sucesso — buscando sinergia ¢
complementaridade entre as praticas. O estudo configuracional mais reconhecido foi o de
Huselid (1995), que demonstrou que um sistema de praticas denominado high performance
work system (sistema de trabalho de alto desempenho) estava positiva e significativamente
relacionado aos resultados organizacionais.

A convergéncia dessas perspectivas levou a um entendimento mais sofisticado da
GP, reconhecendo que: as pessoas sdo um recurso estratégico fundamental para o sucesso
organizacional; as praticas de GP devem ser adaptadas as caracteristicas especificas de cada
organizacdo; e a GP ¢ um processo complexo que envolve a interacdo de diferentes fatores
(Martin-Alcazar et al., 2005). Cabe destacar que as trés perspectivas ndo sdo excludentes,
mas complementares: a escolha da abordagem mais adequada depende dos objetivos da

analise, das caracteristicas da organizagdo e dos recursos disponiveis; na pratica, as
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empresas geralmente adotam uma combinacgdo das trés perspectivas para embasar suas
decisdes de GP (Jackson et al., 2014).

Considerando essas perspectivas, ao longo do desenvolvimento dos modelos de GEP
estiveram presentes quatro focos principais de estudos: o exame de aspectos dos ambientes
externo e interno como antecedentes de subsistemas de GP; as relagdes dos subsistemas de
GP com resultados para atores diversos; a sondagem de processos explicativos, por meio de
esforcos para entender as relagdes mediadoras que ligam subsistemas de GP, resultados para
atores internos — empregados e gerentes — e externos — clientes, proprietarios/investidores,
outras organizagdes, e sociedade; e as investigagdes contextuais nas quais as condi¢des
ambientais sdo vistas como potenciais barreiras ou facilitadores para os efeitos benéficos
dos subsistemas de GP (Jackson et al., 2014).

A partir deste ultimo foco, entendendo que sdo as forgas institucionais ou politicas
que impedem a coordenacgdo das praticas de GP em torno da estratégia, foram ressaltadas as
razdes de considera-las na implementagdo ou no estudo da GEP: o entendimento de que as
consideragdes politicas prevalecem sobre as técnicas na consecugdo das atividades de GP; a
consideragdo de que a pratica ndo se explica totalmente pelo processo voluntario de
planejamento e alinhamento estratégicos; o destaque conferido ao potencial da funcdo de GP
para aumentar seu papel como parceiro estratégico da organizagdo (Ritz & Knies, 2023). O
ponto em comum ¢ a considerac@o de elementos pertencentes ao contexto como
fundamentais a efetiva implementacdo da GEP. Isso vai ao encontro dos estudos sobre
implementacdo e execucdo de GEP, que consideram que os resultados obtidos sdo diferentes
dos planejados em virtude de fatores contextuais, pois estes geram desafios ou mudangas
inesperadas para a organizagdo (Lengnick-Hall et al., 2009).

As preocupagdes com o contexto em que a GP esta inserida, tanto do ponto de vista

externo quanto interno a organizagao, podem ser simbolizadas pelo modelo conceitual de



27

Hendry e Pettigrew (1990), representado na Figura 1. Nele, estdo presentes fatores externos,
de natureza socioecondmica, técnica, politico-legal e competitiva, e fatores internos,
relativos a cultura, a estrutura, a politica/lideranca, a tecnologia de tarefas e aos resultados
organizacionais, que contribuiriam para a caracterizagdo e o conteudo da GP, em estreita
relagcdo com a estratégia corporativa.

Figura 1

Mudancga Estratégica e Gestdo de Pessoas

Contexto externo

Socio-econémico
Técnico
Politico-legal
Competitivo

{

Contexto interno

Cultura
Estrutura

Politica/Lideranca
| Tecnologia de tarefa l
Resultados organizacionais Contexto de GP

Contetudo da estratégia organizacional 2 'y *

I
_____ ' 1 L Papel
Objetivos | Defini¢do
Mercado de produto ' Organizagao
Estratégia e tatica [ === Conteiido de GP oY Resultados de pessoal

Fluxos de pessoal
Sistemas de trabalho
Sistemas de recompensa
Relagdes entre empregados

Nota. Figura traduzida de Hendry e Pettigrew (1990).

Este modelo ¢ relevante no sentido de que gera uma estrutura orientadora para a
condugao de pesquisas sobre a GEP e sugere possiveis problemas, assuntos e temas que
podem ser abordados (Hendry & Pettigrew, 1990). Nao ha uma forma puramente mecénica
de obter um ajuste entre a estratégia organizacional e as politicas de GP, ja que essa
interagdo ¢ complexa e influenciada por fatores dos contextos externo e interno (Aguinis et

al., 2022).
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O modelo da Figura 1 justifica a adog¢ao de uma perspectiva contingencialista para
compreender o contexto da GP: diversos fatores contextuais exteriores e interiores as
organizacdes sdo considerados no processo de planejamento estratégico de GP para que a
implementacao das politicas logre éxito. Cada elemento contextual ¢ manobrado por atores e
grupos com maior ou menor influéncia — e.g. a alta lideranca detém controle sobre os
recursos orcamentarios-financeiros, ao passo que os gestores de linha, dos recursos
humanos; com isso, o sucesso das praticas de GEP depende do quanto ela consegue
influenciar a manobra desses elementos, o que se faz possivel mediante a satisfagdo dos
interesses dos grupos que os dominam (Markoulli et al., 2017). Dessa forma, para avaliar o
sucesso das politicas e praticas de GEP, necessita-se selecionar indicadores que reflitam nao
s0 o atingimento dos objetivos, mas também a satisfagdo desses grupos cujas necessidades e
expectativas incidem sobre o setor, seus planos e realizagdes.

Essa influéncia do contexto nos sistemas, politicas e praticas de GEP ¢ demonstrada
na diferenca da implementac¢do de GEP nos setores publico e privado (Knies et al., 2020).
Entretanto, antes de descrever essa diferenca, cabe diferenciar os conceitos de sistemas,
politicas e praticas de GP. Os sistemas, politicas e praticas de GEP sdo conceitos
interligados, mas distintos. Sistemas de GEP combinam praticas para influenciar o
desempenho organizacional, sendo mais eficazes quando alinhados de forma coesa
(Garengo et al., 2022). No entanto, Boon et al. (2019) destacam que apenas investir em
multiplas praticas ndo garante resultados, sendo essencial a sinergia entre elas e os objetivos
organizacionais; ou seja, € preciso investigar o impacto das praticas como um sistema
integrado. J4 as politicas de GEP sdo diretrizes formais que regulam o comportamento de
funcionarios e empregadores, visando a alcangar metas especificas (Neiva, 2021). As
praticas de GEP sdo acdes estratégicas que implementam politicas e metas organizacionais,

sendo vivenciadas diretamente pelos colaboradores (Demo et al., 2022; Meneses et al.,
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2014). Elas sao dinamicas e adaptaveis, conforme as necessidades da organizacdo (Beijer et
al., 2021). Demo et al. (2018) categorizam as praticas em seis areas: recrutamento/selecao,
envolvimento, treinamento/desenvolvimento, condi¢des de trabalho, avaliagdo de
desempenho e remuneragao/recompensas. Boon et al. (2019) identificam as praticas mais
comuns, como treinamento, participagdo, remuneracao ¢ avaliacdo, embora haja variacdo na
inclusdo de outras, como gestdo de diversidade e pesquisas de atitude.

No setor privado, os sistemas de GP sdo frequentemente mais avangados
tecnologicamente e flexiveis e adaptaveis as necessidades especificas da organizacgao,
possuindo maior autonomia na elaboracao de politicas que se alinham com seus objetivos e
cultura de negocios; as praticas de GP no setor privado sdo mais propensas a serem baseadas
no desempenho, com praticas como pagamento por mérito e avaliagdes de desempenho
impulsionando a produtividade e a lucratividade, além de ter maior flexibilidade na
elaboragdo de pacotes de remuneragéo e programas de desenvolvimento de carreira (Boselie
et al., 2021). Em contraste, as organizacdes do setor publico podem enfrentar restrigdes
or¢amentarias ¢ obstaculos burocraticos, além das politicas de GP serem frequentemente
moldadas por regulamentagdes governamentais e acordos de negociacdo coletiva, resultando
em estruturas mais padronizadas e rigidas; as praticas de GP sdo frequentemente
influenciadas por consideragdes politicas, legislacdo e pela necessidade de manter a
confianga publica (Boselie et al., 2021).

Essa relacdo entre fatores contextuais, influéncia de atores e a necessidade de alinhar
interesses para o sucesso da GEP ajuda a explicar os desafios e particularidades de sua
implementagdo. Como o recorte de pesquisa desta Tese de doutorado ¢ o setor publico
brasileiro, faz-se necessario descrever brevemente o percurso da adogdo de GEP no mesmo.
Além disso, o foco desta Tese estd em investigar a relagdo entre praticas de GP e reputacdo

das unidades de GP. Conforme pesquisas (Souza & Cavalcante, 2023), reputagéo é
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contingencial, dependente de certas circunstancias; nao € alvo direto das politicas e praticas
de GP, mas pode facilitar ou dificultar essas. A reputag@o ndo ¢ o objetivo das politicas de
GP, mas pode proporcionar diversos objetivos das praticas de GP, conforme relatado na
Introducdo. Dessa forma, cabe descrever como comegou o processo de implementacdo da
GEP no servigo publico brasileiro e os obstaculos enfrentados.

Nos anos de 1990, a reforma administrativa no Brasil fez com que a administragdo
publica buscasse substituir seu modelo burocratico por um modelo gerencial (Secchi et al.,
2021). O objetivo era conduzir a GP nos 6rgdos do Poder Executivo Federal com énfase
para desempenho, resultados e exceléncia na prestagdo de servicos, por meio do
estabelecimento de meios para a motivagao e capacitagdo dos servidores publicos (Camdes
et al., 2014). Neste cenario, a GEP foi adotada como ferramenta para modernizar o servigo
publico (Camdes & Meneses, 2016).

Entretanto, estudos indicam que as praticas de GP no setor publico ainda ndo sdo
consideradas totalmente estratégicas e ainda existe um predominio do controle burocratico
(Junior et al., 2022; Silverio & Menezes, 2021). Essa transi¢ao para GEP pode ter sido
prejudicada devido a adaptagdo de modelos desenvolvidos no setor privado ndo terem
observado aspectos culturais (Meneses et al., 2014) e a estrutura organizacional e normativa
inerente do servigo publico (Carmo et al., 2018). Os resultados de Tetila (2024) indicaram
que a burocracia excessiva, auséncia de capacitagdo continua e resisténcia a inovacao
tecnologica constituem desafios a implementacao da GEP no servigo publico. Evidéncias
indicam que uma GEP eficaz no setor publico depende de praticas como gestdo por
competéncias, valorizagdo do capital humano, capacitacdo continua e gestdo participativa,
apoiadas por uma governanga que garanta transparéncia; no entanto, a implementagao

dessas praticas enfrenta obstaculos como resisténcia a mudanga, burocracia excessiva,
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dificuldade em reter talentos e insuficiente investimento em desenvolvimento profissional
(Machado, 2024).

As agoes de GP em organizagdes publicas partem da identificagdo do seu papel para
a sociedade, observando as necessidades do ambiente e como serdo prestados os seus
servicos, além de lidar com desafios or¢gamentarios e politicos (Silverio & Menezes, 2021).
Isso destaca a necessidade de se considerar as perspectivas contingencial para a elaboragao,
implementacdo e avaliacdo de praticas de GEP no setor publico; a previsibilidade da
efetividade da implementagdo de sistemas, politicas e praticas de GEP esta relacionada a
fatores contextuais (Stahl et al., 2023).

A partir de indicios de pouca efetividade no seu processo de implementacao,
verificou-se que a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) enfrentou
diversas barreiras — e.g. conflitos de interesse, descontinuidade administrativa, falta de
integracdo entre subsistemas de GP, entraves legais, centralizacdo do processo decisorio e
aspectos culturais (Camdes & Meneses, 2016; Fonseca & Meneses, 2016). Com efeitos
adstritos a realidade do Executivo Federal, as reformas gerenciais e administrativas nao
tiveram muitos efeitos na GP dos demais Poderes da Administracdo Publica brasileira
(Nunes & Mendes, 2021). Iniciativas para promover GEP nesse cenario foram conduzidas
pelos proprios servidores ocupantes de fungdes gerenciais (Guimaraes et al., 2012).

A implementacdo de sistemas, politicas e praticas de GEP ainda ndo tem tanto
destaque nas publica¢des de estudos na area de Administragdo; os que existem adotaram
uma abordagem qualitativa de estudos de caso — indicando que a efetividade da
implementacdo de GEP ¢ um fendmeno qualitativo relacionado a fatores contextuais (Castro
et al., 2020). Existe a necessidade de estudos que ndo apenas exemplifiquem os fatores que
indiquem o éxito da implementacdo de GEP, mas que proponham iniciativas necessarias que

as organizacgdes devem adotar para favorecer esse processo (Castro et al., 2020). A agenda
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de pesquisa brasileira, orientada pela discussao internacional, optou por adotar a perspectiva
contextual da GEP para investigar ndo so o éxito das politicas de GP na administra¢do
publica, mas para mapear os fatores contextuais da implementacdo de GEP para informar os
responsaveis pelo planejamento da GEP do que deveria ser realmente considerado a fim de
que as politicas tendessem mais ao sucesso (Castro et al., 2020).

Conforme descrito anteriormente, Cortes e Meneses (2019) indicaram que fatores
institucionais, politicos, organizacionais e setoriais interferem na implementagdo de GEP no
servigo publico. Dentre estes, os fatores setoriais foram consideravelmente ressaltados; por
estarem sujeitos aos impactos diretos dos demais fatores, esses sdo primordiais para a
efetividade da implementagdo de GEP (Cortes, 2017). Entender as influéncias contextuais,
como a relevancia do apoio de grupos influentes, possibilita que as unidades de GP possam
angariar recursos e suporte para que as praticas de GP atinjam seu carater estratégico
(Cortes & Meneses, 2019). Neste sentido, esta Tese de doutorado defende a necessidade de
incluir indicadores de avaliacdo de sistemas, politicas e praticas de GP que capturem ndo s
a realizagdo de objetivos de GP, mas também a satisfacdo de grupos influentes com esses
Servicos.

Uma vez diferenciados os conceitos de sistemas, politicas e praticas de GEP, as
principais diferencas entre os setores publico e privado e como se encontra a implementagao
de GEP no setor publico brasileiro, cabe agora descrever quais sdo os principais indicadores
de avaliacdo de praticas de GP adotados nas pesquisas. Como o foco desta Tese € o servigo
publico, serdo apresentados a seguir os principais indicadores de avaliagdo de sistemas,
politicas e praticas de GP no servigo publico encontrados em uma revisdo sistematica de

literatura desenvolvida para esta Tese de doutorado.
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Avaliacao de Sistemas, Politicas e Praticas de Gestido de Pessoas

A avaliagdo em GP constitui um pilar fundamental para o alinhamento entre
desempenho individual e estratégia organizacional. Sua evolucdo reflete as mudancas nos
paradigmas administrativos, desde abordagens mecanicistas até modelos estratégicos
baseados em evidéncias. Inicialmente ancorada nos principios da administracdo cientifica
(Dar, 2022), a avaliagdo de desempenho era predominantemente quantitativa, focada em
eficiéncia operacional. Contudo, com o advento das teorias das relagdes humanas (Petriglieri
& Louise Petriglieri, 2022), a dimensao psicologica e social ganhou relevancia, ampliando o
escopo da avaliagdo para além de métricas produtivistas.

Na segunda metade do século XX, a consolidagdo da area de RH como fungéo
estratégica levou ao desenvolvimento de modelos como a Management by Objectives
(MBO), de Drucker (Shadman-Pajouh & El-Farr, H., 2023), que integrou metas individuais
aos objetivos organizacionais. A partir dos anos 1990, com o surgimento da perspectiva de
Administracdo de Recursos Humanos (Wright & Mcmahan, 1992), a avaliagdo passou a
incorporar indicadores de competéncias, cultura organizacional e alinhamento estratégico,
consolidando-se como ferramenta essencial para a vantagem competitiva (Aguinis, 2019). O
desenvolvimento de sistemas de avaliagdo 360°, por exemplo, permitiu uma visdo mais
holistica do desempenho, considerando multiplas fontes de feedback (Gigliotti, 2015).

A consolidag@o da GEP trouxe uma mudanga paradigmatica, posicionando a
avaliacdo como uma ferramenta critica para alinhar as competéncias individuais aos
objetivos organizacionais (Jiang et al., 2012). Estudos empiricos demonstraram que praticas
de avaliagdo bem estruturadas estdo associadas a melhores resultados empresariais,
incluindo maior produtividade e retencao de talentos (Belte et al., 2023). Além disso,

métricas de engajamento (Ibrahim et al., 2020), diversidade (Triana et al., 2021) e bem-estar
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organizacional (Kenttd & Virtaharju, 2023) tém sido integradas aos sistemas de avaliagdo,
refletindo uma abordagem mais holistica da gestao do capital humano.

Sistemas, politicas e praticas de GP sdo essenciais para o sucesso de organizagdes
dos setores publico e privado. Cada um desses setores enfrenta desafios tinicos, como
diferentes tipos de estruturas, grupos de influéncia e a necessidade de transparéncia e
responsabilizagdo (Boselie et al., 2021). Como foco desta Tese foi propor a reputacdo de
unidades de GP como indicador de efetividade de sistemas, politicas e praticas de GP,
entender quais sdo os indicadores de avaliagdo ja consolidados no contexto publico foi o
primeiro passo para identificar se existe uma relagao entre a reputacao e esses indicadores.

De acordo com Arretche (2001), a avaliacdo de politicas de GP segue os indicadores
de eficacia, efetividade e eficiéncia. A eficacia orienta as politicas e praticas para atingir os
objetivos compreendendo a relacdo entre as metas previamente estabelecidas e o que foi
alcangado, desconsiderando os recursos utilizados (Ferreira & Gomes, 2020). A efetividade
busca alcangar os objetivos da melhor maneira possivel, satisfazendo as necessidades do
ambiente onde esta inserido; para sua avaliagdo, ¢ crucial analisar o contexto em que as
politicas sdo implementadas, pois fatores externos podem interferir na geragao dos
resultados desejados (Pereira et al., 2021; Rossi & dos Santos, 2016). Enquanto a eficacia
refere-se a capacidade de um programa atingir seus objetivos em condicdes ideais, a
efetividade vai além, considerando o impacto do programa em um contexto real, onde
variaveis externas podem influenciar os resultados (McLaughlin & Jordan, 2015). Por fim, a
eficiéncia busca otimizar o uso dos recursos proporcionalmente aos resultados,
relacionando-se com os meios € ndo com os fins; significa obter o maximo de resultado com
o minimo de recursos (Pereira et al., 2021). Segundo Scriven (1991), a eficiéncia é
complementar a eficacia e a efetividade; o sucesso de politicas de GP esta ligado a sua

capacidade de gerar resultados e otimizar recursos — um gerenciamento inadequado
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compromete os trés indicadores, impedindo o alcance dos objetivos. Pode-se dizer que
eficacia e eficiéncia sdo pré-requisitos para efetividade, a qual, uma vez alcangada,
influencia positiva ou negativamente eficacia e eficiéncia.

Para esta Tese de doutorado, realizou-se uma revisdo sistematica de literatura com o
objetivo de sintetizar a pesquisa existente sobre os indicadores de €xito de sistemas,
politicas e praticas de GP no servigo publico. Especificamente, a revisdo visou: a) Explorar
os resultados e impactos de diferentes sistemas, politicas e praticas de GP; e b) Identificar se
os indicadores encontrados podem ser classificados de acordo com as defini¢des de
eficiéncia, eficacia e efetividade mencionadas anteriormente. Para isso, adotou-se o método
PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) para
melhorar o relato e diminuir possiveis vieses de publicagdo; este método inclui uma lista de
verificagdo e um diagrama de fluxo dividido em trés fases, que sdo: identificagdo, triagem e
inclusdo (Page et al., 2021).

Foram pesquisadas publicagdes no periodo de 2015 até novembro de 2025. Esse
periodo foi escolhido devido as profundas transformacgdes tecnologicas e politicas que
ocorreram no mundo e que continuam impactando o servigo publico (Agostino et al., 2021;
Eom & Lee, 2022; Krogh & Triantafillou, 2024). Foram utilizadas as bases de dados Web of
Science (WoS), Scopus e SciELO para garantir abrangéncia, minimizar vieses e capturar
uma gama diversificada de estudos de alta qualidade. Além disso, adotar essas bases em
conjunto permitiu a inclusdo de diversas perspectivas geograficas e disciplinares (por incluir
estudos realizados em diferentes paises e em diferentes areas de pesquisa) e a ades@o aos
padrdes PRISMA de rigor e transparéncia.

Como critérios de inclusdo, somente foram selecionados artigos revisados por pares,
artigos empiricos quantitativos, escritos em inglés ou portugués e com foco em indicadores

de avaliagdo de sistemas, politicas e praticas de GP — isto ¢, indicadores que sdo impactados
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por estes — exclusivamente no setor publico. Concentrar-se em estudos quantitativos garante
dados mensuraveis e objetivos sobre o impacto dos sistemas, politicas e praticas de GP,
enquanto limitar-se ao servigo publico garante insights especificos do contexto, aumentando
a validade e a aplicabilidade de suas descobertas para esta Tese de doutorado — que adotara
uma abordagem quantitativa de analise de dados e tera o servigo publico brasileiro como
objeto de pesquisa. Foram excluidos artigos ndo revisados por pares, qualitativos, teoricos
(ensaios, revisoes, etc), capitulos de livros, anais de conferéncias e outros tipos de literatura,
que ndo analisaram indicadores de €xito de sistemas, politicas e praticas de GP, que ndo
focaram exclusivamente no setor ptblico e ndo escritos em inglés ou portugués. As buscas
foram realizadas fazendo-se o uso dos operadores booleanos “OR” e “AND” com as
palavras-chave e suas possiveis variagdes apresentadas na Figura 2. Essas palavras foram
buscadas em filtros de titulos, resumos, palavras-chaves e texto completo das bases de

dados.

Figura 2

Combinagoes de Palavras-chave Utilizadas nos Operadores Booleanos

"human resource management" OR "HRM" OR “human resource management assessment” OR “human
resource management bundle” OR “human resource management configuration” OR "HR systems" OR
"human resource systems" OR "HR policies" OR "human resource policies” OR "HR practices" OR "human
resource practices" OR “HRM outcomes” OR “HRM effectiveness” OR “Strategic HRM” OR “HRM
performance” OR “HRM impact” OR “HRM results” OR “HRM consequences” OR "personnel
management" OR “people resource management” OR “Recruitment” OR “selection” OR “Training and
development” OR “Performance management” OR “work conditions” OR “Compensation and benefits” OR
“Employee relations” OR “Workforce planning” OR “Health and safety” OR “engagement” OR “Talent
management” OR “Succession planning” OR “Diversity and inclusion” OR “Work-life balance” OR
“Organizational culture” OR “Employee retention” OR “Change management”

AND

"success" OR "performance" OR "effectiveness" OR "efficiency" OR "efficacy" OR "result" OR
"evaluation" OR "impact" OR "relation" OR "relationship" OR “Organizational performance” OR
“Employee performance” OR “satisfaction” OR “turnover” OR “productivity” OR “motivation” OR
“commitment” OR “Organizational commitment” OR “Job satisfaction” OR “well-being” OR “Innovation”
OR “Financial performance” OR ‘““‘Operational performance” OR “Employee retention rates” OR
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“Absenteeism” OR “Turnover” OR “engagement” OR “Organizational citizenship behavior” OR
“Employer branding” OR “Competitive advantage”

AND

"public sector" OR "government sector" OR "public administration" OR "civil service" OR "public
organizations" OR "public service" OR "government agencies" OR "public"

Nota. Elaborada pela autora.

Inicialmente, foram obtidos 1.350 resultados ao usar essas combina¢des de termos
nas bases de dados. Apos a exclusdo de artigos duplicados e/ou que nao estavam
disponiveis, os titulos e resumos dos artigos resultantes de cada base de dados foram lidos e
arquivos que explicitamente ndo cumprissem os critérios de busca foram removidos. Com
isso, 432 artigos foram lidos na integra. De acordo com os critérios de selecdo desta revisao
e das diretrizes do PRISMA (Page et al. 2021), 157 artigos foram incluidos na revisao,

conforme mostra a Figura 3.



Figura 3

Diagrama usado na Revisdo Sistematica de Literatura

[ Identificagdo de estudos por meio de bases de dados
"
Arquivos identificados das Bases ::E;cwr:s removidos antes da
de Dados: .
Web of Science (n = 894) m’ms d‘_’p;;?dos
Scopus (n = 326) removidos (n = 231)
SGiELO (n = 130) 17Amgo néo encontrado (n
=17)
—
S
. 5 Registros excluidos
::ef';“,'g;’“' — [—| Pelo litulo ndo se relacionar ao
tema (n = 219)
Registros inseridos para
n:;?,'pefaglao wose .| Registros excluides pelo Resumo
! (n=883) (n=451)
Registros considerados elegiveis, Registros excluldos:
lidos na integra —_— Nao incluem sistemas,
(n=432) politicas ou praticas de GP (n
= 94)
Nao apresentam
resultados de sistemas,
politicas ou praticas de GP (n
—’ - 59)
Nao investigam
— exclusivamente o setor
publico (n = 33)
Estudos incluidos na Revisao Né&o sao artigos empiricos
(n=157) (n=17)
Néo foram publicados no
— periodo delimitado (n = 3)
Néo sdo quantitativos (n =
65)
N&o sdo escritos em
inglés ou portugués (n = 4)

Nota. Adaptado do Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses

(PRISMA) (Page et al. 2021).

Em seguida, todos os critérios identificados adotados em cada um dos estudos
revisados foram organizados sistematicamente tendo como base as declaracdes dos autores
ao longo do texto dos artigos revisados. Os critérios dos estudos foram registrados em uma

planilha e a classificacdo envolveu analise de conteudo pos-categorizacdo, e os artigos
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revisados foram consolidados de acordo com as defini¢des de eficacia, eficiéncia ou
efetividade descritas anteriormente. Além disso, os indicadores investigados foram
categorizados de acordo com os sistemas, politicas e as praticas de GP e seu impacto em
diferentes indicadores de forma a identificar se o impacto era positivo, negativo ou nao
significativo. Essas categorizagdes se justificam por duas razdes. A primeira € que, como
esta Tese propde incluir a reputacdo de unidades de GP como indicador de avaliagdo de
efetividade de sistemas, politicas e praticas de GP, ¢ necessario identificar ndo somente
quais sao os outros indicadores de efetividade ja utilizados em pesquisas, mas também os
demais indicadores também avaliados. Dessa forma, ¢ possivel identificar como os sistemas,
politicas e praticas de GP sdo avaliados no servico publico e como a reputagdo de unidades
de GP pode contribuir para isso. A segunda razdo busca refinar a primeira categorizagao,
explorando se existe um padrao do tipo de impacto em cada Todos os critérios identificados
foram considerados em pelo menos uma categoria, permitindo um exame de frequéncia
nesta revisdo. O método dos estudos na investigacdo dessas relagdes também foi
identificado, ajudando a identificar variaveis usadas para realizar as analises.

A Figura 4 mostra que houve uma tendéncia ao crescimento da produgao sobre o
assunto. Em 2020, houve uma queda, onde apenas 12 artigos (7,6%) foram publicados.
Como esse foi o0 ano no qual foi declarada a pandemia do COVID-19, existe a possibilidade
que isso tenha contribuido para a diminui¢do. Porém, percebe-se que a tendéncia ao
crescimento foi retomada a partir de 2021, atingindo o apice de 27 artigos (17,2%)

publicados em 2024.
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Figura 4

Distribui¢do dos Artigos conforme o Ano de Publicacdo

301

Contagem

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Ano

Nota. Elaborado pela autora.

A Tabela 1 apresenta as informacdes bibliométricas sobre os estudos da revisao
sistematica de literatura. A respeito das localiza¢des geograficas das amostras dos estudos,
ressalta-se o nimero de estudos com amostras de funcionarios publicos dos Estados Unidos,
com 24 artigos (15,3%). Apenas 2 artigos (1,2%) indicaram que realizaram a coleta com
amostras multinacionais, sendo um desses em um o6rgao auditor da Unido Europeia e o outro
nas forcas armadas de paises europeus. Essa diversidade nacional de amostras de
funcionarios publicos pode indicar uma certa confiabilidade nos estudos revisados. A
maioria dos estudos optou por um recorte transversal de pesquisa (154 artigos), utilizando
dados primarios (120 artigos). Quanto aos setores das amostras pesquisadas, 53 artigos ndo
especificaram a area, apenas indicando que eram servidores publicos; ja 12 artigos
indicaram estudos plurissetoriais — e.g. as amostras eram constituidas de diferentes setores
(satde, educagdo, administrativo, etc). O setor que mais foi investigado foi o da educac@o,

com 35 artigos.
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Tabela 1

Informagoes sobre os artigos da Revisdo

Caracteristica N° de artigos (%)

Pais da amostra
Estados Unidos 24 (15,3)
China 10 (6,4)
Vietnd, Emirados Arabes Unidos, Espanha, Malasia e Paquistdo 7 cada um (4,5)
Arabia Saudita, India e Jordania 6 cada um (3,8)
Brasil, Coreia do Sul e Italia 5 cada um (3,2)
Australia 4(2,5)
Holanda, Ira e Nigéria 3 cada um (1,9)
Canada, Egito, Etiopia, Grécia, Malawi, Marrocos, México e Noruega 2 cada um (1,3)
Africa do Sul, Albania, Alemanha, Bahrein, Bélgica, Butdo, Chile, Croéacia, 1 cada um (0,6)

Eslovénia, Gana, Gra Bretanha, Indonésia, Irlanda, Isracl, Litudnia, Maldivas, Pais
de Gales, Portugal, Sérvia, Quénia, Tailandia, Taiwan, Uganda, Zimbabue

Outros (paises europeus) 2 (1,3)
Recorte

Transversal 154 (98,1)

Longitudinal 3(1,9)
Dados

Primarios 120 (76,4)

Secundarios 37 (23,6)
Setores

Nao informou 53 (33,8)

Plurissetorial 12 (7,6)

Educacio 35(22,3)

Administrativo 24 (15,3)

Satude 21 (13,3)

Bancario 3(1,9)

Carvao, corpo de bombeiros, financeiro, juridico, legislativo, manufatura e 1 cada um (0,6)

servico, militar, petrdleo e policia
Nota. Elaborado pela autora.

A primeira categorizagao feita nesta revisdo sistematica de literatura foi a separacao
dos estudos em relacdo ao tipo de impacto que sistemas, politicas e praticas de GP exercem
em indicadores. A principio, foi analisado o nimero de praticas ou sistemas investigados
nos estudos. Para isso, constatou-se quantas variaveis a respeito de praticas de GP foram
indicadas nos estudos. De maneira geral, 73 artigos (46,5%) investigaram somente uma
pratica, 18 artigos duas praticas (11,5%), 16 artigos trés praticas (10,2%), 15 artigos quatro
praticas (9,6%), 18 artigos cinco praticas (11,5%), 11 artigos 6 praticas (7%) e, por fim, 5

artigos investigaram 7 praticas (3,2%). Uma observacdo mais detalhada entendeu que alguns
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dos artigos que investigaram apenas uma pratica analisaram, de fato, um sistema de GP (30
artigos). Essas informagdes estdo detalhadas nos Anexos A e B.

Os artigos diferiam da forma sobre a qual se referiam aos sistemas de GP analisados.
Algumas das nomenclaturas adotadas foram praticas de RH (Giancaspro et al., 2022; Khan
etal., 2019; Lin et al., 2023; Luu et al., 2021; Luu et al., 2022; Melo & Demo, 2024),
praticas de gestdo de RH de alto desempenho (Lockhart et al., 2020; Mostafa, 2017), gestdo
de talentos (Dzimbiri & Molefi, 2022; Luna-Arocas & Lara, 2020), sistema de RH de alto
comprometimento (Alzadjali & Ahmad, 2024), sistema de alto desempenho (Ali et al.,
2024; Escriba-Carda et al., 2017; Huang et al., 2023), dentre outras. Apesar dessas
diferencas, todas se referiam as praticas de GP atuando de forma coesa e alinhadas aos
objetivos organizacionais, que ¢ a definicdo de sistemas de GP (Garengo et al., 2022). Boon
et al. (2019) destacam que nao basta apenas adotar praticas de GP, mas que essas devem
estar alinhadas aos objetivos organizacionais para que sejam realmente estratégicas.

A segunda categorizagdo feita nesta revisdo sistematica de literatura foi a separacio
dos estudos em relagdo ao tipo de indicador usado para avaliar os efeitos de sistemas,
politicas e praticas de GP. Essa categorizacao foi feita com base nas defini¢cdes de
eficiéncia, eficacia e efetividade descritas anteriormente. Os resultados indicaram 108
indicadores investigados. Considerando a divisao de acordo com as defini¢oes de eficiéncia,
eficacia e efetividade, os mais investigados foram: a) Eficacia: Desempenho individual (24
artigos), Intencao de rotatividade (9 artigos), Comprometimento organizacional (8 artigos),
Comportamento inovador (7 artigos), Rotatividade (4 artigos) e Retencao (4 artigos); b)
Efetividade: Satisfacdo (26 artigos), Desempenho organizacional (20 artigos), Engajamento
(22 artigos), Cidadania organizacional (9 artigos), Comprometimento afetivo (9 artigos) e
Bem-estar (4 artigos). A seguir serdo apresentadas trés subsegoes a respeito dos indicadores

de eficiéncia, eficacia e efetividade. Para fazer essa categorizag@o, foram levadas em conta
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as praticas de GP empregadas em cada estudo. Por apenas ter sido encontrado um indicador
de eficiéncia, este sera apresentado primeiramente. Em seguida, serdo apresentados os

indicadores de eficacia e, por fim, os indicadores de efetividade — foco desta Tese.

Eficiéncia

Eficiéncia diz respeito ao atingimento de objetivos imediatos, com foco no custo
beneficio — e.g. taxa de retorno sobre o investimento de agdes de treinamento e
desenvolvimento (Arretche, 2001). Isso implica em utilizar o minimo de recursos para a
obtencdo do maximo de resultados (Pereira et al., 2021).

Seguindo essas defini¢des, apenas um indicador foi encontrado. A intensificagdo do
trabalho foi avaliada por apenas um estudo (Xia et al., 2020). Este indicador diz respeito a
percepcao dos funcionarios de que t€ém muito trabalho a fazer, mas ndo tém tempo suficiente
(Xia et al., 2020). A intensifica¢@o no trabalho ¢ medida em termos de taxas de sobrecarga
de trabalho percebida e demandas de tempo (Ilies et al., 2015). Conforme os resultados de
Xia et al. (2020), as praticas de RH orientadas para o comprometimento (participagdo,
recrutamento e selecdo, mobilidade, treinamento, descri¢do do trabalho, avaliacdo de
desempenho, seguranca no trabalho e remunerag@o e recompensa) tem um impacto negativo
em relacdo a intensificagdo do trabalho; isto ¢, ao adotar essas praticas, as organizagoes
podem mitigar os efeitos negativos da intensificacdo do trabalho, promovendo um ambiente

laboral mais equilibrado e sustentavel.

Eficacia

Eficacia se refere ao atingimento de certos objetivos, geralmente imediatos, baseado
em metas previamente estabelecidas; isto €, sem mediagdo de contexto e outras variaveis
(Ferreira & Gomes, 2020; McLaughlin & Jordan, 2015). Isso implica que as praticas de GP

adotadas exercem um efeito proximal nesses indicadores (Neiva, 2021). Com isso, a
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categorizagdo dos indicadores como de eficécia foi realizada com base na observacdo se as

praticas de GP tinham como objetivo primario e imediato impactar esses indicadores,

conforme relatados pelos autores dos estudos.

Conforme esperado, os indicadores de eficacia foram os mais encontrados. No total,

a revisao de literatura apontou a ocorréncia de 88 indicadores. A Tabela 2 apresenta a

frequéncia dos indicadores encontrados. O Anexo A apresenta esses resultados

detalhadamente (os niimeros entre parénteses indicam o nimero de estudos que os

investigaram). Neste podem ser vistos detalhadamente os indicadores e as praticas de GP

utilizadas e seus respectivos impactos.

Tabela 2

Frequéncias dos Indicadores de Eficacia

Indicador Frequéncia Indicador Frequéncia
Desempenho individual 24 Estresse 1
Intencio de rotatividade 9 Introjecdao 1
Comprometimento organizacional 8 Voz moral 1
Comportamento inovador 7 Aprendizagem organizacional 1
Rotatividade 4 Progressao salarial 1
Retencao 4 Compartilhamento de informacgdes 1
Exaustao emocional 4 Confianca 1
Job crafting 3 Transferéncia de aprendizagem 1
Suporte organizacional 3 Promocio 1
Ambidestria 3 Intencio de aposentadoria 1
Ansiedade 3 Comportamento altruista de ajuda 1
Ajuste do funcionario (person-job 3 Capital social 1
fit person-organization fit)

Motivacao para aprender 2 Afeto positivo 1
Motivacio 2 Apropriacio indébita 1
Depressao 2 Motivacao para transferir 1
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Indicador Frequéncia Indicador Frequéncia
Regulacio externa 2 Acordos idiossincraticos 1
Confianca no supervisor e gerente 2 Criatividade do professor 1
Justica organizacional 2 Cultura organizacional 1
Equilibrio vida-trabalho 2 Comportamento inovador verde 1
Motivacio para o servico publico 2 Criatividade verde 1
Cinismo 1 Valores verdes 1
Insonia 1 Motivacao intrinseca verde 1
Disturbios gastrointestinais 1 Empoderamento psicologico 1
Repercussio positiva do trabalho 1 Intencées de ponte de emprego 1
para familia (career bridge employment
intentions)
Repercussio positiva da familia 1 Participacdo no desenvolvimento 1
para o trabalho da marca
Confianca na lideranca 1 Comportamento congruente com a 1
marca
Clima ético 1 Comprometimento normativo 1
Exceléncia organizacional 1 Comprometimento de 1
continuidade
Resisténcia a mudancgas 1 Coeréncia com a missao 1
Relacionamento médico-paciente 1 Trabalho hibrido 1
Saude psicolégica 1 Desempenho da unidade de 1
trabalho
Aprendizagem exploratoria 1 Orientacio da carreira 1
Restricao da voz do funcionario 1 Satisfacido das necessidades 1
psicolégicas
Conhecimento ambiental 1 Cultura organizacional inclusiva 1
Comportamento verde do 1 Qualidade da comunicaciao 1
funcionario
Comportamento ecologico 1 Nio comprometimento 1
Comprometimento verde 1 Comprometimento afetivo- 1

Controle comportamental
percebido

Atitude
Enriquecimento vida-trabalho

Qualidade de vida no teletrabalho

instrumental

Comprometimento moderado

Inserc¢ao no trabalho
Esforco de trabalho

Adocio da participacio eletronica
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Indicador Frequéncia Indicador Frequéncia

em governos locais

Necessidade de recuperaciao 1 Cultura nacional 1
Produtividade 1 Resultados dos servigos de saude 1
Qualidade do servico 1 Confiabilidade organizacional 1

Nota. Frequéncia = nimero de artigos que investigaram os indicadores.

Apesar da revisdo de literatura apontar um maior nimero de indicadores, percebe-se
que a grande maioria s6 foi investigada uma tnica vez. Os indicadores de eficacia com
maior frequéncia foram Comportamento inovador (7 artigos), Comprometimento
organizacional (8 artigos), Intencdo de rotatividade (9 artigos) e Desempenho individual (24
artigos). Esta concentracdo em um nucleo reduzido de indicadores, em contraste com a vasta
dispersdo dos demais, revela um campo de estudos que, embora numericamente rico, €
conceptualmente fragmentado. A predominancia de investigagdes Unicas para a maioria dos
indicadores levanta questdes sobre a maturidade do consenso tedrico-metodoldgico na area e
sugere uma subutilizacdo de potenciais varidveis relevantes, mas menos convencionais.

Comportamento inovador refere-se as acdes e iniciativas dos colaboradores que
visam a criar, introduzir e aplicar novas ideias, processos, produtos ou melhorias no
ambiente de trabalho; inclui desde a geracdo de ideias até sua implementacgdo pratica,
contribuindo para a adaptacdo e competitividade da organizacao (Dzimbiri & Molefi, 2022;
Escriba-Carda et al., 2017). O comprometimento organizacional é o vinculo psicologico e
emocional que um colaborador desenvolve com a organizagao, refletindo em sua lealdade,
identificacdo com os valores da empresa e desejo de permanecer nela; geralmente ¢ dividido
em comprometimento afetivo — ligacdo emocional — , normativo — sentimento de obrigagdo
— e instrumental — percepcdo de custos associados a saida (Rehman et al., 2020). A intengao
de rotatividade representa a vontade consciente e deliberada de um colaborador de deixar a

organizacdo no futuro proximo (Siqueira et al., 2014). Por fim, o desempenho individual
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refere-se ao resultado mensuravel ou a qualidade do trabalho executado por um colaborador
em relacdo as metas, responsabilidades e expectativas estabelecidas para sua fungdo (Luu et
al., 2022). A proeminéncia desses quatro indicadores ndo ¢ aleatdria: eles representam, em
conjunto, o nicleo da equagdo produtiva nas organizagdes. Desempenho individual e
comportamento inovador tangibilizam o quanto os funcionarios produzem e como se
adaptam; ja comprometimento organizacional e inten¢do de rotatividade refletem a
estabilidade e o vinculo psicolégico da forca de trabalho. Esta seleg¢@o revela um foco
avaliativo primordialmente voltado para a produtividade e a retencdo, possivelmente em
detrimento de outras dimensdes que podem ser igualmente cruciais.

Destaca-se que quanto mais analisado um indicador, maiores as chances de
apresentar impactos conflitantes. Isso foi demonstrado nos indicadores de desempenho
individual e inten¢do de rotatividade. Por exemplo, para o desempenho individual alguns
estudos apontaram que remuneragdo e recompensa (Keir, 2023; Khan et al., 2019; Luu,
2018), participacao (Manzoor et al., 2019; van Berkel et al., 2022) e avaliagdo de
desempenho (Khan et al., 2019; Luu, 2018; van Berkel et al., 2022) exercem impacto
positivo, enquanto para Sudha et al. (2025) a remuneracdo e recompensa exerce um impacto
negativo. Isso foi apontado por Alshaikhmubarak et al. (2020) em relagdo a participacdo. Ja
para Alfadly et al. (2024), Biscak e Bencina (2019) e van Berkel et al. (2022), remuneragio
e recompensa ndo exercem um impacto significativo no desempenho individual. Essa
auséncia de impacto significativo também foi indicada por Biscak e Bencina (2019) e Keir
(2023) em relacdo a avaliagdo de desempenho.

Em relagdo a intengdo de rotatividade, diferentes estudos relataram impactos
diferentes das mesmas praticas de GP. Por exemplo, de acordo com Barakat e Ghani (2021)
e Karnau et al. (2021), o treinamento exerce um impacto positivo, enquanto que da Silva

Guerra et al. (2020) e Emidy (2024) indicaram um impacto negativo e BaniMelhem et al.
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(2018) e Cesario e Magalhaes (2016) ndo encontraram impacto significativo do treinamento
em inten¢do de rotatividade. Os artigos da revisao sistematica de literatura sdo derivados de
diferentes paises, com diferentes realidades de servico publico. Esse conflito de resultados
era esperado e destaca a importancia de se levar em consideragdo o contexto ao selecionar
um indicador para avaliar sistemas, politicas e praticas de GP. A persisténcia de resultados
conflitantes para os indicadores mais estudados vai além de uma mera questao contextual;
ela evidencia uma limitagdo fundamental do paradigma avaliativo atual. Se 0 mesmo
conjunto de praticas pode reduzir, aumentar ou nao afetar a intencao de rotatividade,
provavelmente existe a necessidade de encontrar indicadores mais genéricos que atendam a
necessidade de que a avaliacdo da GP carece de uma logica mais sist€émica e
configuracional. [sso significa que € preciso criar formas de medi¢do que avaliem ndo
praticas isoladas, mas sim como um conjunto sinérgico ¢ coerente de praticas interage
dentro de um contexto especifico para produzir um resultado.

Percebeu-se uma preocupagao crescente na literatura do direcionamento de praticas
de GP voltadas para o chamado RH verde. Este termo implica em praticas de GP com foco
em sustentabilidade ¢ meio ambiente. Isso foi encontrado em relag¢do aos indicadores
conhecimento ambiental e comportamento verde do funcionario — voltado para praticas de
sustentabilidade ambiental — controle comportamental percebido e atitude (Fawehinmi et al.,
2020), comportamento ecologico e comprometimento verde — comprometimento com
praticas ecologicas (Faezah et al., 2024), comportamento inovador verde (Zahrani, 2024),
criatividade verde, valores verdes e motivagao intrinseca verde (Wu et al., 2021). Além de
impactar indicadores especificos para a sustentabilidade, as chamadas praticas de GP verdes
também tiveram como objetivo impactar o desempenho individual (Albloush et al., 2022;
Zahrani, 2024). O surgimento desta "familia verde" de indicadores ¢ sintomatico de uma

expansdo necessaria do escopo da GP, respondendo a pressdes macroambientais. No
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entanto, a forma como estes indicadores sdo tipicamente operacionalizados — como
construtos paralelos e especializados (e.g. "comprometimento verde") — reforca a
fragmentacdo do campo. Isto abre uma oportunidade tedrica crucial: em vez de criar novos
silos de conhecimento, seria mais produtivo investigar como as ditas praticas de RH verde
sdo percebidas pelos stakeholders e se essas angariam o suporte dos mesmos. Isso poderia
promover uma integracao conceitual em vez de uma simples justaposicao tematica.

Alguns indicadores investigados por mais de um estudo apresentaram impactos
positivos de diferentes praticas de GP. Isso foi apontado para Comprometimento
organizacional (Barakat & Ghani, 2021; Bland et al., 2021; Liggans et al., 2019; Mehmood
et al., 2023; Mostafa et al., 2015; Rehman et al., 2020; Saud, 2024; Sudha et al., 2025);
Comportamento inovador (AlMunthiri et al., 2024; Bak, 2020; Dzimbiri & Molefi, 2022;
Escriba-Carda et al., 2017; Koomson et al., 2025; Mehmood et al., 2022; Musenze &
Mayende, 2023; Wu et al., 2024); Ajuste do funcionario (person-job fit person-organization
fit) (Bhat & Rainayee, 2019; Mostafa, 2016; Vivona & Lewis, 2025); Job crafting (Luu et
al., 2021; Saud, 2024; Wu et al., 2024); Ambidestria (Ali et al., 2024; Plimmer et al., 2017;
Salas-Vallina et al., 2022); Confianga no supervisor e gerente (Bak, 2020; Danaeefard et al.,
2022); e Motivacao (Lee, 2017; Lee & Robertson, 2025).

Entretanto, outros indicadores avaliados em mais de um estudo apontam que
diferentes praticas de GP apresentam impactos diferentes. Por exemplo, para a Exaustao
emocional, Conway et al. (2016) indicaram um impacto positivo da avalia¢ao de
desempenho; enquanto que impactos negativos foram encontrados para remuneragao /
recompensa e relagdes interpessoais por Athamneh (2024), para desenvolvimento da carreira
por Gils et al. (2024) e para suporte dos colegas por Guidetti et al. (2018). Cohen et al.
(2016) indicou que remuneragdo, recompensa € promog¢ao exercem um impacto positivo em

rotatividade, enquanto que para este indicador remunerag@o e recompensa, planejamento da



forca de trabalho e equilibrio vida-trabalho (Martinson & De Leon, 2018), ambiente justo,
ambiente com abertura, cooperagdo, suporte ¢ empoderamento (Sabharwal et al., 2019), ¢
praticas de RH (selecdo e alocagdo, treinamento e desenvolvimento, desempenho e gestdo
salarial) (Lin et al., 2023) exercem um efeito negativo, mitigando a rotatividade.

De maneira geral, os indicadores avaliados por apenas um estudo apontaram
impactos positivos. Entretanto, isso ndo foi regra. Os resultados de Tuan et al. (2021)
indicaram um impacto negativo de diversas praticas de GP na necessidade de recuperagao
apos o trabalho. Um impacto negativo também foi encontrado em relagdo as praticas de RH
de alto envolvimento (recrutamento ¢ selegdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagao e
gestdo do desempenho, remunerag@o e recompensa, desenho do trabalho, participacao e
autonomia e compartilhamento de informagdes) e intencdo de aposentadoria (Jiang et al.
2022). Além disso, o suporte dos colegas teve um efeito negativo no cinismo dos
funcionarios (Guidetti et al., 2018). Ja para satisfag@o das necessidades psicoldgicas (Sri
Ramalu et al., 2018), empoderamento psicologico (Garcia-Juan et al., 2018a) e estresse
(Mostafa, 2016), o suporte organizacional, empoderamento estrutural e praticas de GP
(compostas por treinamento e desenvolvimento, seguranga no emprego, promogao,
autonomia e comunicac¢io) ndo tiveram impacto significativo, respectivamente.

O panorama revelado pela revisdo de literatura ¢ o de um campo marcado por uma
tensdo entre a busca por indicadores universais e a realidade da contingéncia. A existéncia
de um nucleo duro de indicadores convive com uma periferia vasta e pouco explorada, e a
consisténcia dos achados parece ser inversamente proporcional a frequéncia com que um
indicador ¢ estudado. Este cendrio ndo aponta para uma falha das pesquisas, mas sim para a
complexidade inerente ao objeto de estudo — avaliagdo de praticas de GP. A aparente
impossibilidade de conciliar todos os indicadores em um modelo universal ndo ¢ uma

barreira, mas o ponto de partida para uma teoria mais sofisticada e pragmaticamente
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relevante para a GEP. Os resultados indicam a necessidade de indicadores mais genéricos
que avaliem como as praticas de GP, atuando em sinergia com os objetivos organizacionais,

podem ser bem-sucedidas.

Efetividade

A efetividade combina atingir os objetivos pretendidos e satisfazer as necessidades
do contexto, entendendo que fatores dentro e fora da organizacdo podem interferir nos
resultados (Pereira et al., 2021; Rossi & dos Santos, 2016). Diferente da eficacia, que reflete
a capacidade das praticas de GP de atingir objetivos em condi¢des ideais, a efetividade ndo ¢
objetivo pretendido de nenhuma pratica de GP em si mesma, mas uma espécie de efeito
mediato, distal, dependente de varias politicas e de muitos outros fatores (McLaughlin &
Jordan, 2015). Para classificar os indicadores da revisao sistematica de literatura, utilizou-se
como critério observar as praticas empregadas — bem como a metodologia dos estudos —
para inferir se os indicadores iam além de resultados imediatos e que poderiam ser
influenciados pelo contexto, conforme relatados pelos autores dos estudos.

No total, a revisdo de literatura apontou a ocorréncia de 19 indicadores. A Tabela 3
apresenta a frequéncia dos indicadores encontrados. O Anexo B apresenta esses resultados
detalhadamente (os niimeros entre parénteses indicam o nimero de estudos que os
investigaram). Neste podem ser vistos detalhadamente os indicadores e as praticas de GP

utilizadas e seus respectivos impactos.

Tabela 3

Frequéncias dos Indicadores de Efetividade

Indicador Frequéncia Indicador Frequéncia

Satisfacio no trabalho 26 Resiliéncia nacional percebida 1
durante a crise

Engajamento 22 Resiliéncia comunitaria percebida 1
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Indicador Frequéncia Indicador Frequéncia

durante a crise

Desempenho organizacional 20 Burnout 1
Comprometimento afetivo 9 Propenséo ao risco 1
Cidadania organizacional 9 Inteligéncia empresarial 1
Bem-estar 4 Despersonalizacio 1
Clima cooperativo 1 Resiliéncia no trabalho 1
Identificacdo ou integracio 1 Autonomia 1
Estratégia de reputacio 1 Cooperacio 1
incorporada

Lideranca transformacional 1

Nota. Frequéncia = nimero de artigos que investigaram os indicadores.

Assim como ocorreu com os indicadores de eficacia, quanto mais estudos analisaram
um indicador, maior a divergéncia encontrada para o tipo do impacto das praticas de GP.
Por exemplo, a avaliacdo de desempenho (Al Nasser & Jais, 2022; Han & Hong, 2016; Lim
et al., 2017; Sabiu et al., 2018; Tensay & Singh, 2020) e a remuneracdo e recompensa (Han
& Hong, 2016; Jebbari, 2024; Lim et al., 2017; Nafari & Rezaei, 2022; Tensay & Singh,
2020) exerceram um impacto positivo em Desempenho organizacional. Entretanto, outros
estudos indicaram que a avaliagdo de desempenho (Fuenzalida & Riccucci, 2019;
Vermeeren, 2015) e a remuneragdo e recompensa (Huntsman et al., 2023; Kang & Oh,
2022; Vermeeren, 2015) ndo exercem efeito significativo. Para a Satisfagdo no trabalho,
McGrandle (2019), Ouabi et al. (2024) e Yamin (2019) encontraram um efeito positivo do
treinamento, enquanto Alshaikhmubarak et al. (2020), Athamneh (2024) e Ogbonnaya et al.
(2023) nao encontraram efeito significativo. As praticas ligadas ao engajamento também
apresentaram divergéncia, com avaliacdo de desempenho exercendo um impacto positivo

(Luu, 2018; Tensay & Singh, 2020; Vide et al., 2023) ou negativo (Conway et al., 2016).



53

Dos quatro estudos que investigaram o Bem-estar, todos apontaram um impacto
positivo das praticas de GP (Alzadjali & Ahmad, 2024; Dara et al., 2025; Mehmood et al.,
2022; Teo et al., 2022). Todos, exceto trés, os indicadores avaliados por apenas um estudo
apresentaram impacto positivo de praticas de GP (Alfadly et al., 2024; AlMunthiri et al.,
2024; Ashikali & Groeneveld, 2015; Dahle & Urstad, 2022; Dara et al., 2025; Lee, 2021;
Tran et al., 2021; Vigoda- Gadot et al., 2023; Wiemann et al., 2019). As excegoes foram os
indicadores Despersonalizagdo, Resiliéncia no trabalho e Cooperagdo. O recrutamento e
selecdo e as relagdes interpessoais exerceram um impacto negativo na Despersonalizagdo
(Athamneh, 2024). Para a Resiliéncia no trabalho, o envolvimento apresentou impacto
positivo, enquanto recrutamento e selecdo, treinamento, desenvolvimento e educagio,
condi¢des de trabalho, avaliacdo de desempenho baseada em competéncias e remuneracao e
recompensa exerceram impacto nao significativo (Costa et al., 2019). Por fim, a Cooperagdo
sofreu impacto positivo de avaliagdo de desempenho, feedback, discussdo sobre
desempenho com o supervisor, comunicagdo e cultura de desempenho, e ndo significativo
de remuneragdo por desempenho e responsabilidade baseada no desempenho (Fu et al.,
2019).

De todos os indicadores, apenas um abordou reputagao — “Estratégia de reputacdo
incorporada” (Dahle & Urstad, 2022). Segundo os autores, esse construto ¢ definido como
uma condicdo em que os funciondrios estdo familiarizados e convencidos pela estratégia de
reputag@o de sua organizagdo e esta no cerne das preocupagdes com a marca — no caso do
estudo, a de um hospital universitario noruegués; portanto, isso representa a reputacdo
organizacional. Com isso, os funciondrios estariam convencidos sobre a marca da
organizac¢do e mais dispostos a “fazer propaganda” desta marca para outros stakeholders. De
acordo com os resultados, um sistema de RH de alto comprometimento — treinamento,

segurang¢a no emprego, empoderamento, rotacdo de trabalho, foco em aprendizagem e
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feedback de desenvolvimento, remuneragdo variavel e pacote de beneficios abrangente —
exercem impacto positivo na Estratégia de reputag@o incorporada (Dahle & Urstad, 2022).

Apesar de uma profusdo de indicadores de efetividade, cabe destacar que o foco de
analise deles se dividiu entre os niveis individual — Satisfagdo no trabalho, Engajamento,
Comprometimento afetivo, Identificacdo ou integragdo, Confiabilidade organizacional,
Cidadania organizacional, Bem-estar, Lideranga transformacional, Burnout, Propenséo ao
risco, Inteligéncia empresarial, Despersonalizacao, Equilibrio vida-trabalho, Resiliéncia no
trabalho, Autonomia e Cooperagdo — organizacional — Desempenho organizacional, Clima
cooperativo, Estratégia de reputacdo incorporada — e até mesmo societal — Resiliéncia
nacional percebida durante a crise, Resiliéncia comunitaria percebida durante a crise.
Nenhum deles abordou as unidades de GP, o que revela uma lacuna na avaliagdo direta das
praticas de GP em si.

Os indicadores de efetividade desta revisdo sistematica de literatura refletem a
qualidade das praticas, mas olhando para os efeitos dessas praticas, ndo para elas mesmas.
Porém, nenhum deles exerce um efeito sistémico para garantir que as praticas de GP
emerjam, pois para isso € preciso recursos para as politicas de GP. Em termos logicos, ¢
como se a efetividade (cumprir um objetivo satisfazendo grupos influentes) fosse condi¢do
para o éxito das praticas de GP. Conforme apontado por Cortes e Meneses (2019), a relacao
entre fatores institucionais, politicos, organizacionais e setoriais ndo ¢ linear, mas ciclica.
Com isso, fatores setoriais, que em tese seriam afetados pelos demais, também exercem
impacto em instancias superiores.

Esta ciclicidade é fundamental para compreender o papel estratégico da reputacdo. A
efetividade, enquanto resultado distal que demonstra o valor da GP para o contexto mais
amplo, ndo ¢ um ponto final, mas um catalisador recursivo. Quando alcangada, ela gera

legitimidade e suporte politico, que se convertem em recursos (or¢amentarios, humanos, de
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autoridade) necessarios para que as unidades de GP implementem praticas com maior
eficacia (impacto direto) e eficiéncia (otimizagdo de recursos). Neste ciclo virtuoso, a
reputacdo destaca-se como um indicador de efetividade particularmente pivotal. Diferente
de métricas internas como desempenho organizacional — que, embora crucial, ¢ um
resultado final influenciado por inumeros outros fatores — a reputagdo da unidade de GP
especificamente capta a percepcdo de valor atribuida a propria funcdo de GP.

Uma boa reputacdo junto a gestores e outros stakeholders-chave sinaliza que a GP ¢
percebida como uma parceira estratégica o que, por sua vez, facilita a obtencdo dos recursos
e da autonomia necessarios para que suas praticas sejam, de fato, eficazes e eficientes. A
reputacdo, assim, ndo € apenas um reflexo da efetividade passada, mas um estimulo para a
efetividade futura. Apontado como um dos fatores que pode ser empecilho para a
implementagdo da GEP no servigo publico (Cortes, 2017; Fonseca, 2013), a reputagdo das
unidades de GP influencia fatores institucionais e organizacionais, permitindo a alocagao de
recursos financeiros, autonomia decisoria e influéncia estratégica. Apesar da reputagao ter
sido mencionada na revisdo de literatura, a mesma diz respeito a organizacao.

A utilizagdo de um indicador de efetividade que mega simultaneamente a qualidade e
a satisfacdo com sistemas, politicas e praticas de GP das unidades de GP pode permitir uma
investigacdo mais precisa destas. Com isso, esta Tese de doutorado propde que a reputacao
das unidades de GP pode ser um indicador de efetividade apropriado para ser utilizado no
servigo publico, ao captar as percepgdes de grupos de influéncia sobre sua satisfacdo com o
trabalho das unidades de GP. A escolha pela reputagdo como indicador central ndo ¢
arbitraria, mas uma resposta direta a fragmentagdo identificada no campo. Enquanto a
literatura se debruca sobre uma profusido de medidas de efetividade — do bem-estar ao

desempenho organizacional —, a reputac¢do oferece uma vantagem integradora tinica.
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Diferente do desempenho organizacional, que ¢ um construto amplo, multifacetado e
com defini¢des operacionais dispares entre estudos (invariavelmente mesclando dimensdes
financeiras, operacionais ¢ de missdo), a reputacao foca especificamente na percepgio de
valor da func¢do de GP. Esta focalizagao ¢é crucial para o acimulo de conhecimento: ela
permite isolar e medir de forma consistente o resultado da contribui¢@o das unidades de GP,
separando-a de outros contribuintes para o desempenho global. Além disso, a reputagdo ¢
inerentemente relacional e baseada em percepgdes, o que a torna um parametro sensivel da
legitimidade da GP perante seus stakeholders criticos (como a alta administragdo e as areas-
fim). No contexto do servico publico, onde recursos sio escassos e disputados, essa
legitimidade percebida é o mecanismo concreto através do qual a efetividade se traduz em
suporte politico e or¢amentario, fechando o ciclo virtuoso mencionado.

Portanto, a reputag@o ndo substitui indicadores como o desempenho, mas pode
complementa-los de forma estratégica. Sua mensuracdo responde a uma questdo analitica
especifica: até que ponto a unidade de GP ¢é percebida como um fator contributivo para os
resultados organizacionais, independentemente da mensuragdo direta desses resultados. Essa
percepcdo €, em ultima andlise, o que garante sua sobrevivéncia e capacidade de agdo.
Apesar de entender que a reputacdo das unidades de GP pode ter um carater ciclico, de
refletir a efetividade de praticas de GP e proporcionar a implementagdo das mesmas, ainda
sd0 necessarias evidéncias cientificas robustas a esse respeito. Com isso, esta Tese visa a dar
0 primeiro passo ao investigar a relagdo entre o impacto de praticas de GP na reputacédo de
unidades de GP. A seguir sera definido o conceito de reputacdo de unidades de GP, bem
como os estudos que ja investigaram esse conceito e seu impacto no servigo publico

brasileiro.
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Reputacio de Unidades de Gestiao de Pessoas

A transi¢@o da analise dos indicadores tradicionais para o conceito de reputagdo ndo
¢ meramente tematica, mas sim estratégica e necessaria. A revisao de literatura realizada
expds uma paisagem fragmentada de indicadores para avaliar a GP, com uma profusdo de
medidas de eficacia (focadas em resultados imediatos) e efetividade (orientadas a impactos
distais e contextuais). Contudo, destaca-se uma lacuna analitica critica: a auséncia de um
indicador situado no nivel meso, que avalie diretamente a propria unidade de GP como
protagonista dos processos.

Enquanto os indicadores tradicionais se dispersam entre efeitos micro (individuais) e
macro (organizacionais ou societais), nenhum captura de forma integrada o resultado final
do trabalho departamental — isto ¢, o valor percebido e a legitimidade conquistada pela
unidade de GP perante seus stakeholders estratégicos. E precisamente nesta lacuna que o
conceito de reputacdo da unidade de GP se insere, posicionando-se como um potencial
integrador teorico. Esse pode ser um meta-indicador que sintetiza a percepcao agregada
sobre a competéncia e o valor da unidade de GP, preenchendo a lacuna mesoanalitica
identificada. A reputacdo pode ser compreendida como um efeito departamental que reflete
a percepgao dos grupos de influéncia a respeito a totalidade dos impactos — sejam eles de
eficacia (como desempenho e comprometimento) ou de efetividade (como bem-estar e
desempenho organizacional) — gerados pelas politicas e praticas implementadas.

Este vazio avaliativo no nivel meso tem implicagdes praticas diretas. Sdo grandes e
conhecidos os desafios que as unidades de GP devem superar na busca da legitimacao ¢
consolidagdo de suas politicas e praticas, as quais adquirem, cada vez mais, uma visao
estratégica (Beijer et al., 2021). Devido a escassez de estudos especificos sobre efetividade
de GEP e a um foco predominante em medidas de eficacia — mais apropriadas para a

avaliag@o pontual de praticas especificas —, ocorrem iniciativas e tentativas de implantagio
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de modelos desenvolvidos no setor privado, sem a minima reflexdo sobre a sua aderéncia ao
setor publico (Souza & Meneses, 2017). O problema é que a avaliagdo tradicional, centrada
em indicadores fragmentados, ndo captura toda a tentativa dos setores de GP de organizarem
os diversos interesses — politicos, estratégicos, culturais etc. — dos diversos grupos no
planejamento estratégico da GP. Sem uma métrica a aferir sua efetividade global como
departamento, a unidade de GP vé sua contribui¢do estratégica diluida e sua capacidade de
influéncia fragilizada.

Considerando o contexto e a complexidade inerentes a GP, evidencia-se a
necessidade de desenvolver um parametro de mensuracgao de efetividade que supere a
abordagem fragmentada dos indicadores convencionais. Nesse quadro, a reputacio das
unidades de GP se apresenta ndo como um indicador adicional, mas como um construto
integrador. Este pode operar como um parametro de legitimidade departamental, capaz de
sintetizar, em uma métrica perceptivel e de natureza politica, a capacidade da unidade em
gerar valor e atender as expectativas de seu contexto institucional. Assim, a reputacdo pode
se consolidar como um componente estrutural no modelo avaliativo: um construto de nivel
meso que pode articular a efetividade operacional (nivel micro) e estratégica (nivel macro)
com a sustentabilidade politica e organizacional da propria funcdo de GP.

A presente secdo discute a reputacdo de unidades de GP como indicador dessa
efetividade. Esta Tese de doutorado parte da suposi¢do que a reputacdo das unidades de GP
pode refletir a qualidade das praticas de GP adotadas, possibilitando a articulagdo com
grupos influentes e a obtengdo de patrocinio para a implementacao de uma GP estratégica.

Segundo Cortes ¢ Meneses (2019), evidéncias coletadas no ambito do Poder
Legislativo apontam para a ocorréncia de um processo de retroalimentacdo no qual a
reputacdo de unidades de GP — fator setorial — pode influenciar a mudanga de decisdes de

outros fatores sobre ela mesma. Segundo os autores, as habilidades politicas da lideranga de
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GP - se relacionar bem e ter influéncia com instancias superiores — e a integragao
estratégica de GP — alinhamento entre o que ¢é estabelecido no planejamento estratégico e o
que ¢ realizado — exercem impacto direto na reputacdo; ao mesmo tempo, esta influencia o
apoio da alta administracdo — nas decisdes sobre alocacdo de recursos —, a configuracdo
politica — a ctipula politica reconhece a importancia da unidade de GP — e os recursos —
capacidade de atrair forca de trabalho de outros setores e de reter a equipe que ja possui.
Com isso, apesar dos fatores setoriais serem influenciados pelos aspectos institucionais,
politicos e organizacionais, a construcdo de uma reputagao positiva com gestores, servidores
e agentes politicos hierarquicamente superiores pode impactar o apoio da cipula e a
configuragdo politica para favorecer a implementagdo da GEP (Cortes & Meneses, 2019).

Graziani et al. (2019) realizaram um estudo para identificar quais fatores contextuais
de natureza institucional, politica, organizacional e setorial que podem impactar na
implementagdo de politicas de GEP em uma empresa publica brasileira. Os resultados
indicaram que a reputacdo de unidades de GP foi um dos fatores setoriais mais interferentes.
Isso indica a importancia de melhorar a reputacdo da area de GP. Isso pode proporcionar um
maior alinhamento aos objetivos estratégicos, diminuindo possiveis entraves a
implementacdo de GEP e possibilitando maior apoio, patrocinio e engajamento para esta.

A reputagdo de unidades de GP diz respeito aos juizos de valor de servidores,
gestores e membros em postos superiores a respeito do que € esperado em relagdo a
qualidade dos servigos provenientes do setor de GP (Ferris et al., 2007; Souza, 2021; Teo,
2002). Uma melhor reputacdo pode proporcionar menos conflitos no processo de
implementagdo de sistemas, politicas ¢ praticas de GEP (Jacobson et al., 2014). Nesse
sentido, a reputacdo opera como um mecanismo de mediagdo que converte capital social em
efetividade implementadora, onde a confianga depositada na unidade de GP pelos

stakeholders mitiga resisténcias e acelera a adogdo de novas praticas.



Uma reputagdo positiva € um ativo valioso para qualquer organizagdo — publica ou
privada. Ela pode atrair os melhores talentos, melhorar a satisfacdo e o engajamento dos
funcionarios, aprimorar a experiéncia do cliente, aumentar a confianca de investidores e
fortalecer as relagdes com a comunidade. Nesse contexto, ao selecionar a reputacdo como
indicador de efetividade de GEP, transcende-se a logica dos resultados imediatos para
capturar o alinhamento entre as expectativas dos individuos impactados pelas politicas ¢ a
satisfacdo dos tomadores de decisdo. Essa medicdo ¢ crucial para que o planejamento da
GEP realize plenamente seu carater estratégico, uma vez que as praticas de GEP possuem
natureza institucional — em contraste com a GP, que opera predominantemente em nivel
micro. Considerando que a GEP no servico publico brasileiro ¢ sensivel a influéncia de
agentes politicos e institucionais (Cortes, 2017), torna-se evidente que satisfazer esses
grupos de influéncia por meio de uma reputagdo solida cria as condigdes necessarias para
viabilizar a adog@o de sistemas, politicas e praticas de GP genuinamente estratégicas.

No ambito do Poder Executivo brasileiro, a reputacdo de unidades de GP esta
positivamente relacionada as iniciativas de capacitagdo oferecidas aos servidores, com a

atuagdo do setor orientada aos resultados organizacionais, com a obtengdo de recursos
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financeiros e o aumento da autonomia de decisdo do setor (Fonseca, 2013). Segundo Cortes

(2017), no Poder Legislativo uma melhor reputagdo de unidades de GP pode resultar em
maiores apoio, disponibilidade de recursos, graus de autonomia e sua inclusdo nas decisdes
estratégicas das casas legislativas. Além disso, a reputacdo das unidades de GP pode
favorecer a legitimidade da GEP — por meio da Gestdo por Competéncias — no poder
executivo federal (Camdes, 2013). Esses resultados indicam que uma melhor reputacdo das
unidades de GP no Servigo Publico pode permitir um maior apoio para a implementagdo de

sistemas, politicas e praticas estratégicas de GP.
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Apesar de ndo existir um corpo teorico estabelecido em relacdo a reputagdo das
unidades de GP, estudos mais consolidados em relagdo ao poder, a influéncia e a
legitimidade de GP indicam que esse construto pode facilitar a institucionaliza¢do de
politicas e praticas de GEP (Ferris et al., 2007).

Além disso, Ulrich e Grochowski (2018), apontaram que a reputagdo da unidade de
GP ¢ um dos fatores essenciais da efetividade de um departamento de RH. Esses autores
realizaram pesquisas empiricas com mais de 100.000 entrevistados de um estudo sobre
competéncia de RH, juntamente com entrevistas e discussdes com profissionais seniores de
RH em mais de 100 organizacdes globais de 500 setores da industria, para definir os nove
critérios de um departamento de RH efetivo. Os resultados indicaram como a reputagéo
pode ser valiosa para quatro aspectos distintos de um departamento de RH: a)
Fundamental/administrativo (RH se concentra na eficiéncia): o departamento de RH ¢
conhecido por cumprir e entregar conforme o prometido — € eficiente e orientado a tarefas,
medindo a efetividade pela conclusio de itens transacionais.; b) Funcional (RH se concentra
nas melhores praticas): o departamento de RH ¢é conhecido pela exceléncia funcional e
ideias inovadoras em areas de RH em torno de pessoas, desempenho, informagéo e trabalho;
c) Estratégico (RH se concentra na implementagdo da estratégia): o departamento de RH ¢
conhecido por conectar seu trabalho de RH com a estratégia de negocios — entendem a
estratégia e fornecem dados que impulsionam os resultados do negécio; d) De fora para
dentro (RH se concentra nas partes interessadas fora da organizac¢do): o departamento de RH
¢ reconhecido por seu conhecimento do contexto empresarial, incluindo tendéncias gerais de
negocios e stakeholders externos (clientes e investidores) — o departamento de RH pode
demonstrar como as praticas de RH impactam o valor externo, aumentar a participacao de
clientes, os intangiveis dos investidores ¢ a reputagcdo na comunidade (Ulrich &

Grochowski, 2018). Destaca-se que apesar da relevancia da reputacao do departamento de
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RH apontada por Ulrich e Grochowski (2018), nenhum dos estudos da revisdo sistematica
de literatura apontou esse como um indicador de efetividade de praticas de GP. Isso pode
indicar uma incongruéncia entre mercado e academia.

Em sua tese de doutorado, Souza (2021) realizou um levantamento bibliografico a
respeito de trabalhos cientificos que abordaram a reputagdo das unidades de GP; seus
resultados indicaram uma escassez de estudos que abordaram este construto e a auséncia de
modelos tedrico-dedutivos especificos para sua investigagdo. Desde entdo, a autora desta
Tese realizou outro levantamento que indicou que ainda ha um déficit de estudos. Uma
busca por artigos usando os termos em inglés human resource department reputation
indicou apenas dois estudos cientificos. Um investigou as relacdes entre engajamento,
orgulho organizacional, reputacdo departamental e institucional percebidas e intengdes de
rotatividade em funcionarios de um centro médico académico; os resultados indicaram que a
reputacdo departamental percebida foi mais fortemente associada ao engajamento, orgulho ¢
intengdes de rotatividade do que a reputacdo institucional e engajamento mediou
parcialmente as relacdes entre a reputacdo departamental e as intengdes de rotatividade
(Brown et al., 2022). O segundo estudo foi a respeito da construcdo e validagdo de um
instrumento de mensuracdo de reputacdo de unidades de GP de coautoria de Souza (Souza
& Cavalcante, 2023). Como este sera um dos instrumentos utilizados nesta Tese de
doutorado, o mesmo serda melhor descrito a seguir. Porém, primeiro € necessario indicar a
definicdo constitutiva de reputacio adotada nesta Tese.

Para tornar nitida a reputacdo como uma medida capaz de demonstrar o sucesso na
implementacdo de GEP, faz-se necessario analisar o conceito de identidade, referéncia para
definir a imagem e a reputagdo de um objeto estudado (Whetten & Mackey, 2002). Tem-se
por Identidade Organizacional (I0) aquilo que responde a quem se ¢ como uma organiza¢ao

(Albert & Whetten, 1985). 10 ¢ dividida em: a) Identidade na organizag@o: crencas
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comungadas de uma organizacdo, ou seja, como 0s integrantes enxergam a organizagao; ¢ b)
Identidade da organizacdo: v€ a propria organizagdo como um ator social, uma coletividade
com direitos e responsabilidades, autorizada a exercer relagdes sociais, com énfase em como
a IO ¢ constituida, em que niveis e como auxilia na tomada de decisdo das organizacdes
(Whetten & Mackey, 2002). A Figura 5 apresenta os construtos identidade, imagem e
reputacdo e a comunicagdo entre o alvo e os seus stakeholders. A imagem organizacional é
entendida a partir de mensagens convergentes sobre identidade, quando agentes
organizacionais comunicam-se com agentes externos, uma vez que no nivel individual o que
se tem ¢ a auto apresentagdo. Por sua vez, reputagdo ¢ o feedback dos stakeholders quanto a

credibilidade da autodefini¢@o da organizacdo (Whetten & Mackey, 2002).

Figura §

Reputacdo das Areas de RH

Imagem

Servidores

Alta gestao

Identidade

“expectativas quanto a qualidade dos servicos prestados
pelas areas de gestédo de pessoas em termos de
atendimento, eficiéncia, transparéncia e acessibilidade”
(Sendo conhecido por algo)

Reputagao

“Juizos de valor”
(Favorabilidade generalizada)

-

Nota. Figura extraida de Souza (2021).

Essa definigdo associa a reputagdo a crencas, atitudes, avaliacdes e relatorios

organizacionais (Whetten & Mackey, 2002). Nesse sentido, a reputacdo ¢ um conjunto
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socialmente construido de significados aplicados a uma organizacgdo, medidos em
interpretagoes, relatos ou classificagdes; a reputagdo pode ser compreendida como um ativo
intangivel organizacional, que proporciona diversas formas de beneficios econémicos
(Clardy, 2012).

A definicao de reputacdo como um ativo com valor para uma organizag¢ao também
foi verificada por Barnett et al. (2006). Esses autores trataram, ainda, de dois aspectos para
definir reputacdo: a) Consciéncia: definicdes em que stakeholders tecem generalidades
sobre as organizacdes, porém sem juizos de valor; e b) Avaliagdo: definicdes em que
stakeholders julgam as organiza¢des. Embora possam se misturar, ndo ha uma relacdo direta
entre esses aspectos; isto ¢, consciéncia ndo implica em avaliagdo e avaliagdo ndo implica
em transformacdo para um ativo (Barnett et al., 2006; Clardy, 2012).

Considerando a defini¢do elaborada por Whetten ¢ Mackey (2002), a reputagdo de
RH ¢ tida como “juizos de valor emitidos por servidores, gestores ¢ membros da alta gestido
acerca das suas expectativas quanto a qualidade dos servigos prestados pelas areas de GP em
termos de eficiéncia, transparéncia e acessibilidade” (Souza, 2021). O trecho final, sobre
expectativas da qualidade dos servigos em termos de eficiéncia, transparéncia e
acessibilidade, seria a credibilidade das afirmagdes sobre a identidade do RH. Ja a parte
inicial, quanto aos juizos de valor e por quem sdo emitidos na organizagao, refere-se ao tipo
particular de feedback pelos stakeholders da unidade de GP. Essa ¢ a defini¢ao adotada
nesta Tese de doutorado.

Em nivel macro de analise, a reputagdo € um dos recursos mais estratégicos das
organizagdes (Boyd et al., 2010), sendo também importante para varias entidades além das
organizacdes, como individuos, industrias, departamentos e grupos (Coyne, 2010). E, neste
contexto, compreende-se que a reputacdo das unidades de GP pode ser uma via de conquista

de legitimidade a facilitar a institucionalizacdo de suas politicas e praticas (Ferris et al.,
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2007). Por isso, ¢ importante mensura-la, para que possa ser também gerenciada. Além
disso, por afetar o comportamento dos stakeholders e da propria organizagdo, a reputagao é
vista como um ativo intangivel e dificil de ser copiado, ja que é algo que demora a ser
construido, sendo de grande valia para os setores de pessoal, responsaveis pela condugio
administrativa do principal ativo das organizacdes (VI1asi¢ & Langer, 2012).

A identificacdo de reputacdo como relevante no processo estratégico das areas de GP
da administracdo publica (Cortes, 2017; Souza, 2021) — descrito no inicio desta se¢do —
tornou a operacionalizacdo desse complexo fendmeno algo indispensavel para as analises
empiricas. Segundo a defini¢@o constitutiva de Souza (2021), a reputacdo possui trés fatores:
confianga, credibilidade e qualidade dos servicos de RH; além disso, o autor identificou trés
stakeholders significativos as unidades de GP: membros da alta gestio, gestores e
servidores.

Com o interesse, entre outros, em entender as iniimeras falhas nas tentativas de
implementagdo de uma gestdo estratégica de pessoas na administragdo publica apontadas
pela literatura (Appel & Bitencourt, 2008; Camdes & Meneses, 2016), foi desenvolvida
a  escala de medida de reputacdo das areas de GP de organizacgdes publicas brasileiras
(Souza & Cavalcante, 2023). Esta apresentou indicios de validade obtidos de respondentes
do legislativo, executivo e judiciario, e era representada por um modelo bifatorial com 19
itens distribuidos de acordo dois aspectos: a) Qualidade dos servigos prestados pelas
unidades de GP ao seu publico interno (servidores, gestores e membros da alta gestao):
implica se o atendimento ¢ cordial, célere, eficiente, transparente e acessivel; e b)
Credibilidade e confianca atribuidas pelo publico interno a unidade de GP: o publico interno
acredita nas informagdes das unidades de GP seja por interacdo direta ou por meio de relatos

de outros e expectativa de que as politicas e praticas das unidades de GP sejam
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implementadas, proporcionem melhorias, solucionem problemas e defendam os interesses
dos servidores (Souza & Cavalcante, 2023).

Os desenvolvedores do instrumento relataram que apesar das evidéncias
psicométricas robustas encontradas, ainda sdo necessarias mais informagdes, como testar a
escala em novas amostras ¢ identificar evidéncias baseadas na relagdo com medidas
externas, como validade convergente e discriminante (Souza & Cavalcante, 2023). A busca
por evidéncias de validade permite alegar se o instrumento utilizado estd mesmo medindo
aquilo que ele se propde a medir (Pasquali, 2017).

Como esta Tese utilizara o instrumento de Souza e Cavalcante (2023), antes de se
analisar o impacto de praticas de GP na reputacdo de unidades de GP — obtendo, assim,
evidéncias empiricas a respeito do potencial da reputagdo de unidades de GP como
indicador de efetividade de praticas de GP —, ¢ necessario investigar as propriedades
psicométricas dessa escala. Prévio as analises preditivas para obter evidéncias empiricas
sobre o objetivo desta Tese, sera testado se a estrutura fatorial do instrumento de reputagdo
de unidades de GP se mantém a mesma apos ser aplicado em uma nova amostra. Investigar
isto € necessario, pois identificar as propriedades psicométricas de um instrumento ¢é
primordial para a confiabilidade dos resultados de analises preditivas (Hair et al., 2019).

A confiabilidade de qualquer construto em ciéncias sociais depende da estabilidade
de sua medida em diferentes contextos e populagdes. A validagdo transcontextual ¢ uma
etapa fundamental para consolidar um instrumento, especialmente um tao recente e
promissor como a escala de reputacdo de unidades de GP. Confirmar a estrutura bifatorial
(Qualidade dos Servigos e Credibilidade/Confianga) em uma nova amostra do servi¢o
publico brasileiro ndo apenas testa a robustez do instrumento, mas também valida a propria

conceptualizagdo tedrica do construto, assegurando que as futuras analises preditivas que o
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utilizem partam de uma base métrica sdlida. Dessa maneira, foi formulada a seguinte

hipotese:

H]I: A estrutura fatorial do instrumento de reputacdo de unidades de GP se mantém a mesma
de sua proposta original quando testada em uma nova amostra, apresentando indices de

ajuste adequados.

Além disso, também ¢ necessario verificar outras propriedades psicométricas.
Precisamente, também deve-se identificar se o instrumento apresenta validade convergente e
discriminante quando testado em relacdo a outros indicadores de avaliagcdo de praticas de
GP. A validade convergente ¢ o grau em que um teste ou medida € positivamente
correlacionado com outros testes que medem os mesmos conceitos ou conceitos
semelhantes; esta é importante porque estabelece que uma ferramenta de medicao avalia
com precisdo o construto que pretende medir, mostrando que ele se correlaciona altamente
com outras medidas do mesmo construto ou de construtos semelhantes (Hair et al., 2019). A
satisfacdo no trabalho foi selecionada para investigar a validade convergente. Esse foi o
indicador de efetividade mais encontrado na revisao sistematica de literatura realizada nesta
Tese. A reputacdo das unidades de GP ¢ um construto pouco explorado, mas estudos
relativos a reputagdo organizacional indicam que existe uma associag¢ao positiva com esta e
a satisfacdo no trabalho (Dolatabadi et al., 2012; Ismail et al., 2022). Com isso, espera-se

que:

H?2: O instrumento de reputacdo de unidades de GP apresenta validade convergente em

relacdo a satisfacdo no trabalho.
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A validade discriminante ¢ um tipo de validade de construto que demonstra que um
teste mede o que deveria e ¢ distinto de outros construtos teoricamente ndo relacionados; ¢
demonstrada quando os resultados de um teste ndo se correlacionam fortemente com medidas
de conceitos diferentes, comprovando que o teste consegue diferencia-los (Hair et al., 2019).
A inten¢do de rotatividade foi o segundo indicador de eficacia mais encontrado na revisdo de
literatura. Este foi selecionado para testar a validade discriminante por ser um construto
conceitual e operacionalmente diferente de reputacdo de unidades de GP, além de ser um
indicador de eficacia — diferente de reputacao, que ¢ indicador de efetividade. Embora
praticas de GP possam impactar a intencdo de rotatividade, a reputa¢ao da unidade de GP ¢
um construto de natureza perceptiva sobre o departamento, enquanto a intencao de
rotatividade ¢ uma variavel comportamental voltada para a organizacdo como um todo. A
auséncia de uma relagdo entre eles ¢ teoricamente esperada e desejavel, pois demonstra que a
escala de reputacdo de unidades de GP estd medindo algo distinto. Isto € crucial para afirmar
que a reputacdo ndo é uma mera reconfiguracdo de construtos ja conhecidos, mas captura
uma dimensao unica da efetividade organizacional — a legitimidade percebida da fungao de
GP —, justificando sua inclusdo como um novo indicador. Além disso, 0 mesmo ja foi testado
por Souza (2021) como nao apresentando relagdo com reputacdo de unidades de GP.

Portanto, infere-se que:

H3: O instrumento de reputacdo de unidades de GP apresenta validade discriminante em

relacdo a intencdo de rotatividade.

De acordo com o que foi descrito anteriormente sobre a evolugdo da GEP, entende-
se que esta tem um carater macro, capaz de afetar as institui¢des e aqueles envolvidos com

ela. Dessa forma, a efetividade de GEP é dependente da combinagdo de multiplos interesses
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e objetivos de diferentes stakeholders, sendo afetada por uma dindmica entre diferentes
fatores contextuais. Esta Tese defende que a reputacdo — que € um indicador valorativo —
permite capturar o quanto a unidade de GP consegue atender a todas essas expectativas, sem
as quais, insatisfeitas, tornardo a implementacdo dificultosa justamente porque seu publico
pode retirar o apoio necessario.

O conceito de stakeholders refere-se a todos os individuos ou grupos que podem
afetar ou ser afetados pelas atividades de uma organizagao, abrangendo tanto aqueles com
interesses econdmicos diretos quanto aqueles que exercem influéncia social ou politica
sobre as decisoes corporativas (Freeman, 1984; Souza, 2021). Ja os grupos de influéncia
dizem respeito a coletividades ou atores que, pela sua posicao, tém capacidade de interferir
nos processos decisorios internos, mesmo sem vinculos formais com a instituicao (Mitchell
et al., 1997). Esses dois termos se associam ao reconhecer que os stakeholders, em maior ou
menor medida, constituem grupos de influéncia, pois seu poder de pressdo ¢ legitimidade
impacta diretamente a formulagdo e execucdo das estratégias organizacionais (Guimaraes,
2015; Souza, 2021).

Na perspectiva da gestdo de pessoas, os stakeholders internos sdo representados por
colaboradores, gestores e acionistas, cuja atuaco esta intrinsecamente relacionada a
eficiéncia dos processos de trabalho (Souza, 2021). Ja os stakeholders externos incluem
clientes, fornecedores, governo, comunidade e até mesmo a sociedade em geral, que se
beneficiam ou sofrem impactos das praticas de recursos humanos adotadas (Donaldson &
Preston, 1995). Todos esses grupos sdo compreendidos como partes interessadas, uma vez
que sdo afetados de forma direta ou indireta pelas a¢des e decisdes tomadas na
administracdo de pessoas, o que reforga a necessidade de analise continua de suas

expectativas (Guimaraes, 2015; Souza, 2021).
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A GP ¢ tradicionalmente caracterizada como area-meio, isto €, um conjunto de
praticas que da suporte a area-fim das organizacdes para o alcance dos resultados
estratégicos (Fischer, 2002; Souza, 2021). Essa concepgdo evidencia que o papel da area de
recursos humanos ndo € um fim em si mesmo, mas um mecanismo de apoio aos processos
produtivos (Guimarées, 2015). No setor publico, contudo, essa logica se altera, pois as
demandas ndo se restringem a competitividade de mercado, mas incluem principios
constitucionais, accountability e prestacdo de servicos a coletividade (Souza, 2021). Como
exemplo, a administracdo publica federal brasileira enfrenta desafios especificos ao
equilibrar meritocracia, estabilidade funcional e politicas de inclusdo (Guimaraes, 2015).

A mensurac¢do de resultados da GP tem se baseado historicamente em indicadores
como rotatividade, absenteismo e custos de pessoal (Becker et al., 2001). Contudo, a
literatura recente aponta a necessidade de avancar para métricas mais complexas, que
considerem a percepcdo de valor pelos diferentes stakeholders ¢ a contribuigdo estratégica
da area para o desempenho organizacional (Souza, 2021).

Por fim, torna-se fundamental avaliar sistematicamente os stakeholders e grupos de
influéncia para medir a efetividade dos programas de GEP (Mitchell et al., 1997; Souza,
2021). Essa avaliacao permite compreender em que medida as praticas adotadas geram
legitimidade social, apoio politico e resultados organizacionais concretos (Donaldson &
Preston, 1995). No ambito da administrac@o publica, tal analise ¢ ainda mais relevante, pois
o sucesso das politicas de recursos humanos depende da percepcdo de justiga, transparéncia
e responsabilidade social por parte de todos os grupos envolvidos (Guimaraes, 2015; Souza,
2021).

Apesar da auséncia de estudos que avaliem o impacto das praticas de GP na
reputacdo de unidades de GP, a literatura a respeito da reputacdo organizacional conta com

uma profusdo de resultados. Como ndo é o objetivo desta tese, ndo sera descrita uma
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exposicao exaustiva de estudos sobre o impacto das praticas de GP na reputagéo
organizacional. Porém, cabe expor alguns exemplos do impacto positivo dessa relacdo.

Assim como a reputacdo de unidades de GP, a reputag@o organizacional é percebida
como um ativo intangivel, um recurso que pode ser acumulado e utilizado em trocas com
diversos stakeholders (Ravasi et al., 2018). Os resultados de Merlin & Chen (2022)
indicaram que as praticas de GP exerce uma forte influéncia na reputagdo organizacional e
na atratividade organizacional — a medida que um trabalhador percebe que uma empresa ¢
um lugar desejavel para trabalhar e com a qual se associar. Além disso, a reputagdo
organizacional influencia a atratividade organizacional e medeia a relagdo entre praticas de
GP e atratividade organizacional. Resultados similares em relagdo ao impacto das praticas
de GP na reputacdo organizacional e atratividade organizacional também foram encontrados
por Umrani et al. (2022).

O impacto das praticas de GP na reputagdo tornou-se um diferencial competitivo
crucial no contexto da transformagao digital e da guerra por talentos. A pesquisa de Arab
Kalmeri et al. (2022) mostrou que empresas de tecnologia com praticas de GP orientadas
para a inovagdo — como recompensas por criatividade e autonomia — apresentavam scores de
reputacao significativamente mais altos em rankings setoriais. Isso pode indicar que
organizagdes que implementam politicas de trabalho flexivel e investem no
desenvolvimento de competéncias digitais sdo percebidas como inovadoras e adaptaveis,
atraindo ndo apenas os melhores profissionais mas também a confianga de investidores.
Portanto, longe de ser uma fun¢do meramente operacional, a GP posiciona-se como um
vetor estratégico direto para a reputagdo, traduzindo investimentos internos em capital
humano em ativos intangiveis de mercado, como confianga, legitimidade e valor de marca.

As praticas de GP de alto comprometimento, que investem no desenvolvimento € no

bem-estar dos colaboradores, atuam como um poderoso antecedente da reputagdo
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organizacional (Dahle & Urstad, 2022). Um estudo de Dahle e Urstad (2022) — tinico estudo
encontrado na revisdo sistematica de literatura desta Tese que envolveu o indicador
reputacdo — em um hospital universitario noruegués constatou que um sistema de RH de alto
comprometimento — incluindo empoderamento, feedback de desenvolvimento e beneficios
abrangentes — impactava positivamente a "estratégia de reputacdo incorporada", na qual os
funcionarios internalizam e advogam pela marca da organizacdo. Essa advocacia interna é
um canal de comunicagao crivel e persuasivo que molda percepcdes positivas junto a
clientes, fornecedores e da comunidade em geral, construindo a reputagdo a partir de dentro
para fora.

Considerando o impacto positivo das praticas de GP na reputacdo organizacional, é
possivel supor que essas praticas também afetem a reputag@o das unidades de GP. Para isso,
parte-se da premissa de que as praticas de GP sdo o resultado mais visivel da unidade de GP:
praticas eficazes demonstram a competéncia, o valor e a relevancia estratégica do
departamento para a organizagdo, aprimorando assim sua posicao e reputagao geral entre os
stakeholders.

Conforme Boon et al. (2019), é necessario considerar a coordenagao ¢ sinergia das
praticas de GP para indicar se um sistema de GP ¢, de fato, efetivo; dessa forma, o efeito
combinado das praticas de GP em nivel de sistema seria maior do que a soma de suas partes
individuais e um sistema de GP coerente e alinhado enviaria um sinal mais forte e
consistente sobre as capacidades da unidade, podendo levar a uma reputacdo mais solida.
Com isso, decidiu-se investigar a relag@o entre praticas de GP e reputacdo de unidades de
GP de maneira holistica — como um sistema — bem como o impacto de praticas de GP nos
fatores do construto reputagdo. Se as praticas de GP s@o a principal interface entre a unidade
departamental e seus stakeholders internos, entdo a qualidade, confianga e credibilidade

percebidas dessas praticas devem ser o principal insumo para a formacao da reputagdo. Um
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sistema de GP coeso e bem implementado sinaliza competéncia, confiabilidade e valor
estratégico, que sdo as bases fundamentais para uma reputag@o positiva. Confirmar esta
relacdo fornece a evidéncia primaria de que a reputacdo €, de fato, um resultado legitimo da
acdo da GP. Considerando o que foi descrito anteriormente, foram tragadas as seguintes

hipoteses:

H4: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na reputacao das
unidades de GP.

H5: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na dimensao qualidade
dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno.

H6: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na dimensao

credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP.

Entretanto, ndo basta obter evidéncias de um impacto positivo e significativo das
praticas de GP na reputagdo das unidades de GP e suas respectivas dimensdes para afirmar
que a reputacdo de unidades de GP é um indicador de efetividade das praticas de GP. Para
isso, € necessario comparar se essa relagdo apresenta resultados similares quando
comparado com outro indicador de efetividade mais consolidado. Na revisdo sistematica de
literatura realizada nesta Tese, o indicador de efetividade mais pesquisado foi a satisfacdo
no trabalho, abordado em 26 artigos. Na maioria dos estudos, as praticas de GP exerceram
impacto positivo e significativo na satisfacdo no trabalho, seja essa relagdo investigada com
as praticas entendidas como um sistema (Dzimbiri & Molefi, 2022; Khan et al., 2019; Ma et
al., 2017; Martinson & De Leon, 2018; Ogbonnaya et al., 2023; Pradhan et al., 2017; Xia et
al., 2020) ou avaliadas separadamente (ver Anexo B). Alguns estudos encontraram efeitos

ndo significativos (Alshaikhmubarak et al., 2020; Athamneh, 2024; Garcia-Juan et al., 2023;
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Huntsman et al., 2023; Hur, 2020; Mostafa, 2017; Uman et al., 2024; Yamin, 2019). Porém,
nenhum dos estudos apresentou impacto negativo das praticas de GP na satisfagdo no
trabalho. Dessa forma, para afirmar que a reputacdo de unidades de GP pode ser um
indicador de efetividade de praticas de GP, é preciso que essa relagdo apresente similaridade
com um indicador consolidado. Os resultados similares com a relagdo entre praticas de GP e
satisfagdo no trabalho podem fornecer evidéncias empiricas para isso. Com isso, infere-se

que:

H?7: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na satisfacdo no

trabalho.

Além de testar se a reputacdo de unidades de GP pode ser um indicador de
efetividade de sistemas, politicas e praticas de GP, por meio da investigagdo do impacto que
as praticas de GP exercem na reputacdo das unidades de GP e da comparagdo com os
resultados do efeito das praticas de GP e satisfacdo no trabalho, seria interessante explorar
se a relacdo entre praticas de GP e reputagdo das unidades de GP ¢ influenciada pela
satisfacdo no trabalho.

A reputagdo de unidades de GP ainda é um construto pouco explorado e ha auséncia
de modelos tedrico-dedutivos especificos para sua investigacdo, de acordo com Souza
(2021). Esse autor também aponta que a satisfacao de stakeholders significativos — membros
da alta gestdo, gestores e servidores — ¢ vital para a reputacdo das unidades de GP. Com
isso, € possivel que a satisfacdo dos trabalhadores ndo s6 com as unidades de GP, mas
também com o trabalho em si podem estar relacionadas.

Conforme descrito anteriormente, a literatura conta com varios estudos que

identificaram uma relacgdo positiva entre satisfacdo no trabalho e reputacdo organizacional.
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Em uma pesquisa com funcionarios publicos dinamarqueses, Pedersen et al. (2025)
indicaram que a percepg¢ao dos funcionarios sobre a reputagdo da organizagao esta
positivamente relacionada a sua satisfagcdo no trabalho e essa relagéo é parcialmente
mediada pela identificagcdo do funciondrio com a organizagdo. Os autores relatam que além
de ser importante externamente, esses resultados indicam que a reputacdo organizacional
também é um ativo gerencial em organizagdes publicas. Bustos (2023), em uma pesquisa
com funcionarios publicos de cinco agéncias mexicanas, indicaram que a reputacao
organizacional esta positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento e reduz a mobilidade no local de trabalho — aumenta a retengao.

Sob a perspectiva da Teoria da Troca Social (Ahmad et al., 2023), as praticas de GP
constituem incentivos organizacionais que, quando percebidos como benéficos e justos,
fomentam uma relagdo reciproca na qual os funcionarios respondem com maior satisfagdo o
que, por sua vez, se traduz em avaliagdes de reputagdo mais favoraveis das unidades de GP.
Simultaneamente, a Teoria dos Eventos Afetivos (Christensen et al., 2023) conceitua as
praticas de GP como caracteristicas estruturais que geram reacdes afetivas positivas; essa
satisfacdo aumentada influencia subsequentemente os julgamentos cognitivos dos
funcionarios sobre a reputacdo da unidade de GP. Da mesma forma, a Teoria da Atribuicdo
(Safira et al., 2023) sugere que a satisfag@o no trabalho serve como um caminho cognitivo
critico, levando os funcionarios a atribuir intengdes positivas e competéncia a unidade de
GP, aumentando, assim, sua confiabilidade e prestigio percebidos. Dessa forma, foram

formuladas as seguintes hipoteses:

HS8: A satisfagdo no trabalho exerce um impacto positivo e significativo na reputacdo de

unidades de GP.
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H9: A satisfacdo no trabalho medeia a relag@o entre as praticas gerais de GP e a reputagdo

geral das unidades de GP.

Fundamentalmente, a satisfacdo no trabalho ndo é um conceito monolitico, ¢ suas
diversas dimensdes podem exercer impactos diferenciados sobre a reputagdo. Portanto, um
modelo de mediagdo simples, que apenas investigue o impacto geral da satisfagdo no
trabalho no relacionamento entre praticas de GP e reputacdo de unidades de GP forneceria
uma visdo limitada da dindmica existente. Mais interessante também seria examinar o
potencial de multiplas vias de mediagao paralelas, abordagem que oferece maior precisao
teorica ao identificar quais dimensdes da satisfag@o sdo mais cruciais na transmissao dos
efeitos dos sistemas de GP, passando, assim, da questao de se a satisfagdo importa para a
elucidagdo de como e por meio de quais mecanismos especificos ela importa. Em ultima
analise, esta analise de mediacdo fornece uma explicagdo baseada em mecanismos sobre
como as intervengdes de GP em nivel organizacional se traduzem em percepgdes de
reputacdo em nivel individual, contribuindo significativamente tanto para a compreensao

tedrica quanto para a aplicagdo pratica na GEP. Dessa forma, espera-se que:

H10: A relagdo entre as praticas de gestdo de GP e a reputacdo das unidades de GP ¢
mediada diferencialmente pelas cinco dimensodes da satisfagcdo no trabalho.

HI11I: A satisfacdo no trabalho medeia a relagdo entre as praticas de GP e as dimensdes da
reputacdo das unidades de GP com os efeitos indiretos totais diferindo significativamente

entre as dimensdes da reputacio.

Para testar todas as hipoteses, esta Tese foi dividida em trés estudos. O arcabougo

teorico aqui detalhado, que parte da fragmentag@o dos indicadores tradicionais ¢ avanga para
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a proposicao de um construto integrador no nivel meso, demanda uma abordagem
metodologica robusta e multifacetada. Na sequéncia, detalham-se os métodos de pesquisa
empregados, cuja escolha foi diretamente guiada pelos objetivos especificos tragados para
esta Tese e pelo imperativo de gerar evidéncias empiricas solidas sobre as relagdes

hipotetizadas.
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Método

Nesta sec¢do sdo descritos o delineamento e as estratégias de pesquisa adotados para o
alcance do objetivo desta Tese de Doutorado. O objetivo geral foi avaliar a relagdo entre
praticas de GP e a reputacdo das unidades de GP, entendendo que esta pode ser utilizada
como um indicador apropriado a mensuragdo da efetividade de GEP no servigo ptblico

brasileiro.

Desenho de Pesquisa

Esta pesquisa adotou um delineamento descritivo, quantitativo, transversal,
correlacional preditivo, hipotético dedutivo. Para isso, valeu-se de procedimentos e técnicas
tipicos dos levantamentos de opinido. Para cada objetivo especifico, adotaram-se diferentes
abordagens, instrumentos, amostragem, amostra ¢ técnicas de analise de dados. A Tabela 4

apresenta todas essas decisoes, que serdo detalhadas em seguida.



Tabela 4

Decisoes e Operagoes Metodologicas
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Estudo Objetivos Hipoteses Amostragem Amostra* Instrumentos Analise de Dados

1 1) Testar se a estrutura fatorial do ~ H1: A estrutura fatorial do instrumento ~ N&o probabilistica, por 305 - Escalareduzidade - Analises descritivas;
instrumento de reputagéo de de reputacdo de unidades de GP se acessibilidade, com funcionarios  Satisfagdo no - Analise Fatorial
unidades de GP se mantém a mantém a mesma de sua proposta nimero determinado de um 6rgdo  Trabalho (Siqueira, Confirmatoria;
mesma (Souza & Cavalcante, original quando testada em uma nova em razao da técnica do Poder 2008); - Analises de
2023) apos ser aplicado em uma amostra, apresentando indices de ajuste  estatistica empregada. Judiciario. - Escala de Intengdo  correlagao;
nova amostra; adequados; de Rotatividade - Average Variance
2) Identificar se esse instrumento ~ H2: O instrumento de reputagéo de (Siqueira et al., Extracted (AVE);
exibe evidéncias de validade unidades de GP apresenta validade 2014); - Razdo Heterotrago-
convergente e discriminante convergente em relacdo a satisfagdo no - Escala de Monotrago (HTMT).
quando testado em relacdo a trabalho; Reputagio de
outros indicadores de avaliagdo de  H3: O instrumento de reputagéo de Unidades de GP
praticas de GP. unidades de GP apresenta validade (Souza &

discriminante em relagdo a intengdo de Cavalcante, 2023);

rotatividade. - Levantamento de
dados
sociodemograficos.

2 Investigar se a percepgéo de H4: As praticas de GP exercem um Nio probabilistica, por 305 - Escala de - Analise Fatorial
praticas de GP impacta a impacto positivo e significativo na acessibilidade, com funcionarios  Reputagdo de Confirmatoéria;
reputagdo das unidades de GP. reputagdo das unidades de GP; nimero determinado de um 6rgdo  Unidades de GP - Modelagem por

HS: As praticas de GP exercem um em razdo da técnica do Poder (Souza & Equagdes Estruturais
impacto positivo e significativo na estatistica empregada. Judiciario. Cavalcante, 2023); (SEM):

dimensdo qualidade dos servigos - Escala de 1) Modelo 1: O
prestados pelas unidades de GP ao seu percepgdo de praticas Modelo Hierarquico
publico interno. de RH no servigo (Segunda Ordem);
H6: As praticas de GP exercem um publico (Demo et al., 2) Modelo 2: O
impacto positivo e significativo na 2024). Modelo de Multiplos
dimenséo credibilidade e confianga Caminhos Diretos
atribuidas pelo publico interno a unidade (Primeira Ordem).
de GP.

3 Identificar se a relagdo entre H7: As praticas de GP exercem um Nio probabilistica, por 305 - Escalareduzidade - Modelagem por
praticas de GP e reputacdo de impacto positivo e significativo na acessibilidade, com funcionarios  Satisfagdo no Equagdes Estruturais
unidades de GP é mediada pela satisfagdo no trabalho; nimero determinado de um 6rgdo  Trabalho (Siqueira, Mediadas (SEM):
satisfacdo no trabalho. HS8: A satisfacdo no trabalho exerce um  em razdo da técnica do Poder 2008); 1) Modelo de




80

impacto positivo e significativo na estatistica empregada. Judiciario. - Escala de Mediagdo Unica;
reputagdo de unidades de GP; Reputagdo de 2) Modelo de

H9: A satisfagdo no trabalho medeia a Unidades de GP Mediagao Multipla
relacdo entre as praticas gerais de GP ¢ a (Souza & Paralela;

reputagdo geral das unidades de GP; Cavalcante, 2023); 3) Mediagdo Multipla
H10: A relacdo entre as praticas de - Escala de Paralela com Fatores
gestao de GP e a reputacdo das unidades percepgao de praticas  de Reputacdo

de GP ¢ mediada diferencialmente pelas de RH no servigo Separados.

cinco dimensdes da satisfagdo no publico (Demo et al.,

trabalho; 2024).

H11: A satisfa¢do no trabalho medeia a
relagdo entre as praticas de GP e as
dimensdes da reputag@o das unidades de
GP com os efeitos indiretos totais
diferindo significativamente entre as
dimensdes da reputagio.

Nota. * A amostra foi a mesma para os trés estudos.
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Contexto da Pesquisa

A organizagdo onde a pesquisa foi realizada ¢ um 6rgdo do Poder Judicidrio. Sua
principal missdo ¢ assegurar que decisoes judiciais sejam tomadas de forma coerente ¢ justa,
independentemente do local onde o caso seja julgado. Por meio de um rigoroso processo de
analise de recursos, a organizacdo contribui para a estabilidade do sistema juridico e para a
protecdo dos direitos dos cidaddos. Composta por um colégio de juizes altamente
qualificados, a organiza¢do atua como um tribunal de tltima instancia para diversos tipos de
processos. Sua estrutura hierarquica e seus procedimentos internos visam a garantir a
imparcialidade e a celeridade na resolucgdo dos casos.

A organizacdo possui um papel fundamental na pacificacdo social e na construcao de
um Estado de Direito. A organizacdo possui uma estrutura complexa de pessoal, composta
por diversos quadros funcionais. Além dos ministros, responsaveis pelas decisdes finais, o
quadro ¢é formado por servidores como analistas, técnicos ¢ auxiliares judiciarios, cada um
com suas atribuigdes especificas. Ha também estagiarios e colaboradores externos. A
organizacdo interna ¢ dividida em diretorias e se¢des, com uma gestdo eficiente de gestdo de
pessoas. Existe uma busca constante de qualificar seus servidores, oferecendo programas de
capacitacdo e desenvolvimento profissional. Informagdes sobre seu quadro de pessoal sdo
disponibilizadas no Portal da Transparéncia (n.d.a), permitindo que a sociedade acompanhe

a gestdo de seus recursos.

Estudo 1

Amostra e Procedimento de Coleta de Dados

A amostra foi constituida de 305 participantes e foi a mesma para todos os estudos. O

calculo do tamanho da amostra necessaria levou em consideragdo as analises de cada estudo.
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Para o Estudo 1, levou-se em consideragdo a Analise Fatorial Confirmatoéria. Uma regra geral
para esta analise ¢ ter, pelo menos, 200 participantes na amostra (Hair et al., 2019). J& para os
Estudos 2 e 3, adotou-se a Modelagem por Equagdes Estruturais (SEM). Segundo Hair et al.
(2019), essa analise exige um minimo de 100 a 200 observacdes para modelos com até sete
construtos, mas prefere-se um minimo de 300 a 500 para garantir estabilidade e evitar
sobrecarga. Com isso, o tamanho da amostra foi adequado para prosseguir com as analises de
todos os estudos. A amostra ndo era aleatoria e foi obtida por disponibilidade, participagdo
voluntéria e acessibilidade dos respondentes.

Antes do inicio da coleta de dados, entrou-se em contato com o Gabinete do Diretor-
Geral da instituicdo onde se pretendia conduzir a pesquisa para requisitar a autorizacao para
tal. A Assessoria de Conformidade, Integridade e Riscos da instituicdo analisou o escopo da
pesquisa e concluiu haver o cumprimento legal das hipoteses de tratamento de dados pessoais
¢ de dados pessoais sensiveis que seriam coletados por meio de consentimento expresso, de
forma especifica, para finalidade especifica, demonstrando a manifestagcdo de vontade dos
respondentes. Com isso, foi autorizada formalmente a coleta dos dados.

Os instrumentos foram aplicados pela internet. Os questionarios e o banco de dados
ficaram hospedados em um sitio externo e independente da organizacgdo (7Typeform). Foi
enviada uma mensagem via endereco institucional de e-mail de todos os servidores da
organizacao, contendo o /ink de acesso aos instrumentos. Além disso, a pesquisadora também
enviou mensagens individuais por meio de aplicativos de mensagens e outras formas de
comunicacao, estimulando a participacao dos demais servidores e esclarecendo as principais
davidas. A coleta ocorreu nos meses de setembro e outubro de 2025. Antes dos questionarios,
foi apresentado um texto inicial convidando os funcionarios a responder a pesquisa,
esclarecendo o objetivo da mesma e assegurando a anonimidade e sigilo dos dados, bem

como o carater voluntério e livre para aceitar ou recusar o convite.
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A amostra era composta em sua maioria por respondentes do sexo masculino (58%),

da faixa etaria de 36 a 45 anos (31,8%), servidores sem responsabilidade formal por uma

equipe de trabalho (62,6%), com po6s-graduagdo lato sensu completa (58,7%), com 1 a 5 anos

trabalhando na organizagao (23%), que trabalham na area meio (57,4%), que ndo trabalham

na unidade de GP (94,8%) e que ndo tem contato direto com a unidade de GP (71,8%). As

caracteristicas sociodemograficas dos participantes sdo apresentadas na Tabela 5.

Tabela 5

Caracteristicas Sociodemogrdficas e Ocupacionais dos Participantes da Pesquisa

Caracteristicas

n (%)

Sexo
Masculino
Feminino

Faixa etaria

menos de 26 anos
de 26 a 35 anos
de 36 a 45 anos
de 46 a 55 anos
acima de 55 anos

Cargo

Alta Gestdo (Secretario, Superintendente, Ministro, entre outros similares)

Gestor (Coordenador, Coordenador-geral, Gerente, Chefe de setor, Chefe de servico, entre
outros similares)

Servidor (ndo ¢ responsavel formal por uma equipe de trabalho)

Estagiario
Terceirizado
Escolaridade

Ensino fundamental completo ( )

Ensino médio completo ()

Ensino superior completo ()

Mestrado completo ()

Doutorado completo ( )

Pos-doutorado completo ()

Pos-graduagao lato sensu completa ()
Tempo trabalhando na organizacio

Menos de 1 ano

de 1 a5 anos

de 6 a 10 anos

de 11 a 15 anos

de 16 a 20 anos

mais de 20 anos
Area de concentracdo

Fim
Meio

Membro da unidade de GP

Nao
Sim

177 (58)
128 (42)

20 (6,6)
61 (20)

97 (31,8)
86 (28,2)
41 (13.,4)

11 (3,6)

65 (21,3)
191 (62,6)
18 (5,9)
20 (6,6)

1(0,3)
24(7,9)
66 (21,6)
31(10,2)
3(1)
1(0,3)
179 (58,7)

30 (9,8)
70 (23)
57 (18,7)
58 (19)
22(7,2)
68 (22,3)

130 (42,6)
175 (57.4)

289 (94,8)
16 (5,2)
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Caracteristicas n (%)
Contato direto com a unidade de GP
Nio 219 (71,8)
Sim 86 (28,2)

Nota. Elaborada pela autora.

Instrumentos

Satisfacdo no Trabalho. Foi utilizada a escala reduzida elaborada por Siqueira
(2008), que contém 15 itens divididos igualmente em 5 fatores (ver Anexo C): 1) Satisfacdo
com os colegas: contentamento com a colaboragao, a amizade, a confianga e o
relacionamento mantido com os colegas de trabalho (o= 0,897; w = 0,898); 2) Satisfacao
com o salario: contentamento com o que recebe como salario quando comparado com o
quanto o individuo trabalha, com sua capacidade profissional, com o custo de vida e com os
esforgos feitos na realizagdo do trabalho (o= 0,941; w = 0,941); 3) Satisfacdo com a chefia:
contentamento com a organizagao e capacidade profissional do chefe, com o seu interesse
pelo trabalho dos seus subordinados e entendimento entre eles (o = 0,936; w = 0,939); 4)
Satisfacdo com a natureza do trabalho: contentamento com o interesse despertado pelas
tarefas, com a capacidade de elas absorverem o trabalhador e com a variedade das mesmas
(a=10,871; w =0,871); 5) Satisfagdo com as promogdes: contentamento com o niimero de
vezes que ja recebeu promocdes, com as garantias oferecidas a quem ¢ promovido, com a
maneira de a empresa realizar promogdes € com o tempo de espera pela promogao (o =
0,943; w = 0,945). O instrumento adotou uma escala de respostas do tipo /ikert de sete
pontos (1 = totalmente insatisfeito); 2 = muito insatisfeito; 3 = insatisfeito; 4 = indiferente; 5
= satisfeito; 6 = muito satisfeito; 7 = totalmente satisfeito).

Intencédo de Rotatividade. Foi aplicada a escala unifatorial elaborada por Siqueira
et al. (2014), que contém trés assertivas que avaliam o grau em que um individuo elabora
planos sobre sua saida (o = 0,927; w = 0,927): 1) ‘Penso em sair da instituicdo em que

trabalho’; 2) ‘Planejo sair da instituicdo em que trabalho’; 3) ‘Tenho vontade de sair da
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instituicdo em que trabalho’. Para responder, utiliza-se uma escala de respostas do tipo likert
de cinco pontos para indicar a frequéncia de cada assertiva (1 = nunca; 2 = raramente; 3 = as
vezes; 4 = frequentemente; 5 = sempre). O instrumento pode ser visto no Anexo D.

Reputacio de unidades de GP. Foi utilizada a medida de reputacdo das unidades de
GP de organizagdes publicas brasileiras (Souza & Cavalcante, 2023). Esta apresentou
indicios de validade obtidos de respondentes do legislativo, executivo e judiciario, ¢ era
representada por um modelo bifatorial com 19 itens distribuidos de acordo dois fatores (ver
Anexo E): a) Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno
(servidores, gestores e membros da alta gestdo): implica se o atendimento ¢ cordial, célere,
eficiente, transparente e acessivel. Este fator conta com seis itens (o = 0,873; w = 0,887); e
b) Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP: o ptblico
interno acredita nas informagdes das unidades de GP seja por interagdo direta ou por meio
de relatos de outros e expectativa de que as politicas e praticas das unidades de GP sejam
implementadas, proporcionem melhorias, solucionem problemas e defendam os interesses
dos servidores. Este fator conta com 13 itens (o = 0,955; w = 0,956). Esse instrumento
adotou uma escala de respostas do tipo /ikert de cinco pontos, mas a ancoragem ocorreu
somente com nimeros e nos extremos da escala, ao contrario da determinacdo da nomeacao
para cada resposta.

Dados sociodemograficos. Foram levantadas as seguintes informagdes sobre 0s
respondentes: sexo, faixa etaria, escolaridade, cargo, tempo de trabalho na organizagdo, se é
membro da unidade de GP ou ndo e se tem contato com a unidade de GP ou ndo (ver Anexo

G).

Analise de Dados

Primeiramente, foram realizadas analises descritivas dos dados demograficos e

analises de confiabilidade das escalas — expressas pelo alfa de Cronbach e pelo 6mega de
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McDonald apresentados na se¢éo instrumentos. Ndo houve casos ausentes. Depois, realizou-
se uma Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) para investigar se a estrutura fatorial da escala
de reputacao de unidades de GP permaneceria igual a apresentada por Souza e Cavalcante
(2023) e se essa apresentaria indices de ajuste adequados. Antes de realizar a analise, os
pressupostos da mesma foram identificados. A normalidade univariada foi verificada por
meio dos valores de curtose. Foram seguidas as recomendagdes de Byrne (2010), que indica
que valores iguais ou superiores a 7 sdo indicativos de desvio precoce da normalidade. Para
avaliar a normalidade multivariada, foi observado o indice de curtose multivariada e sua
razdo critica. Esta representa a estimativa normalizada de Mardia de curtose multivariada
(Byrne, 2010). Foi adotado o critério de Bentler (2005), que sugeriu que valores maiores que
5 sdo indicativos de dados com distribui¢do ndo normal. Além disso, foram investigadas a
linearidade entre variaveis observadas e fatores latentes e a auséncia de multicolinearidade
(alta correlagdo entre variaveis observadas). Todos os pressupostos foram cumpridos.

Aplicou-se o método da estimagdo da maxima verossimilhanga. O ajuste do modelo
foi identificado com os seguintes: 2 e seus respectivos graus de liberdade, RMSEA (Root
Mean Square Error of Approximation), com valores menores que 0,08 e seu Intervalo de
Confianca a 90% (Browne & Cudeck, 1993), CFI (Comparative Fit Index) maior ou igual a
0,90 (Bentler, 1990) e SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) menor ou igual a
0,08 (Hu & Bentler, 1999). Além disso, o Akaike Information Criterion (AIC) foi
considerado. O AIC ndo tem uma escala significativa, mas o modelo com os menores valores
de AIC tem maior probabilidade de se replicar e seria o preferido (DiStefano, 2016). Todas as
analises foram realizadas com o pacote lavaan (versdo 0.6-20) no software Rstudio.

Para a analise de validade convergente, foram realizadas analises de correlagdo de
Pearson entre os cinco fatores da escala de satisfagdo no trabalho e os dois fatores da escala

de reputacao de unidades de GP, além de investigar as correlagdes entre as escalas como
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unifatoriais. Optou-se por fazer as andlises de correlagdo com os fatores separadamente para
uma investigagdo mais precisa das possiveis associagoes. Correlagdes mais altas indicam
validade convergente (Hair et al., 2019). Entretanto, ndo eram esperadas correlagdes muito
fortes, pois s@o construtos relacionados, mas diferentes. Além disso, também foi investigada a
Average Variance Extracted (AVE) para identificar a validade convergente. Esta é uma
medida estatistica que avalia quanta varidncia um construto latente explica em suas variaveis
indicadoras correspondentes em comparacdo com a varidncia atribuida ao erro de medigao;
um valor de AVE de 0,5 ou superior ¢ geralmente considerado aceitavel, indicando que o
construto estd capturando uma quantidade significativa de varidncia e possui boa validade
convergente (Hair et al., 2019).

Para a validade discriminante entre reputacdo de unidades de GP e intencdo de
rotatividade, foi realizada a analise da Razdo Heterotrago-Monotraco (Heterotrait-Monotrait

Ratio | HTMT), com valores menores que 0,85 (Henseler et al., 2015). Essa analise compara

a correlagdo de indicadores que medem construtos diferentes (heterotrago) com a correlagdo
de indicadores que medem o mesmo construto (monotrago); essencialmente, a HTMT
determina se os construtos sdo distintos examinando a for¢a das correlagdes entre indicadores
que medem o mesmo construto e construtos diferentes (Henseler et al., 2015). Para as
analises descritivas dos dados demograficos e analises de validade convergente e

discriminante, foi utilizado o software SPSS 24.0.

Estudo 2

Amostra e Procedimento de Coleta de Dados

A amostra foi a mesma do Estudo 1. A coleta dos dados ocorreu simultaneamente

com o Estudo 1.
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Instrumentos

Percepcao de praticas de GP. Foi aplicada a escala de percepgdo de praticas de RH
no servigo publico de Demo et al. (2024). Esta é composta por 19 itens, distribuidos em
quatro fatores/dimensdes (ver Anexo F): a) Treinamento, desenvolvimento e educagao (3
itens, a = 0,734; w = 0,775): abrange um conjunto de praticas de GP que visam a
proporcionar e estimular a aquisicdo de competéncias e o desenvolvimento do
conhecimento; b) Relacionamento (8 itens, a = 0,897; w = 0,900): compreende praticas que
visam a estimular a participagdo, a autonomia e o engajamento dos servidores publicos, bem
como motiva-los ¢ envolvé-los em seu trabalho; ¢) Condi¢des de trabalho (5 itens, o =
0,806; w = 0,816): expressa praticas que visam nao so6 as condicdes fisicas de trabalho, mas
também as condic¢des relacionadas com o bem-estar psicologico dos servidores publicos; e
d) Avaliagdo de competéncias e desempenho (3 itens, a = 0,851; w = 0,852): praticas
relacionadas a avaliagdo do desempenho dos servidores publicos. Para responder, utiliza-se
uma escala de respostas do tipo likert de cinco pontos para indicar a concordancia com cada
item (1 = discordo totalmente; 2 = discordo; 3 = ndo concordo nem discordo / ndo se aplica;
4 = concordo; 5 = concordo totalmente).

Reputacio de unidades de GP. Mesma escala utilizada no Estudo 1.

Anadlise de Dados

Este estudo utilizou a Modelagem por Equagoes Estruturais (SEM) para testar as
relagdes hipotéticas entre as praticas de GP e a reputagdo das unidades de GP. Antes de
realizar as analises de SEM, foram averiguados os pressupostos dessa técnica. Primeiramente,
a normalidade multivariada foi avaliada pela analise da assimetria e curtose dos dados, onde
todos os valores absolutos se mantiveram abaixo de 3 e 10, respectivamente, indicando

auséncia de violagdo severa da normalidade. Adicionalmente, a inexisténcia de outliers
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multivariados extremos foi confirmada pela distdncia de Mahalanobis, com um nivel de
significancia de p < 0,001. Pressupostos de linearidade das relagdes e homocedasticidade
foram inspecionados visualmente por meio de graficos de dispersdo, sem a detecgdo de
padrdes ndo-lineares evidentes. Por fim, a matriz de dados mostrou-se adequada para a
analise, com a confirmag¢@o da ndo existéncia de multicolinearidade perfeita, atestada pelos
indices de tolerancia superiores a 0,20 e Fatores de Inflagdo de Variancia (VIF) inferiores a 5.
O estimador de Maxima Verossimilhanga (ML) com erros-padrao robustos (MLR) foi
utilizado para considerar potenciais desvios da normalidade multivariada dos dados.

O procedimento analitico seguiu uma abordagem de duas etapas recomendada por
Anderson e Gerbing (1988). Primeiramente, foi realizada uma AFC para validar o modelo
de mensuracao e garantir que os construtos latentes fossem adequadamente mensurados por
seus respectivos indicadores. Estabelecer um modelo de mensuragdo bem ajustado € um pré-
requisito critico para a analise de modelos estruturais, pois confirma a validade ¢ a
confiabilidade do construto antes da interpretagdo dos caminhos causais (Hair et al., 2019).
Posteriormente, dois modelos estruturais distintos foram testados para fornecer uma
compreensao mais detalhada do objetivo da pesquisa: 1) Modelo 1: O Modelo Hierarquico
(Segunda Ordem) foi utilizado para testar o impacto abrangente de um sistema unificado de
praticas de GP em um construto geral de ordem superior da reputagdo das unidades de GP;
2) Modelo 2: O Modelo de Multiplos Caminhos Diretos (Primeira Ordem) foi utilizado para
investigar os efeitos especificos do sistema geral de praticas de GP nas duas dimensdes
distintas da reputagdo: Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu
publico interno (servidores, gestores ¢ membros da alta gestdo) e Credibilidade e confianga
atribuidas pelo publico interno a unidade de GP.

Utilizar os dois modelos foi essencial para uma investigacdo abrangente. O Modelo 1

alinha-se a perspectiva estratégica de GP de que as praticas operam como um sistema
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sinérgico, fornecendo um teste parcimonioso da hipdtese central. O Modelo 2 oferece
insights especificos, revelando se o sistema de GP influencia a qualidade ¢ a credibilidade
percebidas das unidades na mesma medida, informando, assim, implicagdes teoricas e
praticas mais precisas. As analises foram conduzidas utilizando o pacote lavaan (versao 0.6-

20) no software Rstudio.

Estudo 3

Amostra, Procedimento de Coleta de Dados e Instrumentos

A amostra, os procedimentos de coleta de dados e os instrumentos serdo os mesmos

dos Estudos 1 € 2.

Analise de Dados

Este estudo empregou uma série de Modelagem por Equacdes Estruturais Mediadas
(SEM) para investigar as relagcdes complexas entre praticas de GP, satisfagdo no trabalho e
reputacao das unidades de GP. A analise foi conduzida utilizando o pacote lavaan (Versao
0.6-20) no software Rstudio. Assim como nos estudos anteriores, foram verificados os
pressupostos de normalidade dos dados, linearidade entre variaveis observadas e fatores
latentes e a auséncia de multicolinearidade (alta correlagdo entre variaveis observadas). Os
valores de corte dos indices de ajuste foram os mesmos adotados nos estudos anteriores. O
estimador de maxima verossimilhanca com erros padrao robustos (MLR) foi utilizado para
considerar possiveis desvios da normalidade multivariada dos dados, garantindo a robustez
das estimativas dos pardmetros e das estatisticas de ajuste do modelo.

Uma abordagem analitica sequencial foi adotada para proporcionar uma
compreensao mais detalhada do objetivo da pesquisa: 1) Modelo 1: O Modelo de Mediagdo

Unica testou a hipotese geral de que a satisfagdo no trabalho como um todo medeia a relagio
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entre o sistema geral de praticas de GP e a reputagdo geral das unidades de GP; 2) Modelo
2: O Modelo de Mediagao Multipla Paralela examinou os papéis mediadores especificos das
cinco dimensdes distintas da satisfagdo no trabalho (com os colegas, com o salario, com a
chefia, com a natureza do trabalho ¢ com promogdes) para identificar quais aspectos
especificos da satisfag@o sdo mais criticos; 3) Modelo 3: Mediagcdo Multipla Paralela com
Fatores de Reputacdo Separados investigou a relagdo complexa entre as praticas de GP, as
dimensodes da satisfacdo no trabalho e as duas dimensoes da reputagao das unidades de GP
(Qualidade e Credibilidade). Essa abordagem multimétodos foi essencial para passar de uma
compreensao ampla do mecanismo de mediacdo para uma analise detalhada de caminhos

especificos, proporcionando, assim, parcimonia teorica e especificidade pratica.
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Resultados

A seguir, serdo descritos os resultados dos trés estudos que compdem esta Tese. O
Estudo 1 buscou identificar as propriedades psicométricas do instrumento de reputagdo de
unidades de GP por meio da analise da estrutura fatorial deste e se 0 mesmo exibe
evidéncias de validade convergente e discriminante quando testado em relagdo a outros
indicadores de avaliagdo de praticas de GP — no caso seriam satisfacdo no trabalho e
intengdo de rotatividade, respectivamente. O Estudo 2 investigou se as praticas de GP
impactam a reputacdo das unidades de GP, tanto diretamente quanto em relagdo aos dois
fatores de reputacdo — qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico
interno e credibilidade e confianca atribuidas pelo publico interno a unidade de GP. Por fim,
o Estudo 3 testou se a relagdo entre praticas de GP e reputacdo de unidades de GP ¢ mediada

pela satisfacdo no trabalho.

Estudo 1

Andlise Fatorial Confirmatoria - AFC

Inicialmente, foi realizada a AFC com os itens subdivididos em dois fatores de
acordo com os resultados de Souza e Cavalcante (2023). Os indices de ajuste do Modelo 1
ndo foram satisfatorios — exceto o SRMR —, extrapolando os limites adotados nesta Tese ¢
descritos na se¢do Analise de Dados do Estudo 1. O primeiro passo para verificar possiveis
razdes para o mau ajuste do modelo foi observar as cargas fatoriais padronizadas.
Entretanto, nenhuma delas apresentou problema, com as mesmas variando de 0,5 a 0,885.

Com isso, inspecionou-se os residuos da matriz de correlagdo. Esta mostra as
correlagdes entre itens que nao sdo explicadas pelas variaveis latentes. Um ponto de corte

para a magnitude dessas correlagdes é usado para identificar potenciais erros de
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especificacdo do modelo, com valores proximos de zero indicando um bom ajuste (Hair et
al., 2019). Alguns valores foram maiores que 0,1, indicando a possibilidade de itens
problematicos (ver Anexo H). Os itens que apresentaram maior ocorréncia de valores que
extrapolaram o limite foram os itens 1 (“Meus colegas de trabalho sdo atendidos
prontamente quando solicitam os servigos da unidade de Gestao de Pessoas™), 3 (“Tenho
acesso a unidade de Gestao de Pessoas™) e 7 (“A unidade de Gestdo de Pessoas aplica
instrumentos de gestdo com vistas a melhorar o trabalho dos servidores™).

A proxima etapa foi investigar os indices de modificacdo. Estes sdo valores
estatisticos que indicam o quanto o ajuste de um modelo melhoraria se um unico parametro,
como um caminho de covariancia ou regressao, fosse adicionado ou liberado; eles ajudam a
identificar especificagdes incorretas do modelo, mostrando quais alteragdes potenciais
levariam a maior redugdo na estatistica qui-quadrado (Hair et al, 2019). Enquanto alguns
pesquisadores apontam um ponto de corte para indices de modificacdo de 3,84 — valor
critico do qui-quadrado para 1 grau de liberdade no nivel de p < 0,05 —, geralmente ¢
recomendado usar um valor de corte mais alto, como 10 ou mais, para evitar a adigdo de
caminhos sem justificativa tedrica (Hair et al., 2019). A Tabela 6 apresenta os indices de

modificacdo encontrados.

Tabela 6
Indices de Modificacio
Item Fator 1 Fator 2
RGP1 44,152
RGP2 3,647
RGP3 22,899
RGP4 5,086

RGPS 0,587
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Item Fator 1 Fator 2
RGP6 0,259
RGP7 22,0426
RGPS 19,6596
RGP9 2,8130
RGP10 0,1888
RGP11 0,0647
RGP12 8,5414
RGP13 0,0435
RGP14 0,0816
RGP15 3,8222
RGP16 0,3555
RGP17 10,0050
RGP18 0,4857
RGP19 1,4497

Notas. RGP = Reputacdo das unidades de GP; em vermelho = valores acima de 10; Fator 1 =
Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno; Fator 2 =

Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP.

Assim como os residuos da matriz de correlacao, os indices de modificacdo também
apontam os itens 1, 3 e 7 como problematicos, além dos itens 8 (“Apos alguma acdo da
unidade de Gestao de Pessoas, como avaliagdo de desempenho, pesquisa de clima, entre
outras, havera melhoria para o trabalho dos servidores™) e 17 (“A unidade de Gestao de
Pessoas detém informagdes fidedignas sobre a realidade de trabalho dos profissionais dos
orgdos”). De acordo com esses resultados, optou-se por remover esses itens e realizar uma
nova AFC. Esse Modelo 2 apresentou melhorias nos indices de ajuste — com o AIC
demonstrando uma melhora entre os modelos. Somente 0 RMSEA néo alcancou os resultados

desejados. A comparagdo entre os indices de ajuste podem ser vistos na Tabela 7.
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Tabela 7

Indices de Ajuste dos Modelos Analisados

Modelo e gl p CFI RMSEA SRMR AIC
(IC 90%)
M1 756 151 0,001 0,876 0,115 0,0645 13055
(0,107 - 0,123)
M2 371 76 0,001 0,914 0,113 0,0437 9643

(0,101 - 0,124)
Notas. M1 = Modelo 1, com todos os itens; M2 = Modelo 2, sem os itens 1, 3,7, 8 ¢ 17.

De acordo com Marsh et al. (2004), é quase impossivel atingir esses indices de ajuste
tidos como “padro ouro”. Os autores encorajam pesquisadores a ndo generalizar esses
pontos de corte, transformando resultados heuristicos baseados em uma amostra limitada em
regras aplicadas sem os cuidados recomendados (Marsh et al., 2004). O mesmo também ¢
apontado por Little (2024).

Considerando essas recomendac¢des, bem como os resultados das analises dos
residuos da matriz de correlagdo, dos indices de modifica¢do ¢ uma leitura do contetido dos
itens — que permitiu a observacao de certas similaridades entre os itens excluidos com outros
que remanesceram na escala —, optou-se por ndo fazer nenhuma outra alteragdo no modelo.
Com isso, adotou-se para o restante da pesquisa o Modelo 2 obtido ap6s a remogao dos itens
1,3,7,8¢17. Comisso, a Hl, que afirmava que a estrutura fatorial do instrumento de
reputacdo de unidades de GP se mantém a mesma de sua proposta original quando testada
em uma nova amostra, apresentando indices de ajuste adequados, foi rejeitada. A Tabela 8
apresenta como ficou a distribuicao dos itens para cada fator e a indicag@o de quais itens
foram removidos. Além disso, também sao apresentados os novos indices de confiabilidade

apos a remogao dos itens.
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Tabela 8

Escala de Reputagdo de Unidades de GP apos Remogdo dos Itens

Fator Itens

Qualidade dos servicos prestados Meus colegas de trabalho sdo atendidos prontamente quando

pelas unidades de GP ao seu solicitam os servicos da unidade de RH.
publico interno (o= 0,818; w = Tenho relagdo de proximidade com a unidade de RH.
0,849)

Tenho acesso a unidade de RH.
O acesso a unidade de RH ¢ facil.

Consigo informagdes sobre questdoes de pessoal na unidade de RH
com facilidade.
A unidade de RH ¢ acessivel a todos os servidores.

Credibilidade e confianca A unidade de RH aplica instrumentos de gestdo com vistas a
atribuidas pelo publico interno a melhorar o trabalho dos servidores.

unidade de GP (0= 0,944; w = Apds alguma agio da unidade de RH, como avaliagio de

0,947) desempenho, pesquisa de clima, entre outras, haverd melhoria para

o trabalho dos servidores.

As praticas propostas pela unidade de RH melhoram o trabalho
desempenhado no orgéo.

A unidade de RH zela pelos interesses dos servidores do 6rgéo.

As agdes realizadas pela unidade de RH sdo boas para os servidores.
Nao sou prejudicado pelas a¢des realizadas pela unidade de RH.
A unidade de RH defende o interesse dos servidores do orgéo.

Sei que ndo serei prejudicado caso revejam alguma politica ou pratica
da unidade de RH.

A unidade de RH implementa as a¢des que propoe.

As informagdes divulgadas em planos (intengdo) e relatdrios
(execugdo) pela unidade de RH representam a realidade.

A unidade de RH detém informacées fidedignas sobre a realidade
de trabalho dos profissionais dos orgdos.

Meus colegas de trabalho afirmam que a unidade de RH faz o que
promete aos servidores.

A unidade de RH entrega o que promete aos servidores.

Nota. Os itens em italico e negrito foram removidos ap6s a AFC.

Validade Convergente

Para a Analise convergente, foram realizadas analises de correlacdo de Pearson entre
os cinco fatores da escala de satisfagdo no trabalho e os dois fatores da escala de reputagdo de
unidades de GP, além de investigar as correlacdes entre as escalas como unifatoriais. Os
resultados indicaram uma maioria (61,11%) de correlagdes moderadas significativas entre as

escalas e seus respectivos fatores. Nao houve correlagdes fortes, como ja era esperado. O
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fator “Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno”
apresentou as menores correlagdes com os fatores da escala de satisfagdo no trabalho, apenas
apresentando correlagdo moderada com o fator “Satisfacdo com promogdes” € com a escala
de satisfag@o no trabalho em geral. Ja o fator “Credibilidade e confianga atribuidas pelo
publico interno a unidade de GP” s6 apresentou correlagdes fracas com os fatores “Satisfagdo
com o salario” e “Satisfacdo com a chefia”. De maneira geral, a escala de reputagdo de
unidades de GP e a escala de satisfacdo no trabalho apresentaram correlagdo moderada, sendo

o maior valor encontrado (» = 0,46). Todas as correlacdes podem ser vistas na Tabela 9.

Tabela 9

Matriz de Correlagoes entre Itens de Satisfacdo no Trabalho e Reputac¢do de Unidades de

GP
S1 S2 S3 S4 S5 SG R1 R2 RG
S1 -
S2 0,33%** -
S3 0,56** 0,31%* -
S4 0,46** 0,34%** 0,55%* -
S5 0,25%* 0,44** 0,37%* 0,37%* -
SG 0,67** 0,70%* 0,76**  0,73%* 0,73%* -
R1 0,27%* 0,24%* 0,18* 0,23**  0,39%* 0,37** -
R2 0,32%* 0,29%* 0,23%* 0,34**  0,41%* 0,45%* 0,66** -
RG 0,33%* 0,30%* 0,23** 0,33**  0,43** 0,46%* 0,82%* 0,97** -

Notas. S1 = Satisfagdo com os colegas; S2 = Satisfagdo com o salario; S3 = Satisfacdo com a
chefia; S4 = Satisfacdo com a natureza do trabalho; S5 = Satisfagdo com promocgdes; SG =
Satisfacdo Geral; R1 = Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico
interno; R2 = Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP; RG

= Reputagado das unidades de GP.
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* p<0,01; ** p<0,001

O proximo passo foi calcular a Average Variance Extracted (AVE). Para avaliar a
validade convergente dos construtos, foi realizada uma AFC, incluindo todos os fatores das
escalas de satisfagdo no trabalho e reputagdo de unidades de GP. O modelo demonstrou bom
ajuste aos dados: y*(df) = 888 (356) p < 0,001, CFI = 0,932, RMSEA = 0,07, IC 90% [0,064
-0,076], SRMR = 0,04.

Conforme apresentado na Tabela 10, a validade convergente foi comprovada para
todos os construtos. A Variancia Média Extraida (VME) para cada construto variou de 0,589
a 0,842, todos acima do parametro de referéncia de 0,50 (Fornell & Larcker, 1981). Isso
indica que os construtos representam uma quantidade suficiente de variancia em seus
respectivos indicadores, estabelecendo validade convergente adequada. Portanto, a H2, que
indicava que o instrumento de reputacdo de unidades de GP apresenta validade convergente

em relacdo a satisfagdo no trabalho, foi confirmada.

Tabela 10

Avaliagdo da Validade Convergente usando a Average Variance Extracted (AVE)

Escala Construto Itens Intervalo das AVE
Cargas Fatoriais
Satisfacao no Satisfagdo com os colegas 3 0,824 - 0,893 0,747
Trabalho
Satisfagdo com o salario 3 0,879 - 0,957 0,842
Satisfagdo com a chefia 3 0,818 - 0,986 0,841
Satisfa¢do com a natureza do trabalho 3 0,792 - 0,855 0,691
Satisfagdo com promogdes 3 0,867 - 0,951 0,850
Reputacio de Qualidade dos servigos prestados pelas 4 0,477 - 0,871 0,598
unidades de GP unidades de GP ao seu publico interno
Credibilidade e confianga atribuidas pelo 10 0,615-0,879 0,643

publico interno a unidade de GP
Nota. Elaborada pela autora.
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Validade Discriminante

O préximo passo na avaliacdo das propriedades psicométricas do instrumento de
reputacdo de unidades de GP foi avaliar a validade discriminante. Para tal, utilizou-se da
Razao Heterotrago-Monotrago (HTMT), conforme recomendado por Henseler et al. (2015).
Conforme apresentado na Tabela 11, todos os valores de HTMT variaram de -0,14 a 0,79.
Como esses valores estdo abaixo do limite conservador de 0,85, concluiu-se que os trés
construtos apresentam forte validade discriminante. A H3, que afirmava que o instrumento de
reputacao de unidades de GP apresenta validade discriminante em relagdo a intengdo de

rotatividade, foi confirmada.

Tabela 11

Avaliacdo da Validade Discriminante usando a Razdo Heterotra¢o-Monotra¢o (HTMT)

Fator 1 2 3

1. Intencio de Rotatividade -
2. Qualidade dos servicos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno  -0,14 -
3. Credibilidade e confianc¢a atribuidas pelo publico interno a unidade de GP -0,26 0,79 -

Nota. Elaborada pela autora.

Estudo 2

Correlacoes entre a Escala de Prdticas de GP e Reputacdo de Unidades de GP

Primeiramente, foi realizada uma analise de correlacdo de Pearson entre os fatores das
escalas de praticas de GP e de reputacdo de unidades de GP. Todos os fatores das escalas,
bem como seus respectivos fatores gerais, apresentaram correlagdes positivas e significativas.
Todas as correlagdes variaram de moderadas para fortes, sendo que a menor foi entre
Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno ¢ Condigdes de
trabalho (= 0,322, p <0,001) e a maior foi entre Credibilidade e confianca atribuidas pelo

publico interno a unidade de GP e a escala de Praticas de GP em geral (» = 0,663, p < 0,001).
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Os fatores gerais das escalas também apresentaram forte correlacdo (» = 0,656, p < 0,001).
Todos os valores podem ser vistos na Tabela 12. Isso indicou que a H4, que sugeria que
existe um impacto positivo e significativo entre as praticas de GP e a reputacdo das unidades
de GP, poderia ser corroborada. No entanto, isso s6 poderia ser confirmado apds as analises

de SEM, que serdo posteriormente apresentadas.

Tabela 12

Correlagoes entre as Escalas de Praticas de GP e Reputagdo de Unidades de GP

R1 R2 RG TDE REL COND COMP PG
R1 -
R2 0,661%* -
RG 0,816* 0,973* -
TDE 0,377* 0,414* 0,434* -
REL 0,425* 0,642* 0,625* 0,580*

COND 0,322%* 0,402%* 0,409%* 0,446* 0,532* -

COMP 0,392* 0,606* 0,587* 0,529* 0,666* 0,388* -

PG 0,472* 0,663* 0,656* 0,743* 0,927* 0,720* 0,794* -
Notas. R1 = Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno;

R2 = Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP; RG =
Reputagdo das unidades de GP; TDE = Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo; REL =
Relacionamento; COND = Condicdes de Trabalho; COMP = Avaliacao de competéncias e
desempenho; PG = Praticas de GP.

* p <0,001

Anadlise Fatorial Confirmatoria - AFC

Antes de realizar as analises de SEM, foi realizada uma AFC para identificar o ajuste
do modelo com os fatores das escalas de praticas de GP e de reputag@o de unidades de GP.
Conforme descrito na se¢do Analise de dados do Estudo 2, isso € um pré-requisito
necessario para a analise de modelos estruturais, confirmando a validade e a confiabilidade

dos construtos antes da interpretagdo dos caminhos causais (Hair et al., 2019).
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A AFC inicial avaliou a estrutura de quatro fatores das praticas de GP (treinamento,
desenvolvimento ¢ educacéo, relacionamento, condi¢oes de trabalho e avaliagdo de
competéncias e desempenho) e a estrutura de dois fatores da reputacdo de unidades de GP
(qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno e
credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP). Os indices de
ajuste do modelo sugerem um ajuste dos dados marginalmente aceitavel: y*(df) = 463,404
(146) p < 0,001, CFI = 0,869, RMSEA = 0,096, IC 90% [0,086 - 0,106], SRMR = 0,08.

Embora o SRMR seja aceitavel, o CFI ficou abaixo do limite convencional de 0,90, e
o intervalo de confianga RMSEA ndo fica abaixo de 0,08, indicando possibilidades de
melhorias no modelo. Cabe ressaltar que o mesmo ocorreu quando foi aplicada a AFC
somente na escala de reputag@o de unidades de GP (Estudo 1). Apesar do ajuste global
abaixo do ideal, as estimativas dos pardmetros foram examinadas quanto a validade do
construto. Todas as cargas fatoriais foram estatisticamente significativas (p < 0,001) e de
magnitude substancial (ver Tabela 13), fornecendo evidéncias de validade convergente. As
cargas padronizadas para os fatores das praticas de GP variaram de 0,571 a 0,925, e para os
fatores de reputacdo variaram de 0,618 a 0,895. As covariancias entre todos os fatores
latentes foram positivas e estatisticamente significativas (p < 0,01), indicando que os

construtos sao relacionados, porém distintos, corroborando a validade discriminante.

Tabela 13

Cargas Fatoriais Padronizadas da Andlise Fatorial Confirmatoria

Fator Item Carga fatorial Fator Item Carga fatorial
TDE 1 0,654 R1 2 0,476
2 0,599 4 0,871
3 0,916 5 0,814
REL 4 0,789 6 0,861
5 0,847 R2 9 0,808
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Fator Item Carga fatorial Fator Item Carga fatorial

6 0,783 10 0,879
7 0,625 11 0,895
8 0,715 12 0,618
9 0,712 13 0,879
10 0,753 14 0,632
11 0,571 15 0,753

COND 12 0,587 16 0,816
13 0,606 18 0,816
14 0,746 19 0,864
15 0,749
16 0,743

CcoMP 17 0,800
18 0,848
19 0,777

Notas. R1 = Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno;
R2 = Credibilidade e confianca atribuidas pelo publico interno a unidade de GP; TDE =
Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educacdo; REL = Relacionamento; COND = Condigoes de

Trabalho; COMP = Avaliagdo de competéncias e desempenho.

Modelo 1: O Modelo Hierdrquico (Segunda Ordem)

O modelo hierarquico testou o efeito do fator de segunda ordem Préticas de GP
sobre o fator de segunda ordem Reputagdo de Unidades de GP (Modelo 1). O ajuste do
modelo foi consistente com a AFC (y*(df) = 1207,851 p < 0,001; CFI Robusto = 0,874;
RMSEA Robusto = 0,076; SRMR = 0,068), indicando que a estrutura de segunda ordem
imposta ndo prejudicou o ajuste do modelo. Os resultados revelaram uma relagéo forte,
positiva e estatisticamente significativa entre Praticas de GP e Reputacdo de Unidades de
GP (B=0,766, p <0,001). Esse coeficiente indica que um aumento de um desvio-padrdo no
sistema geral de praticas de GP esta associado a um aumento de 0,766 desvio-padrdo na

reputagio das unidades de GP. O valor de R? de 0,586 mostra que o construto praticas de GP
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explica 58,6% da variancia na reputagdo das unidades de GP, representando um efeito
substancial. As cargas de segunda ordem foram todas significativas (p < 0,001), validando a
estrutura hierarquica e confirmando a H4, que afirma que existe um impacto positivo e
significativo das praticas de GP na reputag@o das unidades de GP. A Figura 6 apresenta as

cargas das relagdes.

Figura 6

Modelo Hierarquico (Segunda Ordem)
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0, ).879 0,632
4] 5] a B

Notas. R1 = Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno;
R2 = Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP; TDE =
Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educacdo; REL = Relacionamento; COND = Condig¢des de
Trabalho; COMP = Avaliagdo de competéncias ¢ desempenho; Todas as relagdes foram

significativas a p <0,001.
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Modelo 2: O Modelo de Multiplos Caminhos Diretos (Primeira Ordem)

O modelo de multiplos caminhos diretos testou o efeito de Praticas de GP nos dois
fatores de primeira ordem da escala de reputacao de unidades de GP — Qualidade dos servigos
prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno e Credibilidade e confianga atribuidas
pelo publico interno a unidade de GP — simultaneamente (Modelo 2). Os indices de ajuste do
modelo e as cargas fatoriais foram idénticos ao do Modelo 1.

A analise produziu coeficientes de caminho distintos para as duas dimensdes de
reputacdo. Esses resultados estio apresentados na Figura 7. O efeito de Praticas de GP em
Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP ( = 0,758, p <
0,001) foi significativamente mais forte do que seu efeito em Qualidade dos servigos
prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno (f = 0,556, p < 0,001). Um teste de
razdo de verossimilhanca, comparando este modelo com um em que os dois caminhos foram
restringidos a serem iguais, confirmou que essa diferenca era estatisticamente significativa
(Ayx(1) = 25,788, p < 0,001). Os valores de R? indicam que as praticas de GP explicam
57,4% da variancia na credibilidade e confianca atribuidas pelo publico interno a unidade de
GP, mas apenas 30,9% da variancia na qualidade dos servigos prestados pelas unidades de

GP ao seu publico interno.
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Figura 7

Modelo de Multiplos Caminhos Diretos (Primeira Ordem)

Qualidade

Praticas de
GP

Credibilidade

Nota. Elaborada pela autora; * p <0,001.

Isso sugere que as praticas de GP sdo um indicador muito mais potente da
credibilidade e confiabilidade percebidas da unidade do que sua qualidade percebida dos
servigos prestados. Como as praticas de GP exerceram impacto positivo e significativo para
os dois fatores, H5 — as praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na
dimensao qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno — e
H6 — as praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na dimensao
credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP — foram
confirmadas.

De maneira geral, ambos os modelos fornecem evidéncias empiricas de que as
praticas de GP impactam significativamente a reputacao das unidades de GP. As cargas de
cada fator de primeira ordem de Praticas de GP indicam sua contribui¢do relativa para o
sistema. Especificamente, Relacionamento (f = 0,912, p <0,001) e Avaliacio de
competéncias e desempenho (f = 0,856, p < 0,001) foram os que mais contribuiram para o
sistema geral de préaticas de GP, sugerindo que so particularmente centrais para os esforgos

de construcdo de reputacao das unidades de GP, enquanto Treinamento, Desenvolvimento e
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Educacao ( = 0,746, p < 0,001) e Condi¢cdes de Trabalho (f = 0,584, p <0,001) também

foram significativos, mas relativamente menos centrais neste modelo especifico (ver Figura

6).

Estudo 3

Modelo de Mensuracgdo e Ajuste Geral

Todos os trés modelos de mediagdo demonstraram um ajuste de aceitavel a bom aos
dados, conforme mostrado na Tabela 14. Os modelos de Multiplos mediadores paralelos e
Mediagao multipla paralela com fatores de reputagdo separados apresentaram indices
parecidos, mas o AIC do primeiro apresentou um melhor ajuste do modelo. Todas as cargas
fatoriais para os construtos de praticas de GP, satisfagdo no trabalho e reputagdo foram
estatisticamente significativas (p < 0,001) e de magnitude substancial (cargas padronizadas >

0,57), fornecendo evidéncias de validade convergente.

Tabela 14

Indices de Ajuste para os Modelos Mediados

indice de Ajuste Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
2(g) 2291,109 (1066) 2221,873 (1053) 2217,246 (1048)
AIC 35727,941 35677,244 35681,585
CFI robusto 0,879 0,885 0,885
RMSEA robusto 0,065 0,064 0,064
SRMR 0,076 0,068 0,067

Notas. Modelo 1: Mediador unico; Modelo 2: Multiplos mediadores paralelos; Modelo 3:

Mediagao multipla paralela com fatores de reputagdo separados.

Modelo 1: Mediador Unico

O modelo de mediacdo tnica testou se a satisfacdo geral no trabalho medeia a relagdo

entre as praticas gerais de GP e a reputagdo geral das unidades de GP. Os resultados,
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ilustrados na Figura 7, revelaram um efeito direto significativo das praticas de GP sobre a
reputacdo das unidades de GP (f = 0,728, p <0,001). As praticas de GP também tiveram um
efeito positivo significativo sobre a satisfacao geral no trabalho (B = 0,629, p <0,001). Isso
confirmou a H7, que afirmava que as praticas de GP exercem um impacto positivo e
significativo na satisfacdo no trabalho.

Conforme os resultados da revis@o sistematica de literatura apresentada no
Referencial Teorico desta Tese, a satisfacdo no trabalho é um dos indicadores de efetividade
de praticas de GP mais consolidados. Comparando o tamanho do impacto das praticas de GP
indicado nas analises (Figura 8), reputacdo de unidades de GP pode ser um indicador
promissor de efetividade, o que corrobora o objetivo desta Tese de doutorado. No entanto, o
impacto da satisfacdo geral no trabalho para a reputacdo das unidades de GP (f = 0,057, p =
0,587) ndo foi estatisticamente significativo, indicando que a percepc¢io da reputacdo pode ser
um processo mais cognitivo do que afetivo. Com isso, a H8, que indicava que a satisfa¢do no
trabalho exerce um impacto positivo e significativo na reputacdo de unidades de GP, foi
rejeitada. Isso vai de encontro com os resultados das analises de correlagdo do Estudo 1, que
indicavam correlagdes moderadas e significativas entre satisfacdo no trabalho e reputacdo de

unidades de GP.

Figura 8

Modelo de Mediador Unico com Coeficientes de Caminho Padronizados

Satisfacao
no trabalho
0,629* 0,057
Praticasde 0,728* ./ Reputacio
GP de GP

Nota. Elaborada pela autora; * p <0,001.
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Consequentemente, o efeito indireto (a*b = 0,036) ndo foi estatisticamente
significativo (IC 95% [-0,098, 0,173]). O efeito total das praticas de GP sobre a reputacdo foi
B=0,764 (p <0,001). Com isso, a H9, que propds que a satisfacdo no trabalho medeia a
relacdo positiva entre as praticas de GP e a reputagdo das unidades de GP, foi rejeitada

quando a satisfacdo ¢ modelada como um tinico construto.

Modelo 2: Mediacdo Multipla Paralela

O modelo de media¢do multipla paralela proporcionou um teste mais detalhado,
examinando as cinco dimensdes da satisfagdo como mediadores simultaneos. Este modelo
apresentou o melhor ajuste aos dados (ver Tabela 14). Os resultados, resumidos na Figura 9,
revelaram um padrdo diferente do modelo de mediacdo tnica. As praticas de GP tiveram
efeitos positivos significativos em todas as cinco dimensoes da satisfacdo, com o efeito mais
forte em Satisfacdo com as promogdes (f = 0,524, p <0,001) e o mais fraco em Satisfagdo

com a chefia (B = 0,334, p <0,001).
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Figura 9

Modelo de Mediagdo Multipla Paralela
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Nota. Elaborada pela autora; * p <0,001.

Entretanto, nenhum dos caminhos das dimensdes de satisfagao no trabalho para a
reputacdo de unidades de GP atingiu significancia estatistica. Consequentemente, nenhum
dos efeitos indiretos especificos foi significativo, e o efeito indireto total ndo foi significativo
(B=0,075, p =0,148). Os testes de Wald confirmaram que os efeitos indiretos ndo diferiram
significativamente entre si. Com isso, a H10, que propunha que a relagéo entre as praticas de
gestdo de GP e a reputagdo das unidades de GP ¢ mediada diferencialmente pelas cinco
dimensdes da satisfacdo no trabalho, foi rejeitada. Embora as praticas de GP influenciem
fortemente todas as dimensdes da satisfaco, essas, por sua vez, ndo transmitem esse efeito de

forma significativa para a reputagdo das unidades de GP.
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Modelo 3: Mediacdo Multipla Paralela com Fatores de Reputacdo Separados

O modelo estrutural revelou padrdes distintos de relacionamento para as duas
dimensdes da reputagdo, com as praticas de GP explicando 32,7% da variancia na reputacao
de Qualidade dos servicos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno e 58,2%
da variancia na reputagdo de Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a
unidade de GP. As praticas de GP demonstraram efeitos diretos significativos em ambas as
dimensodes da reputacdo, mas com magnitudes substancialmente diferentes (Qualidade: B =
0,460, p <0,001; Credibilidade: f = 0,681, p <0,001). Esse padrdo confirma que as praticas
de GP tém uma influéncia direta mais forte na credibilidade e confianca percebidas das
unidades de GP do que na qualidade de servigo percebida.

As praticas de GP previram significativamente todas as cinco dimensdes da
satisfacdo (com as mesmas cargas da Analise 2), com efeitos particularmente fortes em
Satisfacdo com promogdes (B = 0,524, p <0,001) e Satisfagdo com os colegas (p = 0,449, p
<0,001). A analise de mediacdo revelou evidéncias limitadas de efeitos indiretos

significativos, conforme apresentado na Figura 10.

Figura 10

Modelo de Mediacdo Multipla Paralela com Estimativas Padronizadas
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Nota. Elaborada pela autora; * p <0,05; ** p <0,001.

Credibilidade
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Apenas uma via de mediac@o significativa emergiu: a satisfagdo com os colegas
medeia parcialmente a relag@o entre as praticas de GP e a Qualidade dos servigos prestados
pelas unidades de GP ao seu publico interno (f = 0,072, p = 0,039). Os efeitos indiretos
totais em todas as dimensoes da satisfagdo ndo foram significativos tanto para Qualidade dos
servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno (fp = 0,093, p = 0,095)
quanto para Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP (B =
0,070, p = 0,146), e a diferenca entre os efeitos indiretos totais entre as dimensdes também
nao foi significativa (B = 0,023, p = 0,867). Com isso, a H1, que afirmava que a satisfagdo
no trabalho medeia a relacdo entre as praticas de GP e as dimensdes da reputacao das
unidades de GP com os efeitos indiretos totais diferindo significativamente entre as
dimensoes da reputagdo, foi parcialmente confirmada (com mediacao significativa apenas
por meio da satisfagdo com os colegas para o fator qualidade dos servigos prestados pelas
unidades de GP ao seu publico interno).

De maneira geral, as analises de mediacdo revelaram um padrio claro e consistente:
a) As praticas de GP tém um forte efeito positivo direto sobre a reputagdo das unidades de
GP (B =0,69-0,73 em todos os modelos); b) As praticas de GP exercem um forte impacto
em todas as dimensoes da satisfagcdo no trabalho, explicando entre 11,2% (satisfacdo com a
chefia) e 27,5% (satisfacdo com as promoc¢des) da sua variancia; c) Ao contrario do que foi
hipotetizado em relagdo a mediacdo, a satisfacdo no trabalho — seja modelada como um
construto geral ou como dimensdes separadas — ndo medeia significativamente a relago
entre as praticas de GP e a reputacdo das unidades de GP; d) A relacdo entre as praticas de
GP e a reputacdo das unidades de GP é em grande parte direta, ndo sendo explicada pelo
mecanismo psicoldgico da satisfagdo no trabalho; e) A unica excegdo foi quando se avaliou

as dimensdes de satisfacdo e reputagdo separadamente, constatando que a relacdo entre
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praticas de GP e a qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu publico
interno ¢ mediada pela satisfacdo com os colegas.

Esses resultados sugerem que as percepgoes dos funcionarios sobre a reputacéo das
unidades de GP sdo influenciadas diretamente por suas experiéncias com as proprias
praticas de GP, em vez de serem influenciadas pelos seus niveis de satisfacdo no trabalho.
Isso indica que a reputagdo pode ser formada por meio de processos cognitivos, baseados
em atribuicdo, em vez de mecanismos afetivos, impulsionados pela satisfagcdo. Entretanto, a
mediacdo significativa de satisfagdo com os colegas na relagdo entre praticas de GP e
qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu ptiblico interno sugere que
relacdes de trabalho de suporte entre colegas, fomentadas por praticas de GP, melhoram a

percepcao da qualidade do servigo do departamento.

Resumo dos Resultados dos Estudos

A Tabela 15 faz um resumo dos resultados encontrados nos trés estudos desta Tese.

Tabela 15

Resumo dos Resultados dos Estudos

Estudo Hipoteses Resultados
1 H1: A estrutura fatorial do instrumento de reputacdo de unidades de GP se Rejeitada
mantém a mesma de sua proposta original quando testada em uma nova
amostra, apresentando indices de ajuste adequados;

H2: O instrumento de reputacao de unidades de GP apresenta validade Confirmada
convergente em relacdo a satisfagdo no trabalho;
H3: O instrumento de reputagdo de unidades de GP apresenta validade Confirmada
discriminante em relagdo a intencdo de rotatividade.

2 H4: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na Confirmada
reputacdo das unidades de GP;
H5: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na Confirmada

dimensdo qualidade dos servigos prestados pelas unidades de GP ao seu
publico interno.

H6: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na Confirmada
dimensao credibilidade e confianga atribuidas pelo ptblico interno a
unidade de GP.

3 H7: As praticas de GP exercem um impacto positivo e significativo na Confirmada

satisfacdo no trabalho;
HS: A satisfacdo no trabalho exerce um impacto positivo e significativo Rejeitada
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Estudo Hipéteses Resultados
na reputacdo de unidades de GP;
H9: A satisfag@o no trabalho medeia a relagdo entre as praticas gerais de Rejeitada
GP e a reputagdo geral das unidades de GP;
H10: A relacdo entre as praticas de gestdo de GP e a reputagdo das Rejeitada
unidades de GP ¢ mediada diferencialmente pelas cinco dimensdes da
satisfacdo no trabalho;
H11: A satisfagdo no trabalho medeia a relagao entre as praticas de GP e Parcialmente
as dimensdes da reputacdo das unidades de GP com os efeitos indiretos confirmada (com
totais diferindo significativamente entre as dimensdes da reputagio. mediagao

significativa apenas
por meio da

satisfacdo com os
colegas para o fator
qualidade dos
servigos prestados
pelas unidades de
GP ao seu publico
interno)

Analises Exploratérias

Apds a obtencdo dos resultados previamente apresentados, decidiu-se por realizar

novas andlises exploratdrias. Para isso, propde-se uma inversao tedrica: a de que a reputacdo

das unidades de GP pode mediar a relagdo entre as praticas de GP e a satisfacdo no trabalho.

Isso testa a ideia de que as praticas de GP primeiro constroem a reputacdo do departamento,

que entdo influencia a satisfagdo dos funcionarios. Nao foi desenvolvida nenhuma hipdtese,

posto que essas analises sdo meramente exploratorias.

Com isso, realizaram-se as mesmas analises de mediagdo do Estudo 3 — Modelo 1:

Mediador Unico, Modelo 2: Mediagao Multipla Paralela e Modelo 3: Mediagio Multipla

Paralela com Fatores de Satisfacdo Separados —, mas dessa vez com reputacdo seus

respectivos fatores como mediadores e satisfacdo no trabalho e seus respectivos fatores como

variaveis dependentes. Assim como no Estudo 3, primeiro foi testado o ajuste geral de cada

modelo.
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Modelo de Mensuragdo e Ajuste Geral

A comparacdo dos ajustes dos modelos confirma que todas os trés fornecem
aproximagdes aceitaveis dos dados, com indices de ajuste proximos aos limites convencionais
adotados para esta Tese. O modelo de mediacdo paralela detalhado (Modelo 3) demonstra o
melhor ajuste absoluto aos dados da amostra, como evidenciado pelas melhorias em CFI,
RMSEA, SRMR e AIC. Os resultados dos indices de ajuste dos modelos podem ser vistos na
Tabela 16. Todas as cargas fatoriais para os construtos de praticas de GP, satisfagdo no
trabalho e reputagdo foram estatisticamente significativas (p < 0,001) e de magnitude

substancial.

Tabela 16

Indices de Ajuste para os Modelos Mediados (Mediador: Reputacio de Unidades de GP)

Indice de Ajuste Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
2(g) 2291,109 (1066) 2290,625 (1065) 2217,246 (1048)
AIC 35727,941 35729,186 35681.585
CFI robusto 0,879 0,879 0,885
RMSEA robusto 0,065 0,065 0,064
SRMR 0,076 0,076 0,067

Notas. Modelo 1: Mediador unico; Modelo 2: Multiplos mediadores paralelos; Modelo 3:

Mediagao multipla paralela com fatores de satisfacao separados.

Modelo 1: Mediador Unico

O modelo de mediagdo tnica testou se a reputacdo geral de unidades de GP como
fator inico medeia a relag@o entre as praticas gerais de GP e a satisfacdo geral no trabalho. A
Figura 11 apresenta os resultados da analise. As praticas de GP tém um efeito direto
significativo na reputacdo geral das unidades de GP (B = 0,764, p <0,001), explicando 58,3%
da sua variancia. Ja a reputacdo geral das unidades de GP ndo apresentou efeito direto na
satisfacdo geral no trabalho (B = 0,083, p = 0,572). Isso indica que uma reputagao

departamental positiva ndo leva, por si s6, a um aumento da satisfacdo dos funcionarios no
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trabalho. As praticas de GP mantém um efeito direto significativo na satisfacdo geral no
trabalho mesmo apos considerar a reputacdo (f = 0,566, p = 0,006), explicando 39,9% da sua
variancia. O efeito indireto (a*b = 0,063) ndo foi estatisticamente significativo (p = 0,561),
com um intervalo de confianca que abrange o zero (IC 95% [-0,098, 0,173]). Os resultados
indicam que a reputac@o ndo medeia a relacdo entre praticas de GP e satisfacdo geral no

trabalho.

Figura 11

Modelo de Mediador Unico (Reputagio) com Coeficientes de Caminho Padronizados

Reputacao
de GP

0764%

Satisfacao
no trabalho

Praticas de
GP

Nota. Elaborada pela autora; * p <0,01.

Modelo 2: Mediacdao Multipla Paralela

O modelo de mediacdo multipla paralela examinou as duas dimensdes da reputagao —
Qualidade dos servicos prestados pelas unidades de GP ao seu publico interno e
Credibilidade e confianga atribuidas pelo publico interno a unidade de GP — como
mediadores paralelos. Os resultados estdo apresentados na Figura 12. As praticas de GP tém
um efeito mais forte na Credibilidade (f = 0,751) do que na Qualidade (§ = 0,553),
explicando 56,4% e 30,6% da variancia, respectivamente. Nenhuma das dimensoes da

reputacdo de unidades de GP prevé significativamente a satisfacdo geral no trabalho
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(Qualidade: B = 0,083, p = 0,417; Credibilidade: B = 0,011, p = 0,945). Isso indica que nem a
qualidade de servigo percebida nem a credibilidade percebida da unidade de GP se traduzem

em maior satisfacdo dos funcionarios.

Figura 12

Modelo de Media¢do Multipla Paralela

Praticas de Satisfacao

GP no trabalho

Credibilidade

Nota. Elaborada pela autora; * p <0,01.

Os efeitos indiretos mediados por Qualidade dos servigos prestados pelas unidades de
GP ao seu publico interno (= 0,046, p = 0,413) e Credibilidade e confianga atribuidas pelo
publico interno a unidade de GP ( = 0,008, p = 0,945) ndo foram significativos. As praticas
de GP mantém um efeito direto significativo sobre a satisfacdo geral no trabalho (f = 0,575, p
=0,004) mesmo apds considerar ambos os mediadores de reputagdo. A diferenga entre os
efeitos indiretos de qualidade e credibilidade ndo foi estatisticamente significativa (f = 0,038,

p = 0,808), indicando que nenhuma das dimensdes ¢ um mediador mais forte.

Modelo 3: Mediacdo Multipla Paralela com Fatores de Satisfacio Separados

O modelo detalhado de mediacdo paralela testou 10 vias indiretas especificas (2
dimensodes de reputacdo x 5 dimensdes de satisfagdo). Os resultados, resumidos na Figura
13, revelam um padrao complexo, porém consistente. A qualidade medeia marginalmente a

relacdo entre as praticas de GP e a satisfagdo com os colegas (f = 0,099, p = 0,065).
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Entretanto, esse resultado nao foi significativo. Para a satisfacdo com a chefia, o efeito
indireto por meio da credibilidade foi negativo ( = -0,104), embora ndo estatisticamente
significativo (p = 0,326). Para todas as cinco facetas da satisfacdo, os efeitos diretos das
praticas de GP foram significativos (p < 0,05) e substanciais (f variando de 0,294 a 0,439).
As praticas de GP explicaram entre 11,8% (satisfagdo com a chefia) e 28,8% (satisfacao
com promogdes) da varidncia nas dimensdes da satisfagdo. Nenhum dos efeitos indiretos
totais (combinados por meio de qualidade e credibilidade) para qualquer dimensao da
satisfag@o atingiu significancia estatistica (todos os p > 0,126). O efeito indireto total geral

em todos os fatores também néao foi significativo (f = 0,228, p = 0,452).

Figura 13

Modelo de Mediacdo Multipla Paralela com Estimativas Padronizadas

0.5830%¢ < Qualidade ) 0.18 055300 < Qualidade 0,01
Priticas de 04 Priticas de 0.294°
< - Colegas o sala
GP . eg GP Salario
0,752%% - 0.1
Credibilidade o ~ Credibilidade 0.09
Qualidade 0.07 0553009 £ Qualidade ) 20,03
. .
Priticas de ase- Chefta Priticas de 0362%¢ ./ Natureza
GP GP do trabalho
- . >
0,752+ " Credibitidade 0,09 0,752%%* «" Credibilidade ) 0.13
0,553%¢= - Qualidade } 0.04
Priticas de 0397 ) -
GP ~  Promogdes
H

! Credibilidade

Nota. Elaborada pela autora; * p <0,05; ** p <0,01; *** p <0,001.
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Os resultados obtidos pelos trés métodos analiticos apresentados foram consistentes

com as analises do Estudo 3 desta Tese e foram resumidos na Tabela 17.

Tabela 17

Resumo dos Resultados das Andlises Exploratorias

Modelo Analise Resultado Principal Mediacio
1 Mediador tnico (geral) Nao houve efeito indireto Nao
significativo ( = 0,063, p = 0,561).
O forte efeito tanto em reputagdo
como satisfacdo direto persiste.
2 Mediagao paralela (Qualidade e Nao foram observados efeitos Niao
Credibilidade — Satisfacdo geral) indiretos significativos via
Qualidade (p = 0,046, p =0,413) ou
Credibilidade (B = 0,008, p = 0,945).
3 Analise Paralela Detalhada (Qualidade e Um efeito indireto marginal, mas Nao

Credibilidade — 5 Fatores de Satisfacdo)

ndo significativo (Qualidade —
Satisfacdo com os colegas). Nenhum
efeito indireto total significativo para
qualquer dimensao. Os efeitos
diretos permanecem fortes e
significativos.
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Discussao

O objetivo central desta Tese de doutorado foi defender a suposicao de que a
reputacdo das unidades de Gestdo de Pessoas (GP) pode ser compreendida como um
indicador valido de efetividade dos sistemas, politicas e praticas de GP no servigo publico
brasileiro. Para a consecug@o desse objetivo, a pesquisa foi estruturada em trés estudos
empiricos complementares, delineados de modo a testar, de forma progressiva, o
comportamento psicométrico do construto reputacdo, sua relacdo com praticas de GP e sua
interagdo com indicadores tradicionalmente utilizados na literatura de avaliacdo de GEP.

O primeiro movimento analitico concentrou-se na verificacdo da validade da medida
de reputacao das unidades de GP, considerando sua estrutura fatorial, bem como as
evidéncias de validade convergente e discriminante. Os resultados indicaram que a escala
apresenta propriedades psicométricas robustas, organizando-se em fatores teoricamente
coerentes — Qualidade dos servigos prestados e Credibilidade e confianga — e
demonstrando capacidade de distingdo em relag@o a construtos correlatos. Esses achados
fornecem a base necessaria para sustentar empiricamente a reputagdo como um construto
mensuravel e teoricamente consistente, condi¢do indispenséavel para sua utilizagdo como
indicador avaliativo.

Na sequéncia, o segundo estudo examinou o impacto das praticas de GP sobre a
reputacdo das unidades de GP, tanto em sua dimensao geral quanto em seus fatores
especificos. Os resultados evidenciaram efeitos positivos e estatisticamente significativos
das praticas de GP sobre a reputacdo, com destaque para impactos mais expressivos no fator
Credibilidade e confianga. Esse padrao empirico sugere que praticas bem estruturadas e
percebidas como coerentes, justas e eficazes s@o capazes de fortalecer a imagem da unidade

de GP perante seus stakeholders, reforcando sua legitimidade organizacional.
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O terceiro estudo avancou na analise ao investigar se a relagdo entre praticas de GP e
reputacdo das unidades de GP seria mediada pela satisfacdo no trabalho, considerada um dos
indicadores de efetividade mais consolidados na literatura de GP. De modo geral, os
resultados ndo apontaram mediagdo significativa da satisfagdo no trabalho nessa relagao,
com excec¢ao de uma mediagdo parcial exercida pela satisfagdo com os colegas no fator
Qualidade dos servigos prestados da reputagdo. Esse achado indica que, embora a satisfagdo
desempenhe um papel relevante em determinados contextos e dimensoes especificas, ela
ndo explica integralmente o processo pelo qual as praticas de GP influenciam a reputagdo
das unidades.

Em conjunto, esses resultados sugerem que a reputacao das unidades de GP pode ser
utilizada como um indicador de efetividade, pois demonstrou sensibilidade as praticas de GP
de forma comparavel a satisfagdo no trabalho, sem, contudo, depender exclusivamente de
mecanismos afetivos. Diferentemente de indicadores baseados predominantemente em
respostas emocionais ou atitudinais individuais, a reputacdo parece refletir processos
cognitivos e avaliativos mais amplos, baseados em atribui¢des, julgamentos acumulados e
experiéncias reiteradas dos stakeholders com a atuacdo da unidade de GP.

Nesse sentido, a reputagc@o ndo se configura como um indicador “melhor” ou “pior”
em relacdo aos tradicionalmente empregados na avaliacdo da GEP, mas como um indicador
complementar e estrategicamente orientado, conforme antecipado no referencial tedrico. Ela
oferece uma visdo agregada, construida socialmente, que transcende a mera soma de
indicadores operacionais ou individuais, incorporando percep¢des de competéncia,
confiabilidade, utilidade e alinhamento estratégico da fung¢ao de GP.

Por fim, a luz dos resultados obtidos, a reputacdo das unidades de GP evidencia-se
como um ativo intangivel de grande valor estratégico. Ela se mostra capaz de sinalizar, de

forma clara e inteligivel, o grau de efetividade da GEP para a alta lideranga e demais
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stakeholders relevantes, capturando dimensoes que vao além da eficiéncia operacional ou da
eficacia imediata das praticas. Dessa forma, a reputacdo desponta como uma métrica
promissora para apoiar processos de alocacdo de recursos, fortalecimento da legitimidade
institucional e consolidagdo da fungfo estratégica de GP no servigo publico brasileiro.

Abaixo, seguem as principais considera¢des sobre os 3 estudos.

Estudo 1

O primeiro estudo buscou verificar as propriedades psicométricas do instrumento de
reputacdo de unidades de GP, originalmente proposto por Souza (2021) e validado por
Souza e Cavalcante (2023). A analise fatorial confirmatéria (AFC) inicial com os 19 itens da
escala ndo apresentou indices de ajuste satisfatorios, indicando a necessidade de revisdo do
modelo. Conforme as diretrizes de Hair et al. (2019), a robustez de um instrumento ¢ crucial
para a confiabilidade de analises preditivas subsequentes. A inspecdo dos residuos da matriz
de correlacdo e dos indices de modificacdo revelou que cinco itens apresentavam problemas
de ajuste, sendo entdo removidos.

A remocao desses itens, especificamente itens relacionados a "prontidao no
atendimento dos colegas", "acesso a unidade de GP" e "aplicagdo de instrumentos de gestdo
com vistas a melhorar o trabalho", sugeriu que a percep¢ao de reputagdo no contexto
investigado pode ter nuances distintas da amostra original. Embora a exclusao desses itens
tenha melhorado os indices de ajuste (M2 na Tabela 7), o RMSEA ainda ndo atingiu o ideal,
um desafio frequentemente encontrado em modelos complexos (Marsh et al., 2004; Little,
2024). Essa constatacdo pode indicar que a reputagdo das unidades de GP, no 6rgéo publico
estudado, tende a se concentrar mais na credibilidade e confianga do que na dimensdo de
qualidade dos servigos, especialmente em relagdo a aspectos mais operacionais ou de acesso

direto. Na tese original de Souza (2021), embora a dimensao "qualidade dos servigos" fosse
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presente, ela ja possuia um niumero menor de itens em comparagdo a dimensao de
"credibilidade e confianga", sugerindo uma possivel assimetria na forma como esses
atributos sdo percebidos ou operacionalizados em diferentes contextos. E possivel que, em
algumas realidades do servico publico, a credibilidade e a confianca sejam construtos mais
salientes e centrais para a reputagdo de uma unidade de GP do que a percepcdo de qualidade
de cada servigo especifico.

Apesar da necessidade de ajuste no niimero de itens, o estudo confirmou a validade
convergente e discriminante da escala revisada, conforme esperado. A validade convergente
foi demonstrada pela correlagdo positiva e significativa com a satisfa¢do no trabalho,
alinhando-se a expectativa de que construtos relacionados, embora distintos, apresentem
associacao (Hair et al., 2019). A validade discriminante foi estabelecida pela baixa
correlagdo com a intengdo de rotatividade, reforgcando que a reputagdo das unidades de GP ¢
um construto separado e ndo meramente um reflexo de outros indicadores de eficacia, um
ponto crucial para a proposta desta tese. Essa abordagem de validacdo psicométrica, também
empregada por Souza (2021) e Souza e Cavalcante (2023), ¢ fundamental para garantir que
o instrumento seja uma medida robusta e confidvel do que se propde a medir (Pasquali,

2017), servindo como uma base so6lida para as investigacdes subsequentes.

Estudo 2

O segundo estudo investigou o impacto das praticas de GP na reputagao das
unidades de GP. Os resultados revelaram um impacto positivo e significativo das praticas de
GP sobre a reputagao geral das unidades de GP (B = 0,766, p <0,001), explicando 58,6% da
variancia na reputacao (Figura 6). Este achado corrobora a tese central de que a reputagao

pode ser um indicador relevante da efetividade das praticas de GP.



123

Embora a literatura sobre o impacto direto das praticas de GP na reputagdo das
unidades de GP seja escassa, ha um corpo crescente de evidéncias que ligam as praticas de
GEP a reputacdo organizacional. Estudos como os de Arab Kalmeri et al. (2022) e Umrani
et al. (2022) demonstraram que praticas de RH sustentaveis e green HRM impactam
positivamente a reputag@o organizacional. Da mesma forma, Papademetriou et al. (2023) e
Kaushal et al. (2025) associam praticas de RH a qualidade de servigo e reputagdo. Os
resultados desta tese se alinham a essa perspectiva mais ampla, sugerindo que, em um nivel
micro (departamental), as praticas de GP também sdo percebidas como elementos que
contribuem para uma imagem positiva.

Ao decompor a reputacdo em seus dois fatores — Qualidade dos servicos prestados
(R1) e Credibilidade e confianga (R2) — observou-se que as praticas de GP exerceram um
impacto significativamente mais forte na Credibilidade e confianga (f = 0,758, p <0,001)
do que na Qualidade dos servigos (p = 0,556, p < 0,001). Este resultado é particularmente
informativo. A maior influéncia na credibilidade e confianga pode ser explicada pelo fato de
que as praticas de GP, quando bem executadas, tendem a gerar uma percepgao de justica,
transparéncia e compromisso com os interesses dos servidores, elementos intrinsecos a
confianga. Ja a percep¢do de qualidade dos servigos, embora importante, pode ser
influenciada por uma gama mais ampla de fatores, incluindo recursos disponiveis, processos
burocraticos e expectativas individuais, que nem sempre sdo diretamente controlados pelas
praticas de GP (Demo et al., 2024; Jalali et al., 2023). A credibilidade, por outro lado, reflete
uma avaliagdo mais fundamental da inten¢do e competéncia da unidade de GP em cumprir
suas promessas, o que ¢ diretamente reforgado por praticas consistentes e justas.

Em suma, este estudo fornece evidéncias empiricas cruciais de que as praticas de GP

sdo um antecedente direto e potente da reputagdo de suas unidades no servigo publico,
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especialmente no que tange a construcao de credibilidade e confianga junto aos seus

stakeholders internos.

Estudo 3

O terceiro estudo aprofundou a investigacdo sobre a relagdo entre as praticas de
Gestdo de Pessoas (GP) e a reputacdo das unidades de GP, explorando o papel mediador da
satisfacdo no trabalho. O Referencial Tedrico desta tese ja havia estabelecido a satisfagdo no
trabalho como um dos indicadores de efetividade mais consolidados na literatura sobre
avaliagdo de GEP, reconhecido por refletir o bem-estar e o engajamento dos colaboradores
como resultados das agdes de RH (Neiva, 2021). A relevancia desta etapa residia em
verificar se a reputacdo das unidades de GP comportar-se-ia de maneira similar a satisfacao
no trabalho frente as praticas de GP, fortalecendo o argumento de sua validade como um
indicador de efetividade.

Os resultados confirmaram a Hipdtese H7, demonstrando que as praticas de GP
exercem um impacto positivo e significativo na satisfacdo geral no trabalho (f = 0,629, p <
0,001). Este achado esta em plena consonancia com a vasta literatura empirica e conceitual
apresentada na revisdo sistematica desta tese (Anexo B). A maioria dos estudos que
abordam as praticas de GP, seja como um sistema integrado ou individualmente, converge
para um impacto benéfico na satisfagao dos funcionarios (e.g., Ahmad & Umrani, 2019;
Dzimbiri & Molefi, 2022; Khan et al., 2019; Ma et al., 2017; Martinson & De Leon, 2018;
Ogbonnaya et al., 2023; Xia et al., 2020). Esta consisténcia refor¢a o papel fundamental das
praticas de GP para o capital humano e o ambiente organizacional.

A tese central deste trabalho propde que a reputacdo das unidades de GP pode ser um
indicador de efetividade tdo valido quanto a satisfagdo no trabalho. A comparagdo dos

impactos das praticas de GP em ambos os construtos ¢ crucial. O Estudo 2 demonstrou um
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impacto positivo e significativo das praticas de GP na reputacao das unidades, e agora, o
Estudo 3 mostra um impacto similar na satisfacdo. Essa equivaléncia de influéncia sugere
que a reputacdo, como um construto mesoanalitico que agrega percepgoes de valor, €
sensivel as intervengdes da GP de maneira comparavel a um resultado afetivo ja
estabelecido como a satisfagdo. Isso fornece uma forte evidéncia empirica para validar a
reputacdo como uma medida de efetividade no servigo publico, preenchendo uma lacuna
observada nos indicadores tradicionais que frequentemente negligenciam a perspectiva dos
stakeholders (Souza & Meneses, 2017; Rossi & dos Santos, 2016).

No entanto, a analise de mediacdo trouxe resultados matizados. Embora a correlacdo
entre satisfacdo e reputagao tenha sido positiva e significativa (Estudo 1), as analises de
equacdes estruturais (preditivas) indicaram que a satisfagdo geral no trabalho ndo mediou
significativamente a relag@o entre as praticas de GP e a reputagdo geral (H9 rejeitada). Da
mesma forma, a Hipdtese H8, que previa um impacto direto da satisfacdo na reputacao,
também foi rejeitada (B = 0,057, p = 0,587). Essa aparente divergéncia entre correlagdo e
mediagdo ndo representa uma contradi¢do, mas sim uma visdo mais aprofundada da
dindmica. Enquanto a correlagdo indica uma associagdo coexistente, a SEM, ao analisar o
sistema de varidveis, revela que a satisfacdo geral ndo atua como o principal mecanismo
causal que transmite o efeito das praticas de GP para a reputagao.

Essa auséncia de mediacdo pela satisfacdo geral sugere que a percepcao de reputacio
pode ser formada por processos mais cognitivos do que puramente afetivos, como o previsto
pela Teoria da Atribuicdo (Manusov & Spitzberg, 2008; Martinko & Mackey, 2019).
Segundo esta teoria, os individuos procuram explicar as causas dos eventos e
comportamentos. No contexto dos servi¢os publicos, a reputagdo das unidades de GP
poderia ser construida através da atribui¢do direta de competéncia e credibilidade as praticas

implementadas. Em outras palavras, os servidores avaliam a GP com base na qualidade e na
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consisténcia das suas acdes, inferindo a reputacdo diretamente dessas praticas, em vez de
essa avaliagdo ser um reflexo do seu proprio estado de satisfagdo pessoal. A reputagio,
assim, ndo seria apenas um subproduto de sentimentos afetivos, mas um julgamento mais
objetivo e direto sobre o desempenho da unidade.

Este fenomeno ¢ especialmente relevante no setor publico, onde a transparéncia e a
responsabilidade (accountability) sdo valores fundamentais (Souza, 2021). Os servidores,
como stakeholders internos cruciais, podem estar fazendo atribui¢des mais diretas e
"racionais" sobre o valor das praticas de GP para a organizagdo, independentemente do seu
nivel pessoal de satisfacdo com o salario ou a chefia.

A Hipétese H10, que previa a mediagdo diferencial pelas cinco dimensdes da
satisfacdo, também foi rejeitada na maioria dos seus caminhos. Isso reforca a ideia de que a
satisfacdo no trabalho, em suas diversas facetas, ndo ¢ o mediador predominante da relagédo
entre as praticas de GP e a reputacdo. Os Modelos 1 ¢ 2 de mediacdo, que trataram a
satisfacdo como um construto inico ou em suas cinco dimensoes, respectivamente, nao
encontraram efeitos indiretos significativos, consolidando a interpretagdo de que a relagdo é
majoritariamente direta.

Contudo, a Hipdtese H11 foi parcialmente confirmada. O Modelo 3 de mediacao,
que analisou a relagdo de forma mais desagregada, revelou uma via de mediagao
significativa: a satisfagdo com os colegas mediou parcialmente a relacdo entre as praticas de
GP e a dimensdo "Qualidade dos servigos prestados" da reputacao (f = 0,072, p = 0,039).
Isso ¢ um insight valioso. Sugere que, enquanto a reputacdo geral pode ser impulsionada
diretamente pelas praticas de GP, a percepgao da qualidade dos servicos especificos
oferecidos pela unidade de GP pode ser influenciada por um ambiente de trabalho
colaborativo e de apoio entre colegas, um resultado que as praticas de GP podem fomentar

(Ahmad et al., 2023; Christensen et al., 2023; Safira et al., 2023). A qualidade das interagdes
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sociais e o suporte mutuo no ambiente de trabalho, cultivados por uma GP eficaz, podem,
por sua vez, melhorar a percepgéo da entrega de servigos por parte da unidade de GP.
Diante do problema da quantidade expressiva de indicadores tradicionais
(rotatividade, absenteismo) que medem a GEP de forma fragmentada e focam mais na
eficacia operacional do que na efetividade estratégica (Arretche, 2001; Pereira et al., 2021),
a reputa¢do das unidades de GP se posiciona como um indicador meso-analitico valioso.
Diferente de um resultado organizacional amplo, a reputagdo foca especificamente na
percepcao do valor da GP (Souza & Meneses, 2017), o que a torna um fator fundamental
para angariar apoio e recursos, catalisando um ciclo virtuoso de melhorias na GP (Cortes &

Meneses, 2019).
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Conclusao

A presente tese demonstrou que a reputagdo das unidades de Gestao de Pessoas (GP)
constitui um indicador adequado, valido e estrategicamente relevante para a mensuragao da
efetividade da Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) no setor publico brasileiro. Os trés
estudos desenvolvidos evidenciaram que a reputacdo ¢ capaz de sintetizar, de maneira
integrada, a percepcdo dos servidores sobre a qualidade, a credibilidade e o valor das agdes
conduzidas pela GP, o que representa um avanco significativo em um campo historicamente
marcado pela fragmentacdo de indicadores e pela dificuldade de mensurar o desempenho
departamental de forma abrangente. A primeira grande conclusdo deste trabalho diz respeito
a validade psicométrica do instrumento de reputacdo, que se mostrou adequado apos ajustes,
confirmando sua utilidade em diferentes contextos organizacionais e contribuindo para a
consolidagdo do construto como ferramenta legitima de diagndstico. A segunda conclusdo
central refere-se a constatagdo de que as praticas de GP exercem impacto significativo sobre
a reputagdo, tanto em sua dimensao global quanto em suas facetas especificas, indicando
que as percepgoes dos servidores sobre a unidade de GP sdo sensiveis a qualidade das
praticas implementadas e, portanto, que a reputacdo € um indicador capaz de captar
consequéncias diretas da gestdo de pessoas. Outro achado relevante diz respeito ao papel
limitado da satisfagdo no trabalho como mediadora das relagGes investigadas. A auséncia de
mediagdo robusta, com exce¢do de um efeito parcial relacionado a qualidade dos servigos,
revela que a reputacdo ¢ formada sobretudo por processos cognitivos e atribucionais,
associados a avaliacdo da competéncia, da coeréncia e da justica das praticas de GP, e
menos dependente de respostas afetivas generalizadas. Esses elementos ampliam a
compreensao teodrica do construto e evidenciam que a reputacao se estrutura a partir de

julgamentos racionais sobre o funcionamento da unidade.
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Adicionalmente, os resultados sugerem que a reputagdo pode atuar como um
mecanismo recursivo no ciclo de efetividade da GEP, uma vez que sua capacidade de gerar
legitimidade e confianca fortalece a influéncia das unidades de GP na tomada de decisdes,
facilita a mobilizac¢do de recursos e sustenta a implementagéo de politicas estratégicas. Em
termos praticos, esses achados reforcam que investir em praticas de GP eficazes pode
fortalecer a credibilidade e a confianga nas unidades de GP, aumentar o engajamento dos
servidores e melhorar a imagem organizacional, criando condigdes institucionais favoraveis
a implementacdo de politicas de gestdo (Boon et al., 2019; Haldorai et al., 2022). A
priorizacdo da qualidade do atendimento e da transparéncia nas acdes da unidade de GP
contribui, adicionalmente, para a constru¢do de uma reputagdo positiva e para o aumento do
apoio de stakeholders influentes, evidenciando o carater estratégico dessa area na
administrac@o publica (Cortes & Meneses, 2019). Assim, a mensuracdo da reputagdo ndo
apenas reflete percepgdes presentes, mas também serve como ferramenta de gestdo com
potencial de impulsionar o fortalecimento continuo da GEP.

A presente Tese de doutorado teve como objetivo primordial defender a
aplicabilidade da reputag@o das unidades de Gestdo de Pessoas (GP) como um indicador
adequado para mensurar a efetividade da Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) no servigo
publico brasileiro. Para atingir essa meta, a pesquisa foi estruturada em trés estudos
interligados, abrangendo desde a validacao psicométrica de um instrumento especifico para
a reputacdo, até a analise do impacto das praticas de GP e o papel mediador da satisfagdo no
trabalho.

A base conceitual desta tese fundamenta-se na premissa de que a reputagdo das
unidades de GP pode, de fato, constituir uma medida eficaz da efetividade de seus sistemas,
politicas e praticas no contexto particular do setor publico nacional. A relevancia crucial

desta investigacdo reside na caréncia de métricas de avaliagdo que sejam simultaneamente
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abrangentes e contextualizadas para a GP publica, um dominio que, tradicionalmente, tem se
concentrado em indicadores de eficiéncia, frequentemente negligenciando a percepgao
multifacetada de seus diversos stakeholders (Arretche, 2001; Pereira et al., 2021; Rossi &
dos Santos, 2016).

Do ponto de vista teorico-metodologico, esta tese contribui significativamente ao
posicionar a reputagdo das unidades de GP como um indicador mesoanalitico capaz de
integrar multiplas dimensoes de eficacia e efetividade, preenchendo uma lacuna relevante na
literatura sobre avaliagdo da GP no setor publico. Para tanto, a pesquisa empregou uma
robusta abordagem quantitativa, que incluiu a validacdo e adaptagdo de um instrumento
especifico para medir a reputagdo das unidades de GP (Souza & Cavalcante, 2023) e utilizou
a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) e Analises Fatoriais Confirmatoérias (AFC)
para investigar as complexas inter-relagdes entre a reputagao, as praticas de GP e a
satisfacdo no trabalho. Essa metodologia rigorosa ndo sé amplia o repertério de
instrumentos de pesquisa na area, mas também oferece evidéncias praticas cruciais para
gestores publicos, demonstrando que praticas de GP consistentes — orientadas pela
responsividade, profissionalismo e comunicacdo transparente — sdo capazes de fortalecer a
reputacdo das unidades de GP, ampliando a aceitagdo interna e facilitando a implementacao
de politicas de gestdo de pessoas.

Do ponto de vista teorico, os resultados desta investigacdo expandem a rede
nomolodgica do construto reputagcdo das unidades de GP. Evidenciou-se uma forte associacao
entre essa reputagao e as praticas de GP, sugerindo sua capacidade de refletir a efetividade
da gestdo de pessoas no setor publico (Ferris et al., 2007; Ulrich & Grochowski, 2018).
Contudo, em desacordo com a expectativa inicial, a satisfagdo no trabalho como um todo

nao mediou a relagdo entre as praticas de GP e a reputagdo. Esse resultado complexifica a
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compreensao de que a reputacdo pode ser influenciada mais diretamente pelas experiéncias
dos funcionarios com as praticas de GP, e ndo apenas por seu nivel geral de satisfagdo.

Embora o estudo apresente contribuigdes relevantes, algumas limitagdes devem ser
reconhecidas. A amostra restrita a um unico 6rgdo do Poder Judiciario limita a
generaliza¢do dos achados para outros setores da administragdo publica, o que indica a
necessidade de cautela na extrapolagdo dos resultados. Além disso, o delineamento
transversal impossibilita inferéncias causais mais robustas, dada a auséncia de informagao
temporal que permita estabelecer precedéncia entre os construtos analisados (Antonakis et
al., 2010). A coleta por meio de questionarios autoaplicaveis pode ainda introduzir vieses de
resposta associados a desejabilidade social ou a percepgdes circunstanciais. Apesar disso,
essas limitagdes ndo invalidam os resultados, mas apontam para oportunidades de
aprofundamento em estudos futuros.

Com base nessas limitagdes e contribuigdes, apresentam-se diversas possibilidades
de continuidade de pesquisa. Recomenda-se a ampliagdo das investiga¢des para diferentes
setores do servico publico e variados niveis governamentais, de modo a avaliar a
estabilidade e a generalizacdo do modelo de reputagdo em contextos organizacionais
distintos (Knies et al., 2020). Também se destaca a importancia de testar as relagdes entre
praticas de GP e reputacdo em interagdo com outros construtos relevantes, como cultura
organizacional, clima de trabalho, inovagdo e desempenho institucional, ampliando o
entendimento sobre o papel da GP na geracdo de valor ptblico (Al-Dhaafri & Alosani,
2021; Chen & Huang, 2009). Estudos longitudinais podem ser particularmente uteis para
examinar a evolugdo temporal da reputagdo e para testar com maior rigor as relagdes causais
entre praticas de GP, satisfag@o e reputacdo (Bryman, 2016). De forma complementar,
abordagens qualitativas podem aprofundar a analise dos mecanismos simbolicos, narrativos

e sociopoliticos envolvidos na constru¢do ¢ manutengdo da reputagdo das unidades de GP,
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permitindo identificar nuances frequentemente invisiveis em modelos quantitativos
(Suddaby, 2006). Sugere-se que a reputagdo das unidades de GP seja estudada como um
ativo construido a partir da percepc¢ao da qualidade das entregas e do alinhamento
estratégico, e ndo apenas de uma resposta emocional a experiéncia individual do
trabalho.Por fim, a explorag@o da perspectiva dos servidores e demais stakeholders sobre os
processos de formagdo de imagem e reputagdo pode ampliar a compreensdo dos significados
atribuidos as praticas de gestdo de pessoas e do papel da GP na construcio da identidade
organizacional (Gioia et al., 2013).

Em sintese, esta tese contribui para o avango da literatura e da pratica em gestdo de
pessoas no setor publico ao validar a reputacdo das unidades de GP como um indicador
legitimo e eficaz de efetividade, ao esclarecer as relacdes entre praticas de GP, percepgdes e
satisfac@o, e ao apresentar evidéncias que destacam o papel estratégico da reputagdo na
governanga publica. Ao destacar o papel estratégico da reputacdo, particularmente como
mediadora para certos resultados, a pesquisa fornece evidéncias robustas para aprimorar as
praticas de GP e fortalecer a imagem institucional na administragao publica contemporanea.
Os resultados fornecem bases solidas para o aprimoramento das praticas de GP e para o
fortalecimento da imagem institucional, demonstrando que a reputacio, quando
adequadamente compreendida e mensurada, constitui um ativo valioso para a administragao

publica contemporanea.
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Anexos

Anexo A - Indicadores de Eficacia

Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
Desempenho Positivo
individual (24) ® Recrutamento e selegdo (Khan et al., 2019; Manzoor et al., 2019; van Berkel et al., 2022)

e Recrutamento e sele¢do verde (Zahrani, 2024)

o Treinamento e desenvolvimento (Alfadly et al., 2024; Alshaikhmubarak et al., 2020; Bhat & Rainayee, 2019; Carlisle et al., 2019; Keir, 2023;
Khan et al., 2019; Luu, 2018; Manzoor et al., 2019; van Berkel et al., 2022)

e Treinamento e desenvolvimento verde (Albloush et al., 2022; Zahrani, 2024)

® Avaliac¢do de desempenho (Khan et al., 2019; Luu, 2018; van Berkel et al., 2022)

e Participacdo e empoderamento (Manzoor et al., 2019; van Berkel et al., 2022)

e Remuneragio e recompensa (Keir, 2023; Khan et al., 2019; Luu, 2018)

e Remuneragdo e recompensa verde (Albloush et al., 2022)

e Envolvimento e participagdo (Keir, 2023; Luu, 2018)

e Cuidado (Luu, 2018)

e Praticas de RH (fator unico composto por conformidade legal, praticas orientadas para os funcionarios, responsabilidade social corporativa)
(Luu et al., 2022)

e Praticas de RH (fator unico composto por recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e remuneragéo e
recompensa) (Khan et al., 2019)

e Praticas de supervisdo (Bis¢ak & Bencina, 2019)

e Promocao (Keir, 2023)

e Suporte organizacional (Sharma & Dhar, 2016)

e Justica procedimental (Sharma & Dhar, 2016)

e  Gestao de talentos (composto por alinhamento com os objetivos da organizagdo, o desenvolvimento de competéncias de talentos que
expressam sentimentos individuais de dominio pessoal e autoeficacia, autonomia/empoderamento no trabalho, desenvolvimento de gestdo de
talentos que expressa o senso mais basico e poderoso de desenvolvimento profissional dentro da organizacao) (Luna-Arocas & Lara, 2020)

e Participacdo na decis@o sobre o orcamento (Koomson et al., 2025)

e c-recrutamento e selegdo (Almaaitah et al., 2024)

e e-treinamento e desenvolvimento (Almaaitah et al., 2024)

e c-avaliagdo de desempenho (Almaaitah et al., 2024)

e c-remuneracdo (Almaaitah et al., 2024)

e Envolvimento (Saud, 2024)

e RH verde (composto por treinamento e desenvolvimento verde, avaliagdo de desempenho verde, remuneragao e recompensa verde,

empoderamento e participagdo verde) (Albloush et al., 2022)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
o  Oportunidades de promogao (Xie & Yang, 2021)
e Suporte para a aprendizagem informal (Coelho et al., 2017)
Negativo
e Participacdo na tomada de decisdo (Alshaikhmubarak et al., 2020)
o Remuneragdo e recompensa (Sudha et al., 2025)
o Foco na qualidade (Biscak & Bencina, 2019)
e Seguranca no emprego (Bis¢ak & Bencina, 2019)
e Treinamento excessivo (Flegl et al., 2022)
Nao significativo
e Remuneragdo e recompensa (Alfadly et al., 2024; Bis¢ak & Bencina, 2019; van Berkel et al., 2022)
e Remuneracdo e recompensa verde (Zahrani, 2024)
e Mobilidade interna (Alshaikhmubarak et al., 2020)
e Desenho do trabalho (Bis¢ak & Bencina, 2019)
® Avaliag¢do de desempenho (Bis¢ak & Bencina, 2019; Keir, 2023)
e Avaliag@o de desempenho verde (Albloush et al., 2022)
o Suporte (Tran et al., 2021)
e Planejamento (Alfadly et al., 2024)
e Recrutamento e selegdo (Alfadly et al., 2024; Saud, 2024)
e Politicas de equilibrio trabalho-vida (Saud, 2024)
e Treinamento (Saud, 2024)
o Oportunidades de promogdo (Venard et al., 2023)
e  Gestdo do desempenho (Venard et al., 2023)
e Autonomia (Venard et al., 2023)
e Empoderamento e participagdo verde (Albloush et al., 2022)
e Pouco treinamento (Flegl et al., 2022)
Ajuste do Positivo
funcionario (person- e Avaliagdo de desempenho (Vivona & Lewis, 2025)
Jjob fit person- e Treinamento e desenvolvimento (Bhat & Rainayee, 2019; Vivona & Lewis, 2025)
organization fit) (3) e Reconhecimento do trabalho (Vivona & Lewis, 2025)
o Inclusdo de funcionarios (Vivona & Lewis, 2025)
o Bem-estar dos funcionarios (Vivona & Lewis, 2025)
e Praticas de GP (composto por treinamento e desenvolvimento, seguranga no emprego, promog¢ao, autonomia e comunicagido) (Mostafa, 2016)
Motivacao para o Positivo
servico publico (2) e Treinamento e desenvolvimento (Mostafa et al., 2015)
e  Seguranca no emprego (Mostafa et al., 2015)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
e Autonomia (Mostafa et al., 2015)
e Comunicacgdo (Mostafa et al., 2015)
e Promogdo (Mostafa et al., 2015)
Nao significativo
e Avaliagdo de desempenho (Danaeefard et al., 2022)
Comprometimento Positivo

organizacional (8)

e Treinamento e desenvolvimento (Barakat & Ghani, 2021; Bland et al., 2021; Liggans et al., 2019; Mostafa et al., 2015; Saud, 2024)
Seguranca no emprego (Mostafa et al., 2015)

Autonomia (Mostafa et al., 2015)

Comunicagao (Mostafa et al., 2015)

Promocdo (Mostafa et al., 2015)

Remuneragio e recompensa (Bland et al., 2021; Sudha et al., 2025)

Salario (Barakat & Ghani, 2021)

Inclusdo (Liggans et al., 2019)

Avaliacao de desempenho (Barakat & Ghani, 2021)

Envolvimento ((Bland et al., 2021; Mehmood et al., 2023; Saud, 2024)

Praticas de RH estratégico (treinamento, participagdo, descrigdo do trabalho, seguranga no emprego, avaliagao de desempenho, oportunidades
de carreira e divisdo de lucros) (Rehman et al., 2020)

Job crafting (3)

Positivo

e Selegdo (Saud, 2024)

e Politicas de equilibrio trabalho-vida (Saud, 2024)

e Praticas de RH (fator inico formado por recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, tomada de decisdo, participagao,
oportunidades de desenvolvimento, gestao de desempenho, remuneragdo e recompensas e oportunidades de promogao) (Luu et al., 2021)

e Praticas de RH (fator unico composto por conformidade legal, praticas orientadas para os funcionarios, responsabilidade social corporativa)
(Luu et al., 2022)

e Praticas de RH inclusivas (selegdo diversa, configuragdo personalizada, desenvolvimento inclusivo, avaliagdo participativa e remuneragao
direcionada) (Wu et al., 2024)

Voz moral (1) Positivo
e  Gestdo de recursos humanos socialmente responsavel (Ha & Doan, 2024)
Progressao salarial Positivo
1) o Mobilidade interna (Alshaikhmubarak et al., 2020)
Promocio (1) Positivo

e Mobilidade interna (Alshaikhmubarak et al., 2020)

Nao significativo
e Treinamento e desenvolvimento (Alshaikhmubarak et al., 2020)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

e Participacdo na tomada de decisdo (Alshaikhmubarak et al., 2020)

Motivacao para
aprender (2)

Positivo
e Praticas de gestdo de RH (fator tinico composto remuneragdo e recompensa, treinamento e desenvolvimento, desenvolvimento de carreira e
equilibrio entre vida pessoal e profissional) (Zumrah et al., 2022)
e  Suporte do supervisor (Ng, 2015)
e Comunicagdo do supervisor (Ng, 2015)
e Decisoes de atribui¢do do supervisor (Ng, 2015)

Motivacao para
transferir (1)

Positivo
e  Praticas de gestdo de RH (fator tinico composto remuneragdo e recompensa, treinamento e desenvolvimento, desenvolvimento de carreira e
equilibrio entre vida pessoal e profissional) (Zumrah et al., 2022)

Cultura
organizacional (1)

Positivo

e Praticas de gestdo de RH de alto desempenho (fator unico composto por remuneragdo e recompensa, promogao, avaliacdo de desempenho)
(Lockhart et al., 2020)

Cultura nacional (1)

Positivo

e Praticas de gestdo de RH de alto desempenho (fator unico composto por remuneragdo e recompensa, promogao, avaliacdo de desempenho)
(Lockhart et al., 2020)

Suporte
organizacional (3)

Positivo
e Remuneracdo e recompensa (Huntsman et al., 2023)
Justica organizacional (Huntsman et al., 2023)
Clareza de objetivos (Huntsman et al., 2023)
Autonomia (Huntsman et al., 2023)
Participagdo (Kumar et al., 2023)
Sistema de RH de alto comprometimento (recrutamento e selegdo, treinamento e desenvolvimento, remuneragdo, avaliacdo de desempenho e
empoderamento) (Alzadjali & Ahmad, 2024)

Nao significativo
e Feedback de desempenho (Huntsman et al., 2023)
e Restrigdes processuais equilibradas (Huntsman et al., 2023)

Satde psicologica

)

Positivo

e Praticas de RH (fator unico composto por conformidade legal, praticas orientadas para os funcionarios, responsabilidade social corporativa)
(Luu et al., 2022)

Exaustao emocional

“)

Positivo
o Avaliagdo de desempenho (Conway et al., 2016)

Negativo
o Desenvolvimento de carreira (Gils et al., 2024)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

e Remuneragdo e recompensa (Athamneh, 2024)
e Relagdes interpessoais (Athamneh, 2024)
e Suporte dos colegas (Guidetti et al., 2018)

Cinismo (1) Negativo
e Suporte dos colegas (Guidetti et al., 2018)
Repercussao Positivo

positiva do trabalho
para familia (1)

e Praticas de RH (fator unico composto por treinamento e desenvolvimento, seguranga no emprego, remuneragio e recompensa, oportunidades
de desenvolvimento da carreira, avaliagdo de desempenho) (Giancaspro et al., 2022)

Repercussao
positiva da familia
para o trabalho (1)

Positivo
e Praticas de RH (fator unico composto por treinamento e desenvolvimento, seguranga no emprego, remunerago e recompensa, oportunidades
de desenvolvimento da carreira, avaliacdo de desempenho) (Giancaspro et al., 2022)

Confianca na
lideranca (1)

Positivo
e Inclusdo (Liggans et al., 2019)
e Treinamento e desenvolvimento (Liggans et al., 2019)

Depressao (2)

Positivo
e Alto risco em demandas (Marcatto et al., 2016)

Negativo
e Préticas de RH orientadas para comprometimento (Xia et al., 2020)

Nao significativo
e Praticas de RH orientadas para controle (Xia et al., 2020)

Ansiedade (3)

Positivo
e Alto risco em demandas (Marcatto et al., 2016)

Negativo
e Empoderamento estrutural (Garcia-Juan et al., 2023)

Nao significativo
e Praticas de RH orientadas para comprometimento (Xia et al., 2020)
e Priticas de RH orientadas para controle (Xia et al., 2020)

Insonia (1) Positivo
e Alto risco em suporte do supervisor (Marcatto et al., 2016)
Disturbios Positivo

gastrointestinais (1)

e Dificuldades em relacionamentos (Marcatto et al., 2016)
e Dificuldades a respeito dos papéis (Marcatto et al., 2016)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

Confianca no
supervisor e gerente

Positivo

Avaliacdo de desempenho (Danaeefard et al., 2022)

2) ® Feedback do supervisor (Bak, 2020)

Justica Positivo

organizacional (2) e Estabelecimento de metas (Stankeviciiité & Savanevicieng, 2021)
®  Feedback (Stankevicituté & Savaneviciené, 2021)

Nao significativo

Avaliagdo de desempenho (Danaeefard et al., 2022)

Intencao de
rotatividade (9)

Positivo

Remuneragdo e recompensa (Karnau et al., 2021)

Treinamento (Barakat & Ghani, 2021; Karnau et al., 2021)

Praticas pro-diversidade (Chordiya, 2022) (quando se recorta por raga, elas t€m efeito moderador negativo)
Salério (Barakat & Ghani, 2021)

Avaliacao de desempenho (Barakat & Ghani, 2021)

Negativo

Comunicagao (Cesario & Magalhdes, 2016)

Reconhecimento (Cesario & Magalhdes, 2016)

Treinamento (da Silva Guerra et al., 2020; Emidy, 2024)

Recursos para lidar com a carga de trabalho (Emidy, 2024)

Oportunidades de crescimento e desenvolvimento (BaniMelhem et al., 2018; Hur, 2024)
Ambiente de trabalho organizacional favoravel a familia (Taheri, 2021)
Recrutamento e selegdo (BaniMelhem et al., 2018)

Avaliacdo de desempenho (BaniMelhem et al., 2018; da Silva Guerra et al., 2020)
Remuneragido (BaniMelhem et al., 2018; da Silva Guerra et al., 2020)
Envolvimento (da Silva Guerra et al., 2020)

Condigdes de trabalho (da Silva Guerra et al., 2020)

Nao significativo

Suporte (Cesario & Magalhaes, 2016)

Treinamento (BaniMelhem et al., 2018; Cesario & Magalhaes, 2016)

Avaliagdo de desempenho (Cesario & Magalhies, 2016; Karnau et al., 2021)

Oportunidades de desenvolvimento na carreira (Cesario & Magalhies, 2016; Karnau et al., 2021)

Remuneragdo e recompensa (Cesario & Magalhdes, 2016)

Praticas de GP (composto por treinamento e desenvolvimento, seguranga no emprego, promog¢ao, autonomia e comunicagdo) (Mostafa, 2016)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
Clima ético (1) Positivo
e  Avaliag8o de desempenho (Sabiu et al., 2018)
Exceléncia Positivo
organizacional (1) e Praticas de RH (Al-Dhaafri & Alosani, 2021)
Resisténcia a Positivo

mudancas (1)

e Treinamento (Singh et al., 2022)
e Comunicagdo(Singh et al., 2022)
o Recompensa (Singh et al., 2022)

Relacionamento Positivo
médico-paciente (1) e Praticas de RH orientadas para comprometimento (Ma et al., 2021)
Comportamento Positivo

inovador (7)

e Sistemas de alto desempenho (treinamento e desenvolvimento, remunerac@o e recompensa, desenvolvimento da carreira, participagdo no
processo de decisdo e seguranga no emprego) (Escriba-Carda et al., 2017)
e Praticas de RH de alto envolvimento (Mehmood et al., 2022)

®  Feedback do supervisor (Bak, 2020)

e Praticas de RH inclusivas (selegdo diversa, configuragdo personalizada, desenvolvimento inclusivo, avaliacdo participativa e remuneragao
direcionada) (Wu et al., 2024)

e  Suporte organizacional (Musenze & Mayende, 2023)

e Participacdo na decis@o sobre o orcamento (Koomson et al., 2025)

e Praticas de RH voltadas para inovagdo (AlMunthiri et al., 2024)

o Gestao de talentos (composto por estratégia de talentos, recrutamento, aquisi¢do de talentos, processo de revisdo de talentos, desenvolvimento

de talentos, engajamento de talentos, gestdo de desempenho, implantacio de talentos e retencdo de talentos) (Dzimbiri & Molefi, 2022)

Aprendizagem
exploratoria (1)

Positivo
o Sistemas de alto desempenho (treinamento e desenvolvimento, remuneragdo e recompensa, desenvolvimento da carreira, participagdo no
processo de decisdo e seguranca no emprego) (Escriba-Carda et al., 2017)

Restriciao da voz do
funcionario (1)

Positivo
e Praticas de RH orientadas para o controle (remuneragdo e recompensa, empoderamento, avaliacdo de desempenho, recrutamento e selegao e
treinamento e desenvolvimento) (Dahle, 2022)

Conhecimento Positivo
ambiental (1) e RH verde (Fawehinmi et al., 2020)
Comportamento Positivo

verde do funcionario

)

e RH verde (Fawehinmi et al., 2020)

Nao significativo
o RH verde (treinamento, avaliagdo de desempenho, remuneragdo e recompensa, recrutamento e selecdo, compreensao das politicas ambientais
da organizagdo e participacdo) (Fawehinmi et al., 2024)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
Comportamento Positivo
ecologico (1) e RH verde (Faezah et al., 2024)
Comprometimento Positivo
verde (1) e RH verde (Faezah et al., 2024)
Controle Positivo
comportamental e RH verde (treinamento, avaliagdo de desempenho, remuneragdo e recompensa, recrutamento e selecdo, compreensdo das politicas ambientais
percebido (1) da organizacdo e participagdo) (Fawehinmi et al., 2024)
Atitude (1) Positivo
e RH verde (treinamento, avaliagdo de desempenho, remuneragdo e recompensa, recrutamento e selegdo, compreensdo das politicas ambientais
da organizagdo e participagdo) (Fawehinmi et al., 2024)
Estresse (1) Nao significativo

e Praticas de GP (composto por treinamento e desenvolvimento, seguranga no emprego, promog¢ao, autonomia e comunicagido) (Mostafa, 2016)

Introjecdo (1)

Positivo
o Remuneracdo e recompensa (Lee, 2021)

Regulacio externa

@)

Positivo
o Remuneragdo e recompensa (Lee, 2021)

Nao significativo
e Empoderamento estrutural (Garcia-Juan et al., 2018b)

Aprendizagem Positivo
organizacional (1) e  Gestdo orientada para o bem-estar (Salas-Vallina et al., 2022)
Ambidestria (3) Positivo

e  Gestao orientada para o bem-estar (Salas-Vallina et al., 2022)

e Sistema de RH de alto desempenho (treinamento, compartilhamento de informagao, equipes auto-geridas e participagdo, remuneracgdo e

recompensa, desenho do trabalho e avaliagdo de desempenho) (Ali et al., 2024)
Nao significativo

e Sistema de RH de alto envolvimento (autonomia, informagao, recompensas e conhecimento) (Plimmer et al., 2017)

Compartilhamento Positivo

de informacées (1)

e Praticas de RH estratégico (treinamento, participagdo, descri¢do do trabalho, seguranga no emprego, avaliagdo de desempenho, oportunidades
de carreira e divisdo de lucros) (Rehman et al., 2020)

Confianca (1)

Positivo
e Praticas de RH estratégico (treinamento, participagdo, descrigdo do trabalho, seguranga no emprego, avaliagdo de desempenho, oportunidades
de carreira e divisdo de lucros) (Rehman et al., 2020)

Transferéncia de
aprendizagem (1)

Positivo
e  Suporte organizacional (Zumrah, 2015)
e  Suporte do supervisor (Ng, 2015)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

e Comunicagdo do supervisor (Ng, 2015)
e Decisodes de atribui¢do do supervisor (Ng, 2015)

Motivacao (2)

Positivo
o Remuneragdo e recompensa (Lee, 2017)
e Avaliagdo de desempenho justa (Lee & Robertson, 2025)

Intencao de
aposentadoria (1)

Negativo
e Praticas de RH de alto envolvimento (recrutamento e selegéo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo e gestdo do desempenho,
remuneracdo e recompensa, desenho do trabalho, participacdo e autonomia e compartilhamento de informagdes) (Jiang et al. 2022)

Comportamento
altruista de ajuda

@

Positivo
e Remuneragdo e recompensa (Campbell et al., 2016)

Capital social (1)

Positivo
e Sistema de RH de alto desempenho (treinamento, compartilhamento de informagao, equipes auto-geridas e participagdo, remuneragao e
recompensa, desenho do trabalho e avaliagdo de desempenho) (Ali et al., 2024)

Afeto positivo (1)

Positivo
e Praticas de RH de alto desempenho (treinamento, compartilhamento de informagdes, trabalho em equipe, envolvimento na tomada de decisdo,
comunicagdo, gestdo da carreira, promogao, avaliacio e feedback de desempenho) (Mostafa, 2017)

Apropriaciao Positivo
indébita (1) o Desigualdade salarial (Nieto-Morales & Rios, 2022)
Negativo
e Avaliag@o de desempenho (Nieto-Morales & Rios, 2022)
o Descompressdo salarial (Nieto-Morales & Rios, 2022)
Nao significativo
e Recrutamento meritocratico (Nieto-Morales & Rios, 2022)
e Controle interno (Nieto-Morales & Rios, 2022)
e Seguranca no trabalho (Nieto-Morales & Rios, 2022)
Rotatividade (4) Positivo

e Remuneragdo, recompensa e promogao (Cohen et al., 2016)

Negativo

e Remuneracdo e recompensa (Martinson & De Leon, 2018)
Planejamento da forga de trabalho (Martinson & De Leon, 2018)
Equilibrio vida-trabalho (Martinson & De Leon, 2018)
Ambiente justo (Sabharwal et al., 2019)
Ambiente com abertura (Sabharwal et al., 2019)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
e Cooperagdo (Sabharwal et al., 2019)
e Suporte (Sabharwal et al., 2019)
o Empoderamento (Sabharwal et al., 2019)
e Praticas de RH (selecdo e alocagdo, treinamento e desenvolvimento, desempenho e gestio salarial) (Lin et al., 2023)
Acordos Positivo

idiossincraticos (1)

e Praticas de RH baseadas em valor (composto por desenvolvimento de pessoal, planejamento de pessoal, promog¢do de mercado de trabalho
interno, importancia estratégica do capital humano, incentivos publicos e coletivos) (Tuan, 2017)

Criatividade do Positivo
professor (1) e Sistema de alto desempenho (Huang et al., 2023)
Retencao (4) Positivo

o Treinamento e desenvolvimento (Ahmad et al., 2018; Yamin, 2019)

e Suporte (Ahmad et al., 2018)

e Recompensa (Alwaheeb, 2020)

o Avaliago de desempenho (Yamin, 2019)

e Planejamento organizacional (Yamin, 2019)
Negativo

o Programas de cuidados infantis (retengdo de funcionarias) (Chordiya, 2019)

Nao significativo
e Recrutamento e selecdo (Alwaheeb, 2020)
e  Oportunidades de desenvolvimento e carreira (Alwaheeb, 2020)
e Avaliag@o de desempenho (Alwaheeb, 2020)
e Participacdo e comunicagdo (Alwaheeb, 2020)
e Remuneracdo e recompensa (Yamin, 2019)

Comportamento
inovador verde (1)

Positivo

e Treinamento e desenvolvimento verde (Zahrani, 2024)
Remuneragao e recompensa verde (Zahrani, 2024)
Oportunidades verdes (Zahrani, 2024)
Suporte (Zahrani, 2024)
Engajamento verde (Zahrani, 2024)

Nao significativo
® Recrutamento e selegdo verde (Zahrani, 2024)

Criatividade verde

Q)]

Positivo
o Treinamento verde (Wu et al., 2021)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
Valores verdes (1) Positivo
e Treinamento verde (Wu et al., 2021)
Motivacao Positivo
intrinseca verde (1) e Treinamento verde (Wu et al., 2021)
Empoderamento Nao significativo

psicolégico (1)

e Empoderamento estrutural (Garcia-Juan et al., 2018a)

Intencées de ponte
de emprego (career
bridge employment
intentions) (1)

Positivo
e Praticas de ponte de emprego (bridge employment practices) — praticas de GP para recolocac@o de funcionarios prestes a se aposentar no
mercado de trabalho (Potipiroon & Suwannasin, 2023)

Participagdo no
desenvolvimento da

Positivo
e Sistema de RH de alto comprometimento (treinamento, seguranga no emprego, empoderamento, rotagdo de trabalho, foco em aprendizagem e

marca (1) feedback de desenvolvimento, remuneragdo varidvel e pacote de beneficios abrangente) (Dahle & Urstad, 2022)

Comportamento Positivo

congruente com a e Sistema de RH de alto comprometimento (treinamento, seguranga no emprego, empoderamento, rotagdo de trabalho, foco em aprendizagem e
marca (1) feedback de desenvolvimento, remuneragdo variavel e pacote de beneficios abrangente) (Dahle & Urstad, 2022)

Comprometimento Positivo

normativo (1) e Participacdo (Kumar et al., 2023)

Comprometimento Positivo

de continuidade (1) e Participacdo (Kumar et al., 2023)

Coeréncia com a Positivo

missao (1)

e Influéncia sobre a contratacdo de funcionarios (Cheng, 2016)

Negativo
e Barreiras para demissdo de funcionarios (Cheng, 2016)
Trabalho hibrido (1) | Positivo
e  Suporte organizacional (Dara et al., 2025)
Desempenho da Positivo

unidade de trabalho
@

e Treinamento (Emidy, 2024)
e Recursos para lidar com a carga de trabalho (Emidy, 2024)

Orientacio da
carreira (1)

Positivo
o Gestao de talentos (composto por estratégia de talentos, recrutamento, aquisicdo de talentos, processo de revisdo de talentos, desenvolvimento
de talentos, engajamento de talentos, gestdo de desempenho, implantagdo de talentos e retencdo de talentos) (Dzimbiri & Molefi, 2022)

Satisfacdo das
necessidades
psicoldgicas (1)

Nao significativo
e  Suporte organizacional (Sri Ramalu et al., 2018)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
Cultura Positivo
organizacional e  Gestao da diversidade (Ashikali & Groeneveld, 2015)
inclusiva (1)
Qualidade da Positivo

comunicac¢ao (1)

e Treinamento em comunicagdo (Pirrotta et al., 2024)
e Organizacgdo frequente de reunides internas (Pirrotta et al., 2024)

Nio Positivo

comprometimento o Delegacido (Montenegro et al., 2022)

(€)) e Recrutamento e reten¢do (Montenegro et al., 2022)
Comprometimento Positivo

afetivo-instrumental e Delegagdo (Montenegro et al., 2022)

1) e Recrutamento e retengdo (Montenegro et al., 2022)
Comprometimento Positivo

moderado (1) o Delegacido (Montenegro et al., 2022)

Inserc¢ao no trabalho | Positivo

)

e Remuneragdo (Shibiti, 2019)
e Treinamento e desenvolvimento (Shibiti, 2019)
o  Oportunidades de carreira (Shibiti, 2019)

Nao significativo
e Politicas de trabalho-vida (Shibiti, 2019)
e (Caracteristicas do trabalho (Shibiti, 2019)
e  Suporte do supervisor (Shibiti, 2019)

Enriquecimento Positivo
vida-trabalho (1) e Ambiente de trabalho organizacional favoravel a familia (Taheri, 2021)
Qualidade de vida Positivo

no teletrabalho (1)

e  Praticas de RH (composto por treinamento, desenvolvimento e educagdo, avaliagdo de desempenho e habilidades, autogestao do trabalho e

contexto de teletrabalho) (Melo & Demo, 2024)

Necessidade de
recuperacio (1)

Negativo
e Praticas de RH inclusivas para pessoas com deficiéncia (Tuan et al., 2021)
Coaching do supervisor (Tuan et al., 2021)
Feedback de desempenho (Tuan et al., 2021)
Autonomia (Tuan et al., 2021)
Suporte social (Tuan et al., 2021)
e  Oportunidades para desenvolvimento profissional (Tuan et al., 2021)

Produtividade (1)

Positivo
e Treinamento demonstrativo (Adejare et al., 2020)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
Negativo
e Treinamento formal (Adejare et al., 2020)
Qualidade do Positivo
servico (1) e Treinamento de indugdo (Adejare et al., 2020)
Negativo
e Treinamento no trabalho (Adejare et al., 2020)
Esforc¢o de trabalho | Positivo

)

e Pertencimento (Ohemeng & McGrandle, 2021)

e Singularidade (Ohemeng & McGrandle, 2021)

e Participacdo na tomada de decisdes (Ohemeng & McGrandle, 2021)
o Seguranga no emprego (Ohemeng & McGrandle, 2021)

®  Acesso a informagdes e recursos (Ohemeng & McGrandle, 2021)

Adocao da
participacio
eletronica em
governos locais (1)

Positivo
e Suporte da alta geréncia (Pasali¢ & Cukusi¢, 2024)
e Expertise do RH (Pasali¢ & Cukusi¢, 2024)

Equilibrio vida-
trabalho (2)

Positivo
e Sistema de RH de alto comprometimento (recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, remuneragdo, avaliacdo de desempenho e
empoderamento) (Alzadjali & Ahmad, 2024)
e Politicas de suporte a creche (Feeney & Stritch, 2019)
e Flexibilidade de trabalho (Feeney & Stritch, 2019)
e Politicas de licenca maternidade/paternidade (Feeney & Stritch, 2019)

Nao significativo
e Politicas de licenca (pela familia/pessoal) (Feeney & Stritch, 2019)

Resultados dos
servicos de saude (1)

Positivo
e Seguranca no emprego (Eri¢ & Slavkovi¢, 2024)
e Treinamento e desenvolvimento (Eri¢ & Slavkovi¢, 2024)

Negativo
e  Salario competitivo (Eri¢ & Slavkovi¢, 2024)

Nao significativo
e Remuneragdo e recompensa (Eri¢ & Slavkovi¢, 2024)
e Avaliagdo de desempenho (Eri¢ & Slavkovic, 2024)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

Recrutamento e sele¢do (Eri¢ & Slavkovié, 2024)

Confiabilidade
organizacional (1)

Positivo
[ ]
[ ]

Avaliacdo de desempenho por objetivos (Wiemann et al., 2019)
Avaliacdo de desempenho sistematica (Wiemann et al., 2019)

Nota. Elaborada pela autora; os numeros ao lado de cada indicador se referem ao total de estudos que o investigaram.
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Anexo B - Indicadores de Efetividade

Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto
Desempenho Positivo
organizacional (20) o Recrutamento e selegdo (Fita & Keco, 2023; Fuenzalida & Riccucci, 2019; Han & Hong, 2016; Jebbari, 2024; Lim et al., 2017; Nafari &

Rezaei, 2022; Tensay & Singh, 2020; Vermeeren, 2015)

Treinamento e desenvolvimento (Al Nasser & Jais, 2022; Fuenzalida & Riccucci, 2019; Jebbari, 2024; Kang & Oh, 2022; Lim et al., 2017;
Nafari & Rezaei, 2022; Tensay & Singh, 2020; Vermeeren, 2015)

Avaliagao de desempenho (Al Nasser & Jais, 2022; Han & Hong, 2016; Lim et al., 2017; Sabiu et al., 2018; Tensay & Singh, 2020)
Remuneragéo e recompensa (Han & Hong, 2016; Jebbari, 2024; Lim et al., 2017; Nafari & Rezaei, 2022; Tensay & Singh, 2020)
Oportunidades de carreira (Fita & Keco, 2023)

Autonomia e participagao (Tensay & Singh, 2020; Vermeeren, 2015)

Empoderamento estrutural (Garcia-Juan et al., 2018a; Garcia-Juan et al., 2023)

Justica organizacional (Huntsman et al., 2023)

Feedback de desempenho (Huntsman et al., 2023)

Clareza de objetivos (Huntsman et al., 2023)

Autonomia (Huntsman et al., 2023)

Restrigdes processuais equilibradas (Huntsman et al., 2023)

Praticas de RH (Al-Dhaafri & Alosani, 2021)

Sistema de RH de alto envolvimento (autonomia, informagao, recompensas e conhecimento) (Plimmer et al., 2017)

Sistema de RH de alto desempenho (treinamento, compartilhamento de informagao, equipes auto-geridas e participagdo, remuneragao e
recompensa, desenho do trabalho e avaliagdo de desempenho) (Ali et al., 2024)

Gestdo participativa (Park et al., 2016)

Participacgdo (Tensay & Singh, 2020)

Gestdo de desempenho (Nafari & Rezaei, 2022)

Oportunidades igualitarias (Nafari & Rezaei, 2022)

Relagoes interpessoais (Nafari & Rezaei, 2022)

Flexibilidade de trabalho (Nafari & Rezaei, 2022)

Sistema de RH (composto por recrutamento e seleco, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, remuneragdo e recompensa,
autonomia e participacao) (Tensay & Singh, 2020)

Praticas de RH de alto desempenho (Tabiu, 2019)

Seguranga no emprego (Jebbari, 2024)

Sistema de RH (composto por treinamento e desenvolvimento, avaliagdao de desempenho, e desenvolvimento de carreira) (Al Nasser & Jais,
2022)

Desenvolvimento de carreira (Al Nasser & Jais, 2022)

Promogao (Kang & Oh, 2022)

Distribui¢do das tarefas (Kang & Oh, 2022)




192

Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

Praticas de RH de alto comprometimento (Moon, 2017)

Nao significativo

e Avaliagdo de desempenho (Fuenzalida & Riccucci, 2019; Vermeeren, 2015)

e Remuneragdo e recompensa (Huntsman et al., 2023; Kang & Oh, 2022; Vermeeren, 2015)

e Transformacdo digital (Jebbari, 2024)

Satisfacdo no Positivo
trabalho (26) e Inclusdo de deficientes (Tuan et al., 2021)

e Coaching do supervisor (Tuan et al., 2021)

® Feedback de desempenho (Tuan et al., 2021)

e Autonomia (Ogbonnaya et al., 2023; Tuan et al., 2021; Venard et al., 2023)

o Suporte social (Jong, 2018; Tuan et al., 2021)

o Oportunidades para desenvolvimento profissional (Ouabi et al., 2024; Tuan et al., 2021; Venard et al., 2023; Wesemann, 2024)

e Mobilidade interna (Alshaikhmubarak et al., 2020)

e Praticas de RH (fator iinico composto por oportunidades de carreira, seguranga no emprego, treinamento, participagdo e descri¢des de cargos)
(Pradhan et al., 2017)

e (lareza de objetivos (Huntsman et al., 2023)

e Praticas de RH (fator tinico composto por recrutamento e sele¢do, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e remuneragao e
recompensa) (Khan et al., 2019)

e Praticas de RH orientadas para comprometimento (Xia et al., 2020)

e Praticas de RH orientadas para controle (Xia et al., 2020)

o Treinamento (McGrandle, 2019; Ouabi et al., 2024; Yamin, 2019)

o Promogao (Gargallo-Castel & Marzo-Navarro, 2024; McGrandle, 2019)

o Relagdes interpessoais (Athamneh, 2024; Dzimbiri & Molefi, 2021; Gargallo-Castel & Marzo-Navarro, 2024; McGrandle, 2019)

e Engajamento (Wesemann, 2024)

e Saude e seguranga (Athamneh, 2024)

e Suporte do supervisor (Wesemann, 2024)

e Remuneracdo e recompensa (Athamneh, 2024; Gargallo-Castel & Marzo-Navarro, 2024; Martinson & De Leon, 2018; Ouabi et al., 2024)

e Planejamento da forga de trabalho (Martinson & De Leon, 2018)

o Desenho do trabalho (Dzimbiri & Molefi, 2021)

e  Equilibrio vida-trabalho (Martinson & De Leon, 2018)

e Sistema de RH (composto por remuneragdo e recompensa, planejamento da forc¢a de trabalho e equilibrio vida-trabalho) (Martinson & De
Leon, 2018)

e Praticas de RH (composto por treinamento, avaliagdo de desempenho, participagdo e autonomia) (Ogbonnaya et al., 2023)

e Avaliagdo de desempenho (Ogbonnaya et al., 2023; Yamin, 2019)

e Participacdo (Kumar et al., 2023; Ogbonnaya et al., 2023)

e Recrutamento e sele¢do (Apostolakos & Metaxas, 2021; Ouabi et al., 2024)
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Indicador Pratica de GP e Tipo do Impacto

e Orientagdo para a justiga (Hur, 2020)

e Orientagdo para a cooperacdo (Hur, 2020)

e  Orientagdo para suporte (Hur, 2020)

e Orientagdo para o empoderamento (Hur, 2020)

e Ambiente de trabalho organizacional favoravel a fafmilia (Taheri, 2021)

e Seguranca no emprego (Ouabi et al., 2024)

e Praticas de RH de comprometimento (composto por participagdo na tomada de decisdo, comunicacdo interna e trabalho de equipe) (Ma et al.,
2017)

e  Gestao do desempenho (Venard et al., 2023)

o Gestao de talentos (composto por estratégia de talentos, recrutamento, aquisicdo de talentos, processo de revisdo de talentos, desenvolvimento
de talentos, engajamento de talentos, gestdo de desempenho, implantagdo de talentos e retengao de talentos) (Dzimbiri & Molefi, 2022)

e Salario (Dzimbiri & Molefi, 2021)

e Planejamento organizacional (Yamin, 2019)

e RH verde (Ahmad & Umrani, 2019)

Nao significativo

e Treinamento e desenvolvimento (Alshaikhmubarak et al., 2020; Athamneh, 2024; Ogbonnaya et al., 2023)

e Participacdo na tomada de decisdo (Alshaikhmubarak et al., 2020)

® Remuneragdo e recompensa (Huntsman et al., 2023; Yamin, 2019)

e Justiga organizacional (Huntsman et al., 2023)

® Feedback de desempenho (Huntsman et al., 2023)

o Autonomia (Huntsman et al., 2023)

e Restrigdes processuais equilibradas (Huntsman et al., 2023)

e Praticas de gestdo de desempenho (Uman et al., 2024)

e Praticas de RH de alto desempenho (treinamento, compartilhamento de informagdes, trabalho em equipe, envolvimento na tomada de decisdo,
comunicacdo, gestdo da carreira, promogao, avaliagio e feedback de desempenho) (Mostafa, 2017)

e  Orientagdo para abertura (Hur, 2020)

e Empoderamento estrutural (Garcia-Juan et al., 2023)

o Recrutamento e sele¢ao (Athamneh, 2024)

e  Gestdo do desempenho (Athamneh, 2024)

Engajamento (22) Positivo

o  Avaliagdo de desempenho (Luu, 2018; Tensay & Singh, 2020; Vide¢ et al., 2023)

e Remuneracdo e recompensa (Alfadly et al., 2024; Alhajaj, & Ahmad, 2024; Luu, 2018; Tensay & Singh, 2020)

e Recompensa e reconhecimento (Anand et al., 2021)

e Empoderamento (Alhajaj, & Ahmad, 2024)

e Participacdo e comunicagdo (Alhajaj, & Ahmad, 2024)

e Envolvimento e participacdo (Luu, 2018)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

Comunicagdo (Chiwawa, 2022)

Cuidado (Luu, 2018)

Autonomia (Tensay & Singh, 2020)

Participacgdo (Tensay & Singh, 2020)

Gestao participativa (Kim, 2023)

Estabelecimento de metas (Stankevicitité & Savaneviciené, 2021)

Feedback (Stankeviciuté & Savaneviéiené, 2021)

Sistema de RH de alto desempenho (Soomro et al., 2024)

e-recrutamento e sele¢do (Almaaitah et al., 2024)

e-treinamento e desenvolvimento (Albloush et al., 2022; Almaaitah et al., 2024)

e-avaliacdo de desempenho (Almaaitah et al., 2024)

e-remuneracdo (Albloush et al., 2022; Almaaitah et al., 2024)

Planejamento (Alfadly et al., 2024)

Recrutamento e selegio (Alfadly et al., 2024; Luu, 2018; Tensay & Singh, 2020)

Treinamento e desenvolvimento (Alfadly et al., 2024; Anand et al., 2021; Luu, 2018; Tensay & Singh, 2020)

Gestao de talentos (composto por estratégia de talentos, recrutamento, aquisi¢ao de talentos, processo de revisdo de talentos, desenvolvimento
de talentos, engajamento de talentos, gestdo de desempenho, implantagdo de talentos e retengdo de talentos) (Dzimbiri & Molefi, 2022)
Praticas de RH (composto por seguranga no emprego, treinamento, oportunidades de carreira e avaliagdo de desempenho voltada para
resultados) (Gogsido et al., 2024)

Sistema de RH (composto por recrutamento e seleco, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, remuneragdo e recompensa,
autonomia e participacdo) (Tensay & Singh, 2020)

Justica distributiva (Lamprakis et al., 2018)

Justica interacional (Lamprakis et al., 2018)

Seguranca no emprego (Anand et al., 2021)

Praticas de RH (fator inico composto por oportunidades de carreira, seguranga no emprego, treinamento, participagio e descri¢des de cargos)
(Pradhan et al., 2017)

Oportunidades de promogao (Xie & Yang, 2021)

Desenvolvimento de carreira (Anand et al., 2021; Gils et al., 2024)

Suporte do supervisor (Guidetti et al., 2018; Lee & Shin, 2023)

Suporte dos colegas (Guidetti et al., 2018)

Suporte organizacional (Sri Ramalu et al., 2018)

Negativo

Avaliagao de desempenho (Conway et al., 2016)

Nao significativo

e-avaliacdo de desempenho (Albloush et al., 2022)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

Reconhecimento (Chiwawa, 2022)

Treinamento e desenvolvimento (Chiwawa, 2022)
Remuneragdo e recompensa (Chiwawa, 2022)
Suporte organizacional (Lee & Shin, 2023)

Politica de equilibrio trabalh-vida (Lee & Shin, 2023)
Empoderamento (Anand et al., 2021)

e Justica processual (Lamprakis et al., 2018)

Comprometimento
afetivo (9)

Positivo
e Praticas de RH orientadas para comprometimento (Xia et al., 2020)
Suporte organizacional (Sharma & Dhar, 2016)
Justica procedimental (Sharma & Dhar, 2016)
Orientagdo para a justi¢a (Hur, 2020)
Orientagdo para a cooperagao (Hur, 2020)
Orientagdo para suporte (Hur, 2020)
Orientagdo para o empoderamento (Hur, 2020)
Orientagdo para abertura (Hur, 2020)
Feedback do supervisor (Bak, 2020)
Participagdo (Kumar et al., 2023)
Recrutamento e sele¢do (Ouabi et al., 2024)
Treinamento (Ouabi et al., 2024)
Oportunidades de carreira (Ouabi et al., 2024)
Gestdo da diversidade (Ashikali & Groeneveld, 2015)
Gestdo de talentos (composto por alinhamento com os objetivos da organizagdo, o desenvolvimento de competéncias de talentos que
expressam sentimentos individuais de dominio pessoal e autoeficacia, autonomia/empoderamento no trabalho, desenvolvimento de gestio de
talentos que expressa o senso mais basico e poderoso de desenvolvimento profissional dentro da organizacdo) (Luna-Arocas & Lara, 2020)

Nao significativo
e Empoderamento estrutural (Garcia-Juan et al., 2023)
e Seguranca no emprego (Ouabi et al., 2024)
o Remuneracdo (Ouabi et al., 2024)

Identificacao ou Positivo
integracio (1) o Remuneragdo e recompensa (Lee, 2021)
Clima cooperativo | Positivo

)

e Avaliagdo de desempenho por objetivos (Wiemann et al., 2019)
e Avaliagdo de desempenho sistematica (Wiemann et al., 2019)

Estratégia de
reputacio

Positivo
e Sistema de RH de alto comprometimento (treinamento, seguranga no emprego, empoderamento, rotacdo de trabalho, foco em aprendizagem e
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

incorporada (1)

feedback de desenvolvimento, remuneragdo variavel e pacote de beneficios abrangente) (Dahle & Urstad, 2022)

Cidadania
organizacional (9)

Positivo
[ ]

Treinamento e desenvolvimento (Chang et al., 2016; Luu, 2018; Mostafa et al., 2015)

Seguranca no emprego (Mostafa et al., 2015)

Autonomia (Mostafa et al., 2015)

Comunicacdo (Cesario & Magalhdes, 2016; Mostafa et al., 2015)

Promogao (Mostafa et al., 2015)

Avaliagdo de desempenho (Luu, 2018)

Envolvimento e participag@o (Luu, 2018)

Cuidado (Luu, 2018)

Praticas de gestdo de RH de alto desempenho (fator tinico composto por remuneragdo e recompensa, promog¢ao, avaliagdo de desempenho)
(Lockhart et al., 2020)

Praticas de RH (fator Ginico composto por treinamento e desenvolvimento, seguranga no emprego, remuneragdo e recompensa, oportunidades
de desenvolvimento da carreira, avaliagdo de desempenho) (Giancaspro et al., 2022)

Praticas de RH (formagao, oportunidades de desenvolvimento, participagdo na tomada de decisdes e comunicagio) (Salas-Vallina et al., 2021)
Recrutamento e colocagdo (Chang et al., 2016)

Naio significativo

e  Suporte (Cesario & Magalhaes, 2016; Chang et al., 2016)
o Treinamento (Cesario & Magalhaes, 2016)
e Avaliagdo de desempenho (Cesario & Magalhaes, 2016; Chang et al., 2016)
e Oportunidades de desenvolvimento na carreira (Cesario & Magalhaes, 2016)
e Remuneragdo e recompensa(Cesario & Magalhdes, 2016)
o Reconhecimento (Cesario & Magalhdes, 2016)
e Praticas de RH de alto desempenho (treinamento, compartilhamento de informagdes, trabalho em equipe, envolvimento na tomada de decisdo,
comunicacdo, gestdo da carreira, promogao, avaliagio e feedback de desempenho) (Mostafa, 2017)
e Comunicacdo e retengdo (Chang et al., 2016)
e  Gestdo participativa (Kim, 2023)
Bem-estar (4) Positivo
e Inclusdo de idosos (Teo et al., 2022)
e Praticas de RH de alto envolvimento (Mehmood et al., 2022)
e Suporte organizacional (Dara et al., 2025)
e Sistema de RH de alto comprometimento (recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, remuneragio, avaliacdo de desempenho e
empoderamento) (Alzadjali & Ahmad, 2024)
Lideranca Positivo
transformacional e Gestao da diversidade (Ashikali & Groeneveld, 2015)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

)

Resiliéncia
nacional percebida
durante a crise (1)

Positivo
e Boas praticas de RH (resiliéncia do sistema de saude, participag@o na tomada de decisdes e compartilhamento de informagao, e cidadania
organizacional no nivel do grupo) (Vigoda- Gadot et al., 2023)

Resiliéncia Positivo
comunitaria ® Boas praticas de RH (resiliéncia do sistema de saude, participagcdo na tomada de decisdes e compartilhamento de informagao, e cidadania
percebida durante organizacional no nivel do grupo) (Vigoda- Gadot et al., 2023)
a crise (1)
Burnout (1) Positivo
e Suporte organizacional (Dara et al., 2025)
Propensio ao risco | Positivo
(1) e Praticas de RH voltadas para inovacdo (AlMunthiri et al., 2024)
Inteligéncia Positivo

empresarial (1)

e Planejamento (Alfadly et al., 2024)

e Recrutamento e sele¢do (Alfadly et al., 2024)

e Treinamento e desenvolvimento (Alfadly et al., 2024)
e Remuneracdo e recompensa (Alfadly et al., 2024)

Despersonalizacio

)

Negativo
e Recrutamento e sele¢do (Athamneh, 2024)
e Relagdes interpessoais (Athamneh, 2024)

Resiliéncia no
trabalho (1)

Positivo
e Envolvimento (Costa et al., 2019)

Naio significativo
e Recrutamento e sele¢do (Costa et al., 2019)
o Treinamento, desenvolvimento e educagdo (Costa et al., 2019)
e Condigdes de trabalho (Costa et al., 2019)
® Avaliagdo de desempenho baseada em competéncias (Costa et al., 2019)
e Remuneracdo e recompensa (Costa et al., 2019)

Autonomia (1) Positivo
e  Suporte (Tran et al., 2021)
Cooperacio (1) Positivo

e Avaliagdo de desempenho (Fu et al., 2019)

o Feedback (Fuetal., 2019)

o Discussio sobre desempenho com o supervisor (Fu et al., 2019)
e Comunicacdo (Fuetal., 2019)
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Indicador

Pratica de GP e Tipo do Impacto

Cultura de desempenho (Fu et al., 2019)

Nao significativo

Remuneragdo por desempenho (Fu et al., 2019)

Responsabilidade baseada no desempenho (Fu et al., 2019)

Nota. Elaborada pela autora; Os nimeros ao lado de cada indicador se referem ao total de estudos que o investigaram.




Anexo C - Escala de Satisfacao no Trabalho
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Responda os seguintes itens a respeito do quao satisfeito (a) vocé estd com seu trabalho.

Utilize a escala de resposta abaixo:
1 = totalmente insatisfeito;

2 = muito insatisfeito;

3 = insatisfeito;

4 = indiferente;

5 = satisfeito;

6 = muito satisfeito;

7 = totalmente satisfeito

Eu estou satisfeito (a):

Itens

Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho.

Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.

Com a confianga que eu posso ter com meus colegas de trabalho.

Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho.

Com o meu saldrio comparado a minha capacidade profissional.

Com meu salario comparado aos meus esforcos no trabalho.

Com o entendimento entre meu chefe e eu.

Com a maneira como meu chefe me trata.

Com a capacidade profissional do meu chefe.

Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam.

Com a capacidade de meu trabalho absorver-me.

Com a variedade de tarefas que realizo.

Com o niimero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.

Com a maneira como esta empresa realiza promoc¢des do seu
pessoal.

Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.
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Anexo D - Escala de Intencio de Rotatividade

Responda os seguintes itens a respeito de como vocé se sente em relagdo a sua
instituicdo de trabalho atual. Utilize a escala de resposta abaixo:
1 =nunca;
2 =raramente;
3 = as vezes;
4 = frequentemente;

5 =sempre

Itens 112({3]4(S5
Penso em sair da institui¢do em que trabalho.
Planejo sair da institui¢do em que trabalho.
Tenho vontade de sair da instituicdo em que trabalho.
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Anexo E - Escala de Reputac¢io de unidades de GP

Esse questionario visa a identificar as opinides sobre a unidade (ou area, ou setor, ou
departamento) de Recursos Humanos do 6rgdo em que vocé trabalha. Vocé deve avaliar a
area de Recursos Humanos como um todo. Se no seu 6rgao ¢ uma coordenacio (ou secao),
considere para a avaliacdo a coordenacdo e os servigos que a compdem. A mesma analise
vale caso a unidade de RH do seu 6rgdo seja uma coordenagdo-geral, uma secretaria ou uma
superintendéncia.

Avalie cada um dos itens seguintes de acordo com o quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas. Quanto mais proximo de 1 for a sua marcag@o, significa que
vocé discorda da afirmagdo do item. Quanto mais proxima de 5 for sua marcagao, significa

que voce concorda com o item avaliado.

Itens 11213415

Meus colegas de trabalho sdo atendidos prontamente quando solicitam os
servi¢os da unidade de RH.

Tenho rela¢do de proximidade com a unidade de RH.

Tenho acesso a unidade de RH.

O acesso a unidade de RH ¢ facil.

Consigo informagdes sobre questdes de pessoal na unidade de RH com
facilidade.

A unidade de RH é acessivel a todos os servidores.

A unidade de RH aplica instrumentos de gestdo com vistas a melhorar o
trabalho dos servidores.

Ap0s alguma agdo da unidade de RH, como avaliagdo de desempenho,
pesquisa de clima, entre outras, havera melhoria para o trabalho dos
servidores.

As praticas propostas pela unidade de RH melhoram o trabalho
desempenhado no o6rgéo.

A unidade de RH zela pelos interesses dos servidores do 6rgao.

As acgoes realizadas pela unidade de RH so boas para os servidores.

Nao sou prejudicado pelas acdes realizadas pela unidade de RH.

A unidade de RH defende o interesse dos servidores do 6rgao.

Sei que ndo serei prejudicado caso revejam alguma politica ou pratica da
unidade de RH.

A unidade de RH implementa as a¢des que propde.
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As informagdes divulgadas em planos (intencdo) e relatérios (execucgdo)
pela unidade de RH representam a realidade.

A unidade de RH detém informacdes fidedignas sobre a realidade de
trabalho dos profissionais dos 6rgaos.

Meus colegas de trabalho afirmam que a unidade de RH faz o que
promete aos servidores.

A unidade de RH entrega o que promete aos servidores.
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Anexo F - Escala sobre Percepcio de praticas de GP

Avalie os seguintes itens de acordo com o quanto vocé discorda ou concorda das
afirmacgdes a respeito da organizacdo na qual vocé trabalha. Para isso, utilize a seguinte escala
de resposta:

1 = discordo totalmente;

2 = discordo;

3 =nao concordo nem discordo / ndo se aplica;
4 = concordo;

5 = concordo totalmente.

Itens 112(3]4(S5
A organizacdo em que trabalho investe no desenvolvimento dos
servidores, propiciando seu crescimento profissional (ex.: patrocinio total
ou parcial de graduacdes, pos-graduacdes, cursos de linguas,
aperfeicoamento, educacio continuada etc.).
Na organizagdo em que trabalho, as necessidades de
capacitagdo/treinamento sdo levantadas periodicamente.
A organizagdo em que trabalho auxilia os servidores a desenvolverem as
competéncias necessarias a realizagdo das atividades de trabalho (ex.:
capacitagdes/treinamentos, participacdo em congressos etc.).
Na organizagdo em que trabalho, ha coeréncia entre o discurso e a pratica
dos gestores/chefes.
Na organizagdo em que trabalho, existe confianga entre os servidores e 0s
gestores/chefes.
A organizagdo em que trabalho estimula a participagdo dos servidores nas
tomadas de decisdo.
Os servidores sentem orgulho de trabalhar na organizacdo em que
trabalho.
A organizacdo em que trabalho privilegia a autonomia dos servidores na
realizacdo das tarefas.
Na organizagdo em que trabalho, ha um clima de cooperacdo entre os
servidores.
A organizagdo em que trabalho trata os servidores da organizagdo com
respeito.
Os servidores da organizacdo em que trabalho sdo prestativos.
A organizagdo em que trabalho oferece aos servidores tecnologia
(materiais, software e hardware) adequada ao desempenho das fungdes.
A organizacdo em que trabalho possui programas de qualidade de vida
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para os servidores (ex.: horario flexivel, ginastica laboral etc.).

As instalagodes e as condicdes fisicas da organizagdo em que trabalho
(ex.: iluminac¢do, ventilagdo, ruidos e temperatura) sdo adequadas.

A organizacdo em que trabalho se preocupa com a seguranga de seus
servidores (ex.: controle do acesso de pessoas estranhas, exigéncia de
cracha etc.).

A organizacgdo em que trabalho disponibiliza espagos de convivéncia e/ou
servi¢os de conveniéncia (ex.: estacionamentos, bancos,
restaurantes/lanchonetes etc.).

Na organizagdo em que trabalho, os servidores recebem feedbacks
informais sobre seu desempenho.

Na organizagdo em que trabalho, a avaliacdo de desempenho auxilia na
elabora¢do de um plano de desenvolvimento profissional dos servidores.

Na organizagdo em que trabalho, os resultados da avaliagao de
desempenho sdo comunicados aos servidores.
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Anexo G - Dados sociodemograificos

Chegamos a parte final do questionario. Os dados solicitados a seguir dizem respeito a

informacdes sobre os participantes.

Sexo:
Feminino ( )

Masculino ()

Faixa etaria:
Menos de 26 anos ()
de 26 a 35 anos ()
de 36 a45 anos ()
de 46 a 55 anos ()

acima de 55 anos ()

Cargo:
Alta Gestdo (Secretario, Superintendente, Ministro, entre outros similares) ()
Gestor (Coordenador, Coordenador-geral, Gerente, Chefe de setor, Chefe de servico,
entre outros similares) ()
Servidor (vocé néo ¢ responsavel formal por uma equipe de trabalho) ( )
Estagiario ( )

Terceirizado ()
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Escolaridade:

Ensino fundamental completo ( )

Ensino médio completo ( )

Ensino superior completo ( )

Mestrado completo ()

Doutorado completo ()

Pos-doutorado completo ()

Pos-graduacao lato sensu completa ()

Ha quanto tempo trabalha na organizagdo:
Menos de 1 ano ()
dela5Sanos( )
de 6a 10 anos ( )
dellalS5Sanos( )
de 16 220 anos ( )

mais de 20 anos ( )

E membro da unidade (ou drea, ou setor, ou departamento) de Recursos Humanos do orgdo
em que vocé trabalha:
Sim ()

Nao ( )

Tem contato com a unidade de RH:
Sim ()

Nao ()



Anexo H - Residuos da Matriz de Correlacoes
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RG RG RGP RGP RGP RGP RG RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP
P1 P2 3 4 5 6 P7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

RG - 0,07 - - 0,010 0,024 0,14 0,060 0,144 0,197 0,176 0,140 0,161 0,091 0,144 0,139 0,095 0,195 0,16
P1 9 0,058 0,072 3 8

RG - - 0,055 - 0,033 - 0,09 0,044 0,071 0,078 0,035 - 0,061 - 0,039 0,068 0,027 0,093 0,04
P2 0,030 0,077 5 0,001 0,091 9
RG - - - 0,076 - - 0,00 - - - - 0,037 - - - - - - -

P3 0,017 0,027 1 0,176 0,122 0,125 0,110 0,086 0,050 0,026 0,064 0,149 0,078 0,11
7

RG - - - - - 0,012 0,13 - - - - 0,102 - - 0,027 - - - 0,00
P4 0,010 0 0,127 0,074 0,050 0,029 0,033 0,011 0,059 0,092 0,031 8

RG - - - - - 0,005 0,10 - - 0,014 0,028 0,024 - - 0,075 0,031 - 0,026 0,03
PS5 1 0,089 0,013 0,003 0,009 0,064 1

RG - - - - - - 0,11 - - 0,005 0,020 0,109 0,005 0,001 0,046 - - 0,027 0,04
P6 0 0,111 0,026 0,026 0,083 2
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RG RG RGP RGP RGP RGP RG RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP
P1 P2 3 4 5 6 P7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
RG - - - - - - - 0,042 0045 0,019 0007 0,019 0,023 - - - - - -
P7 0,077 0,072 0,076 0,014 0,045 0,00
8
RG - - - - - - - - 0,162 0,014 - - - 0,012 - - 0,022 0,015 -
PS8 0,005 0,057 0,024 0,063 0,012 0,05
8
RG - - - - - - - - - 0,024 - - - - - - 0,016 - -
P9 0,001 0,054 0,030 0,064 0,030 0,010 0,004 0,03
6
RG - - - - - - - - - - 0,075 - 0,074 - - - - - -
P10 0,037 0,027 0,071 0,068 0,050 0,027 0,05
5
RG - - - - - - - - - - - 0,020 0,019 - 0,010 - - - -
P11 0,025 0,028 0,080 0,044 0,01
4
RG - - - - - - - - - - - - 0,034 0,179 0,001 - - - 0,01
P12 0,030 0,000 0,056 4
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RG RG RGP RGP RGP RGP RG RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP RGP
P1 P2 3 4 5 6 P7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
RG - - - - - - - - - - - - - 0,087 - - - - -
P13 0,048 0,027 0022 0032 0,03
7
RG - - - - - - - - - - - - - - 0,019 0,000 0,051 - -
P14 0,002 0,03
5
RG - - - - - - - - - - - - - - - 0,128 0,046 0,006 0,06
P15 8
RG - - - - - - - - - - - - - - - - 0,082 0,043 0,07
P16 0
RG - - - - - - - - - - - - - - - - - 0,046 0,05
P17 6
RG - - - - - - - - - - - - - - - - - - 0,08
P18 9
RG - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P19

Notas. RGP = Reputacdo das unidades de GP; em vermelho = valores acima de 0,1.



