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Resumo
Este estudo teve por objetivo investigar o papel mediador da confi ança organizacional na relação entre 
percepção de suporte organizacional, percepção das políticas e práticas de gestão de pessoas e intenção 
de rotatividade. A amostra foi composta por 250 trabalhadores, predominando participantes do gênero 
feminino (60,8%) com idade média de 28 anos e tempo médio de trabalho de 2,8 anos. A maioria estava 
empregada em organizações privadas (89,25%) e possuía curso superior incompleto (60,4%). Os dados 
foram analisados por meio de estatísticas descritivas e análise de caminhos – path analysis (Modela-
gem por Equações Estruturais), de forma a aferir as relações de mediação e efeitos indiretos entre as 
variáveis, analisando quais representam preditores diretos ou indiretos da intenção de rotatividade. Os 
resultados indicaram que o modelo proposto foi parcialmente corroborado, uma vez que as relações de 
mediação foram apenas parciais e os efeitos indiretos não foram signifi cativos. Sugere-se a realização 
de estudos com outras amostras assim como a inclusão de outras variáveis nos modelos de investigação.
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Analysis of Organizational Factors that Determine 
Turnover Intention

Abstract
The present study sought to examine the mediating role of organizational trust in the relationship 
between perceived organizational support, perception of personnel management policies and practices, 
and turnover intentions. The sample consisted of 250 employees, predominantly women (60.8%), with a 
mean age of 28 years and an average length of employment of 2.8 years. Most of them was employed in 
private companies (89.25%) and presented incomplete higher education (60.4%). The data was analyzed 
through descriptive statistics and path analysis (Structural Equations Modeling) so as to appraise the 
mediation relationships and indirect effects between the variables, analyzing which of them represent 
direct or indirect predictors of turnover intentions. The results indicated that the proposed model was 
only partially corroborated, given that the mediation relationships were partial and the indirect effects 
were not signifi cative. We recommend further studies involving both other samples and the inclusion of 
other variables in the research models.

Keywords: Turnover intention, perceived organizational support, personnel management policies, or-
ganizational trust.

Análises de los Fatores Organizacionales Determinantes 
de la Intención de Rotatividad

Resumen
Este estudio tuvo por objetivo investigar el papel mediador de la confi anza organizacional en la relación 
entre percepción de soporte organizacional, percepción de las políticas y prácticas de gestión de perso-
nas e intención de rotatividad. La muestra fue compuesta por 250 trabajadores, predominando partici-
pantes del género femenino (60,8%) con edad promedio de 28 años y tiempo medio de trabajo promedio 
de 2,8 años. La mayoría estava empleada en organizaciones privadas (89,25%) y poseía curso superior 
incompleto (60,4%). Los datos fueron analizados por medio de estadísticas descriptivas y análisis de 
caminos - path analysis (Modelación por Ecuaciones Estructurales), de forma a medir las relaciones de 
mediación y efectos indirectos entre las variables, analizando cuáles representan predictores directos o 
indirectos de la intención de rotatividad. Los resultados indicaron que el modelo propuesto fue parcial-
mente corroborado, ya que las relaciones de mediación sólo eran parciales y los efectos indirectos no 
fueron signifi cativos. Se sugiere la realización de estudios con otras muestras así como la inclusión de 
otras variables en los modelos de investigación.

Palabras claves: Intención de rotatividad, percepción de soporte organizacional, políticas de gestión 
de personas, confi anza organizacional.

O desligamento voluntário do trabalhador 
da empresa é um comportamento individual que 
se insere nos domínios do fenômeno de rotativi-
dade de pessoal, podendo provocar repercussões 
como custos tangíveis (recrutamento, seleção, 
benefícios, treinamento, integração, desligamen-
to) ou intangíveis (perda de know-how, quebra 
no fl uxo de trabalho, quebra de vínculos com 

fornecedores e clientes, dentre outros). Também 
chamado de turnover, deve ser entendido como o 
número de funcionários desligados - por inicia-
tiva própria ou da empresa - em determinado pe-
ríodo (mensal ou anual) em comparação com o 
quadro de funcionários efetivos (Marras, 2000). 
Entretanto, o turnover que preocupa é aquele que 
ocorre a partir da decisão pessoal do trabalhador 
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de deixar a organização em que trabalha, por ter 
efeitos adversos sobre a efetividade organizacio-
nal (Perez, 2008) e por difi cultar o alcance das 
metas de produtividade das organizações (Flint, 
Haley, & McNally, 2013; Kim, 2014; Rubel, 
Kee, Quah, & Rimi, 2017). Adicionalmente, o 
desligamento voluntário pode ser considerado 
um obstáculo à manutenção de talentos, visando 
à busca da criação de valor para clientes, inves-
tidores, comunidade, fornecedores e acionistas 
(Flint et al., 2013). Logo, observa-se que os cus-
tos do turnover não são apenas fi nanceiros, mas 
também psicológicos à medida que geram a des-
moralização dos funcionários que permanecem 
e questionam se devem continuar na organiza-
ção. Esses custos têm sido negligenciados por 
alguns gestores, porém o ambiente competitivo 
das organizações tem forçado o reconhecimento 
da necessidade de conhecer as causas do proble-
ma como condição prévia de seu controle (Flint 
et al., 2013). Lima, Céo, e Blatt (2016) consi-
deram a insatisfação no trabalho causa de tur-
nover, principalmente entre os jovens e aqueles 
insatisfeitos com o salário. Portanto, quando há 
melhores oportunidades no mercado de trabalho 
a tendência que prevalece é a intenção de bus-
car outras alternativas de trabalho. Diógenes, 
Paschoal, Neiva e Meneses (2016) identifi caram 
que quanto menor a percepção de suporte orga-
nizacional, maior é a intenção de rotatividade 
no serviço público. Anteriormente Siqueira e 
Gomide, em 2014, já haviam assinalado a im-
portância desse suporte em relação à intenção do 
empregado em permanecer, ou não, na organiza-
ção, seja ela pública ou privada.

Diferente do turnover, a Intenção de Rota-
tividade (IR) capta a percepção e a avaliação do 
indivíduo a respeito de alternativas de trabalho 
(Perez, 2008). Trata-se de um fenômeno de natu-
reza psicológica que, na concepção de Mowday, 
Porter e Steers (1982), se referem à probabili-
dade estimada (subjetiva) própria dos indivíduos 
de que eles estão permanentemente deixando a 
organização em algum ponto do futuro próximo. 
A intenção de rotatividade tornou-se interesse de 
pesquisa no campo do comportamento organiza-
cional por ser um indicador efi caz para avaliar 

o pensamento, o planejamento e a vontade de 
trabalhadores deixararem a organização de tra-
balho. Entretanto, neste estudo não será estudada 
de forma direta a rotatividade de pessoal em si, 
pois o interesse é investigar quais as razões que 
levam as pessoas a terem a intenção de deixar 
as organizações em que trabalham (Mintzberg & 
Lampel, 1999). Em geral, as empresas raramen-
te disponibilizam dados brutos relativos à mo-
vimentação de pessoal; inclusive muitas delas 
sequer dispõem desse controle. Ademais, é pos-
sível considerar que a intenção comportamental 
é um forte preditor do comportamento (Fishbein 
& Ajzen, 1975, citados por Flint et al., 2013). 
O modelo proposto por Mobbley (1977, citado 
por Khan, 2014) esclarece o mecanismo psico-
lógico do fenômeno que, como processo, segue 
algumas etapas: avaliação do trabalho, vivência 
de insatisfação, pensamento de sair, avaliação 
da expectativa da utilidade da busca e custo da 
saída, intenção de buscar alternativas, busca de 
alternativas, avaliação dessas alternativas, com-
paração das alternativas com o trabalho atual, 
intenção de sair/fi car, e sair ou fi car. Conside-
rando este processo a defi nição proposta por Tett 
e Meyer (1993) refere-se à disposição consciente 
e deliberada de deixar a organização.

A produção científi ca sobre intenção de ro-
tatividade tem crescido nos últimos anos (Aga-
pito, 2012), de forma que 112 artigos interna-
cionais foram publicados no período de 2007 
a 2012, especialmente em revistas da área de 
administração, sendo 37 classifi cados no Qualis 
Capes. Segundo Agapito (2012) a produção na-
cional mostrou-se menor que a internacional (11 
artigos), dos quais somente 7 são classifi cados 
no Qualis, prevalece ainda as revistas da área da 
administração. Esse panorama geral reafi rma a 
pertinência do tema já abordado por autores an-
teriores a esse período, juntamente com a am-
pliação das variáveis investigadas.

A busca dos fatores geradores da rotativida-
de já se fazia notar no estudo de Brannick (1999), 
no qual a rotatividade se manifesta em função da 
relação defi ciente entre o funcionário e a cultura 
organizacional, do treinamento inadequado, da 
falta de incentivos e das políticas organizacio-
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nais. Siqueira e Gomide, em 2014, acrescentam 
que oportunidades de progresso profi ssional ofe-
recida pela empresa, tipo de supervisão, a polí-
tica disciplinar, as condições ambientais de tra-
balho e a motivação do pessoal também podem 
gerar rotatividade.

A investigação das variáveis antecedentes 
da intenção de rotatividade, portanto, poderia 
oferecer às empresas possibilidades de deli-
near ações no intuito de reter talentos impor-
tantes para o alcance da sua efetividade. Os 
antecedentes mais investigados nas literaturas 
nacionais e internacionais têm sido o compro-
metimento organizacional afetivo em relação 
negativa com intenção de rotatividade (Blom-
me, Van Rheede, & Tromp, 2010; Lima et 
al., 2016; Siqueira & Gomide, 2014; Yin-Fah, 
Foon, Chee-Leong, & Osman, 2010); clima éti-
co (Rubel et al., 2017); valores éticos (Valen-
tine, Godkin, Fleischman, & Kidwell, 2010); 
cinismo organizacional (Khan, 2014), práticas 
de recursos humanos (Juhdi, Pa’wan, & Han-
saram, 2013; Knap, Smith, & Sprinkle, 2017) 
e, por fi m, justiça organizacional e confi ança 
(Farooq & Farooq, 2014). 

Outro preditor importante apontado pela 
literatura é a percepção de suporte organizacio-
nal (Diógenes et al., 2016; Siqueira & Gomide, 
2014), cujas consequências são menos faltas ao 
trabalho, maior desempenho, maior satisfação 
no trabalho e menor intenção de sair da empresa. 
Além da diminuição da intenção de sair da orga-
nização, a Percepção de Suporte Organizacional 
(PSO) é preditora de maior comprometimento 
afetivo, comportamento de cidadania organiza-
cional, melhor desempenho, menor necessidade 
de supervisão, criatividade e inovação e confi an-
ça organizacional (Batista, & Oliveira, 2012; Ei-
senberg, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986; 
Manzoor, & Naeem, 2011; Siqueira & Gomide, 
2014). Contudo, há necessidade de ampliar as 
investigações resgatando outras variáveis que 
possam afetar a intenção de rotatividade.

Neste sentido, as Políticas e Práticas de 
Gestão de Pessoas (PPGP) têm ganhado espa-
ço nas investigações nacionais e internacionais, 
conforme ilustrado pelos estudos de Horta, 

Demo e Roure (2012) e Shuck, Twyford, Reio 
e Shuch (2014), centrados nas práticas de gestão 
de pessoas, respectivamente, com comprometi-
mento organizacional e intenção de rotatividade, 
e confi ança organizacional e bem-estar no tra-
balho. Para Dall’Inha (2006), a ocorrência da 
rotatividade pode ser a ponta do iceberg de dis-
torções nas políticas de recursos humanos (RH). 
A análise da rotatividade pode, por exemplo, in-
fl uenciar a reformulação das políticas de RH das 
organizações. 

Por fi m, uma variável ainda pouco explo-
rada em sua relação com a intenção de rotati-
vidade é a confi ança organizacional, que está 
associada a resultados como comprometimento 
organizacional, comportamento de cidadania 
organizacional, maior cooperação e menor ne-
cessidade de controle (Kramer, 1999). Farooq 
e Farooq (2014) demonstraram que os empre-
gados são sensíveis as questões relativas à jus-
tiça no contexto de trabalho e verifi caram que 
confi ança organizacional medeia a relação en-
tre percepção de justiça e intenção de turnover. 
Assim as percepções de justiça distributiva e de 
procedimento aumentam a confi ança do empre-
gado na organização diminuindo a intenção de 
rotatividade. Outro aspecto que afeta essa in-
tenção é percepção de suporte organizacional 
(Diógenes et al., 2016). Assim, há indicativos 
que a relação entre PSO, e percepção de práti-
cas e políticas de gestão de pessoas e intenção 
de rotatividade é mediada pela confi ança na or-
ganização, sendo esta uma das hipóteses a ser 
testada neste estudo.

Em síntese, a literatura indica que a PSO e 
a PPGP e confi ança organizacional podem pre-
dizer a intenção de rotatividade, sendo possível 
que a confi ança, por sua vez, desempenhe papel 
mediador na relação. Embora não tenham sido 
encontrados estudos que tratassem da confi ança 
organizacional como antecedente da intenção 
de rotatividade, foi encontrado, por outro lado, 
suporte na literatura para sua inclusão como me-
diadora em um modelo de investigação de vari-
áveis análogas àquelas aqui utilizadas. Logo, o 
presente estudo apresentou como principal obje-
tivo o teste do seguinte modelo (vide Figura 1). 
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Método

Participantes
A amostra de conveniência foi composta 

por 250 trabalhadores vinculados a organizações 
formais em uma cidade do Triângulo Mineiro 
(MG), dos quais 60,8% correspondem ao gênero 
feminino. Predominaram participantes com en-
sino superior incompleto (60,4%) e vinculados 
a organizações privadas (89,2%). A média da foi 
de 28 anos (DP= 10,21) e o tempo médio de tra-
balho é de 2,89 anos (DP = 5,75 anos). O núme-
ro de participantes foi obtido através do cálculo 
do poder do teste para indicação do tamanho da 
amostra, considerando o efeito médio (f2= 0,15; 
p < 0,05), que indicou, no mínimo, 172 casos 
como necessários. 

Instrumentos
Escala de Intenção de Rotatividade (Siquei-

ra, Gomide, Oliveira, & Polizzi, 2014) - o ins-
trumento é composto por três itens, com índice 
de precisão (Alpha) de 0,89 – “Você planeja 
sair da empresa onde trabalha”. Os participantes 
utilizam uma escala de cinco pontos que revela 
a frequência de cada afi rmação, variando de 1 
(nunca) a 5 (sempre) para se manifestarem. Es-
cala Percepção de Políticas de Gestão de Pessoas 
(Demo, Neiva, Nunes, & Rozzet, 2014) - as po-
líticas de gestão de pessoas referem-se a recru-
tamento e seleção (seis itens - α = 0,84) – “Os 
processos seletivos da organização onde eu tra-

Figura 1. Modelo teórico da pesquisa.

balho são disputados, atraindo pessoas compe-
tentes”; envolvimento (12 itens, α = 0,93) – “A 
organização onde eu trabalho estimula a minha 
participação nas tomadas de decisão e resolução 
de problemas”; treinamento, desenvolvimento 
e educação (seis itens, α = 0,88) – “Eu consi-
go aplicar no meu trabalho os conhecimentos e 
comportamentos aprendidos nos treinamentos/
eventos de que participo”; condições de trabalho 
(seis itens, α = 0,84) – “Na organização onde eu 
trabalho, existem ações e programas de preven-
ção de acidentes e enfrentamento de incidentes”; 
avaliação de desempenho e competências (cinco 
itens, α = 0,86) - “A organização onde eu tra-
balho realiza avaliações de desempenho e com-
petências periodicamente” e recompensas (cinco 
itens, α = 0,81) – “Na organização onde eu tra-
balho, minha remuneração é infl uenciada pelos 
meus resultados”. Os participantes usam escala 
de resposta tipo Likert de cinco pontos para in-
dicar o quanto concordam ou discordam de cada 
afi rmação, variando entre discordo totalmente 
da afi rmativa (1) e concordo totalmente com a 
afi rmativa (5). 

Inventário de Confi ança Organizacional (Ia-
naguivara, 2011) - é composto por três fatores: 
componentes éticos (23 itens, α = 0,96) – “Nes-
ta organização, é possível perceber a boa von-
tade em alcançar objetivos favoráveis a todos”; 
competência organizacional (14 itens, α = 0,92) 
– “Esta organização adota novas tecnologias 
mantendo-se competitiva” e oportunismo, com 
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(cinco itens, α = 0,84) – “Esta organização se 
aproveita dos erros de outros para levar vanta-
gem”. Os participantes usam a escala de resposta 
tipo Likert para indicar sua concordância ou dis-
cordância quanto ao conteúdo de cada afi rmação 
variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concor-
do totalmente). 

Escala de Percepção de Suporte Organiza-
cional (Siqueira & Gomide, 2008) - É constituí-
da por seis itens que expressam crenças positivas 
sobre apoio e valorização do empregado pela or-
ganização (α = 0,86) – “É possível obter ajuda 
desta empresa quanto tenho um problema”. Os 
participantes utilizam uma escala de resposta 
Likert de sete pontos variando de discordo total-
mente (1) a concordo totalmente (7). 

Procedimentos de Coleta de Dados, 
Éticos e Análise de Dados

Para o alcance dos objetivos foram convi-
dados trabalhadores que atendiam às seguintes 
condições: idade superior a 18 anos, estarem 
empregados em uma organização formal há 
mais de seis meses e possuir ensino fundamen-
tal completo, o que possibilitaria a leitura e a 
compreensão dos itens dos instrumentos. Os vo-
luntários responderam aos questionários, após o 
preenchimento do Termo de Consentimento Li-
vre e Esclarecido em ambientes abertos ou por 
intermédio da área de recursos das empresas que 
distribuiu e recolheu os questionários. O projeto 
no qual está inserido este estudo foi aprovado no 
Comitê de Ética e Pesquisa, conforme Resolu-
ção nº 466/2012, do Conselho Nacional de Saú-
de, com Parecer no 197.721. 

Os dados foram analisados com o suporte 
dos programas SPSS – Statistical Package of So-
cial Science e AMOS. A amostra foi analisada 
por meio de estatísticas descritivas (média, fre-
quência, desvio padrão) enquanto as correlações 
entre as variáveis foram verifi cadas através da 
correlação de Pearson. Para o teste do modelo, 
isto é, verifi cação das relações de predição e de 
mediação, foi executada a path analysis por meio 
da modelagem de equações estruturais, além do 
procedimento de bootstrapping para verifi cação 
dos efeitos indiretos. O método de estimação uti-

lizado foi o de máxima verossimilhança ou ma-
ximum likelihood. 

Resultados

Na preparação do arquivo de dados obser-
vou-se que não havia erros de digitação e os da-
dos omissos foram inferiores a 5% da amostra 
(2,4%). Em consonância com Pasquali (2015) 
e Tabachnick e Fidell (2001), os dados omissos 
foram substituídos pela média da amostra. Os 
casos univariados de outliers, por serem modera-
dos, foram mantidos na amostra, mas os multiva-
riados, em número de 19, identifi cados por meio 
da distância de Mahalanobis (Pasquali, 2015; 
Tabachnick & Fidell, 2001) e, com base no χ2 
calculado (χ2 = 137,216; gl = 90; p < 0,001), fo-
ram eliminados da amostra, que passou a ter 231 
participantes.

A normalidade dos dados foi verifi cada por 
meio dos índices de assimetria e curtose, ten-
do em vista os parâmetros defi nidos por Miles 
e Shevlin (2001), que consideram aceitáveis os 
índices entre 1 e 2. Verifi cou-se a multicoline-
aridade por meio da matriz de correlação, dos 
valores da tolerância e do fator de infl ação da 
variância (FIV) vistos nos resultados da análise 
de regressão. De acordo com a matriz de corre-
lação (Tabela 1), não foi observada na maioria 
das variáveis a existência de multicolinearidade, 
considerando que os coefi cientes de correlação 
encontrados foram inferiores a 0,80, como in-
dicado por Field (2009), exceto na correlação 
entre políticas de envolvimento e confi ança na 
ética organizacional (r = 0,84). Uma vez que os 
valores da tolerância menores que 0,10 e valo-
res de FIV maiores que 10 são indicativos de 
multicolinearidade, neste estudo, os resultados 
não indicaram problemas graves de multicoline-
aridade entre as variáveis estudadas. Entretanto, 
a partir da existência de correlações moderadas 
e fortes na matriz de correlação, foi realizada a 
centralização das variáveis preditoras, de forma 
a diminuir eventuais efeitos de colinearidade nos 
parâmetros da análise de caminhos. 
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Análise Descritiva dos Dados
A descrição estatística das variáveis estuda-

das foi realizada por meio das médias fatoriais, 
conforme as instruções dos respectivos autores 
das escalas. A Tabela 1 apresenta os resultados. 
As correlações entre intenção de rotatividade e 
demais variáveis são negativas e signifi cativas, 
exceto com oportunismo cuja direção da relação 
é positiva. Percepção de suporte organizacional 
(PSO), por sua vez, mantém correlação negativa 
somente com oportunismo (r= - 0,25; p < 0,01). 

Há uma associação entre esta percepção e con-
fi ança na ética e competências organizacionais 
assim como as políticas de gestão de pessoas. Os 
maiores índices foram observados entre PSO e 
confi ança na ética (r= 0,72; p < 0,01) e com po-
líticas de envolvimento (r= 0,73; p < 0,01). Con-
fi ança na ética mantém correlação elevada com 
políticas de envolvimento (r = 0,84; p < 0,01), 
sendo as demais de menor magnitude. Destaca-
-se que oportunismo apresenta uma única cor-
relação negativa signifi cativa com políticas de 
envolvimento. 

Tabela 1
Estatística Descritiva e Confi abilidade das Escalas para a Amostra do Estudo

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1. IR 2,55 1,39 (0,92)

2. PSO 4,84 1,37 -0,45** (0,87)

3. C.ÉTICOS 3,48 0,80 -0,51** 0,72** (0,96)

4. C.ORG 4,05 0,66 -0,38** 0,39** 0,64** (0,93)

5. OPORT. 2,31 0,83 0,29** -0,25** -0,36** -0,29** (0,84)

6. R&S 3,66 1,03 -0,37** 0,45** 0,52** 0,41** -0,09 (0,86)

7. ENVOLV. 3,61 0,84 -0,51** 0,73** 0,84** 0,53** -0,29** 0,58** (0,91)

8. TD&E 3,26 1,08 -0,47** 0,59** 0,65** 0,45** -0,07 ns 0,67** 0,74** (0,90)

9. COND.TRAB. 3,55 0,87 -0,31** 0,37** 0,53** 0,52** 0,00 ns 0,61** 0,51** 0,62** (0,75)

10. AD&COMPT 3,02 1,24 -0,37** 0,49** 0,61** 0,36** 0,01 ns 0,60** 0,63** 0,75** 0,55** (0,93)

11. RECOMP. 3,26 1,09 -0,45** 0,53** 0,65** 0,47** -0,12 ns 0,53** 0,67** 0,63** 0,48** 0,64** (0,83)

Nota. n = 231; IR= intenção de rotatividade; PSO = Percepção de Suporte Organizacional; C.ÉTICOS = Componentes éticos; 
C.ORG = Competência Organizacional; OPORT. = Oportunismo; R&S = Políticas de gestão de pessoas de recrutamento e se-
leção; ENVOLV. = Políticas de gestão de pessoas de envolvimento; TD&E = Políticas de gestão de pessoas de treinamento, de-
senvolvimento e educação; COND.TRAB. = Políticas de gestão de pessoas de condições de trabalho; AD&COMPT = Políticas 
de gestão de pessoas de avaliação de desempenho e competências; RECOMP = Políticas de gestão de pessoas de recompensas. 
 Os números na diagonal são os valores do Alpha de Cronbach.
**p < 0,001, ns = não signifi cativo

Teste do Modelo 
Para o teste da hipótese de mediação e ava-

liação geral do ajuste, o modelo proposto na 
Figura 1 foi analisado através da modelagem 
por equações estruturais – path analysis. Con-
siderando a estrutura fatorial dos instrumentos 
utilizados, o modelo especifi cado fez uso de va-
riáveis latentes, no caso de PPGP e confi ança, 
por serem multifatoriais, e variáveis observadas 

para IR e PSO, por serem unifatoriais, conforme 
Figura 2. 

O modelo inicial especifi cado apresentou 
índices de ajuste aceitáveis (CMIN/DF = 5,87, 
CFI = 0,88, GFI = 0,84, TLI = 0,83, NFI = 0,86 
atendendo ao mínimo estabelecido por Marôco 
(2014). Porém, os resíduos encontrados foram 
relativamente altos (RMSEA = 0,16; SRMR 
= 0,074). A partir dos índices de modifi cação 
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sugeridos pelo AMOS, foram traçadas corre-
lações entre os erros os seguintes fatores: R&S 
– COND.TRAB., ENVOLV. – AD&COMPT., 
TD&E – AD & COMPT. Segundo Kline (2010), 
algumas correlações entre erros podem ser acei-
táveis, uma vez que melhorem o ajuste do mode-
lo. O modelo ajustado apresentou melhora nos 
índices de ajuste (CMIN/DF = 4,75, CFI = 0,91, 
GFI = 0,88, TLI = 0,87, NFI = 0,90), e embora 

os resíduos tenham diminuído, os valores alcan-
çados ainda estariam acima do desejável (RM-
SEA = 0,12; SRMR = 0,071). 

Após a análise de ajuste do modelo, foram 
observados os coefi cientes que permitem o teste 
de hipótese do modelo de mediação. Para tanto, 
foram observados os efeitos diretos das variáveis 
independentes sem a mediadora, na presença 
da mediadora e os efeitos indiretos, conforme 
Tabela 2. 

Figura 2. Modelo especifi cado na path analysis.

Tabela 2 
Resultado do Teste de Hipótese para a Variável Dependente IR

Relações testadas Efeitos diretos 
sem a mediadora

Efeitos diretos 
com a mediadora

Efeitos indiretos 
com Bootstraping

PSO à CONF à IR -0,233* -0,193* NS

PPGP à CONF à IR -0,337** -0,276* NS

* p <0,05; **p <0,001; NS = não signifi cativo. 

No caso dos efeitos diretos na presença da 
mediadora, é possível identifi car uma mediação 
parcial, uma vez que o coefi ciente apresenta de-
créscimo estatisticamente signifi cativo diante da 
inclusão da confi ança na equação. Entretanto, os 
resultados obtidos para os efeitos indiretos não 
foram signifi cativos, o que reforça a conclusão 
da existência de mediação parcial. Logo, é pos-
sível afi rmar que existe efeito de mediação, em-
bora tal efeito não anule os efeitos das relações 
diretas, uma vez que os efeitos indiretos não são 

signifi cativos. A partir da Tabela 3, é possível 
analisar os coefi cientes de todas as relações ana-
lisadas, com destaque para a relação não signi-
fi cativa entre a variável mediadora confi ança e 
a variável dependente, intenção de rotatividade. 
Tal resultado pode representar um dos motivos 
pelos quais a hipótese de mediação foi apenas 
parcialmente apoiada, pois segundo Baron e 
Kenny (1986), para que haja mediação, é neces-
sário que a variável mediadora anteceda a vari-
ável critério, o que não é demonstrado pelos re-
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sultados. PSO e PPGP, por sua vez, apresentam 
relações de predição signifi cativas tanto com a 
confi ança organizacional quanto com a intenção 

de rotatividade, entretanto, PSO e PPGP predi-
zem positivamente a confi ança, enquanto predi-
zem negativamente a intenção de rotatividade. 

Tabela 3
Coefi cientes das Relações Obtidas na Path Analysis

Relação de variáveis Coefi ciente padronizado p-value

PSO à CONFIANÇA 0,164 *

PPGP à CONFIANÇA 0,709 **

PPGP à RECOMP. 0,738 **

PPGP à AD&COMPT. 0,745 **

PPGP à COND.TRAB. 0,603 **

PPGP à TD&E 0,796 **

PPGP à ENVOLV. 0,932 **

PPGP à R&S 0,652 **

PSO à IR -0,201 *

PPGP à IR -0,251 *

CONFIANÇA à C.ETICOS 0,515 **

CONFIANÇA à C.ORG 0,621 **

CONFIANÇA à OPORT. -0,360 **

CONFIANÇA à IR -0,122 0,206

* p < 0,05; ** p < 0,001. 

Discussão

Os resultados indicaram que as direções das 
correlações se mostraram conforme as indica-
ções da literatura. Intenção de rotatividade (va-
riavel - critério) mantém correlações negativas 
com PSO (Siqueira & Gomide, 2014), percepção 
de políticas e práticas de gestão e confi ança na 
ética e competência organizacionais. A intenção 
de deixar a organização se dá a medida que o 
empregado não percebe suporte desta ou PPGP 
que sejam efetivamente praticadas. Benjamin 
(2012) identifi cou relação negativa signifi cativa 
entre clima de desenvolvimento de recursos hu-
manos e intenção de turnover. 

A síntese da literatura apresentada por Si-
queira e Gomide (2014) apresenta como predi-
tores da intenção de rotatividade, a percepção 
de suporte organizacional (PSO), comprometi-
mento organizacional (afetivo, calculativo e nor-

mativo), satisfação no trabalho e percepções de 
justiça de procedimentos e distributiva. Manzoor 
e Naeem (2011), por sua vez, identifi caram que 
se o empregado percebe suporte da organização, 
eles relatam maiores níveis de comprometimen-
to e menor intenção de sair da organização.

Em relação a confi ança organizacional, a 
literatura sugere que, se há confi ança, o empre-
gado se percebe menos vulnerável às ações da 
outra parte (Kramer, 1999). Por se tratar de uma 
troca social, a confi ança não se utiliza de con-
troles formais, porém, ainda assim permite uma 
certa tranquilidade nas relações sociais (Kramer, 
1999). Há o pressuposto que as promessas serão 
cumpridas, não haverá deslealdade e qualquer 
forma de prejuízo para aquele que deposita sua 
confi ança em outrem. Ao se observar os coefi -
cientes de regressão, nota-se que as variaveis 
PSO e PPGP se posicionaram como preditoras 
da confi ança organizacional. Resultados simila-



Oliveira, A. F., Gomide Júnior, S., Poli, B. V. S., Oliveira-Silva, L. C.1040

Trends Psychol., Ribeirão Preto, vol. 26, nº 2, p. 1031-1042 - Junho/2018

res foram encontrados anterioresmente na litera-
tura, uma vez que estudos de Horta et al. (2012) 
e Shuck et al. (2014) relacionaram as práticas de 
gestão de pessoas com comprometimento orga-
nizacional, engajamento no trabalho, intenção de 
rotatividade, confi ança na organização e bem-
-estar no trabalho.

Ainda considerando os coefi cientes, obser-
va-se que PSO e PPGP também aparecem como 
antecedentes signifi cativos da intenção de rotati-
vidade, porém com coefi cientes negativos, o que 
indica que quanto maior a percepção de suporte, 
aliada à percepção mais positiva das políticas e 
práticas de gestão de pessoas, menor será a in-
tenção de rotatividade; percepções negativas de 
suporte e de gestão, por outro lado, podem esti-
mular o desejo de desligamento da organização. 
Embora o modelo teórico proposto apresente 
índices de ajuste aceitáveis, a hipótese de me-
diação foi apenas parcialmente apoiada. A con-
fi ança organizacional, por sua vez, não prediz 
signifi cativamente a intenção de rotatividade, o 
que pode ajudar a compreender porque a media-
ção não é completa, assim como a não-signifi -
cância dos efeitos indiretos. Portanto, embora a 
percepção de suporte e das políticas e práticas 
de gestão de pessoas afetem a confi ança do em-
pregado na organização, não é possível afi rmar 
que a ausência desta seja o principal motivo pelo 
qual o empregado deseja deixar a organização, 
ou que chegue a anular o impacto do suporte e 
da gestão de pessoas. 

Na concepção de Gouldner (1960), a nor-
ma de reciprocidade (‘as pessoas devem ajudar 
aquelas que as ajudaram; as pessoas não de-
vem prejudicar seus benfeitores’) oferece aos 
indivíduos uma base realista para a confi ança. A 
norma de reciprocidade, ao estimular os atores a 
desempenharem seus papéis conforme a expec-
tativa existente, também corrobora o estabeleci-
mento da confi ança. Uma vez ferida esta norma 
a base da relação de trabalho se torna frágil e não 
compensadora. Do outro lado, a falta de investi-
mento da organização no crescimento/ aprimo-
ramento profi ssional de seus colaboradores pode 
ser vista como indicativo da pouca valorização 
desses. Assim, os resultados parecem indicar que 
se o empregado não confi a nas ações organiza-

cionais, mas também não percebe suporte e boas 
práticas de gestão, a melhor alternativa seria pro-
curar outra organização. Estas crenças, quando 
encontram condições propícias no mercado de 
trabalho, levariam ao desligamento voluntário 
do empregado. É claro que a possibilidade do 
encadeamento descrito de crenças e cognições 
poderia explicar os resultados fi nais deste estu-
do. Ressalta-se que o papel da confi ança, como 
variável mediadora, moderadora ou antecedente 
ainda permanece merecendo melhores esclareci-
mentos por meio de novas investigações.

De qualquer modo, é preciso investigar a 
proposição do modelo testado em outras amos-
tras e regiões do país, ampliando sua capacida-
de de generalização. A solidez do conhecimento 
depende do teste empírico de modelos em outras 
realidades. Contudo, de imediato, os gestores 
têm indicações sobre aspectos importantes que 
podem auxiliar no gerenciamento de pessoas, 
especialmente, visando à retenção de talentos 
caros às organizações.
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