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RESUMO

A presente tese tem como objetivo identificar a influéncia das préticas, valores
organizacionais e das identidades profissional e organizacional sobre o desempenho
profissional no servico policial militar. O marco teérico abordou os conceitos de cultura e
cultura organizacional, valores e préticas organizacionais, identidade profissional e
organizacional e desempenho profissional no trabalho. O locus da pesquisa foi a Policia
Militar do Estado de Goias e envolveram as unidades policiais de direcéo e apoio em Goiania,
os comandos regionais considerados 6rgaos de execucdo localizados nas mesorregides: centro,
leste, noroeste, norte e sul goiano. A amostra final foi de 1.102 policiais militares de todos os
niveis hierarquicos.O modelo tedrico desta tese foi composto por construtos latentes, praticas e
valores organizacionais, identidade profissional e organizacional, desempenho profissional e as
variaveis observaveis para cada construto. A pesquisa teve abordagem quantitativa e adotou-se
a modelagem de equacBes estruturais para explicar o relacionamento entre as variaveis e
confirmar o modelo tedrico proposto. Os resultados sugerem que praticas organizacionais ndo
tem influéncia direta e positiva sobre o desempenho profissional por competéncia técnica e
comportamental, mas influencia direta e positiva a identidade profissional e organizacional. Os
valores organizacionais tém influéncia direta e positiva no desempenho profissional, assim
como na identidade profissional e organizacional. O estudo também confirmou que as
identidades organizacional e profissional estabelecem relagdes de mediacdo (simples) entre os
valores e as praticas organizacionais sobre o desempenho profissional. Ao final, abordam-se as
contribuicdes tedricas e gerenciais da tese, assim como suas limitacdes e a proposicdo de uma

agenda de pesquisa.

Palavras-chave: Praticas Organizacionais, Valores Organizacionais, Identidade e Desempenho
Profissional.
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ABSTRACT

This thesis aims to identify the influence of practices, organizational values and professional
and organizational identities on professional performance in the military police service. The
theoretical framework addressed the concepts of culture and organizational culture,
organizational values and practices, professional and organizational identity, and professional
performance at work. The locus of the research was the Military Police of the State of Goias
and involved the police units of direction and support in Goiania, the regional commandos
considered execution organs located in the mesoregions: center, east, northwest, north and
south of Goiéas. The final sample was 1.102 military police officers of all hierarchical levels.
The theoretical model of this thesis was composed of latent constructs, practices and
organizational values, professional and organizational identity, professional performance and
observable variables for each construct. The research had a quantitative approach and it was
adopted the modeling of structural equations to explain the relationship between the variables
and to confirm the proposed theoretical model. The results suggest that organizational practices
do not have direct and positive influence on professional performance due to technical and
behavioral competence, but direct and positive influence on professional and organizational
identity. Organizational values have a direct and positive influence on professional
performance, as well as professional and organizational identity. The study also confirmed that
organizational and professional identities establish (simple) mediation relationships between
values and organizational practices about professional performance. At the end, the theoretical
and managerial contributions of the thesis, as well as its limitations and the proposal of a
research agenda, are discussed.

Keywords: Organizational Practices, Organizational Values, Identity and Professional

Performance.
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I. INTRODUCAO

Entre as muitas perspectivas para o estudo das organizacgdes, a cultura assume papel
importante ao analisar como suas manifestaces afetam padrdes de desempenho das
organizagdes. Estudos como os de Denison (1984), Hofstede et al.(1990), Gordon e
DiTomaso (1992), Saffold (1988), Wilderom et al. (2000), Sorensen (2002), Elci, Kitapci e
Etirk (2007), Winston e Dadzie (2007), Garnett et al. (2008) e Sackmann (2011), entre
outros, argumentam que o desempenho é resultante de diferentes tipos de cultura e da
intensidade da forca cultural apresentados pela organizacdo. Por outro lado, estudos sobre o
ambiente competitivo nas organizacdes (Kotter e Heskett, 1994; Wilkins e Ouchi, 1983; Liu,
2008; Naor et al., 2008; Broadbent e Laughlin, 2009; Bezrukova et al., 2012) defendem que a
cultura pode ter consequéncias positivas sobre o desempenho individual e organizacional.

Existem pesquisas que tém mostrado o efeito direto da cultura organizacional ou das
praticas organizacionais e dos valores sobre o desempenho (Cheung et al. 2012; Yilmaz e
Ergun, 2008; Harris e Ogbonna, 2011; Fischer et al.2014; Kobernyuk et al. 2014).

Pode-se observar que a discussdo sobre a cultura nas organizacdes, embora longe de
consenso, encontra caminhos comuns no reconhecimento da multidimensionalidade do
conceito e na necessidade de separacdo das diferentes esferas de influéncia sobre o
desempenho (Combs, Crook, Shook, 2005).

Na visdo de Bendassolli (2012) o desempenho agrega diferentes dimensdes, a saber:
competéncias, disposicoes, afetos que sdo considerados no aspecto individual; a identidade e a
identificacdo no interpessoal, 0s valores e as praticas sdo consideradas no aspecto situacional.
Quanto aos valores, Hofstede (1997) afirma que molda a cultura da organizacdo pela
intervencdo das praticas, sendo essas aprendidas e compartilhadas pelos membros de uma
organizacao na realizacdo de tarefas conjuntas (Verbeke, 2000). Ja a influéncia dos valores no
comportamento dos individuos, em suas escolhas e decisdes tem sido apontada como
relevante por Rokeach (1973), Schwartz (1992) e Rohan (2000), tendo em vista que a sua
funcédo consiste na orientacdo da organizacao, guiando o comportamento de seus membros na
forma de pensar, agir e sentir, e no julgamento dos demais, constituindo uma espécie de
ideologia (Tamayo e Gondim, 1996). As praticas sdo, para Verbeke (2000), comportamentos
e procedimentos tipicos adotados pelos membros da organizacdo representando,
primordialmente, um conjunto de conhecimentos tacitos os quais depende do engajamento das
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pessoas na execugdo das tarefas e da participacdo do grupo na solucdo dos problemas
organizacionais.

No tocante as identidades, estudos de Fernandes e Zanelli (2006) revelaram que
individuos com caracteristicas distintas unem-se ao entrar em uma organizagdo, atuando no
mesmo sistema sociocultural, sempre a procura de objetivos determinados, resultando no
compartilhamento de habitos, crengas, valores e praticas que servirdo como suporte de
orientacdo de agOes dentro do contexto organizacional, definindo assim as suas identidades.

Albert e Whetten (2010) preconizam que, nos estudos de identidade, devem ser
considerados aspectos da cultura organizacional que sejam centrais, distintivos e
temporariamente continuos. Esses aspectos culturais fornecem elementos de conexdo entre a
organizacao e seusfuncionarios mediante artefatos culturais simbolicamente representados por
historias, metaforas, narrativas cotidianas e rituais produzidos, que emergem dentro do
universo simbdlico da cultura organizacional utilizados na reflexdo e comunicacdo da
identidade (Whetten; Godfrey, 1998).

As pesquisas realizadas por Van der Zee et al. (2004) evidenciaram que individuos que
participam e constituem uma identidade com seu grupo de pertencimento possuem melhor
desempenho quando comparado aos grupos em que a formacao da identidade ndo acontece ou
demora a acontecer. Nesse contexto, se a organizacdo possuir praticas organizacionais
compartilhadas, consideradas manifestacdes culturais (D’lribarne, 1993), essas praticas
influenciardo o desempenho no trabalho dos membros da organizacdo (Verbeke, 2000; Van
Der Zee et al. 2004; Riketta, 2005; He e Browm, 2013). Portanto, as percepgoes
compartilhadas das préaticas organizacionais constituem a manifestacdo da cultura de uma
organizagdo, e a cultura influencia atitudes e comportamentos dos membros da organizagédo
(Ogaard, 2006; Tuomi et al, 2004).

Dessa forma, associam-se esses conceitos para questionar até que ponto as préaticas e
os valores de uma organizacao influenciam a identidade de seus atores e o0 seu desempenho.
No contexto do trabalho em instituicdes policiais militares, a cultura caracteriza-se como um
sistema complexo que abrange linguagens e cddigos, sendo importante compreender as
caracteristicas individuais, a formacdo do profissional, as praticas da instituicdo e suas acbes
inerentes, considerando a interseccao entre individuos e organizac@es (Poncioni, 2007).
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Na visdo de Oliveira e Bardagi (2010) a dindmica institucional das policias militares,
seus ritos, a rigidez de sua estrutura organizacional tende a perpetuar valores, condutas e
cultura que visam cercear, alienar e condicionar a individualidade de seus membros.

Assim, este estudo tem como locus uma organizacdo militar e pretende verificar, no
servico policial militar, como a cultura organizacional através das praticas e dos valores
organizacionais refletem as diversas dimensdes da identidade que o policial mantém em seu
trabalho e se isso impacta no seu desempenho. Essa escolha considera a caréncia de estudos
em organizacOes policiais, em especial, pesquisas que buscam verificar as relacGes entre
cultura organizacional, identidades e desempenho profissional no trabalho.

Nota-se que a maioria dos estudos em organizagdes policiais enfoca, por exemplo,
identidade policial na relacdo entre a formacdo e as praticas profissionais (Muniz, 1999);a
crise de identidade policial (Poncioni, 2003); tendéncias e desafios na formagao profissional
(Poncioni, 2007); clima organizacional (Santos Janior, Sousa, Cabral, 2008); identificacdo
organizacional e o desempenho (Siqueira e Gomide Junior, 2008); estresse e
comprometimento com a carreira (Oliveira e Bardagi, 2010); cultura organizacional (Lopes
Junior, Paiva, Mizzio e Costa, 2011); sendo exce¢do a pesquisa de Nascimento de 2014 que
aborda cultura, em termos de valores e préaticas organizacionais, identidade e desempenho na
Policia Militar do Distrito Federal, Brasil.

Portanto, tendo como base a pesquisa de Nascimento (2014) realizada na Policia Militar
do Distrito Federal - PM/DF, a presente tese visa aos seguintes questionamentos:

a) Como as manifestacfes culturais, mediante suas praticas e valores, influenciam o
desempenho policial militar?
b) Como a identidade profissional e organizacional atua na relagcdo entre praticas e

valores organizacionais e o desempenho profissional?

1.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é identificar a influéncia das préaticas e valores
organizacionais e da identidade profissional e organizacional sobre o desempenho profissional
no servico policial militar.

Como meios para alcancar o objetivo geral, tém-se 0s seguintes objetivos especificos:
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a) Analisar a influéncia das préaticas e valores organizacionais sobre o desempenho
profissional.

b) Analisar a influéncia das praticas e valores organizacionais sobre a identidade
profissional e organizacional.

c) Analisar a influéncia da identidade profissional e da identidade organizacional sobre
0 desempenho profissional.

d) Analisar a influéncia da identidade profissional e organizacional na relacdo entre
praticas e valores organizacionais sobre o desempenho profissional.

e) Analisar a influéncia das variaveis sociodemograficas no desempenho profissional do

policial militar.

1.2. Relevancia da Pesquisa

A relevancia da pesquisa baseia-se em trés perspectivas: tedrica, metodoldgica e
gerencial.

Na perspectiva tedrica, o estudo traz a contribuicdo de interrelacionar cultura
organizacional a seus elementos valores e préaticas organizacionais, com conceitos que
possuem significativa multidimensionalidade: identidade e desempenho. Assim, ao
compreender os valores e praticas que orientam a organizacgdo, propicia a analise da influéncia
que a cultura pode ter no seu dia-a-dia. Para Branddo (2009) a cultura organizacional e a
identidade no trabalho constituem aspectos importantes para a explicacdo do desempenho do
individuo. Ressalta-se que os construtos cultura, identidade e desempenho sdo abordados no
contexto do setor publico, especificamente em organiza¢cdes policiais, consubstanciando
matéria ainda incipiente nos estudos organizacionais.

A contribuicdo metodoldgica fundamenta-se na complementacdo da pesquisa
quantitativa proposta por Nascimento em 2014, que sugere verificar se os resultados obtidos
em sua pesquisa sdo consistentes em outras organizagdes policiais, bem como buscar novas
evidéncias de validade da escala de medida de préaticas organizacionais, assim como aplicar
em outros contextos a escala de medida de identidade profissional, visando verificar sua
adequacao e comprovacao empirica, especifica para o contexto policial.

No aspecto gerencial, espera-se que esta pesquisa contribua para a compreensao da
cultura da organizacdo militar, através das praticas e valores organizacionais, bem como no
processo de construgcdo das identidades profissional e organizacional e suas influéncias no
desempenho profissional do policial militar.
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Destacando que no contexto militar, a identidade organizacional, além de contribuir
com a compreensdo das organizacBes, também contribui para que se compreenda o0

comportamento dos membros organizacionais (Marra, Fonseca e Sousa, 2016).

1.3. Estrutura da Tese

Esta tese esta estruturada em seis diferentes partes. A introducdo estabelece a
problematica com os questionamentos, os objetivos, a justificativa e a estrutura do trabalho.

O primeiro capitulo apresenta o marco teorico e esta dividido em quatro secdes. A
primeira aborda a cultura, cultura organizacional e suas manifestacdes e modelos de analise
da cultura organizacional. A segunda enfoca valores e praticas organizacionais como
elementos da cultura organizacional. A terceira apresenta 0s aspectos conceituais de
desempenho, bem como os estudos empiricos que relacionam cultura e desempenho. A quarta
secdo que aborda a identidade e seu processo de construgdo, conceitos e caracterisitcas da
identidade profissional e organizacional, além dos estudos empiricos sobre as relacGes das
identidades com a cultura organizacional e desempenho.

O segundo capitulo apresenta o modelo conceitual geral e as hipdteses de pesquisa
delineadas. O terceiro o capitulo aborda o método de pesquisa.

O quarto capitulo enfoca a andlise e os resultados da pesquisa, apresenta a analise
descritiva dos dados, demonstra as analise fatorial exploratoria e confirmatoria dos construtos
praticas, valores organizacionais, identidades e desempenho profissional, e posteriormente é
evidenciado o modelo geral de mensuracdo, modelo estrutural e os testes de hipoteses.

O quinto capitulo trata da discussdo dos resultados partindo das relagdes entre 0s
construtos, considerando como varidveis indepentes, praticas organizacionais, valores
organizacionais, identidade profissional e identidade organizacional, e destes sobre a variavel
dependente, ou seja, 0 desempenho profissional. Discutem-se, portanto, os efeitos das praticas
organizacionais, dos valores organizacionais, da identidade profissional e da identidade
organizacional, bem como das variaveis sociodemograficas sobre o desempenho profissional.

Por fim, o sexto capitulo enfoca as conclusbes gerais da tese e suas contribuices

tedrica e gerencial, bem como as limitacGes e a agenda de pesquisa.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO

Este capitulo esta divido em quatro se¢des principais que constituem o referencial
téorico desta tese. Na primeira secdo, sao apresentadas concepcOes tedricas da cultura e da
cultura organizacional, suas manifestacdes e modelos de andlise. A segunda enfoca valores e
praticas organizacionais como dois elementos fundamentais da cultura organizacional. A
terceira apresenta 0s aspectos conceituais de desempenho sob a 6tica profissional (individual)
e organizacional, bem como os estudos empiricos que relacionam cultura e desempenho. E,
por fim, é abordado o conceito de identidade e seu processo de construcdo, as caracteristicas
da identidade profissional e organizacional, além dos estudos empiricos sobre as relacfes das

identidades com a cultura organizacional e o desempenho.

1. Cultura e Cultura Organizacional.

1.1. Cultura: Aspectos Conceituais.

O conceito de cultura tem sido utilizado em diversos contextos e com acentuadas
diferencas de significado. Essa variacdo decorre da perspectiva utilizada e do que se assume
como essencial: crengas; pressupostos basicos; valores compartilhados; ideologia;
entendimentos significativos; programas coletivos da mente; e outros (Trice; Beyer, 1986;
Geertz, 1989; Sackmann, 1992). Esse conceito pode ser concebido na complexidade e
multidimensionalidade do conjunto, o qual constitui a vida em comum dos grupos sociais, ou
seja, os fatores relacionados ao modo de pensar, agir e sentir compartilnado por grupo de
pessoas em sua coletividade (Pires; Macédo, 2006).

Sob o principio basico da cultura, a antropologia possui 0 dominio conceitual, sendo a
ciéncia que primeiro estudou este fendmeno social (Laraia, 2002). Os antrop6logos colocaram
a cultura como o sistema ordinario dos significados e simbolos que se dao por certos e que
contém aquilo que, consciente ou inconscientemente, se aprendeu e é compartilhado pelos
membros de um grupo social bem delimitado (Erickson, 1987).

Segundo Sackmann (1991), o termo cultura surgiu nos discursos académicos ingleses
por volta de 1871, com Tylor. Esse autor definiu cultura como um todo complexo que inclui
conhecimento, crengas, artes, moral, leis, costumes e qualquer outra habilidade e capacidade

que torne 0 homem membro de uma sociedade.
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Em 1952, Kroeber e Kluckholn (1952) relacionaram 164 defini¢cdes distintas do
construto cultura, sintetizando-as em seis categorias: (1) enumeracdo de conteldo,
influenciada pela definicdo de Tylor; (2) heranca social ou tradicdo; (3) normas ao
comportamento humano; (4) aprendizagem, habito ou outros aspectos psicoldgicos; (5)
definigdes estruturais, com énfase na padronizagdo ou organizacdo da cultura; e (6) cultura
considerada como um produto, artefato, ideia ou simbolo.

Diversos autores dedicaram-se ao estudo de cultura, tais como Linton, 1945; Kroeber e
Kluckhohn, 1952; Hsu, 1954; Steward, 1955; Kroeber e Parsons, 1958; White, 1959;
Malinowski, 1962; Moles, 1974, entre outros, que entenderam cultura, de um modo geral,
como um modo de vida, um guia comportamental para os individuos que vivem em
sociedade, um consenso de conduta e de opinides sobre situacdes habituais da vida cotidiana,
um modo de pensar, sentir e agir.

A cultura, conceituada como modo de pensar, sentir, agir, pode ser entendida também
como a atitude de uma sociedade. Esse conjunto de atitudes que forma a personalidade de
uma sociedade, engloba os artefatos, as crencas, a arte, 0s habitos adquiridos, e os produtos da
atividade humana resultante de tais habitos (Kluckhohn, 1962). Essa definicdo encontra
correspondéncia nos estudos de Hsu (1954) que compreende a cultura como a acumulacéo de
comportamentos apreendidos, termo esse que pode ser usado em sentido amplo para incluir
ndo somente os padrdes do comportamento manifesto, mas também o sistema de valor-atitude
e as respostas emocionais condicionadas, que sdo transmitidas de geracdo a geracdo em uma
sociedade.

Com o intuito de ampliar o carater sociolégico da cultura em relacdo as caracteristicas
etnoldgicas e informacionais, Moles (1974) considera a cultura como uma enorme rede de
circuitos, constituida pelos produtos culturais que se interrelacionam e se influenciam
mutuamente. Esse aspecto ciclico da cultura representa um fator de ordem de grande escala e
no qual se torna possivel embasar uma teoria geral da cultura (Moles,1974).

Na abordagem antropolégica, a natureza da cultura € composta de varios elementos,
tais como as normas, 0s costumes, as convencdes, a lingua, a religido e assim por diante. Cada
um destes componentes desempenha papel importante na determinacdo da natureza e dos
valores de uma cultura em particular (Lilis; Tian, 2010).

A nocdo de cultura, para os antropdlogos, vem da tomada de consciéncia de que as
sociedades humanas séo entidades dotadas de existéncia e de significados. Assim, 0sS
antropélogos buscam desvendar os significados dos costumes de uma sociedade. Ja 0s
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socidlogos procuram compreender a elaboracdo dos simbolos.Contudo, tanto para 0s
socidlogos como para os antrop6logos, estudar acultura quer dizer estudar a significacdo
social de como as "coisas", 0s acontecimentos e as interagcdes adquirem significados, ou seja,
é 0 estudo ou a analise da construcdo do mundo social como resultado de experiéncias de
grupos.

Podem-se observar, entdo, diferentes concepgdes sobre significado de cultura e seus
componentes, concepgdes essas que ainda tém levado a diversos focos de estudos e,
consequentemente, a diferentes conceitos.

Kessing (1974) consolidou as seguintes correntes conceituais de cultura: a) Cultura
como sistema cognitivo: a cultura é definida como um sistema de conhecimentos, no mesmo
dominio da linguagem, por intermédio de um evento observavel. E um modelo de
interpretacdo da realidade e consiste em tudo aquilo que alguém tem de conhecer ou acreditar
para operar de maneira aceitdvel dentro de sua sociedade. O conceito privilegia, assim, o
sistema cognitivo do ser humano e ndo as suas manifestacdes exteriores; b) Cultura como
sistema estrutural: esta vertente aborda a pratica cultural com foco na descoberta sobre a
estruturacdo dos dominios culturais, ou seja, a bagagem intelectual adquirida para a
interpretacdo mutua dos individuos em relacdo a mito, arte, parentesco e linguagem; c)
Cultura como sistema simbdlico: esta corrente define a cultura como um sistema de
significados e simbolos compartilhados. A cultura deve ser considerada ndo um complexo de
comportamentos concretos, mas um conjunto de mecanismos para orientar o comportamento.

Nos estudos de Pettigrew (1979), cultura € caracterizada como um sistema de
significados aceitos coletivamente por um grupo em um determinado momento. A cultura
pode ser vista como o sistema no qual esses significados coletivamente aceitos operam para
um grupo em um dado momento. Este sistema de termos, formas, categorias e imagens
permite que a pessoa interpretea sua propria situacdo (Pettigrew,1979).

De acordo com Trice e Beyer (1986), cultura pode ser entendida como uma rede de
normas e valores que é tomada por certa e que deve ser afirmada e comunicada aos membros
da organizacdo de forma tangivel. Essa parte sensivel manifesta-se por meio de um conjunto
de elementos culturais como os ritos, os rituais, as cerimdnias, 0s mitos, os herdis, as normas
e a comunicacdo. Logo, cada cultura tem sua légica interna sustentada por um conjunto de
praticas que se manifestam nas relacdes sociais.

Sathe (1985) analisa cultura sob dois aspectos: contetdo e forca. O contetdo refere-se
a inter-relacdo dos pressupostos basicos para a composicdo dos padrdes de comportamento, de
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forma que quanto maior a congruéncia entre os valores e as crengas, maior sera o senso de
harmonia e unidade. J& a forca refere-se a intensidade do comportamento. O autor cita trés
caracteristicas para definir a forca de uma cultura: a) Largura: nimero de pressupostos
existente em uma cultura; b) Extensdo do compartilhamento: o grau de compartilhamento
destes pressupostos; ¢) Grau de importancia: grau de importancia dos pressupostos. Desta
forma, a cultura forte pode ser considerada larga, amplamente compartilhada e apresentar os
pressupostos de maneira claramente hierarquizada.

Sobre cultura, Geertz (1989a) afirma que é preciso tanto desconstruir alguns conceitos
como apresentar novos, mesmo que seja dificil sair da condicdo tranquila, do conceito
confortavel de cultura proveniente da visdo iluminista, preso a uma natureza humana clara e
simples. Geertz (2008) considera cultura ndo como um complexo de comportamentos
concretos, mas como um conjunto de mecanismos de controle, planos, receitas e instrucdes
para governar o comportamento. Na visdo desse autor, cultura funciona como um conjunto de
teias de significados que o homem teceu, sendo que a analise de tais teias ndo se configura
como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a
procura de um significado. Assim, por meio das interacdes e relaces sociais, sdo criados
simbolos que dao sentido ao individuo e a comunidade da qual é parte integrante. Geertz
(2008) define cultura como semi6tica, constituida por estruturas de significados socialmente
estabelecidos.

Pode-se observar que Geertz (2008) atribui mais de um significado ao conceito
cultura. Em um primeiro momento, o autor destaca cultura como uma rede de significados,
rede criada pelo préoprio homem. O segundo significado refere-se a cultura como um
programa para governar o comportamento; e a terceira definicho mostra cultura como o
gabarito para organizar 0s processos sociais. Geertz (1989a) também explicita que cultura
possui caracteristicas variadas entre os seres humanos, e que compreender estas diferencas
expde as normalidades de diferentes povos. O autor defende um conceito de cultura mais
restritivo, pois, na sua visdo, cultura tornou-se um conceito com muitos significados e,
consequentemente, adquiriu uma faceta debilitada.

A posicdo de Geertz (1989a) converge com a de Keesing (1974), para quem cultura € a
heranca de um comportamento simbolico apreendido, que torna 0 homem humano, ou seja, €
a heranca pessoal em uma sociedade compartilhada. N&o basta uma aproximacéo no sentido
fisico; € necessaria a atribuicdo de significados aos atos humanos, aos artefatos ou aos

sentimentos, ndo bastando analisar um ato em si, pois a sua compreensdo estara atrelada a um
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contexto de referéncia, a um simbolismo. Geertz (1989) considera ainda que somente é
possivel entender o homem no momento em que sdo compreendidos os detalhes que o
acompanham.

Um estudo de Sackmann (1991) demonstra trés concepcdes sobre a cultura com base
na antropologia: a visdo configuracionista ou o padrdo de Benedict (1934), Kroeber e
Kluckhohn (1952); a visdo da manifestacdo orientada ou simbolismo de White (1959),
Radcliffe-Brown, (1952) e de Malinowski (1962); a visdo ideacional ou cognitivista que
inclui o simbolismo de Goodenough (1971), Keesing (1974) e Geertz (1989).Com base nessas
visOes, a autora traca as trés perspectivas da cultura: holistica, variavel e cognitiva.

A perspectiva holistica delineia os estudos dos antropélogos Benedict (1934), Kroeber
e Kluckhohn (1952), que integram cognic¢do, emog¢édo, comportamento e os artefatos como o
conjunto da cultura. Os padrdes de modo de pensar, sentir e agir séo aprendidos e transmitidos
por meio de simbolos, segundo Sackmann (1991).

A pespectiva varidvel sofre influéncia do materialismo cultural e do funcionalismo,
areas da antropologia simbodlica e das ciéncas do comportamento. A cultura é tratada como
variavel que pode ser controlada, uma vez conhecida. Essa perspectiva focaliza as expressdes
da cultura sob a forma do comportamento verbal ou fisico, dos artefatos e de seus significados
subjetivos (Sackmann, 1991).

Na pespectiva cognitiva, as ideias, 0s conceitos, as impressoes, crengas, 0s valores e as
normas sdo vistos como o nucleo do complexo e multifacetado fenémeno denominado
cultura. Os modelos de percepcéo, integracdo e interpretacdo que as pessoas tém nas suas
mentes sd0 0 que contam e a cultura refere-se ao que as pessoas aprendem e ndo ao que elas
fazem (Sackmann, 1991).

Laraia (2002) aborda a cultura com base em cinco ideias-chave:1) cultura condiciona a
visdo de mundo do homem; com isso, cada homem vé o mundo por lentes préprias. A heranca
cultural condiciona a apreciacdo de ordem moral e valorativa, os diferentes comportamentos
sociais e mesmo as posturas corporais; 2) cultura opera no plano biolégico, influencia
momentos de refeicdo, curas de doencas ou tipos decombinacdo de alimentos; 3) os
individuos participam diferentemente de sua cultura e tal participacdo é sempre limitada, visto
que nenhuma pessoa é capaz de participar de todos oselementos de sua cultura, 4) cultura tem
uma logica prdpria e isso significa que a coeréncia de um habito cultural somente pode ser
analisada a luz do sistema a que pertence, ou seja, entender a l6gica de um sistema cultural

depende da compreensdo das categorias constituidas por ele; 5) cultura € dindmica, o que
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leva cada sistema cultural a estar sempre em mudanca, quer seja mudanca interna, resultante
da dindmica do proprio sistema, quer seja externa, resultado do contato de um sistema cultural
com outro.

Segundo Fleury (2009), € possivel distinguir trés tipos de postura em relagcdo aos
estudos sobre cultura: a postura empiricista, a postura do antrop6logo e a do clinico ou
terapeuta. O empiricista € denominado como um curandeiro social, ou seja, uma pessoa que
investiga a realidade sem uso de uma lente tedrica e sem se preocupar com questdes
epistemoldgicas. O antrop6logo aproxima-se da realidade organizacional usando um modelo
conceitual baseado em um quadro de referéncias teoricas, formulado previamente. Durante o
processo de imersdo cultural, esse modelo é constantemente questionado e reavaliado. A
imersdo é feita de formas variadas, agindo ora como observador, ora como observador
participante. Para realizar o seu estudo, ele precisa antes obter a permissdo da organizacéo
estudada.

O pesquisador com a postura de clinico ou terapeuta diferencia-se pelo fato de a
demanda pelo estudo partir da propria organizacdao. Nesse caso, a organizacao tem interesse
em resolver problemas e vé a solucdo, ligada a pesquisa ou a consultoria, ser realizada. Por
isso, 0 terapeuta tem acesso a informagOes inacessiveis para outros pesquisadores. O
pesquisador também usa um modelo conceitual prévio, mas o objetivo principal do seu estudo
é prover insights de como a organizacdo pode ser estudada. Nisso ele se difere da pesquisa
puramente académica que tem como objetivo o avanco da ciéncia (Fleury, 2009).

Os estudos de Singh (2004) consideram cultura pelas pespectivas das escolas
interpretativista e cognitivista, distinguindo sociedade e individuo, ainda que ambos
influenciem um ao outro. Tal ponto de vista explica a internalizacdo cultural e considera as
variacOes intraculturais que utilizam as estruturas cognitivas da mente. Também considera o
aspecto publico dos significados obtidos pelos objetos, eventos e estruturas no mundo.
Portanto, enfatiza que a cultura é resultado da interacdo do mundo extra pessoal de objetos,
eventos e estruturas com 0 mundo intrapessoal das estruturas mentais. O autor ressalta que o
mundo intrapessoal das estruturas mentais pode ser Util para que os homens interpretem,
analisem e atribuam significados ao extra pessoal de objetos, e este, por sua vez, armazene e
transmita significados culturais por intermédio das geracdes e também sirva de estimulos para
a internalizacéo cultural.

Ao considerar cultura como uma programacdo coletiva da mente que distingue os

membros de um grupo ou categoria de outro, Hofstede (1991) em sua pesquisa enfatiza que os



30

elementos centrais da cultura sdo os valores, que afetam as relacbes entre as pessoas em
sociedade, e que diferem entre sociedades, mas mantém-se estaveis no seu interior. Assim
sendo, diferentes sociedades sdo marcadas por diferentes histérias e por valores culturais
especificos, acedendo a diferentes recursos e deparando-se com problemas praticos distintos.
Nessa mesma linha de pensamento, o trabalho de Kotter e Heskett (1994) apresenta a cultura
como um conjunto de valores e modos de comportamento interdependentes, usuais em uma
comunidade e tendendo a se perpetuar, as vezes por longos periodos. Esta continuidade é
produto de uma variedade de forgas sociais, com frequéncias sutis e quase invisiveis, por
meio das quais as pessoas aprendem as normas e valores de um grupo.

Na Otica de Triandis (1995), a cultura esta vinculada a existéncia de um grupo social,
que compartilha a mesma lingua, o espacgo (area geografica), durante certo periodo de tempo,
criando formas de perceber, pensar e decidir que tenham dado certo a ponto de serem
institucionalizadas em procedimentos padrbes, costumes, scripts, e pressupostos nao
declarados que guiam os comportamentos das pessoas que dele fazem parte. E com base na
cultura que os individuos ou grupos sociais obtém seus esquemas de interpretacdes, que
influenciam suas percepcles e orientacGes praticas, tornando possivel a cooperacdo e a
comunicagéo entre membros de uma sociedade (Giddens, 2005).

A cultura é concebida por D’Iribarne (1993) como um sistema de conceitos que
permitem aos individuos atribuirem sentidos as suas vivéncias eobterem padrfes de
interpretacdo, bem como efetuarem entendimentos e compromissos entre atores, servindo
como um ponto de apoio para suas cooperagdes. Ao mesmo tempo, Trompenaars (1994)
define cultura como o resultado da interacdo social ou comunicacdo significativa, que
pressupdem formas comuns de processar informagfes entre as pessoas que interagem. E um
sistema comum de significados, que mostra a que devemos prestar atencdo, como devemos
agir e o que devemos valorizar; ou seja, uma definicdo comum ao grupo.

Ao se basear nos estudos de Trice e Beyer (1993) sobre cultura, Martin (2002)
preconiza que ela deve ser estudada por meio de manifestacdes culturais, descritas por quatro
tipos: Formas Culturais (incluem rituais, histérias organizacionais, jargdes, humor e
disposicdes fisicas); Praticas Formais (como o0s sistemas de remuneracdo e estruturas
hierarquicas); Praticas Informais (tais como as normas) e Temas de Conteudo (valores
centrais da empresa).

Para analisar a cultura, Singh (2004) apresenta uma estrutura de trés niveis: a) Nivel
perceptual: composto pelos modelos culturais basicos que auxiliam na interpretacdo do
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mundo exterior. Esquemas propositivos especificam os conceitos essenciais e a relacéo causal
entre conceitos, enquanto os esquemas visuais se relacionam aos inputs visuais; b) Nivel
comportamental: quando os modelos culturais adquirem forca diretiva e orientam o
comportamento do individuo; c) Nivel simbolico: de que forma os modelos culturais
assumem formatos publicos e adquirem estabilidade e significado ao longo do tempo. As
manifestacdes da cultura sdo representadas na forma de signos e simbolos da sociedade.
Percebe-se que o estudo da cultura é multidisciplinar, despertando o interesse de
socidlogos, psicélogos e antropdlogos entre outros, que tém orientacbes que vdo do
positivismo ao p6s-modernismo (Alvesson, 1995). A cultura, ao longo do tempo, adquiriu
inumeras definicbes e foi estudada por varias areas do conhecimento. Mesmo com essa
pluralidade de significados, é possivel considerar que a cultura se modifica de acordo com o
contexto em que se insere e suas abordagens. O Quadro 1 apresenta as abordagens em cultura

e suas concepcgoes.

Quadro 1. Abordagens em Cultura e suas Concepgdes

Abordagens Concepcdes

Cognitiva Nesta abordagem destaca-se Goodenough (1971). A cultura é

concebida como um conjunto de cogni¢Bes funcionais
organizadas dentro de um sistema de conhecimento e contendo
qualquer coisa que alguém tem que saber ou crer, objetivando
operar de uma maneira aceitavel com os membros da sociedade
(Allaire; Firsirotu, 1984).
O interesse principal da pesquisa cultural é encontrar regras nas
acOes e nos comportamentos dos individuos e a forma como
percebem e descrevem seu mundo (Allaire; Firsirotu, 1984;
Smircich, 1983).

Simbolica A concepcdo da cultura esta fundamentada na Escola Simbélica
de Geertz (1989) e Schneider (1988) que é considerada com
base nas interpretacdes de simbolos, analisados mediante
significados subjacentes aos fendmenos sociais e o0 interesse da
pesquisa cultural é o entendimento dos significados
compartilhados pelos individuos relacionando-os as suas agoes.
A organizagdo é percebida como um modelo de discursso
simbdlico e sdo consideradas as experiéncias significativas para
o individuo e o grupo como um todo, mediante a troca de
valores e crengas e estes sdo 0s norteadores da interpretacdo das
caracteristicas culturais (Allaire; Firsirotu, 1984; Smircich,
1983).

Estrutural e Psicodindmica Na perspectiva psicodindmica e estrutural a visdo de cultura
para Levi-Strauss (1970) é a de que é um processo psicolégico
inconsciente, e de forma semelhante aos teoricos
organizacionais que usam a psicodindmica para analisar as
formas e praticas organizacionais que sdéo compreendidas como
projecBes de processos inconscientes e sdo analisados com
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referéncia a interacdo entre inconsciéncia e sua manifestagio
consciente. O estruturalismo e a psicodindmica separam a
experiéncia do fendmeno da realidade que proporciona um
acréscimo as formas particulares de arranjos sociais.

Fonte: Adaptado de Baldi e Lopes (1997) e Santos (1998, p. 09 -10).

Esses diferentes entendimentos sobre a natureza especifica da cultura —cognitiva,
simbdlica, estruturalista ou psicodindmica — tém em comum, segundo Smircich (1983), o
tratamento da organizacdo como forma particular de expressdo humana, como manifestacéo
inconsciente, entendendo-a, analisando-a ndo em seus aspectos puramente econdmicos, mas
em termos idealistas e simbdlicos. Dessa forma, deixam as organizac@es de serem vistas como
instrumentos e mecanismos adaptativos, assemelhadas a maquinas ou organismos fisicos.

As diferentes abordagens possibilitama interpretacdo do fendmeno cultural sob varias
facetas, pesquisando-o tanto por meio de métodos quantitativos como qualitativos e
ampliando consideravelmente a compreensao do fenémeno.

Ressalta-se que essas abordagens ndo sdo excludentes e possibilitam proximidades nos
conceitos e concepcdes, ao considerarem, de forma geral, a cultura como um conjunto de
pressupostos basicos ou um sistema de significados compartilhados, tendo em vista que é por
meio da cultura que o comportamento dos individuos € orientado e controlado, assegurando a
coesdo e a sobrevivéncia do grupo.

Assim, a cultura concebida como valores e crencas compartilhadas preencheria
importantes fungdes: a) forneceria um senso de identidade aos membros da organizagéo; b)
facilitaria o estabelecimento de comprometimento dos membros com algo maior do que
consigo mesmo; c¢) melhoraria a estabilidade do sistema social; d) serviria como algo que faz
sentido e que norteia modelos e comportamentos (Smircich, 1983).

O Quadro 2 fornece uma sintese dos conceitos de cultura e os autores ilustrativos
correspondentes, entre outros, de acordo com o demonstrado nesta secgéo.

Quadro 2. Principais conceitos de Cultura

Autor Conceituando Cultura

Hsu (1954) Acumulacdo de comportamentos apreendidos, sendo que esse
termo pode ser usado em sentido amplo para incluir ndo
somente os padrbes do comportamento manifesto, mas também
sistema de valor-atitude e respostas emaocionais condicionadas,
que sdo transmitidas de geracdo a geracdo em uma sociedade.




Moles (1974)

Keesing (1974),

Pettigrew (1979)

Trice e Beyer (1986)

Hofstede (1991)

D’lIribarne (1993)

Kotter e Heskett (1994)

Trompenaars (1994)

Geertz (2008)

Uma enorme rede de circuitos, constituida pelos produtos
culturais que se interrelacionam e se influenciam mutuamente.

E a heranca de um comportamento simbélico apreendido, que
torna 0 homem humano, € a heranca pessoal em uma sociedade
compartilhada.

Um sistema de significados aceitos coletivamente por um grupo
em um determinado momento.

E uma rede de normas e valores que é tomada por certa e que
deve ser afirmada e comunicada aos membros da organizacéo
de forma tangivel. Essa parte sensivel manifesta-se através de
um conjunto de elementos culturais como os ritos, os rituais, as
cerimdnias, os mitos, os herdis, as normas e a comunicagao.

Programacdo coletiva da mente que distingue os membros de
uma organizacao dos de outras.

Um sistema de conceitos que permitem aos individuos
atribuirem sentidos as suas vivéncias e se obtém padrdes de
interpretacdo, bem como sdo efetuados entendimentos e
compromissos entre atores, servindo como um ponto de apoio
para suas cooperagoes.

Conjunto de valores e modos de comportamento
interdependentes, usuais em uma comunidade e tendendo a
perpetuar-se, as vezes por longos periodos.

E o resultado da interagio social ou comunicacio significativa,
que pressupBe formas comuns de processar informacdes entre as
pessoas que interagem.

Um conjunto de teias de significados que o homem teceu, sendo
que a analise de tais teias ndo se configura como uma ciéncia
experimental, em busca de leis, mas como uma ciéncia
interpretativa a procura de um significado.

Fonte:Elaborado pelo autor com base na literatura

33

Pode-se perceber que, baseado nos autores evidenciados, até mesmo de algumas

definigdes, o estudo da cultura apresenta uma variedade de conceituagdes que abrangem

valores, normas, crengas, estruturas pressupostos e simbolos.Portanto, a cultura vem de

crencas, valores, expectativas e outros construtos que influenciam as praticas de uma organizacéo,

ou chegam mesmo a determinar o comportamento dos individuos. Assim, as mudancas em

culturas requerem mudancas nos construtos cognitivos que medeiam influéncias ambientais sobre

as praticas (Redmon; Mason, 2001).
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1.2. Cultura Organizacional e suas Manifestacdes

Os estudos relacionados com a cultura organizacional tém sido considerados
relevantes, em funcdo de demonstracfes de que a cultura: gera um padréo de valores e crencas
compartilhados, normas de comportamentos e uma forma de controle dos funcionrios
(Wilkins;Ouchi, 1983); é um fator critico que os executivos devem usar para dirigir o rumo de
suas organizacdes (Smircich, 1983); ajuda a estabelecer determinadas préaticas por exemplo,
auxiliando na compreensdo das caracteristicas das pessoas mais adequadas a organizacao
(Downey, 1987); € uma forma de padrdo coletivo da mente, que distingue os membros de um
grupo em relacédo a outros grupos (Hofstede, 1991).

Existem também estudos que consideram a cultura organizacional como fator de
influéncia no desempenho da organizacdo: por exemplo, Barney (1986) descreve a
importanciada cultura organizacional como vantagem competitiva; Pettigrew (1996) afirma
que a cultura organizacional modela e afeta os estilos de gestdo na empresa; as propostas de
Kotter e Heskett (1994) e de Johann(2004) condicionam o alto desempenho ao correto
gerenciamento da cultura organizacional.

Ja Cameron e Quinn (2005) enfocam que o conceito de cultura organizacional emerge
de dois alicerces distintos: o alicerce antropoldgico (as organizacGes sdo culturas) e o
socioldgico (as organizacGes tém culturas), dividindo-se estes em duas abordagens dispares, a
funcional (a cultura emerge do comportamento coletivo) e a semidtica (a cultura reside nas
interpretacdes e cognicdes individuais). Para esses autores, a cultura € um atributo da prépria
organizacdo e é espelhada pelo que é valorizado em seu contexto.

De acordo com Peters e Waterman (1982), a cultura organizacional é um conjunto
dominante e coerente de valores compartilhados que sdo comunicados por meios simbolicos
como estorias, mitos, lendas, slogans, anedotas e desempenha um papel crucial na
determinacdo do sucesso e eficdcia das entidades. Pode, igualmente, ser uma fonte de
vantagem competitiva sustentével, se essa cultura for valiosa, rara e dificil de imitar (Barney,
1986) e representar um dos ativos-chave das organizacoes (Zheng, Yang e Mclean, 2010).

O trabalho de Hansen e Wernerfelt (1989) sugeriu que a cultura organizacional pode
ser examinada por capacidade dos funcionarios para identificar e atingir os objetivos da
empresa e 0 nivel de consciéncia dos empregadores em reconhecer e recompensar o bom

desempenho dos empregados. Com base em estudos de caso sobre sessenta empresas de
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diferentes areas de negdcio, eles descobriram que essas dimensGes sdo positivamente
correlacionadas com os retornos sobre 0s ativos das empresas.

Deal e Kennedy (1988) afirmaram que a cultura organizacional é a forma como as
coisas sdo feitas nas organizacGes especificas. Os autores preconizam que, para compreender
a cultura de uma organizacdo, é necessario conhecer 0s elementos que a compdem. Para esses
autores, os principais componentes da cultura sdo: valores, her6is, rede cultural e ritos e
rituais.

Valores sdo os fundamentos de qualquer cultura; sdo eles que estabelecem padrdes de
realizacdo dentro da organizacdo. Os herdis estdo la para personalizar os valores, para se
porem a disposicdo dos comuns mortais da empresa e para fornecerem os modelos sobre 0s
quais os outros empregados deverdo basear sua conduta. A rede cultural consiste na maneira
habitual, mas informal, por meio da qual a organizacdo se comunica e difunde os valores
culturais. Os ritos e rituais sdo rotinas cotidianas que guiam o comportamento dos
empregados. Os rituais mantém a cultura viva e a expressao concreta dos valores, substituindo
constantemente a cultura e seus valores no primeiro escaldo das preocupacdes da empresa.

Ja para Hofstede (1997) a cultura organizacional é a expressdo utilizada para designar
um sistema de significados compartilhados. Sendo assim, em cada organizagdo existem
sistemas de valores, simbolos, rituais, mitos e praticas que se desenvolveram ao longo do
tempo. Esses valores compartilhados e combinados entre si nos diferentes niveis gerenciais de
trabalho pelos funcionarios descrevem em grande parte a cultura da organizacéo.

Na otica de Fleury (2007), a cultura organizacional ¢ um conjunto de valores e
pressupostos basicos expressos em elementos simbélicos, que, em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagbes, construir a identidade organizacional, age como instrumento de
comunicagéo e consenso.

De acordo com Nelson e Quick (2011), a cultura organizacional possui quatro
funcbes: fornecer aos membros da organizacdo senso de identidade, aumentar o
comprometimento organizacional, reforcar os valores organizacionais e servir como
mecanismo de controle para moldar o comportamento dos atores da organizacéo. Essa cultura
é definida, também, como os padrdes de valores e crencas que auxiliam as pessoas a entender
0 funcionamento organizacional e, assim, fornecer-lhes normas de comportamento na
organizagédo (Hynes, 2009).

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1996) preconizam que a cultura organizacional
desempenha diversas fungdes nas organizacOes: 1) define fronteiras, criando distingdes entre
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uma organizacao e outra; 2) proporciona um senso de identidade aos seus membros; 3) facilita
o comprometimento do grupo de funcionarios por colocar a organizacdo acima dos interesses
individuais; e 4) permite a estabilidade social interna da organizagdo. Os autores consideram
ainda que a cultura organizacional seja a argamassa social que mantém a organizagao coesa,
fornecendo padrdes de comportamento. Dessa forma, a cultura passa a ser um mecanismo de
controle que orienta e proporciona forma as atitudes e ao comportamento dos funcionarios
(O’Reilly; Chatman; Caldwell, 1996).

O efeito da cultura organizacional sobre o comportamento dos funcionarios e o
desempenho, diz Lunenburg (2011), d&-se com base em quatro pontos-chave: o conhecimento
da cultura da organizacao, que permite que 0s empregados compreendam sua historia e seus
métodos de operacdo; o compromisso com a filosofia e os valores da organizacao; as normas
organizacionais, as quais servem como mecanismo de controle para canalizar
comportamentos na direcdo desejada, e a existéncia de certos tipos de culturas relacionados
diretamente a maior eficacia e produtividade.

Harrinson e Carroll (1991) enfocam que a partir do momento em que a cultura
organizacional esta estabelecida, as organizagdes adotam uma série de praticas para manté-la
e reforca-Ia, tais como os treinamentos oferecidos, 0s processos de selecdo, a maneira como 0
desenvolvimento de carreira e 0s processos de promocédo sdo moldados, a forma de avaliar o
desempenho esperado, as acGes dos gestores e 0os métodos de socializacdo, assegurando que
os funcionarios se ajustem e adotem os valores culturais das organizagdes, por proporcionar
um conjunto de experiéncias similares.

Estudos desenvolvidos por O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) e Chatman e Jehn
(1994) apontam a existéncia de sete caracteristicas que capturam a esséncia cultural de uma
organizagédo, conforme demonstrados no Quadro 3.

Quadro 3.Caracteristicas da esséncia cultural da organizagéo

Caracteristicas

Inovacdo e levantamento de riscos  Grau em que os funcionédrios sdo estimulados a serem
inovadores e assumirem riscos.

Orientacao aos detalhes Grau em que se espera precisdo, analise e atencdo aos detalhes
por parte dos funcionarios.
Orientacdo para os resultados Grau em que os gestores enfocam os resultados mais do que as

técnicas e os processos empregados para alcanca-los.

Orientacdo para as pessoas Grau em que as decisdes dos gestores consideram os efeitos dos
resultados sobre as pessoas dentro da organizagao.
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Orientacdo para a equipe Grau em que as atividades de trabalho sdo organizadas mais em
termos de equipe do que individual.

Agressividade Grau em que as pessoas Ssdo0 competitivas em vez de
acomodadas.
Estabilidade Grau em que as atividades organizacionais enfatizam a

manutenc¢do do status quo em contraposi¢ao ao crescimento,

Fonte: adapatado de O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991, p. 487 — 561); Chatman e Jehn (1994, p. 522 -523)

Outra caracteristica da cultura organizacional é apresentada por Gordon (1991). Em
sua visdo, a cultura organizacional é influenciada pelas caracteristicas da industria ou pelo
setor em que a organizacdo estd inserida. Portanto, as empresas pertencentes a mesma
industria compartilnam os mesmos elementos culturais necessarios para a sobrevivéncia no
mercado em que atuam. Existem trés elementos chaves que podem modificar a estrutura da
cultura organizacional vigente. Estes elementos sdo: (a) ambiente competitivo: mudanca de
uma estrutura de monopélio para oligopdlio; (b) necessidades dos clientes: mudanga na
demanda ou na preferéncia dos consumidores; e (c) expectativas da sociedade: melhores
condicdes de trabalho (Gordon, 1991). O autor defende que uma organizagdo com uma
cultura forte ndo se adapta bem as mudancas do ambiente externo, uma vez que, se ocorrer
alguma necessidade de mudanca, a organizacao terd grande dificuldade de se adaptar.

Pode-se observar que as definicdes de cultura organizacional, em geral, referem-se a
algum conjunto de significados e de valores que tém as pessoas de uma organizagdo. Os
significados e valores que dao forma a cultura organizacional, frequentemente se baseiam em
pressupostos subjacentes aos individuos de cada organizacdo. Por sua vez, 0s pressupostos,
significados e valores manifestam-se em simbolos, comportamentos e estruturas (Fisher,
1997).

Assim, o estudo sobre cultura organizacional possui uma variedade de conceitos,
abordagens e vertentes. Essa variedade pode ser exemplificada com base em algumas meta
analises (Smircich, 1983; Alvesson; Berg, 1992), que se pautam em uma perspectiva
diagndstica e de referéncia e ajudam a ter uma macrovisdo das possiveis lentes de
interpretacdo desta tematica. Estes trabalhos diferenciam-se nas categorias utilizadas, mas
convergem quando deixam clara a principal divisdo do campo: entre as perspectivas
funcionalistas e interpretativistas.

O estudo de Smircich (1983) estabeleceu uma distin¢do considerando duas vertentes,
diferenciadas por concepcdes ontoldgicas da realidade social, a objetividade e subjetividade, e
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concepgdes da natureza humana, deterministica ou voluntarista, onde se percebe a visdo
dicotdbmica entre a vertente funcionalista e a interpretativista. Baseada nas influéncias
antropoldgicas e organizacionais, a autora propde que a cultura pode ser uma caracteristica
organizacional ou uma metafora.Com a mesma finalidade, Alvesson e Berg (1992) usam da
perspectiva pos-moderna para propor uma classificacdo do campo em doze perspectivas
agrupadas em cinco categorias, chamadas por eles de convencdes, que também expdem a
divisdo funcionalista x interpretativista. Os autores procuram agregar estudos com base em
seus objetos de pesquisa, mas deixando em aberto a questdo da dinamicidade cultural e ainda
a possibilidade de sobreposicao entre as correntes. A convencdo denominada cultura possui as
perspectivas cultura corporativa; cultura como sistema de valores e crengas; cognitivismo
cultural e cultura como sistema de simbolos.

Destaca-se que o estudo de Smircich (1983) examina a significancia do conceito de
cultura para a andlise organizacional e apresenta um esquema que mostra a intersecdo da
teoria organizacional e a teoria antropoldgica da cultura, com suas diferentes concepcdes,
manifesta em cinco areas tematicas ou de conteudo que representam as tendéncias de pesquisa
em cultura organizacional: Gerenciamento comparativo, cultura corporativa, cognicao
organizacional, simbolismo organizacional e processos inconscientes e organizacdo. A autora
faz uma revisdo do conceito de cultura apresentado em cada uma dessas tendéncias e aponta
duas maneiras de perceber a cultura organizacional: a primeira, como metafora (resultado da
construcdo social da realidade), em que o uso da metafora implicaria um modo de pensar e
uma forma de ver que permearia a maneira pela qual se entende a cultura da organizacdo. A
segunda, como variavel (independente ou interna), considerando a cultura como algo inerente
a organizacdo, ou seja, como algo que a organizacdo tem. Para a autora, cada uma dessas
perspectivas tem uma agenda de pesquisa e as diferencas provém das suposi¢des basicas sobre
organizagéo e cultura.

A cultura como metéfora iria além da visdo instrumental das organizacfes vistas como
maquinas e além da visdo adaptativa proveniente da metafora do organismo. Ela enxergaria as
organizag0es como formas expressivas, manifestacoes da consciéncia humana, entendidas e
analisadas ndo somente em termos econdOmicos e materiais, mas considerando suas
expressdes, ideais e aspectos simbdlicos (Smircich, 1983). Nessa abordagem, a autora
distingue trés correntes antropologicas que subsidiam as pesquisas sobre cultura
organizacional: 1) Cognitivista: cultura é um sistema de conhecimento e crengas

compartilhados. Faz-se necessario determinar com clareza quais as regras existentes e como
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seus membros véem o mundo; 2) Estruturalista: signos e simbolos constituem a cultura,
constitutiva da acdo social; 3) Simbodlica: sistema de simbolos e significados compartilhados
que precisa ser decifrado para ser interpretado. Os individuos precisam interpretar a
organizagao para pautar seu comportamento.

Na perspectiva da cultura como varidvel (independente), ela é trazida para a
organizacdo por meio de seus membros e sua presenca seria detectada por intermédio de
padrdes, das atitudes e acBes dos mesmos. A cultura como variavel (interna) expressaria 0s
valores ou ideais sociais e 0s credos que os membros da organizacdo compartilham. Esses
valores ou padrdes de crengas seriam manifestados mediante meios simbdlicos como mitos,
rituais, estorias, lendas e linguagem especializada (Fleury, 2009).

Essa perspectiva da cultura organizacional como variavel surge no sentido de amparar
0s estudos que priorizavam somente as questdes técnicas e econfmicas. Trata-se de uma
variavel que pode ser controlada e, portanto, pode influenciar diretamente no desempenho da
organizacgdo (Barley; Kunda, 2001).

O Quadro 4 sintetiza a proposta de Smircich (1983) por intermédio da definicdo de
cinco paradigmas de pesquisas.

Quadro 4. Estrutura conceitual dos paradigmas de cultura organizacional

Conceitos de cultura, na Paradigma Conceitos de organizacéo, na Lé6cus da
Antropologia Teoria das Organizagoes cultura

Cultura é um instrumento  Gerenciamento Organizagdes sdo instrumentos Exdgena,

a servico das necessidades comparativo, sociais para a realizacdo de variavel

biologicas e psicologicas ““Cross-Culture”. tarefas. independente.

do ser humano. Ex. Teoria Classica da

Ex.: Funcionalismo Administracdo (Barnard, 1938).

(Malinowski, 1962).

Cultura funciona como Gerenciamento Organizagdes sdo organismos Enddgena,

um mecanismo  contigencial. adaptativos  existentes nos variavel

adaptativo-regulador, Cultura processos de troca com o independente.

unificando o individuo corporativa. ambiente.

nas estruturas sociais. Ex..  Teoria  Contigencial

Ex.:
estrutural
Brown, 1952).

Funcionalismo
(Radcliffe-

Cultura é um sistema de
cognicBes compartilhadas.
A mente humana gera
cultura, por meio de um
namero finito de regras.
EX. Etnociéncia
(Goodenough, 1971).

Cognicéo
organizacional.

(Thompson, 1967).

As organizagbes sdo oS
sistemas de conhecimentos e as
redes de significados subjetivos

que seus membros
compartilham.
Ex.: Teoria Cognitiva da

Organizagdo (Weick, 1979).

Metafora de
sistemas de
conhecimento

organizacionais.




Cultura é um sistema de
simbolos e significados
compartilhados. A acéo
simb6lica precisa  ser
interpretada  para  ser
entendida.

Ex.: Antroplogia
simbolica (Geertz, 1973).

Cultura é uma projecdo da
infraestrutura
inconsciente da mente.
Ex.: Estruturalismo (Levi-
Strauss, 1963).

Simbolismo

organizacional.

Perspectiva
estrutural.

OrganizagBes sdo padrbes de

linguagem que facilita o simbolos
compartilhamento dos
significados.

Ex.: Teoria do Simbolismo
Organizacional (Dandridge;
Mitroff; Joyce, 1980).

Préticas organizacionais sdo
manifestagbes de  processo
inconsciente.

Ex.: Teoria da Transformacéo
Organizacional (Turner, 1986)

Metafora
discurso simbolico, como a significados

compartilhados.

Metafora
inconsciente.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Smircich (1983, p. 342) e Deshpandé e Webster Jr. (1989, p. 7).
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Sendo um elemento varidvel, a cultura organizacional traz a organizacdo um dilema: o

conflito entre a forma pela qual as regras e diretrizes sdo formuladas (aspecto formal) e a

maneira pela qual tais regras e diretrizes séo interpretadas e, consequentemente, cumpridas

(aspecto informal).

Na visdo de Schultz (1994), as diversas perspectivas da cultura organizacional

mostram que ela esta focada em crengas, valores e significados usados pelos membros de uma

organizagédo para compreender como a singularidade organizacional se origina, evolui e opera.

A pesquisa de Schultz (1994) identificou trés perspectivas que orientam a cultura

organizacional, conforme disposto no Quadro 5:

Quadro 5. Abordagens teoricas propostas por Schultz

Perspectivas ParadigmaOrganizacional

Cultura Organizacional

Racionalista A organizacdo é constituida como um meio

eficiente para a obtencéo de resultados.

Funcionalista A sobrevivéncia organizacional vincula-se
ao desempenho de funcBes essenciais. A
organizacgdo é uma coletividade.

Simbolica A organizacdo expressa 0s padrdes
complexos da agdo simbdlica, sendo vista
como um sistema humano.

A cultura € um instrumento para a
obtencdo dos resultados organizacionais.

A cultura é um padrdo de valores
compartilhados e pressupostos basicos. A
sua funcdo é provocar a adaptacdo e
integracdo da organizacdo ao seu
ambiente.

A cultura representa um padrdo de
simbolos e significados.

Fonte: Schultz, 1994, p. 14
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O enfoque de Schultz (1994) vai ao encontro das propostas por Smircich (1983), pois,
tanto na perspectiva racionalista como na funcionalista, a cultura é compreendida como uma
variavel organizacional; no simbdlico, a cultura é vista como uma metafora organizacional.

Cameron e Quinn (2011) evidenciam que existem dois principais fundamentos
disciplinares da cultura organizacional.H& um fundamento antropol6gico ao considerar que as
organizagdes sdo culturas e, por outro lado, um fundamento sociolégico ao considerar que as
organizagOes tém cultura. Dentro de cada uma dessas disciplinas, foram desenvolvidas duas
abordagens diferentes para a cultura, uma abordagem funcional em que a cultura emerge do
comportamento coletivo e uma abordagem semidtica em que a cultura reside em
interpretagOes individuais e cognitivas. Os autores analisaram os estudos de Cameron e
Ettington(1998) e observaram que as defini¢Ges publicadas sobre a cultura organizacional, na
maioria dos casos, mostram que a cultura tem sido tratada como um conjunto duradouro de
valores, crencas e pressupostos que caracterizam as organizacfes e seus membros, conceitos

esses delineados na abordagem funcional e no fundamento sociolégico, conforme o Quadro 6:

Quadro 6. Fundamentos disciplinares da Cultura Organizacional

Fundamento
Abodargem Antropoldgico Sociolégico
Foco Comportamento coletivo. Comportamento coletivo.
Investigador Diagnosticador, permanece Diagnosticador, permanece
Funcional Observacgéo Fator,:sez:)rjz.tivos. Fator':;3 l:Jtl;jc;tivos
Variavel Dependente Independente
(compreender a cultura por si s0) (cultura prevé outros resultados)
Suposicéo As organizac6es sdo culturas. As organizacdes tém culturas.
Foco Cognicdes individuais. Cognicdes individuais.
Investigador Nativos, ndo fica neutro. Nativos, ndo fica neutro.
Observacgéo Participante de imersao. Participante de imersao.
Semidtica Variavel Dependente Independente
(compreender a cultura por si s0) (cultura prevé outros resultados)
Suposicéo As organizac6es sdo culturas. As organizacbes tém culturas.

Fonte: Adaptado pelo autor de Cameron e Quinn (2011)

As diferencas referem-se as distingGes entre a cultura definida como um atributo que
as organizacbes possuem e a cultura definida como uma metafora para descrever

organizagdes. Na visdo de Cameron e Quinn (2011), a primeira abordagem assume que 0S
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investigadores e os gestores podem identificar diferencas entre as culturas organizacionais,
podem mudar as culturas e medi-las empiricamente. Assim, a cultura prediz um potencial de
outros resultadosorganizacionais, como a eficacia. A Gltima perspectiva pressupde que nada
existe nas organizacGes, exceto cultura. Portanto, a cultura é um conceito para ser explicado
independente de quaisquer outros fendmenos.

Em seus estudos, Martin (1992) enfoca que existem trés perspectivas distintas de
cultura organizacional, que devem ser reconhecidas como estudos individuais:

(&) A perspectiva de integracdo pressupde a cultura como aquilo que as pessoas
partilham entre si ou aquilo que as mantém unidas; a homogeneidade e a harmonia s&o 0s seus
principios base. Ela reflete o paradigma funcionalista: postula a homogeneidade, a harmonia e
a unificacdo da cultura organizacional, transformando assuntos essencialmente politicos,
como valores e interesses, em assuntos de natureza técnica. Apesar de a abordagem integracao
discutir diferentes tipos de estudo, ela tem sido amplamente utilizada nas questdes gerenciais.
Nesta perspectiva, 0s gestores, por meio de praticas diversas, sdo responsaveis por interpretar
as manifestacdes culturais, verificando quais as caracteristicas que sdo mais ou menos
apropriadas ao sucesso organizacional. Sob o discurso da construgdo de uma cultura comum
que atenda a todos, com a reducéo e simplificacdo da complexidade e subjetividade humana,
muitas vezes oculta-se a utilizacdo de instrumentos de dominacdo (Pages et al., 1987).

(b) A perspectiva de diferenciacdo ndo interpreta a cultura como Unica, ou seja,
considera a existéncia de subculturas — grupamentos com cultura propria e oposta a cultura
dominante. Suas principais caracteristicas sdo: i) inconsisténcia na organizacdo; ii) consenso
subcultural; iii) subculturas frequentemente em conflito; iv) clareza subcultural (as
ambiguidades ficam a margem das subculturas). Na visdo de Martin (1992), alguns pontos
negativos estdo associados a diferenciacdo. O primeiro é que quase nao se fala de
inconsisténcias dentro dos grupos; acredita-se, por exemplo, que o grupo dos gestores é
coeso; no entanto, como em qualquer outro grupo, € possivel encontrar diferentes visdes de
mundo e disputas por poder. O segundo refere-se a definicdo dos limites dessas culturas de
forma discricionaria, uma vez que, quem determina onde comeca e termina a subcultura é o
pesquisador; esta defini¢do pode ser considerada controversa.

(c) A perspectiva de fragmentacdo assume que a cultura é ambigua e de dificil
identificacdo e que descreve ndo um atributo da organizagdo, mas a natureza inerente a
propria organizacdo. Nesta perspectiva, os individuos mudam frequentemente de cultura

dentro da organizacdo ndo se conseguindo identificar nenhuma cultura.Estas perspectivas
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estdo presentes nas organizagdes e o poder da cultura reside na habilidade que as organizacoes
possuem para manter os individuos unidos e para superar tanto a fragmentacdo como a
ambiguidade que caracterizam o ambiente externo e conduzem as organizag0es ao Sucesso
(Cameron; Quinn, 1999).

Martin e Frost (2001) retomam esta questdo em um artigo que discuteas multiplas
facetas de analise da cultura organizacional. As perspectivas da integracdo, diferenciacdo e
fragmentagédo séo apresentadas como integrantes de um campo naturalmenteconflitante onde
cada uma delas busca posicdo hegemonica na validade de suascaracteristicas, defendendo
suas concepgdes epistemoldgicas e metodoldgicas. Se, no inicio, as pesquisas de orientacdo de
integracdo eram suficientes, com o tempo, a influéncia do ambiente e as segmentacfes de
cargos, tarefas etc. contribuiram para o uso da perspectiva da diferenciacdo, assim como a
auséncia das manifestagBes contraditorias e 0s consensos transitorios favoreceram alguns a
trabalhar com a abordagem da fragmentacéo.

Em que pesem as diferencas entre as perspectivas, nenhuma das categorias € superior
as outras e cabe ao pesquisador, portanto, no que tange a compreensao mais profunda do
contexto cultural, adotar a estrutura de maltiplas perspectivas; afinal, em qualquer contexto
organizacional, existem certos valores, interpretacdes e praticas que geram consenso em toda
a organizacgdo, outros que provocam conflitos e alguns que ndo sé@o bem definidos (Martin;
Frost, 2001).

Empiricamente, essas trés perspectivas foram identificadas nos trabalhos de Rodrigues
(2006), que apresenta trabalho empirico longitudinal em uma organizacdo do setor de
telecomunicagdes, no Brasil, onde tais perspectivas séo igualmente identificadas. Morgan e
Ogbonna (2008) investigaram profissionais do setor de satde inglés, revelando os valores e as
normas compartilhados, diferenciados por subculturas relacionadas aos participantes, e, ainda,
as condicdes ambiguas dentro e entre essas subculturas. Mathewa e Ogbonna (2009)
analisaram uma organizacao indiana no setor de tecnologia da informacéo sob a perspectiva
do envolvimento funcional.

O trabalho de Cavedon e Fachin (2000) mostra que é possivel a abordagem conjunta
dessas trés perspectivas apontadas por Martin (1992), pois promovem a integracdo das
diferentes significacfes culturais que existem nas organizagdes.A abordagem das trés
perspectivas permite a problematizacdo da chamada cultura corporativa, naquilo que € uma de
suas premissas basicas: a definicdo e disseminacdo de valores para os membros de uma

organizacdo. Na constatacdo de D’lIribarne et al (1998), esse intuito organizacional é
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comumente praticado por intermédio das denominadas cartas de valores, ou seja, principios
de gestdo, mostrando como se pode associar determinada maneira de agir em relacdo a um
valor, abstraindo-se as diferencas entre culturas. Tais cartas sdo instrumentos utilizados na
busca por fazer os membros organizacionais aderirem a valores comuns, compartilhados de
maneira consensual.

Portanto, a fim de criar e manter uma cultura, é preciso que concepg¢des, normas e
valores sejam constantemente afirmados e comunicados aos membros da organizacdo de
forma tangivel, que se manifestam por meio de formas e ritos culturais que reforcem a cultura
vigente (Trice; Beyer, 1986).

Com a finalidade de apresentar um conjunto de definicbes que possuem consequéncias
sociais e que visam a uniformizar e a manter a cultura organizacional, Trice e Beyer (1986)
fizeram um levantamento das formas mais usadas nos estudos de cultura. Na viséo desses
autores, a cultura tem dois componentes basicos: sua substancia e sua forma. A substancia é a
rede de significados contidos em suas ideologias, normas e valores. A forma é constituida
pelas praticas onde estes significados sdo expressos, afirmados e comunicados para 0S
membros do grupo. Sdo as manifestacGes concretas da cultura organizacional (Trice; Beyer,
1986). O Quadro 7 ilustra as formas de manifestagdes culturais de uma organizagéo.

Quadro7.Manifestacdes da cultura organizacional

Forma Definicéo

Artefato Objetos materiais fabricados pelas pessoas para facilitar o
desempenho das atividades culturalmente expressivas.

Cenario Agquelas coisas que circundam as pessoas fisicamente,
proporcionando-lhes estimulos sensoriais imediatos, enquanto
desempenham atividades culturalmente expressivas.

Conto Popular Uma narrativa completamente ficcional.

Estoria Narrativa baseada em eventos verdadeiros — frequentemente
uma combinacéo de verdade e ficcéo.

Gestos Movimento de partes do corpo para expressar significados.

Lenda Uma narrativa que chega até nés de algum evento maravilhoso
que se fundamenta em dados historicos, mas que foi embelezada
com detalhes de ficcéo.

Linguagem Uma forma ou atitude particular por meioda qual os membros
de outro grupo usam sons e sinais escritos para transmitir
significados entre eles.
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Mito Uma narrativa dramatica de eventos imaginados, comumente
usada para explicar as origens ou transformagdes de algo.
Significa, também, uma crenga inquestionavel relativa aos
beneficios praticos de certas técnicas e comportamentos, e que
ndo é sustentada por fatos demonstrados.

Ritual Um conjunto padronizado e detalhado de técnicas e
comportamentos que gerenciam ansiedade, mas raramente
produzem consequéncias técnicas pretendidas que merecam
destaque na pratica.

Saga Narrativa histérica que descreve as realizacdes sem precedentes
de um grupo e seus lideres, comumente em termos heréicos.

Simbolo Qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacdo que serve
como forma de exprimir um significado.

Fonte: Adapatado deTrice eBeyer (1986, p. 653 -659).

Estudos de Hofstede et al.(1990) afirmam que a cultura organizacional pode ser
percebida com base em quatro niveis: a) Simbolos: sdo palavras, objetos e gestos, 0s quais
derivam seu significado de convengdes. No nivel das culturas nacionais, os simbolos incluem
a linguagem. No nivel da cultura organizacional, os simbolos incluem abreviacdes, girias,
formas de se expressar, cddigos de comportamento e simbolos de status, todos reconhecidos
somente pelos membros da organizacdo.b) Herdis: sdo pessoas reais ou imaginarias, vivas ou
mortas, que servem como modelos de comportamento dentro de uma cultura. c¢) Rituais: séo
atividades coletivas que sdo socialmente essenciais dentro de cada cultura especifica. Nas
organizag0es, os rituais incluem celebragdes, reunides, memorandos escritos, e sistemas de
planejamento, além das maneiras informais em que atividades formais sdo desempenhadas. d)
Valores: representam o nivel mais profundo da cultura. S8o sentimentos amplos,
frequentemente inconscientes e ndo discutidos abertamente sobre o que é bom e 0 que € ruim,
racional ou irracional, normal ou anormal, natural ou paradoxal.

O autor e seus colaboradores observaram que é importante reconhecer que a cultura
nacional e cultura organizacional sdo de natureza diferente. As pesquisas indicaram que a
cultura nacional decorre principalmente da consisténcia de valores, enquanto a cultura
organizacional decorre principalmente da consisténcia nas préaticas (Hofstede,1991a).

Assim, 0 @mago da cultura organizacional estd nas praticas compartilhadas por seus
membros. Como consequéncia, as culturas nacionais diferenciam-se, essencialmente, nos seus

valores fundamentais, enquanto as culturas organizacionais distinguem-se em termos de suas
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praticas, que seriam as partes visiveis da cultura e poderiam ser gerenciadas dentro de certo
limite (Hofstede, 2005).

O autor também enfatiza que os valores moldam a cultura da organizacdo, mas é pela
intervencdo das praticas que a tipificam e operacionalizam, sendo repassadas pelos processos
de socializacao (Hofstede, 2005).

J& os estudos de Rousseau (1990) preconizama perspectiva de cultura organizada
segundo niveis sucessivos, que partem do mais objetivo/observavel para o subjetivo de dificl
observacéo, conforme o Quadro 8.

Quadro 8. Estrutura de Niveis da Cultura Organizacional

Artefatos Padrdes de Normas de Valores Pesssupostos
Materiais Comportamento  Comportamento
Superficial % Profundo
Objetivo - Subjetivo
Observavel Né&o observavel
Disponivel Indisponivel

Fonte: Adaptadode Rousseau (1990, p. 158)

Os artefatos materiais representam a camada mais acessivel, 0s produtos e as
manifestacdes da atividade cultural, tais como o aspecto da estrutura funcional da organizacéo
esta constituida ou as caracteristicas dos processos.

Os padrdes de comportamento refletem 0 modo como esté estruturada a organizacéao,
embora possam ser mais ou menos percepcionados por grupos especificos.

As normas de comportamento refletem a percepcdo que cada pessoa tem do que é
aceitavel (ou ndo) em termos de comportamento. Os valores representam 0s principios e 0s
padrdes valorizados pelos elementos da organizagdo e 0S pressupostos sdo a parte menos
acessivel da cultura organizacional, e estdo implicitos as aces dos elementos da organizacéo
e desenvolvidas ao longo de um vasto periodo de tempo (Rousseau, 1990).

Na visdo de Schein (2009), a cultura organizacional é vista como um conjunto de
representacOes e ideias propostas por um lider e, quando validada sua aceitacdo, é ensinada
aos novos membros do grupo a maneira correta de pensar e agir. A cultura de um grupo pode
agora ser definida como padrao de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por
um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo

interna. Este padrdo tem funcionado suficientemente bem para ser considerado valido e, por
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conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar
e sentir-se em relacéo a esses problemas (Schein,2009).

Considerando a proposta realizada pelo autor, extraem-se trés componentes basicos,
que sdo essenciais a compreensdo da cultura organizacional. Estudos de Schein (1992, 1997,
2004, 2009) propdem a existéncia de trés niveis de componentes: artefatos, valores, e

pressupostos basicos como mostrado na Figural.

Niveis de Cultura Exemplos Caracteristicas

Visiveis na organizacéo Superficie. Mas, dificil de
Estruturas e Processos decifrar.

Estratégias, objetivos e filosofias  Compatilhando e justificando.

Inconsciente  tomada, para Concordancia como a fonte de
crencas, percepgBes, valores e acéo,
pensamentos e sentimentos.

Figural. Cultura Organizacional — framework — adaptado de Schein (2004)

Os artefatos constituem o primeiro nivel da cultura organizacional e surgem como 0s
aspectos mais visiveis e facilmente observaveis da cultura. O segundo nivel é composto pelos
valores declarados, os quais se apresentam sobre a forma de estratégias, politicas, objetivos e
filosofias, e tém uma funcdo normativa e de orientagdo do grupo. Por Gltimo, no nivel mais
profundo, estdo os pressupostos basicos que se referem as crencas, percepcgdes, pensamentos e
sentimentos aceites como verdadeiros e inquestionaveis e que funcionam como sistema de
significados para interpretar e viver as situagoes.

As analises e compreensao das manifestacdes de cultura no interior das organizacdes
proporcionam sinais para a descoberta de valores, propositos, que ajudam a caracterizar
melhor a cultura de uma organizacdo (Schein, 1997). O autor ainda afirma que o0s
sentimentos, valores e comportamentos que fazem parte das praticas culturais sdo, no final,
determinados por percepcdes, linguagem e processos de pensamentos que um grupo passa a
compartilhar (Schein, 1992).
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Existe concordancia com o fato de que as manifestagdes culturais podem ser
organizadas em niveis, ordenados dos de maior visibilidade e menor significado até os de
menor visibilidade e maior significado. No entanto, existe certa divergéncia sobre como
deveriam ser estruturados esses niveis.

Tomei (1994) propde algumas questdes que traduzem e ajudam a compreender
algumas das manifestacGes da cultura, tais como:

» Artefatos Visiveis — Qual a influéncia da tecnologia utilizada pela empresa, da sua
apresentacdo, da arquitetura de sua planta, do processo de comunicagdo, do processo
de socializacdo de novos membros, da sua estrutura organizacional e da amplitude
administrativa na cultura da organizacédo estudada?

e Aspectos Historicos — Qual o papel dos fundadores, da histéria e evolucdo da
organizacgdo e das tendéncias do ciclo de vida da organizacdo na formacéo da cultura
organizacional?

e Aspectos Externos — Qual o papel da inser¢do da organizacdo no cenario ambiental,
sua relacdo com clientes, fornecedores, governo, acionistas e concorrentes, e na sua
cultura organizacional? Qual o papel do ambiente e das liderancas no gerenciamento
da cultura organizacional?

e Processos de Comunicacdo — A comunicagdo constitui um dos elementos essenciais
no processo de criacdo, transmissdao e cristalizacdo do universo simbdlico da
organizagdo? Quais 0s meios de comunicagdo, instrumentos e veiculos que

possibilitam desvendar as relagdes entre categorias, grupos e areas da organizacao?

Outra forma de manifestacdo da cultura organizacional ocorre por meio dos elementos
que a organizacdo fornece aos seus membros para que possam interpretd-la. Na visdo de
Freitas (2010), a descri¢cdo dos elementos da cultura organizacional, como funcionam e as
possiveis mudancas comportamentais que ocorrem 0s tornam mais concretos e identificaveis.
Sdo eles:

eValores — aquilo que é importante para 0 sucesso da organizacdo e direciona o
comportamento organizacional cotidiano, elevando o comprometimento, a autoconfianga, a

ética e coadunando todos os objetivos;
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eCrencas — 0 que é tido como verdade na organizacdo ndo € questiondvel ou
discutivel; pressupostos — visdes de mundo, mapas cognitivos, hipdteses sobre a realidade que
servem de parametro na resolucao de problemas;

eRitos, rituais e cerimdnias — atividades planejadas que manifestam o lado concreto da
cultura organizacional (se ndo planejados ou aplicados corretamente podem reforcar
estratégias individuais, legitimar comportamentos mercenarios ou predadores);

eSagas e herdis — narrativas herdicas ou épicas que enaltecem o caminho percorrido
pela organizacao e que enfatizam os obstaculos vencidos, despertando admiracdo, orgulho e
identificacdo de seus membros;

eEstorias — narrativas construidas com base em eventos reais que retratam a
organizagdo e reforcam comportamentos, enfatizando como esses devem se ajustar ao
ambiente desejado pela organizacao;

eTabus — maus comportamentos organizacionais que sdo escondidos e silenciados o
maximo possivel; e, por fim,

eNormas — procedimentos e comportamentos padrdes, sancionados pelo grupo e

repassados por meio dos outros elementos culturais.

Os estudos de Glenn e Malott (2004) preconizam que a cultura organizacional pode
ser analisada em termos de trés componentes: resultados importantes para a sobrevivéncia,
praticas de membros organizacionais e ligagdes entre resultados e praticas. Os resultados
estdo relacionados com o sucesso, em funcdo das demandas do ambiente externo; as praticas
referem-se aos comportamentos emitidos por membros da organizacdo; e as ligacOes
relacionam-se ao método de gerenciamento que, mediante condicGes ideais, garantem que as
praticas sejam correlacionadas com os resultados desejaveis. As culturas organizacionais
eficazes envolvem a combinacgdo de praticas que possibilitardo alcancar resultados esperados,
tanto em nivel individual como no coletivo (Glenn; Malott, 2004).

Bateman e Snell (2007) propGem as seguintes categorias de analise e suas respectivas
funcbes com a finalidade de diagnosticar a cultura de uma organizacdo: a) Declaracdo da
missdo corporativa e metas oficiais: mostram a imagem publica que a organizagdo pretende
transmitir. Mas é necessario que a organizacdo saiba que as declaracfes publicas devem
refletir efetivamente a forma pela qual conduz seus negécios; b) Observacdo das praticas de
negécios: retrata a forma como a organizacdo reage aos contratempos, tomando decisbes

estratégicas, além de como se da o tratamento a clientes e funcionarios, o que revela
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exatamente quais sdo os interesses da alta administracdo; ¢) Simbolos, ritos e cerimdnias:
demonstram as peculiaridades da cultura da organizacdo, como as relagdes hierarquicas, por
exemplo. Indicam os verdadeiros valores internos da organizacgdo; d) Relatos das pessoas: 0
que as pessoas vivem no cotidiano dentro da organizacdo oferece muita informacao a respeito
da cultura interna. Sao as historias, 0s acontecimentos, os fatos pitorescos que fazem com que
a organizacgdo seja valorizada por feitos realizados no passado e que servem de exemplo para
0 presente e futuro;

Conforme indica Srour (2000), a cultura das organizacOes esta presente em todas as
praticas organizacionais e constitui-se em um conjunto definido de saberes, de representacfes
mentais, cujas manifestaces assumem formas variadas: principios, valores, cddigos,
conhecimentos, expressdes estéticas, tabus, crencas, estilos, juizos, normas morais, tradicdes,
costumes, estere6tipos, imagens, mitos, dogmas, supersticdes etc. O autor também registra
que tal tematica pode ser analisada pela exploracdo de quatro campos de saber: saber
ideolégico (evidéncias doutrinarias e retoricas), saber cientifico (evidéncias explicativas e
demonstraveis), saber artistico (expressdesestéticas) e saber técnico (procedimentos e regras
operatorias).

Portanto, ha uma forte ascendéncia dessas abordagens sobre os estudos
organizacionais pertinentes a cultura, especialmente das perspectivas da regulacdo e da
norma, que influenciam os estudos que evidenciam a cultura como consenso, forma de regular
a manifestacdo das diferencas existentes nas organizacfes.0 Quadro 9 demonstra as

principais manifestacdes da cultura organizacional:

Quadro 9. Resumo das Formas de Cultura Organizacional

Autor Cultura Organizacional

Trice e Byer (1986) Artefato, cenario, conto popular, estoria, gestos, lenda, linguagem,
mito, ritual, saga e simbolo.

Deal e Kennedy (1988) Valores, herdis, rede cultural e ritos e rituais.
Hofstede et al. (1990) Simbolos, herois, rituais.
Rousseau (1990) Artefatos materiais, padrBes de comportamentos, normas de

comportamento, valores e pressupostos.

Tomei (1994) Avrtefatos visiveis, aspectos historicos, aspectos externos, processo de
comunicagéo.

Srour (2000) Principios, valores, cddigos, conhecimentos, expressoes estéticas,
tabus, crencas, estilos, juizos, normas morais, tradigdes, costumes,
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esteredtipos, imagens, mitos, dogmas, supersticoes.

Glenn e Malott (2004) Resultados, praticas dos membros da organizacdo, ligacdo entre
préticas e resultados.

Schein (2004) Aurtefatos, crencas e valores, pressuposotos basicos.

Bateman e Snell (2007) Declaracdo corporativa e metas oficiais, observacdo das préaticas de
negdcios, simbolos, ritos e cerimdnias, relato das pessoas.

Freitas (2010) Valores, crengas, ritos, rituais e cerimonias, sagas e herdis, estdrias,
tabus, normas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura.

Apesar de a cultura organizacional apresentar varios componentes e manifestar-se de
maneiras diferentes, a maioria dos estudiosos, por exemplo, Deal; Kennedy, 1988; Hofstede et
al., 1990; Rousseau, 1990; Schein, 1992 e 2004; Trice; Beyer, 1986 consideram valores e
praticas compartilhadas pelos membros da organizacdo como os dois elementos fundamentais
da cultura organizacional.

Nota-se que a esséncia da cultura organizacional é representada por percepcdes
compartilnadas de praticas diarias. Embora os valores dos fundadores e lideres-chave
indubitavelmente moldem as culturas organizacionais, a forma como cada cultura afeta os

membros de cada organizagdo é mediante praticas compartilhadas (Fonseca, 1999).

1.3. Modelos de Anélise da Cultura Organizacional

A identificacdo da cultura organizacional e a sua compreensao séo acdes complexas.
Um método cientifico apropriado e frequentemente utilizado para a andlise e a identificacdo
da cultura nas organizacdes é a construcdo de modelos. A finalidade de construir modelos
(tedricos e empiricos) é poder classificar, esclarecer e definir as caracteristicas tipicas de um
fendmeno pesquisado (Lukasova; Surynek, 2006).

Os modelos para analise da cultura organizacional tém importancia pratica porque
propiciam comparagdes de diferentes tipos de cultura (Bunderson; Lofstrom; Van De Vem,
2000). Com o crescimento dos estudos sobre cultura organizacional, diferentes modelos foram
adotados. Para esta tese, em funcdo dos objetivos propostos, aborda-se-d0 o0s estudos de
Hofstede (1991), Trompenaars (1994) e D’Iribarne (1989, 2003).

Sondergaard (1994) aponta os estudos de Hofstede (1980; 1991) e Hofstede et al.
(1990) como estudos classicos, em consonancia com a perspectiva de ver cultura como

variavel. Para o autor os trabalhos de Hofstede (1991), bem como os de Trompenaars (1994)
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podem ser vistos como exemplos significativos desta perspectiva, no sentido de que tentam
eleger grupos de valores relevantes para a realidade dos negdcios e posicionar 0s gerentes de
diversas culturas diante desses valores, construindo escalas e tipificacGes.

A abordagem de D’lIribarne (1989) analisa as manifestacfes culturais pelas préaticas
desenvolvidas na organizagédo, o qual encontra suporte nas rotinas administrativas como cerne
para a cultura e, por meio das interacGes sociais, reguladas pelas estruturas hierarquizantes, a
cultura se forma e se consolida. Assim, analisar de forma comparativa 0 comportamento, ou 0
funcionamento das organizacGes, fornece subsidios para o entendimento da cultura

organizacional formada por caracteristicas da cultura nacional (D’Iribarne, 1994).

1.3.1. Modelo de Geert Hofstede

Com o interesse em identificar a cultura organizacional de diferentes paises, ou seja,
as distingdes fundamentais no modo como pessoas percebem e interpretam seu mundo, Geert
Hofstede realizou um amplo projeto de pesquisa em 66 subsidiarias da IBM, cuja escolha
ocorreu devido ao grande banco de dados disponibilizado para a pesquisa (Hofstede et al.,
1990).

Na oOtica de Hofstede (1983), sua pesquisa sobre as dimensdes da culturatinha dois
objetivos: a) desenvolver uma terminologia comumente aceitavel, bem definida e
empiricamente fundamentada para descrever culturas; e b) analisar os dados coletados de
forma sistematica e sobre um significativo nimerode culturas, ao invés de utilizar apenas
impressdes. As dimensdes culturais emergiram por meiode analise estatisticas e de
embasamento tedrico sendo designadas: distancia de poder, controle de incertezas,
individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade (Hofstede, 1983), as
quais foi acrescida mais tarde a dimensdao orientacéo a longo prazo, pragmatismo e indulgéncia
(Hofstede, 2003, Hofstede et al., 2010).

Quadro 10. Categorias de Analise das Dimensdes culturais de Hofstede

Dimensdes culturais Definices

Distancia ao poder Definida como a medida de aceitacdo por aqueles que tém menos poder
nas instituicdes e organizacfes de um pais, de uma reparticéo desigual do
poder. Esta dimensdo fala das relacbes de poder, autoridade e
dependéncia. Culturas com baixa distancia hierdrquica seriam
caracterizadas pela baixa dependéncia, pela facil acessibilidade a pessoas
com cargos hierdrquicos superiores e por chefes mais democraticos.
Culturas com alta distancia hierarquica seriam caracterizadas pela
dependéncia dos individuos em relagdo aos niveis superiores e pelo poder
autocratico, paternalista (Hofstede, 1991).



Individualismo vs
Coletivismo

Masculinidade vs
Feminilidade

Controle da incerteza

Pragmatismo

Indulgéncia vs restricao

O individualismo esta ligado a sociedades em que os lagcos entre os
individuos sdo perdidos, onde cada um preocupa-se primeiro consigo
mesmo, enquanto o coletivismo é o oposto. Estd relacionado as
sociedades em que uma pessoa, desde seu nascimento em diante, €
fortemente integrada a grupos coesos, 0s quais por todasua vida
continuardo a protegé-lo em troca de lealdade incontestavel (Hofstede,
1991).

A masculinidade caracteriza as sociedades cujos valores dominantes estdo
baseados na competicdo, no sucesso e nos valores materiais. A
feminilidade caracteriza as sociedades cujos valores dominantes estdo
baseados na harmonia, na modéstia na qualidade de vida e na
preocupagao com 0S outros.

E o grau de ameaca percebida por membros de uma cultura em situacées
incertas ou desconhecida, ou seja, reflete o sentimento de desconforto que
as pessoas sentem ou a inseguranga com riscos, caos e situacfes ndo
estruturadas.

Descreve a forma como determinada cultura se relaciona com o fato de
ocorrerem eventos a sua volta que ndo podem ser explicados. Em
sociedades com uma orientacdo normativa, muitas pessoas tém o desejo
de explicar o mais possivel e mostram-se preocupadas em estabelecer a
verdade absoluta. Nas culturas com orientagdo pragmatica, a maioria das
pessoas ndo tenta explicar tudo, pois acredita que é impossivel perceber a
complexidade da vida. Adaptam as tradiges facilmente a novas
condicbes. Tém tendéncia para poupar e investir. S80 perseverantes
quando tentam atingir objetivos. A dimensdo do pragmatismo é a
replicagio da dimensdo, anteriormente apresentada por Hofstede
(dinamismo confuciano, também designada orientacdo de longo prazo vs
curto prazo) e introduzida no estudo de Hofstede et al., (2010).

A indulgéncia representa uma sociedade que permite gratificacdo
relativamente gratuita de desejos humanos basicos e naturais relacionados
ao aproveitar a vida e se divertir. A restricdo representa uma sociedade
que controla a satisfacdo das necessidades e a regula por meio de normas
sociais rigorosas (Hofstede et al., 2010).

Fonte. Adaptado pelo autor com base em Hofstede et al., (2010) e Hofstede (1991, p. 42, 69,103, 133).
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Contudo, apesar do numero significativo de trabalhos baseados em Hofstede, as

dimensGes culturais propostas sofrem criticas. Hofstede (2002) elencou cinco criticas

realizadas a sua abordagem, a saber:

e Surveys (levantamentos) ndo sdo satisfatorias para medir diferencas culturais;

e Nagdes ndo séo as melhores unidades por estudar culturas;

e Um estudo das subsidiarias de uma companhia ndo pode prover informacao

sobre culturas nacionais inteiras.

e Osdados de IBM sdo velhos e, por consequéncia, obsoletos;

e Quatro ou cinco dimensdes ndo sao o bastante.
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N&do obstante a aceitacdo generalizada do seu estudo, varias criticas tém sido
apontadas. Por exemplo, Dorfman e Howell (1988) e Jaeger (1986) criticaram as dimensdes
pela sua composicdo e designacdo, bem como a aparente simplificacdo da concepcgdo de
cultura em apenas cinco dimensbes e o fato de a base da amostra ser em uma Unica
multinacional composta significativamente por homens. Para Baskerville (2003) a cultura ndo
pode ser vista como um sistema de componentes ou valores que podem ser medidos de forma
quantitativa, pois ¢ um conjunto de simbolos e significados, consequentemente, para a autora
o modelo de Hofstede necessita de bases teoricas.

D’lIribarne (1993) questiona até que ponto categorias inseridas em um questionario
fechado podem descrever cultura e suas dimensdes. Ja, para Dupuis (2007), Hofstede ndo
diferencia regides desenvolvidas daquelas menos desenvolvidas e que a riqueza, por exemplo,
pode levar a um forte individualismo.

Os autores Smith e Bond (1999), Schwartz (1994) e McSweeney (2002) criticam ainda
o trabalho de Hofstede por considerarem que o mesmo apenas espelha uma “fotografia” do
momento, pois, para eles, a cultura evolui ao longo dos tempos, além de ignorar a

heterogeneidade cultural dentro de cada pais.

1.3.2. O modelo de Fons Trompenaars

A cultura é forte influenciadora das acbes e decisdes tomadas pelas pessoas tanto
dentro como fora das organizagdes. Orientacdes culturais diferentes fazem com que as
pessoas ajam segundo padrdes significativamente distintos e percebam a realidade de forma
diferente umas das outras (Trompenaars, 1994). Nesse sentido 0 autor sugere que a base do
sucesso seria entender a propria cultura, as premissas e as expectativas sobre como as pessoas
deveriam pensar e agir. Assim, a cultura pode ser explicada por diversas
camadas. Trompenaars (1994) propde um modelo para a cultura, que pode ser observadona
Figura 2. Na sequéncia sdo detalhados os diferentes niveis.



55

Artefatos e
Produtos

Normas e
Valores

Premissas
Basicas

N

Nivel externo (produtos explicitos): é a realidade observavel da lingua, comida,

Figura. 2. Modelo de Cultura de Trompenaars (1994, p. 23).

arquitetura, agricultura, templos, vestimentas e arte. Cada opinidoque se expressa com relagdo
a cultura explicita geralmente diz mais sobre de onde as pessoas vém do que sobre a
comunidade que se esta julgando.Os preconceitos come¢cam na maioria das vezes nesse nivel
simbdlico e observavel (Trompenaars, 1996, 1994);

Nivel intermediario (normas e valores): as normas sdo 0s sentimentos mutuos que
um grupo tem do que é certo e errado. As normas podem desenvolver-se em um nivel formal,
como leis aprovadas, e em um nivel informal, como controle social. Os valores estdo
relacionados aos ideais compartilhados por um grupo. Uma cultura é relativamente estavel
quando as normas refletem os valores de grupos. Pode-se definir que a norma diz respeito a
como as pessoas devem se comportar; os valores relacionam-se a forma que um individuo
deseja se comportar (Trompenaars, 1996, 1994);

Centro: premissas sobre a existéncia: E o nivel mais profundo da analise cultural;
sdo as verdades implicitas que o conjunto dos membros da corporacdo compartilha em
decorréncia da experiéncia conjunta. E quando uma solucéo a um problema funciona de modo
repetitivo, passando a ser tida por certa.

Na visdo de Lacerda (2011), a compreensdo da cultura passa por entender que
aspessoas se distinguemumas das outras por meio de solucdes especificas a determinados
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problemas e desafios. Em geral, esses problemas podem sercategorizados de trés formas: a) os
que surgem dos relacionamentos com as outras pessoas; b) 0s que surgem relacionados com a
passagem do tempo; e; c) 0s que se relacionam com o ambiente (Trompenaars, Woollianms,
2003; Trompenaars, 1996, 1994). Considerando as solugdes apresentadas por diferentes
culturas a esses problemas universais, podem-se identificar sete categorias fundamentais da

cultura (Trompenaars, 1994) conforme demonstrado no Quadro 11:

Quadro 11.Categorias de Andlise das Dimens6es Culturais de Trompenaars

Categorias de Analise Definicdes

Relacionamentos com as pessoas

Universalismo versus Esta dimensdo aborda o relacionamento com as regras. Culturas com um

Particularismo elevado grau de universalismo acreditam que as suas ideias e praticas
podem ser aplicadas em todo o lado sem modificagdes. Culturas
particularistas valorizam as relacGes sobre as regras e, portanto, as
circunstancias determinam os comportamentos mais adequados. Nas
empresas estaria manifestada pela estrutura organizacional, pelas normas
e pelaforma como estas sdo cumpridas.

Coletivismo versus Nesta categoria sdo levantadas as seguintes situacfes: As pessoas se veem

Individualismo basicamente como individuos ou como parte de um grupo? E mais
importante concentrar-se nos individuos para que possam contribuir para
a coletividade ou é mais importante considerar a coletividade que é
comum a varios individuos? Praticas individualistas como promogGes por
conquistas reconhecidas e remuneracdo de desempenho pressupdem que
os individuos busquem diferenciacdo dentro do grupo. Em culturas
individualistas podemos esperar decisbes tomadas na hora e grande
sentido de responsabilidade pessoal, ao contrario de culturas coletivistas,
onde as decisdes sdo tomadas sempre com consulta dos demais membros
e onde a responsabilidade é repartida pelo grupo.

Neutro versus Emocional Nos relacionamentos entre as pessoas, razdo e emocdo desempenham seu
papel. Os membros da cultura afetivamente neutra ndo revelam seus
sentimentos, mas os mantém controlados e reprimidos. Por outro lado,
individuos com maior componente cultural emocional falam aberta e
expressivamente o que sentem e pensam.

Difuso versus Especifico Nesta categoria considera-se que as pessoas poderiam se envolver em
areas ou atividades especificas da vida separadamente ou, de forma
difusa, em multiplas areas ou atividades da vida ao mesmo tempo. Em
culturas com orientacdo especifica, os gerentes agiriam como gerentes
somente no trabalho e ndo em outros aspectos de suas vidas, como, por
exemplo, no clube local. Em culturas com orientacdo difusa, o diretor
seria o diretor em todas as ocasides e esperaria ser tratado como tal tanto
dentro quanto fora da organizacéo.

Conquista versus Atribuicéo Trata de como o status € atribuido em uma dada sociedade. Em algumas
sociedades o status se baseia em conquistas, enquanto que em outras, se
baseia em caracteristicas atribuidas como a idade, o género e a educacdo.
Consequentemente, em culturas orientadas para a conquista, o status se
baseia no que o individuo faz, enquanto que em culturas orientadas para a
atribuicéo, o status se baseia em quem o individuo é no grupo.
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Relacionamento com a passagem do tempo

Sequencial versus sincronico Em uma orientacdo sequencial, as atividades seriam organizadas
sequencialmente, os relacionamentos teriam um valor instrumental e o
futuro seria visto como uma sequéncia de episédios de sucesso e
fracassos. Em uma orientacdo sincrona, as atividades poderiam acontecer
simultaneamente, e ha uma valorizacdo dos grupos e redes sociais. Nas
organizacOes, esta dimensdo poderia ser observada através dos
mecanismos de autoridade, pela organizacdo das atividades cotidianas e
rigor dos horarios e pela forma de avaliacdo de desempenho. A dimensao
apresenta trés tipos de culturas: i) voltada ao presente: relativamente
atemporal, sem tradicdo e que ignora o futuro; ii) voltada ao passado,
preocupada principalmente em manter e recuperar as tradi¢des no
presente; e; iii) voltada ao futuro, aquela que deseja um futuro melhor e
prepara-se para realiza-lo.

Relacionamento com o ambiente.

Internamente versus Esta caracteristica aborda o relacionamento com a natureza, isto é, se as

externamente controlado pessoas acreditam que podem controlar a natureza ou se acreditam que
fazem parte dela e adaptar-se-iam as suas leis. Nas organizacOes, esta
dimensdo poderia ser identificada nas praticas de gestdo: em uma cultura
orientada para o controle interno, a gestdo seria baseada em objetivos
claros e as metas estariam ligadas as recompensas. No outro tipo de
orientaco, a gestdo seria caracterizada pela flexibilidade, por concessoes,
pela busca da harmonia, e pelo foco nos clientes e parceiros.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Trompenaars (1994), Trompenaars e Hampden-Turner (1997)

E importante destacar que, na visio de Trompenaars (1994), as caracteristicas s&o tdo
importantes quanto os problemas e suas dimensfes. S80 nas caracteristicas que as dimensdes
sdo evidenciadas e percebidas. Nesse nivel, as diferencas culturais afloram e, dessa reacéo,
potenciais problemas podem surgir. Na realidade, a compreensao das dimens6es colabora para
0 entendimento das reacdes e, por consequéncia, 0 melhor aproveitamento dos pontos
positivos das diferengas.

Trompenaars (1994) enfoca que as organizagdes ndo compreendem apenas tecnologias
e mercados, mas também preferéncias culturais de lideres e empregados. Com base nisto, ele
aborda trés aspectos importantes para determinar a cultura de uma empresa.Dessa forma, duas
dimensdes compdem o modelo sugerido por Trompenaars (1994): igualdade versus
hierarquia; orientagdes em relacdo as pessoas versus tarefas. Essas dimensfes permitem
definir quatro tipos de culturas empresariais, que variam de acordo com a forma como as
organizag0es pensam e aprendem, se modificam e motivam, recompensam e solucionam
conflitos. Os quatros tipos sdao denominados: Familia (cultura voltada ao poder), Torre Eiffel
(cultura orientada a fungdo), Missil Guiado (cultura voltada ao projeto) e Incubadora (cultura
voltada a satisfacdo).
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A Figura 3 resume a imagem projetada dos tipos de culturas abordados com base nas
dimensdes pessoa X tarefa e igualdade x hierarquia.

Igualdade

| el

Cultura voltada a satisfacéo Cultura voltada ao projeto

Pessoas Tarefas

| |

Cultura voltada ao poder Cultura orientada a funcéo

Hierarquia

Figura. 3: Tipos de cultura organizacional
Fonte: Trompenaars (1994)

A cultura familiar recebe esta denominagdo em funcdo de as relagbes proximas serem
predominantes, e de conceber uma estrutura hierarquica, que considera a experiéncia e
autoridade do “pai” (lider) maior que a de seu “filho” (subordinado), principalmente quando
estes sd0 mais jovens.

Pressupde também relacbes de poder; porém, este no sentido benéfico, visto que,
geralmente, o lider sabe do que e 0 que é bom para os subordinados. As relagdes de trabalho
sdo de longo prazo e existe a ideia de sempre fazer além de suas obrigacdes. Neste tipo de
cultura, os elementos da cultura estdo muito presentes, sendo que alguns costumes e tradicdes
sdo de dificil entendimento e sé quem faz parte da organizacdo € capaz de entender. Existe a
preocupacdo com os funcionarios e a sensacdo de responsabilidade até mesmo pela moradia
destes, pois acreditam que quanto mais a organizacdo fizer por sua familia, mais a familia

desejara que a pessoa se dedique a empresa (Trompenaars, 1994).
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Na cultura do tipo torre Eiffel, a burocracia e a diviséo do trabalho sdo preconizadas.
Na visdo de Trompenaars (1994), a denominacdo torre Eiffel se da justamente para simbolizar
que é rigida, estavel, com base larga e topo estreito; além disso, a estrutura é mais importante
que a funcdo. A diferenca hierarquica da cultura do tipo familiar caracteriza-se pelo fato de os
niveis mais altos terem a funcdo de manter os demais niveis unidos e, assim, o respeito e
obediéncia ao chefe se concretiza, pois este possui a funcdo de autoridade legal. As relagdes
sdo especificas e geralmente ndo transcendem a estrutura da empresa. Pode ser considerado o
oposto da cultura tipo familiar. Este tipo de cultura caracteriza-se também pela aversdo a
mudancas.

A cultura tipo missil guiado caracteriza-se por ser igualitaria, assemelhando-se a Torre
Eiffel por ser extremamente voltada para a tarefa e impessoal. A hierarquia ndo ¢ valorizada,
pois a participacéo de todos € indispenséavel para o resultado final. Frequentemente, conta com
profissionais interdisciplinares e os grupos tendem a ser temporarios enquanto estiverem
alcando um projeto; sendo assim, ndo prevé o estreitamento de lagos afetivos. A praticidade e
objetividade sdo correntes bem como as mudancas. Essa cultura tende a ser individualista
(Trompenaars, 1994).

A cultura incubadora, segundo Trompenaars (1994), é pautada na ideia existencial de
que as organizacGes sdo secundarias a satisfacdo dos individuos. Tende a ser pessoal e
igualitaria, e objetiva libertar as pessoas da rotina, diminuir o tempo de automacao e estimular
a criatividade. Geralmente, visualiza-se este tipo de cultura em pequenas empresas
inovadoras, ou ainda em grupos de profissionais (médicos, advogados, pesquisadores). A

hierarquia é minima, sendo que a lideranga ndo é imposta, mas conquistada.

1.3.4. Abordagem de Philippe D’Iribarne

Os estudos de Philippe D’Iribarne categorizam a cultura pela perspectiva da analise
das préaticas organizacionais, e desenvolvem as categorias de analise em funcdo de l6gicas
culturais dos contextos nacionais das organizacdes (Souza; Castro-Lucas; Torres, 2011). E
necessario organizar as praticas de forma que as realidades geradoras de problemas
assemelhem-se tdo autenticamente quanto possivel as imagens com as quais buscamos
associa-las (D’Iribarne, 2009). Dessa forma, as praticas sdo importantes quando se analisa a
cultura de uma organizacao.A cultura fornece um repositorio permanente aos atores a fim de

darem sentido ao seu mundo e a sua propria acdo (D’lribarne,1993).
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Ao considerar a abordagem do estudo de D’Iribarne (1993), Souza (2009) identifica
sete categorias de analise que variam em funcdo da ldgica cultural prevalecente. Tais
categorias, descritas no Quadro 12, servem de base para a escala de medidas de préaticas
organizacionais, com evidéncias de validagdo encontradas por Nascimento (2014). Assim,
para esta tese as manifestacdes culturais adotadas seguiram o modelo de estudo de D’lribarne
(1993).

Quadrol2. Categorias de analise da abordagem de D’lIribarne

Categorias de analise Definicdes

Senso de dever Refere-se ao exercicio de procura de direitos e execugdo de deveres.
Inclui aspectos de motivagdo na execucdo do trabalho (obrigagdo versus
compromisso), adesdo a valores organizacionais ou prevaléncia de
interesses individuais nas relacdes de trabalho; sentimentos de orgulho e
de pertencimento a organizacdo, compromisso com a obtencdo de

resultados.
Relages de Relacdo entre os diferentes niveis de gestdo e entre profissionais, tomada
Autoridade de decisdo na organizacdo, percepcao de controle.
Definicao de Refere-se a forma de as funcdes/tarefas serem atribuidas (segundo
responsabilidades critérios normativos, por fidelidade, por amizade, por interesses privados)

e avaliadas, ao estabelecimento e a difusdo das responsabilidades
individuais e dos grupos, aos critérios formais, definidos pelos superiores
(responsabilidade objetiva), aos critérios informais de acordo com as
relagbes pessoais ou as crencas dos profissionais subordinados
(responsabilidade subjetiva), a utilizacdo de regras mais formalizadas.

Regulacéo Referem-sea acdes de moderacdo e de acordos que regem as atividades
dos profissionais, o cumprimento de contratos, gestdo de interesses
organizacionais e individuais.

Recompensas e Refere-se as recompensas e/ou punicdes aplicadas em fungdo de

Punigdes (Sancdes) comportamentos no trabalho; a concessdo de beneficios ou punigdes
decorrentes da obtencdo de resultados ou objetivos propostos; a existéncia
de politicas organizacionais de sancGes (beneficios ou punicdes), e a
utilizacdo de critérios para a aplicacdo de sangdes.

Qualidade da Refere-se as caracteristicas das relag@es interpessoais entre funcionarios

cooperacao no trabalho individual ou em grupo; a disponibilidade dos profissionais
para trabalharem em equipe; a forma como sdo gerenciados os conflitos
no e pelo grupo; a tendéncia ao individualismo ou ao coletivismo das
relagdes profissionais; a base em que ocorrem lagcos de cooperacao
(profissionais, sociais, familiares).

Percepcdo de controle Refere-se a percep¢do que o profissional possui sobre as medidas de
controle da organizagdo; aos niveis de consentimento e de conformidade
com as normas estabelecidas e com a autoridade; a percepcdo sobre a
liberdade de atuacdo; a percepcéo sobre atos arbitrarios.

Fonte. Adaptado de Souza (2009; 2014)
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A abordagem tedrica de D’Iribarne (1993, 2003) baseia-se nas categorias de analise
desenvolvidas com base nos contextos nacionais das organizacdes e das logicas culturais
identificadas. Por intermédio de seu modelo de estudo, o autor analisa as empresas e seus
modos de gestdo, dando énfase a como os atores definem precisa e explicitamente as
responsabilidades de cada um; formulam claramente seus objetivos; deixam livres as escolhas
dos meios; avaliam com atencdo seus resultados, recompensas e sanc¢des, considerando
sucessos e fracassos.

Apesar de focos diferentes, a analise dos instrumentos desenvolvidos por Hofstede
(1991), Trompenaars (1994) e D’lribarne (1993, 2003), para avaliagdo da cultura
organizacional revela que eles enfatizam prioritariamente os tragos culturais associados a
valores, normas comportamentais e praticas organizacionais, € vém sendo adotados,
frequentemente nos estudos destinados a elucidar o impacto que a cultura exerce no
desempenho das organizagdes, bem como nas atitudes e comportamentos expressos pelos
individuos que as integram.

Os modelos/abordagem apresentam dimensdes consideradas fundamentais, em que as
suposicdes compartilnadas fundamentam-se a medida que as organizacBes evoluem e
resolvem seus problemas.

O quadro a seguir demonstra uma sintese das categorias de analise das dimensfes da
cultura nas organizagdes considerando as associa¢des dos modelos de Hofstede, Trompenaars
e D’lIribarne.Estes modelos e estudos culturais referidos aplicam-se a todos os tipos de grupos
de individuos, pois na defini¢do de cultura esta presente o conceito de grupo.

Quadro 13. Resumo das Categorias de Analise da Cultura Organizacional

Modelo Hofstede Modelo Tropenaars Abordagem D’lribarne
(1991, 2010) (1994) (1993, 2003)

Individualismo vs Coletivismo Coletivismo vs Individualismo Senso de dever

Masculinidade vs Feminilidade Universalismo vs Particularismo Relacdes de Autoridade

Distancia ao poder Neutro vs Emocional Definicao de responsabilidades

Controle das incertezas Difuso vs Especifico Regulacéo

Pragmatismo Conquista vs Atribuicdo Recompensas e Punicdes

(Sangdes)

Indulgéncia vs Restri¢do Sequencial vs sincrénico Qualidade da cooperacéo
Internamente vs externamente Percepcéo de controle
controlado

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Hofstede (1991, 2010); Trompenaars (1994) e D’ Iribarne (1993,
2003).
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1.4. Quadro Resumo da Secao
O Quadro 14 apresenta uma sintese dos principais conceitos advindos da teoria

evidenciada nesta sec¢do, 0s quais sdo aspectos norteadores para esta tese.

Quadro 14. Sintese das consideracdes sobre Cultura e Cultura Organizacional

Conceito de Cultura Programacdo coletiva da mente que distingue os membros de uma
organizacdo dos de outras (Hofstede, 1991).

Um sistema de conceitos que permite aos individuos atribuirem
sentidos as suas vivéncias e se obtém padrfes de interpretacdo, bem
como sdo efetuados entendimentos e compromissos entre atores,
servindo como um ponto de apoio para suas cooperacfes (D’lIribarne,
1993).

Um conjunto de teias de significados que o homem teceu, sendo que a
andlise de tais teias ndo se configura como uma ciéncia experimental,
em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a procura de
um significado (Geertz, 2008).

Conceitos de Cultura Peters e Waterman (1982) entendem que a cultura organizacional é um

Organizacional conjunto dominante e coerente de valores compartilhados que séo
comunicados por meios simbdlicos como estérias, mitos, lendas,
slogans, anedotas e desempenha um papel crucial na determinacdo do
sucesso e eficacia das entidades.

Para Hofstede (1997) a cultura organizacional € a expressao utilizada
para designar um sistema de significados compartilhados. Sendo
assim, em cada organizacdo existem sistemas de valores, simbolos,
rituais, mitos e praticas que se desenvolveram ao longo do tempo.

Manifestacbes de  Cultura Estudos de Hofstede et al. (1990) afirmam que a cultura
Organizacional organizacional pode ser percebida com base em quatro niveis:
Simbolos, herois, rituais e valores.

A cultura tem dois componentes basicos: sua substancia e sua forma.
A substancia é a rede de significados contidos em suas ideologias,
normas e valores. A forma é constituida pelas praticas onde estes
significados sdo expressos, afirmados e comunicados para 0s membros
do grupo. Sdo as manifestacGes concretas da cultura organizacional
(Trice e Beyer, 1986).

Srour (2000) entende que a cultura das organizacgOes esta presente em
todas as préaticas organizacionais e constitui-se num conjunto definido
de saberes, de representacdes mentais cujas manifestacbes assumem
formas variadas: principios, valores, co6digos, conhecimentos,
expressOes estéticas, tabus, crencas, estilos, juizos, normas morais,
tradicbes, costumes, estereGtipos, imagens, mitos, dogmas,
supersticoes.
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Modelos de Analise da Cultura O modelo de Hofstede busca responder as questes centrais comuns a

Organizacional maioria das sociedades, obtendo quatro dimensfes (individualismo,
distancia do poder, masculinidade e controle da incerteza) as quais foi
adicionada outra dimenséo (orientacdo em longo prazo) além de outras
duas novas dimensdes: pragmatismo e indulgéncia (Hofstede, 2003 e
Hofstede et al., 2010)

No modelo de Trompenaars (1994) as caracteristicas sdo importantes
quanto aos problemas e as suas dimens6es. Nas caracteristicas é que as
dimensdes sdo evidenciadas e percebidas, sendo compostas de:
Universalismo vs particularismo, neutro vs emocional, difuso vs
especifico, conquista vs atribuicdo, sequencial vs sincronico,
internamente vs externamente controlado.

Para esta tese as manifestagBes culturais adotadas seguiram a
abordagem de estudo de D’lIribarne (1993), que foram sistematizadas
por Souza (2009), que sdo: Senso de dever, relacdo de autoridade,
definicdo de responsabilidade, regulacdo, recompensas e punigdes
(sanc¢des), qualidade de cooperacéo e percepcdo de controle.

Fonte: Elaborado pelo Autor com base na literatura.

A cultura organizacional, para essa tese, sera entendida, como padrdes de valores e
crencas ensinados aos membros da organizacdo, comunicadas e manifestados pelas préaticas
da organizacdo (D’Iribarne, 1993) e compartilhadas por seus membros pelos processos de
socializacdo (Hofstede, 2005). Portanto, a tese estuda a cultura organizacional sob duas

dimensGes: valores e praticas.
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2. Valores e Préticas Organizacionais

Nesta se¢do, sdo apresentadas as duas dimensfes (valores e praticas organizacionais)
que evidenciam a defini¢do do construto e a discussdo de modelos mais comumente utilizados
para sua mensuracdo, assim como 0s estudos empiricos sobre praticas organizacionais que

relacionam especificamente cultura organizacional, valores e préaticas organizacionais.

2.1. Valores

Buscar a compreensdo de valores necessita de um reconhecimento dasmudancas
sociais e histdricas, tendo em vista que a arquitetura organizacional e os valores dos
individuos respondem de maneira simbdlica a tais mudancas, adequando-se em funcdo do
cumprimento de seus objetivos.

Rokeach (1968) entende que os valores transcendem objetos e situacdes especificas,
estando relacionados aos modos de conduta e estados finais de existéncia. Para esse autor,
afirmar que se possui um valor, significa ter uma crenga persistente de que determinada
conduta é pessoalmente e socialmente preferivel a outras condutas ou estados finais de
existéncia.

A necessidade de atingir certas metas ou objetivos leva um grupo a julgamentos de
valor sobre o que é certo ou errado, desejavel ou indesejavel, e estes conceitos de valor séo,
entdo, incorporados aos modelos mentais como guia para escolhas e para a acdo. Tais
modelos mentais transformam-se em consciéncia coletiva, apontada por Durkheim (1966)
como portadora de grande poder de ascendéncia sobre as consciéncias individuais, levando
muitas vezes o individuo a internalizacdo de maneiras de pensar, sentir e agir, entendidas
como fatores sociais, evitando 0 que o autor chama de anomia, isto &, isolamento no local de
trabalho, sem interagdo humana.

Nessa linha de pensamento, Mumford (1981) enfoca a necessidade de estudar também
a questdo dos valores culturais, pois 0s mesmos emergem de modelos mentais que as pessoas
usam para entender e dar sentido aos seus mundos pessoais.

Portanto, valores significam o embasamento da conduta em diferentes situagdes na
vida das pessoas. A pessoa ndo é passiva em suas interacdes. E importanteressaltar, nesse
processo, as influéncias dos aspectos emocionais e cognitivos, ambos constituintes da

socializacdo, que tém inicio na familia, e continuam no mundo do trabalho, onde ocorrem o
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reforco e as ressocializacdes constantes, colocando os valores como reflexos das interagoes
entre o contexto social e a historia da vida do sujeito (Mendes, 1999).

Assim, considerando 0s seus componentes cognitivo-motivacionais, os valores passam
a adotar uma perspectiva funcional na medida em que suprem determinadas necessidades
desenvolvimentistas do ser humano, visando ao seu crescimento, ao seu ajustamento tanto em
nivel individual quanto no contexto social.

Na perspectiva de Rokeach (1968), o foco para o estudo da tematica foi a percepcéao
dos valores baseados nos individuos, pois as atitudes individuais podem ser concebidas como
expressdes de valores. Da mesma forma, Schwartz e Bilsky (1990) afirmam que as
concepcOes sobre valores embasam atitudes e comportamentos para todas as pessoas em todos
0s tempos.

Schwartz (1992) identificou valores basicos que individuos de todas as culturas
reconhecem. Seus estudos identificam as caracteristicas principais, que abrangem todos o0s
valores: 1) valores sdo crencas: intrinsecamente ligadas a emocao; 2) valores sdo um construto
motivacional: referem-se a objetivos desejaveis que as pessoas se empenham em obter; 3)
valores transcendem situacdes e acles especificas: sdo objetivos abstratos (honestidade,
obediéncia); 4) valores guiam a selecdo e avaliacdo de a¢des, politicas, pessoas e eventos: sao
padrdes ou critérios de avaliacdo; 5) valores sdo ordenados por importancia relativa, sao
hierarquizaveis. Dessa forma, Schwartz (2005) afirma que os valores possuem caracteristicas
comuns, cuja distincdo entre os valores esta na motivacao expressa por cada um deles.

Gouveia (2003), ao investigar o tema, identificou duas fungbes dos valores que séo
relativamente consensuais: (1) os valores sdo um tipo de orientagéo, pois guiam as agoes, e (2)
sdo um tipo de motivador, pois expressam as necessidades humanas. Assim, valores podem
ser considerados estruturas abstratas que envolvem crencas que o individuo tem acerca de
maneiras desejaveis decomportamento (Schwartz, 2005), limitando, assim, sua capacidade de
acao e escolha (Vasconcelos, Crubellate, 2004; Berger, Luckman, 1985). Isso se coaduna com
0 pensamento de Tamayo (2000) quanto ao entendimento de que os valores tém sua origem
nas necessidades basicas do homem e nas demandas sociais, sendo relativamente estaveis,
mas ndo imutéveis ao longo da vida.

Portanto, os valores sdo definidos como algo desejavel, como um objetivo
transituacional, cuja importancia varia, e, que funciona como um principio orientador na vida

das pessoas (Schwartz et al., 2001).
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Tamayo et al. (2000) diz que os valores sdo principios ou crencas, organizados
hierarquicamente, relativos ao estado de existéncia ou a modelos de comportamentos
desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de interesses individuais,
coletivos ou mistos.

Estudos de Knafo, Roccas e Sagiv (2011) abordam a questdo dos valores da
perspectiva transcultural de Schwartz. Os autores argumentam que a relag@o entre valores e
culturas pode ser compreendida por meio do nivel individual, que expressa o amplo quadro de
valores que orientam as interpretacfes dos individuos, suas acdes e preferéncias. Mas, ndo se
pode deixar de levar em consideracdo que outro nivel também auxilia nessa compreenséo — o
cultural- que reflete sobre os valores apoiados na dimensdo dos grupos e como estes
conseguem desenvolver respostas diante dos desafios existenciais e das instituicbes sociais
com as quais lidam em sua vida coletiva.

De fato, os valores inserem-se no intimo da cultura organizacional, formando uma
espécie de ideologia que faz os julgamentos serem compartilhadospelos integrantes da
organizagdo. Ainda que existam os chamados valores declarados, expressos no discurso
oficial da instituicdo, sdo os valores reais que delineiam as atitudes das pessoas na
organizacdo. Portanto, para a melhor compreensdo, o construto valores humanos sera

abordado sob a perspectiva individual e organizacional.

2.2. Valores Humanos na perspectiva individual

Na perspectiva individual, os valores humanos s&o pesquisados visando a
compreender como os perfis valorativos servem de orientagdo a um conjunto de atitudes e
comportamentos. O estudo dos valores humanos ndo é tema novo na literatura. Segundo Ros e
Gouveia (2006), origina-se na obra de William Thomas e Florian Znaniecki intitulada The
Polish Peasant, de 1918, na qual sdo relacionados aspectos étnicos e culturais de imigrantes
poloneses nos Estados Unidos no inicio do seculo XX com a cultura e as normas sociais do
grupo americano.

Os valores humanos sao estudados sob diferentes abordagens: antropolégica
(Kluckhohn, 1962), filosofica (Scheler, 1973), sociolégica (Merton, 1949; Parsons; Shils,
1951) e a psicoldgica (Rokeach, 1973; Schwartz, 1992).

Destaca-se que, na psicologia, os valores humanos sdo considerados como um
construto central (Rokeach, 1973), possuindo importancia essencial na compreensdo de
diversos fendmenos sociopsicoldgicos (Schwartz, 1994).
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Portanto, na perspectiva individual dos valores humanos, sabe-se que as teorias que
adotam tais abordagens sdo Uteis para caracterizar as prioridades que orientam os individuos e
as bases motivacionais nas quais sdo apoiados os valores, com objetivo de entender as
diferencas entre os individuos ou grupos que os priorizam (Ross, 2001).

Na secdo a seguir serdo abordadas as contribuicbes de Rokeach (1973), bem como a
teoria de valores humanos de Schwartz, referéncia para o instrumento de medida de valores

utilizado nesta tese.

2.2.1. Valores instrumentais e terminais de Rokeach.

Qualquer definicdo conceitual de valores deve incluir algum contetdo operacional que
proporcione a compreensdo do conceito e seja capaz de possuir clareza, especificidade e
critérios que contemplem as premissas que ddo suporte a assertiva conceitual (Rokeach,
1973). Desse modo, a elaboragéo do conceito dos valores humanos foi formulada mediante
cinco premissas basicas: (a) em geral as pessoas tém um numero relativamente reduzido de
valores; (b) todas as pessoas, em qualquer lugar, ttm os mesmos valores, diferenciando-se na
escala de prioridades; (c) os valores séo organizados por meio de um sistema de valores; (d)
os antecedentes dos valores humanos podem ser investigados por intermédio da cultura, da
sociedade, das instituicdes e da personalidade das pessoas; (e) as consequéncias dos valores
humanos manifestam-se em todos os fendmenos que os cientistas sociais devem considerar
importantes para investigagéo e entendimento.

A concepgdoda natureza dos valores humanos para ser cientificamente frutifera,
segundo Rokeach (1973), deve obedecer no minimo certos critérios: (a) clara em sua
definicdo operacional; (b) distinguir o conceito de valor de outros conceitoscom os quais ele
pode estar relacionado, por exemplo, atitudes, norma social e necessidades; (c) fugir de uma
proposta circular de termos que por si préprios sdo definidos: dever, conceito de
desejabilidade.

Assim, Rokeach (1973) inclui na abordagem do estudo dos valores humanos, aspectos
sociais que influenciem os valores das pessoas, ao invés de pesquisar valores mediante o valor
atribuido ao objeto. Os valores pessoais, assim como os valores humanos, representam
caracteristicas do que é desejado e do que é desejavel.

Com isso, Rokeach (1973) criou o Rokeach Value Survey - RVS, no qual dividiu e
mensurou dois tipos de valores pessoais: instrumentais e terminais, em que oprimeiro contém

os valores finais desejaveis constituidos pelas metas que uma pessoa gostaria de atingir
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durante a sua vida e o segundo, os compostos pelos modos preferenciais de comportamento
ou pelos meios para atingir os valores terminais.Os valores instrumentais sdo vistos como o0s
objetivos e os valores terminais como as necessidades, que representam as consequéncias
mais amplas e pessoais que 0s seres humanos tentam alcangar em suas vidas.

E importante distinguir que os valores terminais se referem a valores pessoais e
sociais, ou seja, os valores podem ser da pessoa ou da sociedade, interpessoais ou
intrapessoais. I1sso significa que alguns valores, como, por exemplo, fraternidade e paz
mundial pertencem a categoria de valores interpessoais e salvacdo e tranquilidade a de
intrapessoais. As atitudes e os comportamentos das pessoas sdo influenciados pela priorizacao
individual desses valores pessoais ou sociais. Assim, valores terminais podem ser descritos
como a idealizacdo dos valores vinculados as necessidades da existéncia humana, posicoes
que as pessoas se esforcam para atingir na vida, como € o caso de sabedoria ou uma vida mais
confortavel, entre outros.

Rokeach (1973) divide os valores instrumentais em dois grupos: 0s morais, que sao 0s
tipos de comportamento como a honestidade, por exemplo, que levam a pessoa a crer que ela
esteja tendo um comportamento moral; e os de competéncia, pelo qual o individuo demonstra
ter um raciocinio légico e inteligente, que leva a crer que esta tendo um comportamento de
competéncia.

A categoria de valores morais € mais especifica do que a dos valores em geral, pois
contém uma carga comportamental maior do que a dos demais valores, ou seja, de um lado
dizem respeito e incluem os estados da existéncia humana, ou seja, sdo valores terminais, e,
de outro, também sdo instrumentais por se referirem a codigos individuais de comportamento
que, se violados, acarretam sentimentos de culpa ou peso na consciéncia, causando
inadequacao pessoal.

Rokeach (1973) confirma a relagdo entres as necessidades motivacionais e os valores,
contribuindo com um pressuposto significativo de que os valores sdo representacdes
cognitivas das necessidades individuais e das demandas sociais ou institucionais. Por meio
dos valores, as necessidades individuais podem ser transformadas em modos de conduta
socialmente desejaveis. Em seu estudo sobre as fun¢Bes motivacionais dos valores, Rokeach
(1973) assegura que os valores instrumentais s&o motivantes em fungdo da instrumentalidade
que se da entre estes valores e os finais. O desenvolvimento dos valores instrumentais regula-
se com a realizacdo dos estados finais desejados. Os valores terminais representam metas

ultimas, ideais que os individuos tendem a alcancar, sem nunca poder alcancar totalmente.
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Assim, os valores instrumentais sdo aqueles que as pessoas adotam e utilizam para
alcancarem os valores terminais, ou estados da existéncia, como pode ser visualizado no
Quadro 15. A Escala RVS apresenta os valores terminais e instrumentais sumariados em duas
listas. Cada um dos valores acompanha uma sucinta descri¢do, visando identificar a
caracteristica hierarquica dos valores humanos, pois na escala as pessoas devem classificar
cada um dos valores, de acordo com o grau de importancia atribuido, partindo dos valores

mais importantes para aqueles menos importantes.

Quadro 15.Valores Terminais e Instrumentais de Rokeach

Valores Terminais Valores Instrumentais
Vida confortavel (vida prospera) Ambicao (trabalho arduo, aspiragdes)
Vida excitante (vida ativa, estimulante) Mente aberta
Senso de realizacdo (contribuicdo duradoura) Capacidade (competéncia, efetividade)
Mundo de paz (livre de guerras e conflitos) Divertimento (alegria, contentamento)
Mundo de beleza (da natureza e das artes) Limpeza (asseio, higiene)
Igualdade (irmandade, igualdade e Coragem (defesa das proprias ideias)

oportunidadepara todos)

Liberdade (independéncia, liberdade de Ajuda (trabalho para o bem estar de outros)

escolha)

Felicidade (contentamento) Honestidade (sinceridade, confianca)

Harmonia interna (livre de conflitos internos) Imaginacdo (criatividade, ousadia)

Amor maduro (intimidade sexual e espiritual) Independéncia (autorrealizacdo, autossuficiéncia)
Seguranga nacional (protecao contra ataques) Intelectualidade (inteligéncia, reflexdo)

Prazer (vida com diversdo e descanso) Ldégica (consisténcia, racionalidade)

Salvagéo (vida eterna salva) Amor (afetividade, ternura)

Autorrespeito (autoestima) Obediéncia (deveres, responsabilidade)
Reconhecimento social (respeito, admiracdo) Polidez (cortesia, boas maneiras)

Amizades verdadeiras (proximidade dos Responsabilidade (confianca, realizacao)
companheiros)

Sabedoria (maturidade para entender a vida) Autocontrole (autodisciplina, restrito)

Fonte: Adaptado de Rokeach (1973, p.28)

Pode-se observar que a proposta Rokeach (1973) avalia os valores em grau de
importancia, como principios guias das vidas dos sujeitos, primando por elementos

consensuais, expressos por um conjunto de crencas relativas a fins desejaveis ou a formas de
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comportamentos que transcendem situacdes especificas, guiando as a¢des humanas e sendo
ordenados por sua importancia com relacéo a outros valores.

Os valores, para Rokeach (1973), séo aprendidos isoladamente, de forma absoluta. Um
individuo é ensinado ao longo de sua vida que precisa ser honesto e também que precisa
obtersucesso. Em determinados contextos, no entanto, a integracdo dessas duas orientagcdes
podem ser caracterizadoras de um conflito. Por meio do processo de matura¢do, o homem
aprende a integrar esses valores isolados em um sistema hierarquicamente organizado. Neste
sistema, os valores sdo ordenados em importancia relativa a outros valores. Essa
hierarquizacdo permite ao individuo desenvolver um padrdo de preferéncias que confere
estabilidade a identidade humana.

Portanto, a funcdo imediata dos valores é servir como um modelo, o qual orientara o
comportamento do individuo de varias formas e diversas condi¢fes. Dessa forma, os sistemas
de valores sdo utilizados como modelo padrdo para a resolugdo de conflitos e a tomada de
decisdes. Segundo Rokeach (1973), os valores também podem ser divididos em: cognitivos,
afetivos e comportamentais. No plano cognitivo encontram-se a percepcao, as informacoes e
0 conhecimento que o individuo tem dos modos de conduta e dos estados de existéncia
desejavel. No plano afetivo compreendem-se as emoc¢des e 0s sentimentos que estdo
vinculados ao sistema de crencas do individuo, provocando reagbes que sejam a favor ou
contra aos comportamentos coerentes ou incoerentes com o sistema de crengas. Quanto ao
plano comportamental, este manifesta a disposicdo de escolher quais as melhores formas de
agir em detrimento de outras.

Percebe-se, entdo, que Rokeach (1973) defende que os valores possuem papel
importante nas representacfes cognitivas das necessidades pessoais e das normas da
sociedade. Assim, autor posiciona-se como um defensor da presenca de aspectos desejados e
desejaveis na formagdo dos valores ao afirmar que valores sdo concepcbes de algo preferido
pessoal ou socialmente. Ele ressalta também que diferentes grupos sociais podem ter
expectativas sociais distintas, o que pode levar um individuo a atender diferentes normas
sociais dependendo do contexto em que se encontra.

Na releitura do trabalho de Rokeach (1973), Weber (1990) propds o agrupamento dos
valores instrumentais e terminais propostos anteriormente na RVS, desenvolvendo uma nova
classificagdo de orientacbes de valores pessoais. Os valores instrumentais podem ser

classificados em valores de moral ou de competéncia. Com relacdo aos valores terminais, eles
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também foram divididos em dois grupos: 0s pessoais, que consistem na satisfacdo individual e
0s sociais, que se refletem na vida social do individuo (Weber, 1990).

Esta contribuicdo importante de Rokeach (1973), que enfatiza o conceito de hierarquia
na teoria dos valores humanos, foi relevante para as pesquisas que utilizaram a comparacao
entre individuos, grupos e culturas. Ele apontou, ainda, que a analise cultural era a chave para
desenvolver uma teoria basica do contetdo e da estrutura dos valores.

De acordo com Gouveia et al. (2001), a teoria de valores de Rokeach contribuiu com
quatro principais feitos: (a) proposi¢do de uma abordagem que agregou aspiracdes de diversas
areas, como a Antropologia, a Filosofia, a Sociologia e a propria Psicologia; (b) diferenciacdo
dos valores de outros construtos com os quais frequentemente eram relacionados, como as
atitudes, os interesses e 0s tracos de personalidade; (c) pioneirismo na apresentacdo de um
instrumento de medicdo dos valores, com legitimidade e especificidade; e, (d) demonstracéo
da centralidade dos valores no sistema cognitivo das pessoas, reunindo dados sobre seus
antecedentes e consequentes.

O modelo recebeu criticas, tais como: o modelo ordinal da escala, a estratégia de
classificacdo dos valores em uma hierarquia, a auséncia de um construto tedrico da estrutura
organizacional dos valores bem como a distingdo e conceituacdo dos valores em terminais e
instrumentais (Tamayo, 2007). Na visdo de Ros e Gouveia (2006), a escala de Rokeach
apresenta uma sequéncia de palavras desconexas que carece da teoria estrutural de valores que
a sustente de fato.

Em funcdo das diversas criticas e limitacOes atribuidas ao instrumento de mensuracéo
de Rokeach (1973), surgiram novos estudos e modelos tedricos em substituicdo ou
complemento a escala de Rokeach. Outra teoria de valores na perspectiva individual foi
desenvolvida por Schwartz (1994) e tem origem no modelo de Rokeach.

2.2.2.Valores humanos de Schwartz

A proposta inicial de Schwartz e Bilsky (1987, 1990) oferece uma tipologia de valores
humanos, no sentido de que o conjunto de valores e 0s tipos motivacionais possam emergir e
ser reconhecidos em todas as culturas. Reiterando os conceitos Rokeach (1973), Schwartz e
Bilsky (1987) também confirmam essa classificacdo dos valores em terminais e intrumentais,
mas esclarecem que ambos interagem entre si, e que sua manifestacdo depende inclusive das
influéncias interculturais. Essas influéncias, na visao de Schwartz (1992), podem lhes impor
alteracOes e valores, valores esses que representam trés categorias de necessidades basicas
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universais: necessidades bioldgicas do organismo, necessidades de coordenacdo e interacdo
social, e necessidades de bem-estar e sobrevivéncia dos grupos. Essas caracteristicas sdo
preexistentes a qualquer pessoa e para que sejam satisfeitas € imprescindivel haver a
comunicagéo sobre elas.

Em funcdo da necessidade de se obter maior apoio empirico na distingdo entre
terminais e instrumentais, Schwartz e Bilsky, em seu estudo transcultural de 1990,
questionam a necessidade de se manter essa diferenciagcdo atendendo as seguintes razdes:

a) a distincdo entre fins e meios nem sempre é clara, e um fim pode facilmente
transmutar-se em meio ou vice-versa. Tem-se comprovado que muitos dos entrevistados com
escalas divididas em terminais e instrumentais ndo distinguem bem essas categorias;

b) a diferenciacdo pode ser em funcdo de um artefato metodoldgico e relacionada com
0s seguintes aspectos: por um lado, os dois tipos de valores se mostram em listas separadas e
em paginas diferentes, produzindo-se a distingdo como um resultadode sua prépria
localizagdo diferenciada; por outro lado, a formulacdo dos valores terminais como
substantivos e os valores instrumentais como adjetivos podem estabelecer confusdes entre a
distincdo conceitual e gramatical.

Assim, Schwartz (1992), por meio de revisdo tedrica e empirica de seus estudos,
propds uma estrutura de valores humanos apontada na literatura como muito proxima de ser
universal. O autor desenvolveu o Schwartz Values Survey (SVS) ou Inventéario de Valores de
Schwartz (IVS). Trata-se de um instrumento para avaliar valores, composto por 61 itens e
adequado para utilizacdo com sujeitos de nivel de escolaridade a partir do segundo grau.
Schwartz realizou testes empiricos em 67 paises de todos os continentes e identificou dez
motivacdes presentes em praticamente todos os paises participantes (sugerindo a quase
universalidade dessa teoria).

Schwartz (1992, 1994) chegou a conclusdo de que as motivacGes pelas quais 0s
individuos utilizam os valores, para atingir suas metas, associam-se as necessidades
bioldgicas, de interacdo social e de funcionamento grupal. Sendo assim, o autor chegou a
definicho de 10 tipos diferentes de valores motivacionais apresentados no Quadro 16

juntamente com suas metas especificas.



Quadro 16.Tipos Motivacionais de Schwartz

73

MotivacGes

Metas Motivacionais

Exemplos

Autodeterminacéo
Estimulacéo
Hedonismo
Realizacdo

Poder

Benevoléncia

Independéncia de pensamento, acdo eopcao.
Excitagdo, novidade, mudanca e desafio.
Prazer e gratificacdo para si mesmo.

Sucesso pessoal obtido por meio de

demonstracdo de competéncia.
Controle sobre pessoas e recursos, prestigio.

Promocdo do bem-estar das pessoasintimas.

Liberdade, criatividade,
curiosidade, independéncia.
Vida variada, ousado.
Prazer, autoindulgéncia.
Bem-sucedido, ambicioso.

Poder, riqueza, autoridade.

Prestativo, leal, que perdoa.

Conformidade Controle de impulsos e acbes que podem Obediéncia, polidez,
violar normas sociais ou prejudicar outros. autodisciplina.

Seguranga Integridade pessoal, estabilidade da sociedade, Ordem social, seguranca
do relacionamento e de simesmo. familiar, limpeza.

Tradicdo Respeito e aceitacdo dos ideais e costumes da Respeito a tradicéo,
sociedade. moderacdo, devogao.

Universalismo Tolerancia, compreensdo e promocdodo bem- Igualdade, justica social,
estar de todos e da natureza. sabedoria, respeito a

natureza.

Fonte. Adaptado de Schwartz (1992, p. 5).

Esses tipos motivacionais podem ser considerados universais e, portanto, validos em
qualquer cultura, por estarem baseados em um ou mais dos trés requisitos basicos a existéncia
humana: necessidade dos individuos como organismos biolégicos da busca pelo equilibrio;
requisitos de acdo social coordenada, ou seja, congruéncia de objetivos e motivacoes,
necessidade de sobrevivéncia e bem-estar do grupo (Schwartz, 1992).

O modelo de Schwartz foi elaborado por meio de um dialogo entre teoria e
observacdo, propondo a existéncia de 10 grandes tipos de valores basicos. Tais tipos
apresentam ainda uma estrutura relacional especifica, refletindo a dinamica das relacbes de
congruéncia e de conflito entre os tipos motivacionais.

De acordo com Schwartz (1992), o sistema de valores humanos é estruturado em duas
dimensGes motivacionais antagdnicas. A primeira dimensdo é constituida pela oposicdo entre
a autopromocdo (em que se incluem os valores do poder e da realizagdo — enfoque nos
interesses individuais) com a auto-transcendéncia (universalismo, benevoléncia — cujo foco é
nos resultados do contexto social) (Schwartz, 1992; Rohan, 2000; Schwartz et al., 2001).

A segunda dimensdo é caracterizada pela abertura a mudanga (representa as
motivacOes intelectuais e emocionais orientadas para os interesses individuais, na qual se

compreendem os valores autodeterminacdo e estimulagdo) versus a conservagdo (inclui os
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valores de seguranca, conformidade e tradicdo e diz respeito a manutencdo do status quo e das
certezas que isso representa ao nivel das relac@es, das instituicdes e tradicdes) (Schwartz et
al., 2001; Rohan, 2000). O valor hedonismo partilha elementos com a abertura & mudanca e a
autopromocdo (Schwartz et al., 2001). Outro aspecto salientado na teoria dos valores € a
existéncia de uma hierarquia e que é determinada pelas prioridades motivacionais de cada
individuo, influenciado pelo seu passado, e evidenciando-se nas suas atitudes e
comportamentos (Schwartz, 1992). A contribuicdo de Schwartz foi criar uma estrutura
circular, seguindo relacdes de oposicOes e adjacéncias entre valores, em conformidade com

dimensdes bipolares, conforme a figura 4.
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Figura 4.Estruturateorica das relacGes entre os tipos de valores de ordem superior e dimensdes de valores
bipolares
Fonte: Adaptado de Schwartz (1992, p. 14).

A teoria de valores de Schwartz foi desenvolvida com uma abordagem teoricamente
solida e empiricamente comprovada, como afirmou Bilsky (2009) ao testar a estabilidade da
estrutura dos valores, comparando com outros estudos na perspectiva dos instrumentos
aplicados, das abordagens tedricas utilizadas, das idades das populacdes pesquisadas e dos
resultados apresentados em estudos interculturais.

Embora o SVS venha sendo o instrumento mais comumente empregado por Schwartz
e colaboradores (Schwartz, 1992, 1994; Schwartz e Sagiv, 1995), diversos autores

questionaram as suas propriedades psicométricas, apontando problemas de erros na medida e
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de multicolinearidade (Cable e Edwards, 2004; Burroughs e Rindfleisch, 2002; Oliver e
Mooradian, 2003).

Em pesquisa posterior, Schwartz (2005) busca consolidar a teoria dos valores pessoais
por meio da elaboragdo de um novo instrumento de pesquisa, em razdo das dificuldades de
abstracdo para os respondentes refletirem sobre as assertivas do SVS e também devido ao
impedimento para a aplicacdo desse instrumento de pesquisa as criancas. Para o pesquisador,
o0 periodo da infancia a adolescéncia é, provavelmente, o periodo mais critico para a formacao
de valores.Além disso, 0 SVS é um instrumento que demanda alto nivel de pensamento
abstrato e apresenta os conceitos de valor fora de qualquer contexto especifico, e é bastante
extenso (56 itens), o que pode dificultar a aplicagdo em determinados contextos.

Em funcdo de diversas dificuldades, Schwartz et al. (2001) propuseram uma nova
medida, o Portrait Values Questionnaire (PVQ). Ao construir o PVQ os autores tinham como
objetivo superar o carater abstrato dos itens do SVS, contando uma medida que pudesse ser
utilizada com pessoas de baixo nivel de escolaridade e com criancas e adolescentes. Bilsky
(2009) explica a respeito do SVS, que existe desvantagem no nivel de abstracdo que,
pressupde-se, tenha o participante. Por isso, ndo se pode empregar o SVS em amostras
intelectualmente muito variadas.

Campos e Porto (2010) apontam que o PVQ foi criado com o intuito de verificar
valores em culturas diferentes, ressaltando sua funcionalidade em respondentes com nivel de
escolaridade baixo, devido a sua simplicidade.

Schwartz et al. (2012) propdem um refinamento da teoria dos valores humanos
argumentando que os dez tipos motivacionais apresentados na teoria original emergiram de
uma estrutura basica presente em todas as sociedades, derivada de trés caracteristicas
universais de todos os seres humanos, as necessidades bioldgicas do ser humano como
organismo Vivo, a necessidade de interacdo e coordenacédo social e bem-estar e sobrevivéncia
de grupos. Os autores propuseram a subdivisdo dos dez tipos motivacionais apresentados por
Schwartz (1992) em dezenove subtipos compostos pelas definigdes dos dez tipos
motivacionais originais. O principal argumento para tais adequacgdes foi que a subdivisdo em
mais tipos motivacionais poderia melhorar o carater preditivo dos valores humanos no
comportamento (Schwartz et al.,2012).

O Quadro 17 evidencia os dezenove valores da teoria refinada:
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Quadro 17. Os 19 valores da teoria refinada, definidos em termos de metas motivacionais.

Valor Defini¢bes Conceituais em Metas Motivacionais

Autodeterminacdo de pensamento Liberdade para cultivar suas préprias ideias e
habilidades

Autodeterminacéo de acdo Liberdade para determinar suas proprias acoes

Estimulacéo Excitacdo, novidade e mudanga

Hedonismo Prazer e gratificacdo sensual para si mesmo

Realizacdo Sucesso de acordo com os padrdes sociais

Poder de dominio Poder pelo exercicio de controle sobre outras pessoas

Poder sobre recursos Poder pelo controle sobre materiais e recursos sociais

Enfrentamento Manutencdo da sua imagem publica e evitar
humilhacGes

Seguranga pessoal Seguranga em seu ambiente imediato

Seguranga social Seguranga e estabilidade da sociedade (mais ampla)

Tradicdo Manutencdo e preservacdo da cultura, familia ou
religido

Conformidade com regras Conformar-se com regras, leis e obriga¢des formais

Conformidade interpessoal Evitar chatear ou machucar outras pessoas

Humildade Reconhecimento da prépria insignificancia em um

contexto amplo

Benevoléncia Dependéncia Ser um membro confidvel e fidedigno do endogrupo
Benevoléncia cuidado Devocdo ao bem-estar dos membros do endogrupo
Universalismo compromisso Comprometimento com igualdade, justica e protecéo

de todas as pessoas

Universalismo natureza Preservacdo do ambiente natural

Universalismo toleréncia Aceitacdo e entendimento dos outros que sdo
diferentes de si

Fonte: Adaptadode Schwartz et al. (2012).

Os dados para a nova teoria foram coletados durante o ano de 2010, em 10 paises:
Finlandia, Alemanha, Israel, Italia, Nova Zelandia, Polénia, Portugal, Suica, Turquia e
Estados Unidos. Os participantes do estudo foram 2150 adultos e 3909 estudantes
universitariosque responderam ao questionario em suas respectivas linguas de origem
(Schwartz et al., 2012).

Pode-se observar que os 19 tipos motivacionais abrangem o0 mesmo continuum
motivacional circular que os 10 originais; a diferenca é que a teoria refinada aponta com mais

detalhe as dindmicas motivacionais que apoiam e organizam o circulo de valores.Com base na
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combinacédo de valores adjacentes no circulo, seria possivel recapturar os 10 valores originais

(Schwartz et al., 2012).

o esc;“nento Auto-E Xpang do
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Figura 05: Continuum Motivacional Circular dos Valores de Schwartz
Fonte: Schwartz et al.( 2012, p. 7)

Em suas pesquisas Schwartz et al. (2012) organizaram 0s 19 tipos motivacionais em
uma escala com 57 itens e cada um dos tipos motivacionais tem como base 3 itens,
totalizando os 57. Para completar a subdivisdo, Schwartz et al. (2012) utilizaram 344 amostras
de 83 paises, compararando as associagdes com os itens da escala SVS (Schwartz, 1992) e
PVQ (Schwartz, 2005), utilizando escalonamento multidimensional, coletando evidéncias
visuais dos subtipos teorizados. Quando existiam evidéncias visuais do conceito teorizado, ele

foi testado por analise confirmatéria dos dados e um novo subtipo foi criado; essas etapas

foram realizadas para todos os subtipos.
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Em 2014, Schwartz e Butenko pesquisaram evidéncias da validade da teoria refinada,
Portrait Values Questionnaire — Refined (PVQ-R), na Russia, em uma amostra de 266
respondentes, entre estudantes de varios departamentos de universidades em Moscou,
conhecidos ou familiares destes alunos. Cieciuch, Davidov, Vecchione, Beierlein e Schwartz
(2014) testaram o PVQ-R, cuja amostra foi de 3.011 respondentes na Finlandia, Alemanha,
Israel, Italia, Nova Zelandia, Polonia, Portugal e Suica. Estudos de Lilleoja et al. (2016)
pesquisaram novas evidéncias da teoria refinada de valores na Estonia, Finlandia e Etiopia
com uma amostra de 3.766respondentes, em sua maioria, estudantes universitarios.
McQuilkin et al. (2016) aplicou 0 PVQ-R em uma amostra de 931 estudantes de duas maiores
universidades da Islandia. Também a teoria refinada de valores foi validada por Li (2016), no
contexto chinés, com uma amostra de 250 estudantes de uma universidade em Jiangsu. Aavik
e Dobewall (2016) aplicaram uma versdo do PVQ-R, a fim de investigar a dimensionalidade
dos valores humanos na éarea de salude na Estbnia, mediante uma amostra de 1.808
respondentes.

No Brasil, estudos de Torres, Schwartz e Nascimento (2016) apresentam uma versdo
do instrumento desenvolvido por Schwartz et al. (2012) para medir os 19 valores, modificado
e adaptado para amostras brasileiras. O PVQ-R tem sua aplicabilidade discutida para o
contexto brasileiro e suas amostras foram compostas por estudantes e policiais militares do
Distrito Federal. Os resultados obtidos sugerem que o instrumento é adequado para 0 uso com
amostras brasileiras.

Portanto, esta tese considera valores humanos, na concepcdo de Schwartz (2005a),
como estrutura abstrata que envolve crencas que o individuo tem acerca de maneiras
desejaveis de comportamento, apresentam caracteristicas comuns, sendo que a distin¢éo entre

os valores esta na motivacdo expressa por cada um deles.

2.3. Valores Organizacionais

Nas organizacdes, o0 sistema de valores atua como mediador na resolucdo dos
conflitos e na tomada de decisdes, na medida em que proporciona uma organizacdo de
principios e normas que ajudam na escolha entre as alternativas possiveis. Para Rokeach
(1973) existe uma cadeia de relagdes entre cultura, sociedade, personalidade, gerando valores
que definem comportamento e, consequentemente, a atitude dos individuos. Infere-se que, na
vida organizacional, em que os resultados sdo produzidos por ac¢des individuais ou coletivas o

resultado depende dos valores individuais e coletivos desta organizagéo.
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Tamayo e Gondim (1996) definem os valores organizacionais como principios ou
crengas, organizados hierarquicamente, relativos a metas e a comportamentos organizacionais
desejaveis que orientassem a vida da empresa e estdo a servico de interesses individuais,
coletivos ou mistos. De outra forma, Kabanof e Daly (2002) entendem que os valores
organizacionais sdo aqueles que as pessoas, e principalmente a alta dire¢cdo, empossam ou
expressam em nome do coletivo. Esses valores estdo presentes em documentos, discursos e
comunicagoes.

Pode-se observar que as duas definicdes sdo complementares, tendo em vista que a
identificacdo dos valores compartilhados pelo grupo e expressados pela organizagéo e a alta
direcdo em documentos propiciam maior compreensdo do ambiente organizacional. Dessa
forma, os valores organizacionais compartilhados pelo grupo sdo investigados no nivel
individual, ou seja, por meio das percepg¢des agregadas dos membros organizacionais. Apesar
disso, os valores organizacionais ndo devem ser confundidos com os valores pessoais, que
podem ser compativeis ou ndo em relacdo aos valores da organizacdo. Contudo, tanto 0s
valores pessoais quanto os valores organizacionais compartilham metas universais que
expressam satisfacdo de exigéncias basicas do ser humano.

Tamayo et al. (2000) defendem a perspectiva de conhecer os valores da organizagao
baseada na percep¢do que os empregados tém dos valores existentes e praticados na sua
empresa. Percebe-se que os valores organizacionais sdo originados dos valores pessoais, pois
sdo introduzidos por pessoas (seja o fundador, os gestores ou os préprios trabalhadores).
Logo, os valores organizacionais sdo uma transferéncia de principios e metas do individuo
para a organizacdo (Oliveira; Tamayo, 2004). Sob este enfoque, a funcdo dos valores
individuais e dos organizacionais é semelhante, tendo em vista que 0s primeiros orientam a
vidas das pessoas e 0s segundos a vida das organizacGes. Assim, as organizacdes também
possuem valores que orientam suas acdes e 0 comportamento de seus integrantes. O conceito
de valores passou a ser usado com frequéncia na tentativa de compreender as atitudes e
comportamento dos individuos e o funcionamento das organizacdes, instituicbes e sociedades
(Hofstede, 1980).

Para Hage e Dewar (1973) os valores organizacionais podem aparecer de trés formas:
valores do lider, valores da elite e valores dos membros. Nesse caso, elite deve ser entendida
como um grupo de personagens que sempre, ou usualmente, participam das tomadas de
decis@o dentro da organizacdo. Os autores argumentam que usualmente os valores da elite sdo

mais comuns entre as organizacdes, sendo que a prevaléncia dos valores do lider ocorre em
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organizagOes na fase de estabelecimento das operagOes e os valores dos membros em
organizacdes que tém grande nimero de profissionais habilitados.

De acordo com Sagiv e Schwartz (2007), as normas e praticas desenvolvidas nas
organizagOes retratam os seus valores organizacionais. Dessa forma, os valores da empresa
podem constituir a fonte de referéncias quando as regras ndo sao mais suficientes, e servem de
guia para escolher e fornecer significados a varias acdes e metas (Enz, 1986, 1988), em
especial, quando regras, normas e procedimentos da organizacdo ndo sdo claros e/ou
suficientes perante situacdes novas e/ou inesperadas (Thévenet, 1991).

Meglino e Ravlin (1998) destacam que os valores dos membros de uma organizagéo
determinam os valores da organizacdo como um todo e, da mesma forma que os valores
pessoais norteiam o comportamento dos individuos, os valores de uma organiza¢do compdem
a sua cultura e indicam o comportamento necessario para sua adaptacdo e sobrevivéncia no
ambiente. Em esséncia, valores organizacionais servem como uma medida de cultura como os
assuntos de uma organizagdo deveriam ser, e como membros ou a organizagdo devem se
comportar (Suar; Khuntia, 2010).

Posner (2010) corrobora esta perspectiva, destacando ainda que os valores das
organizacOes estdo profundamente arraigados, ndo sendo possivel visualizar os proprios
valores, e sim as formas por meio das quais se manifestam, como atitudes, preferéncias,
comportamentos e opinides. Para o referido autor, os valores silenciosamente orientam as
decisdes e o funcionamento em todos o0s niveis da organizacdo, sendo considerados como
cerne da cultura organizacional.

Fleury (2007) ja preconizava que os valores, assim como as normas, as crencas
compartilhadas, os simbolos e rituais, constituem elementos da cultura de uma organizag&o.
Portanto, os valores organizacionais, juntamente com outros pressupostos basicos formam a
cultura organizacional, representada por elementos simbdlicos que atribuem significacdes e
constroem a identidade da organizagdo. No entanto, ndo significa que a cultura e os valores
organizacionais sejam 0S mesmos.

No caso de organizagGes com fortes culturas corporativas, os valores sdo considerados
como regras, influenciando diretamente a rotina e as agdes das pessoas, ou seja, 0s valores
fazem uma declaracdo aberta da organizacdo de como se espera que todos se comportem,
inclusive os lideres e administradores. Quando isso acontece de fato, constroi-se uma cultura
coesa, que reforca a visao e a missdo da empresa, e cada empregado se torna responsavel pelo
seu sucesso (Barrett, 2000).
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A compatibilidade entre os individuos e a cultura da organizacdo ocorre quando o0s
valores individuais e os valores atribuidos a organizacao sdo congruentes (Hon; Leung, 2011),
refletindo diretamente nos resultados apresentados pelos empregados no trabalho, bem comoo
aumento da satisfacio e do comprometimento (Ostroff; Shin; Kinicki, 2005) e,
consequentemente, as atitudes e os comportamentos individuais frente ao trabalho tendem a
ser positivos (Gignac; Palmer, 2011; Hon; Leung, 2011).0s estudos mostram que a
congruéncia de valores pessoais e organizacionais é um fator importante para unir 0s
membros da organizacdo, influenciando no desempenho da propria organizacdo
(Vveinhardt,Gulbovaite, 2015). Dessa forma, os valores atribuidos pelos individuos a
organizagdo moldam os comportamentos e as agdes adotadas por eles na tentativa de se
encaixarem no ambiente de trabalho e alinharem seus esforcos as expectativas de seu
empregador (Bourne; Jenkins, 2013).

Na visdo de Barrett (2006), assim como os individuos tém personalidades identificadas
através de seus valores, crengas e comportamentos, 0S grupos ou organizacfes tém culturas,
que também sdo identificadas por intermédio de seus valores, crengas e comportamentos.
Quando os valores pessoais entram em confronto com os valores organizacionais, uma
consequéncia decorrente para as pessoas pode ser a diminui¢cdo da motivagao para cooperar e
se comprometer com as demandas da organizacdo. Ao contrario, quando os valores pessoais e
organizacionais alinham-se, repercutem na concordancia com as percepgdes de como deve ser
a dindmica da organizacdo, o nivel motivacional tende a crescer, com impactos positivos no
desempenho do trabalho.

Nessa linha de pensamento, os autores Quenneville, Bentein e Simard (2010)
ressaltam que os valores organizacionais sdo guias implicitos para a a¢do, compartilhados
pelos membros organizacionais, e servem como base para 0 comportamento individual no
ambiente de trabalho.

Assim, Bedani (2012) enfatiza que os valores compartilhados desempenham
importantes funces no contexto organizacional. Os valores seriam responsaveis por:

e Expressar como a missdo, 0s objetivos e as estratégias adotados sdo percebidos pelos
funcionarios;
» Criar entre os funcionarios modelos mentais semelhantes, relativos ao funcionamento

e a missdo da organizacdo, comportamentos esperados e tarefas a serem executadas,

evitando percecdes divergentes sobre a empresa; e,
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» Contribuir na formacdo da identidade social da organizacao, determinando o que ela é

e a forma como ela se identifica.

Oliveira e Tamayo (2004) definem os valores organizacionais como principios ou
crencas hierarquicamente organizados, relativos a modelos de comportamento desejaveis, 0s
quais orientam a vida da empresa e estdo a disposicdo de interesses individuais, coletivos ou
mistos. Destaca-se que 0s autores enfatizam nessa definicdo alguns elementos dos valores
organizacionais apresentados por Tamayo e Gondin (1996): a) o aspecto cognitivo: referente
as crencgas valorizadas e enfatizadas na vida organizacional, que constituem uma forma de
conceber a realidade e as respostas aos problemas da organizacdo; b) o aspecto motivacional:
que evidencia os interesses e desejos de individuos especificos ou de grupos; ¢) a funcdo dos
valores: que orienta a vida das pessoas, delineando sua forma de pensar e agir; d) a
hierarquizacdo dos valores: que reflete a preferéncia e a distingdo entre o importante e o
secundario.

Os aspectos demonstrados salietam que os valores organizacionais correspondem a
elementos integradores, compartilhados por todos ou pela maioria dos membros da
organizagdo. Canova e Porto (2010) consideram que os Vvalores organizacionais
compartilhados acabam assumindo a funcdo de gerar modelos mentais semelhantes nos
colaboradores, constituindo fatores relevantes para a construcdo da identidade social da
organizagdo, com base na percepcéao de seus colaboradores.

Dessa forma, os valores organizacionais podem ser investigados em dois niveis
distintos, real e desejavel. O real alude aos valores existentes na organizacdo de acordo com a
percecdo dos colaboradores, ou seja, orientam a vida organizacional, especificamente no que
diz respeito as suas decisdes para a definicdo e implementacdo de politicas, concebidos para
nortear a vida organizacional, por meio das politicas estabelecidas. O desejavel acusa 0s
valores que os colaboradores acreditam que a organizacdo deve ou deveria seguir,

fundamentados pelos membros que constituem a organizagdo (Siqueira; Vieira, 2012).

2.3.1. Identificacdo e Mensuracéo dos Valores Organizacionais
De acordo com Tamayo (2007), ha trés estratégias de identificacdo dos valores
organizacionais: a primeira adota a média dos valores pessoais daqueles que trabalham em

uma organizacao. Esta analise é realizada no nivel individual e ndo no organizacional e foi
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adotada por Sego, Hui e Law (1977). Entretanto, frequentemente existem incongruéncias
entre os valores individuais e 0s organizacionais, sendo que os resultados podem néo
representar os valores da organizacdo, pois, na visdo de Smith, Bond e Kagitgibasi (2006),
retirar a média em um nivel de medida ndo assegura que o nivel superior esteja contemplado.

A segunda estratégia identifica os valores com base em documentos oficiais da
organizagdo e sdo encontrados os valores esposados. Os pesquisadores utilizam documentos
internos, revistas especializadas, relatérios anuais para identificar os valores declarados pela
organizacdo. Ressalta-se que os valores esposados encontrados quando da utlizacdo da
segunda estratégia na identificacdo dos valores organizacionais vém sendo pesquisado por
Kabanoff e colaboradores.

Kabanoff e Holt (1996) propdem a utilizacdo de analise de conteido dos documentos
divulgados pela organizacdo como método de estudo dos valores organizacionais esposados.
Segundo os autores, a técnica possibilita a analise de ampla gama de assuntos e parte do
principio que a linguagem reflete as metas e valores que as pessoas e organizagGes percebem
como importantes. Ou seja, a frequéncia com que determinadas palavras ou termos sdo
citados indicam a importancia dada aos mesmos por aqueles que os definiram, no caso dos
valores esposados, a alta direcdo da organizacdo. Os mesmos autores afirmam que quando 0s
valores organizacionais esposados sdo compartilhados pelos funcionarios, esse conjunto de
valores dara dire¢cdo comum para todos 0s membros da organizacdo e sera um guia para seus
comportamentos.

Os valores esposados sdo aqueles que as pessoas expressam em nome do coletivo,
como uma organizagéo, diferenciando da visédo de valores organizacionais como aqueles
compartilhados pela maioria dos membros. Os valores sdo esposados principalmente pela alta
direcdo, refletindo praticas organizacionais e, na maioria dos casos, traduz o que os gestores
acreditam que organizacao deve ser (Kabanoff; Daly, 2002).

Kabanoff e Holt (1996) efetuaram estudos sobre mudancas nos valores esposados nas
empresas australianas entre 1986 e 1990 mediante anélise de contetdo dos relatérios anuais e
declaracdes de missbes dessas organizagdes. Os autores constataram que houve aumento no
comprometimento dos empregados relacionados com o desempenho e também com a forma
de mitigar os efeitos dos programas de resestruturacdo e downsizing que passavam as
organizagdes. Nessa pesquisa, Kabanoff e Holt (1996) observaram que as empresas estudadas
mantinham a mesma estrutura de valores durante o periodo analisado, demonstrando uma

relativa estabilidade dos valores declarados pelas organizagdes.
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O estudo realizado por Jacometti e Silva (2003), por meio de entrevistas e de analise
documental, demonstrou incongruéncia entre os valores e as crencas, percebidos e praticados,
e, em decorréncia, inconsisténcias entre os objetivos do nivel estratégico e tatico de uma
organizagdo de ensino. Os resultados da pesquisa demonstraram que os valores e crengas sdo
fatores preponderantes para a definicdo de objetivos e que as percepcdes diferenciadas
desencadeiam diversos pontos de vista e disputas internas nas organizagoes.

A tipologia apresentada por Kabanoff e Daly (2002) baseia-se em um dilema de
valores com o qual se deparam todas as organizagdes. Segundo os autores, existe um conflito
na maneira pela qual os recursos sdo distribuidos na empresa: alocados igualitariamente,
mantendo-se assim a coesdo social ou, de uma forma desigual, que é baseada no esforco
pessoal e voltada a maximizacao dos recursos. A tipologia possui duas dimensdes: estrutura
de poder e processos. Em uma organizagdo com uma estrutura de poder desigual, prevalecem
valores relacionados a busca de eficiéncia e 0s recursos e recompensas tendem a ser
repartidos de modo ndo uniforme. Existindo uma estrutura de poder igualitario, as alocacbes
de recursos podem ocorrer uniformemente. Os processos representam as politicas e praticas
que refor¢cam ou contrabalangcam a orientacédo estrutural.

Dessa linha de pensamento surgem quatro tipos de organizagdes: elite, lideranca,
colegial e meritocratica. O tipo elite € a que possui uma estrutura de poder desigual pura.
Enfatiza o desempenho, a recompensa e as relagdes diferenciadas de poder, a0 mesmo tempo
em que ndo acentua valores de coesdo (afiliacdo, trabalho em equipe, comprometimento e
lideranca) e valores de igualdade de poder (participacdo, ética). A organizacdo considerada
lideranca indica um tipo hibrido, no qual estdo presentes aspectos do tipo elite
contrabalancados por processos igualitarios, que sdo representados pela presenca de valores
de coesdo. Colegial é o tipo de organizacdo que possui uma estrutura de poder igualitaria
pura, ao priorizar valores de igualdade de poder e de coesdo. A organizacdo meritocréatica é
também hibrida, pois retne caracteristicas do tipo colegial contrapostas por processos de
orientagcdo desigual, como a énfase no desempenho e recompensa (Kabanoff; Daly, 2002).
Tamayo; Mendes; Paz (2000) criticam esse tipo de estudo, tendo em vista que os valores
identificados podem estar presentes nos documentos, mas nao efetivamente na pratica
organizacional e, consequentemente, nas mentes das pessoas.

A terceira forma proposta por Tamayo (1996) investiga a percepcdo que O0S
empregados possuem dos valores que orientam a organizacdo. Essa estratégia estuda 0s

valores organizacionais e a sua hierarquia de acordo com a representagdo mental que 0s
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funcionarios tém dos valores da organizacdo, que origina os valores compartilhados. Esse
compartilhamento de valores revela dois papéis: o primeiro proporciona a adapatacdo e a
sobrevivéncia da organizacdo ao ambiente e o segundo facilita a interagdo dentro da
organizagdo (O’Reilly; Chatman; Caldwell, 1991).

Seguindo essa estratégia, os estudos de Bourne e Jenkins (2013) identificaram quatro
formas distintas de valores organizacionais ilustrados na Figura 6 que encapsula duas
dimensbes relativas a natureza dos valores organizacionais: sua orientacdo tanto como
padrdes incorporados na histéria da organizacdo e como as suas intengdes futuras; e seu nivel

nos construtos individuais e sociais.
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Figura 6: Formas de Valores Organizacionais
Fonte: Bourne e Jenkins (2013, p. 503)

Bourne e Jenkins (2013) enfocam distingbes na orientacdo das quatro formas de
valores organizacionais. Valores atribuidos refletem padrdes de acdes; sdo aqueles que os
membros da organizacéo identificam como valores incorporados na histéria e decretados no
presente. Da mesma forma, os valores compartilhados sdo desenvolvidos ao longo do tempo e
refletem padrbes histéricos de acdes e comportamentos, e assim sdo predominantemente

incorporados. Por outro lado, valores aspiracionais representam aqueles que os membros de
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uma organizacdo acreditam que deveriam ser os valores da organizagdo. Enquanto os valores
esposados representam aqueles em que o0s gestores acreditam que a organizagédo deve realizar
a fim de atingir os seus objetivos.

Na abordagem proposta por Bourne e Jenkins (2013), os valores esposados, no ambito
das organizacg0es, sdo aqueles determinados pelos gestores que compdem a alta administracéo,
mediante declarag¢Oes verbais ou escritas e documentos formais, visando estabelecer valores
de maneira que consigam incorporar 0s valores pessoais dos membros da organizagéo.
Existem argumentos que suportam essa forma de valores organizacionais: a) 0s gestores de
topo estdo investidos de autoridade para gerenciar organizacdes a fim de cumprir as metas e
objetivos definidos, os valores podem ser usados para moldar comportamentos por meio do
controle social (Argandofia, 2003); b) existem estudos que mostram que os valores dos lideres
e gestores de topo tém maior influéncia sobre os resultados organizacionais (Agle; Mitchel,
Sonnenfeld, 1999). Por outro lado, os proprios autores Bourne e Jenkins argumentam contra
esta presuncao, tendo em vista que a alta administragédo pode formalizar e defender valores
que eles acreditam que devem ser a base para decisfes e a¢fes, mas isso ndo significa que
estes equivalem a valores organizacionais e recorrem a Hofstede (1998), o qual enfatiza que
as praticas organizacionais sdo estabelecidas originalmente pelos fundadores e,
posteriormente, modificadas por sucessivos gestores, com base em valores néo
necessariamente compartilhados pelos membros da organizagéo.

Por outro lado, os valores organizacionais atribuidos sdo aqueles referidos pelos
membros da organizacdo como representativos dessa organizagdo. Os autores Bourne e
Jenkins (2013) recorrem aos estudos de Pruzan (2001) para argumentar sobre os valores na
pespectiva atribuida. Esse autor destaca que os membros da organizacdo sdo capazes de
reconhecer os valores como caracteristica da organizacao. Essas pessoas podem identificar-se
com a organizagdo, porém ndo compartilham esses valores. Portanto, valores atribuidos séo
claramente distintos dos valores compartilhados (Ashforth; Mael, 1989; Hofstede, 1998).

Ha também argumentos contra essa perspectiva, tendo em vista que os valores
atribuidos refletem padrdes do passado e ndo se caracterizam em organizacGes que estdo se
adaptando em ambiente de mudanca; ndo se aborda a no¢do de que os valores podem referir
um futuro ou estado pretendido (Greenwood; Hinings 1988). Os valores atribuidos
representam a histéria da organizacdo, mas ndo costumam realizar aspiracbes ou intencbes

para o futuro.
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Ja os valores compartilhados, na proposta por Bourne e Jenkins (2013), sdo uma
agregacdo dos valores dos membros da organizagcdo. As pessoas sdo socializadas por
intermédio da exposicdo a costumes, normas e praticas, sendo que as caracteristicas das
sociedades, organizacOes e grupos sdo manifestadas nos valores pessoais de seus membros.
Os autores buscam em Wiener (1988) para estabelecer que os valores compartilhados dos
membros de uma organizagdo constituem um sistema de valores organizacionais. A sua
amplitude é mensurada pela propor¢do de membros que compartilham os valores e sua
intensidade pela importancia com a qual um valor é mantido em relacdo aos outros valores
compartilhados.

A forma compartilhada de valores organizacionais, no entanto, ndo leva em conta as
relacbes assimétricas de poder dentro das organizacdes e, por isso, ndo reflete a maior
influéncia dos valores pessoais dos membros mais graduados (Agle et al., 1999). Existem
dificuldades em se estabelecer esses valores em organizacfes de grande porte, pois as
interacdes podem ser pouco frequentes ou ausentes (Meglino; Ravlin, 1998), diferentemente
de organizacGes de porte menores, tendo em vista que a convergéncia em torno de valores
compartilhados semelhantes é mais provavel devido a proximidade dos membros da
organizagda e da frequéncia com que eles interagem (Maierhofer et al., 2003). Nota-se que a
forma de valores compartilhados é, portanto, complexa quando colocadasob um controle mais
rigoroso, o que pode explicar porque existem poucos estudos que exploram o conceito
empiricamente, especialmente em relacdo a frequéncia com que os valores compartilhados
séo evocados (Nohria; Ghoshal, 1994).

Os valores organizacionais considerados aspiracionais na oOtica de Bourne e Jenkins
(2013) s@o aqueles que os membros de uma organizacdo acreditam que deveriam ser 0s
valores da organizacdo. Na visdo dos autores, as tendéncias de mudanca na vida social podem
levar a alteracdes nos valores pessoais que refletem nos valores aspiracionais dos membros da
organizagdo.Os valores aspiracionais representam ideias do que deve ser, no futuro,
sinalizando uma ruptura com padrdes historicos. E importante destacar que o locus dos
valores aspiracionais (desejaveis) estd ao nivel dos membros e, diferente dos valores
esposados, eles ndo sdo endossados pela alta administracdo e podem surgir de qualquer lugar
em uma organizagéo.

Bourne e Jenkins (2013) citam trabalhos anteriores que enfocaram os valores
aspiracionais, por exemplo: Badovick e Beatty (1987) exploraram os valores atribuidos e
aqueles que os entrevistados gostariam de ver incorporadas nas politicas futuras. Van der Wal
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et al. (2008) compararam os valores atribuidos e aspiracionais, no setor publico e privado na
Holanda. Cameron e Quinn (1999) abordaram a mudanca da cultura organizacional, avaliando
a diferenca entre valores atribuidos atuais e valores aspiracionais futuro. E importante
destacar que os estudos de Tamayo e Gondim (1996) e Tamayo, Mendes e Paz (2000) ja
buscavam conhecer os valores organizacionais percebidos como praticados, os valores que as
pessoas gostariam que as organizagdes compartilhassem.

Ressalta-se que essa terceira estratégia proposta por Tamayo (1999) consiste na
pesquisa dos valores organizacionais a partir da percepgdo que os empregados tém dos valores
existentes e praticados na sua empresa. O autor afirma que no discurso quotidiano dos
empregados frequentemente podem ser observadas analises diretas dos valores que
predominam na sua organizacdo (Tamayo,1999). Para ele, toda organizacdo enfrenta trés
problemas: a) A relacdo entre o individuo e o grupo € muitas vezes conflituosa; b) Estrutura
de papéis, normas e estratégias definidas pela organizacdo; c) A relacdo da empresa com 0
meio ambiente natural e social. A partir destes trés problemas enfrentados pelas organizacoes
é que Tamayo (1999) postula trés dimensBes bipolares para o estudo de valores. Essas
dimensdes formam bases estruturantes do I1VVO — Inventéario de Valores Organizacionais:

a) Autonomia versus conservacao: afirma que o problema da relacéo entre o individuo
e 0 grupo tem de ser solucionado pela organizacdo. As organizacGes conservadoras véem as
pessoas como predestinadas a um papel na empresa; ja as empresas que pregam a autonomia
percebem os individuos como agentes da sua propria mudanga, com direito a conquistar seu
espago na organizacao.

b) Hierarquia versus estrutura igualitaria: o segundo problema apresentado foi
relacionado a estrutura organizacional e, mais uma vez, as solucdes variam entre uma
estrutura hierarquizada (baseada nos valores de autoridade, poder social, supervisao etc) e
outra igualitaria (que implica em poucos niveis de autoridade e um gerenciamento por
CONSEeNso).

c) Harmonia versus dominio: o terceiro problema é o envolvimento da organizagdo
com o mundo externo. Existem duas alternativas: uma por meio do dominio dos recursos
materiais, do mercado, da tecnologia e do conhecimento na area especifica de atuacdo e que
enaltecem os valores de controle e exploracdo do meio ambiente; a outra enfatiza a harmonia
com a natureza e com as outras organizacdes, por meio da protecdo, da cooperacgdo inter-

empresas etc.
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O simples fato de se conhecer os valores da empresa nao € suficiente para mudar o
comportamento. E necessario ir além e gerar uma compreensdo do motivo pelo qual esses
valores sdo importantes para a organizacdo e como eles devem ser aplicados.

No tocante aos modelos de mensuragdo dos valores organizacionais, Oliveira e
Tamayo (2004) afirmam que os estudos realizados no exterior acerca dos valores
organizacionais concentram-se, principalmente, em verificar o grau de congruéncia entre 0s
valores pessoais e 0s organizacionais.

O modelo teérico de Chatman (1989) é considerado um dos primeiros que enfoca o
alinhamento entre individuo e organizacgdo, conhecido como person-organization fit (encaixe
individuo-organizacao). Neste modelo, o ajuste comeca analisando as caracteristicas de uma
organizacdo baseada em valores e normas. Em primeiro lugar, os individuos na organizagdo
sdo avaliados e suas pontuagOes individuais sdo combinadas para fazer um perfil
organizacional. Em seguida, as pontuagdes individuais sdo usadas para encontrar a efetivacao
(como amplamente compartilhados os valores séo), intensidade (como os valores fortemente
arraigados sdo em relacdo aos outros) e conteddo (que valores sdo importantes para a
organizagdo). Finalmente, os resultados individuais sdo comparados com o perfil da
organizacdo para ver quanto os valores dos individuos coincidem com a organizagéo.

De acordo com Chatman (1989), altos niveis de person-organization fit sdo benéficos
para os individuos e as organizacdes, porque as pessoas vao se sentir mais confortaveis e
competentes em organizacdes que tém valores semelhantes. O modelo person-organization fit
pode identificar discrepancias e similaridades entre as pessoas e a organizagdo, bem como
dimensionar as mudancas, com relacdo as normas, aos comportamentos e valores individuais
e organizacionais ao longo do tempo.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) desenvolveram um modelo baseado na crenca
de que as culturas podem ser distinguidas pelos valores que séo reforcados dentro das
organizacfes. O seu modelo Organizational Culture Profile (OCP) é uma ferramenta de
autoavaliacdo, que faz a distin¢do entre os valores individuais e organizacionais.

Considerando que os valores constituem um elemento fundamental na constituicdo da
cultura, O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) acreditam que a proximidade entre valores
individuais e organizacionais pode ser crucial para a congruéncia individuo-cultura. Os
autores desenvolveram um instrumento denominado OCP — Organizational Culture Profile ou
Perfil de Cultura Organizacional, cuja metodologia avalia a cultura com base nos valores da

organizacdo, sendo que a congruéncia entre individuo-cultura é verificada pela correlagdo do
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perfil de valores organizacionais com o perfil de preferéncias individuais. O instrumento é
composto de 54 declaracdes de valores que podem capturar tanto valores individuais como
organizacionais. Os autores conduziram um estudo longitudinal para determinar a relagédo
entre 0 person-organization fit e os resultados atitudinais. Estudaram o impacto do person-
organization fit na satisfacdo individual, no compromisso organizacional e na intencéo de sair
da empresa ao longo do tempo, revelando fortes correlacBes entre essas variaveis. Nas suas
investigacOes, demonstram que a congruéncia entre os valores individuais e organizacionais
estd também associada com atitudes positivas dos colaboradores no seio de uma organizacéo,
tais como 0 compromisso com a organizagao e a satisfagdo no trabalho.

Cable e Edwards (2004) sugeriraram um modelo geral relativo a congruéncia de valor,
integrando as necessidades psicoldgicas e atitudes dos funcionarios.Os autores desenvolveram
trés modelos: um modelo conceitual da relacdo de trabalho, um modelo de identidade social e
outro com efeitos simultaneos que incidem sobre as ligacOes tedricas entre as necessidades
psicoldgicas de realizacdo e a perspectiva de congruéncia dos valores. Cada modelo tem
origens distintas e oferece diferentes implicacbes para a forma como a necessidade
psicoldgica, o desempenho e a congruéncia de valores se relacionam entre si e afetam as
atitudes dos empregados das oganizacoes.

No Brasil, as medidas de valores organizacionais sdo diferentes das encontradas no
exterior, pois ndo utilizam o mesmo instrumento para medir valores pessoais e
organizacionais, ou seja, ha instrumentos especificos com foco no ambiente organizacional
justamente para evitar vieses e aumentar a confiabilidade da medida. Entre os instrumentos
encontrados no Brasil, destacam-se a Escala de Valores Organizacionais (EVO), de Tamayo e
Gondim (1996), o Inventario de Valores Organizacionais (IVO), de Tamayo, Mendes e Paz
(2000) e o Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO), de Oliveira e Tamayo
2004.

Tamayo e Gondim (1996) propuseram construir uma escala de valores
organizacionais, tendo em vista a importancia dos valores no funcionamento de uma
organizagdo e a inexisténcia de instrumentos adequados para a sua avaliagdo. Duas amostras
foram utilizadas na pesquisa, que envolve organizagfes publicas e privadas: a primeira com
113 empregados de cinco organizacGes, tendo como objetivo o levantamento dos itens que
viriam a compor a escala; a segunda com 537 respondentes de 16 organizacfes teve como
objetivo a sua validacdo. A versdo final do instrumento ficou composta de 38 itens divididos
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em cinco fatores: eficacia/eficiéncia, integracdo no trabalho, gestdo, inovacdo e respeito ao
servidor.

A escala de valores organizacionais (EVO) pode ser utilizada, junto com outras
medidas, para avaliar a cultura organizacional de uma empresa. Esse instrumento pode ser
aplicado para determinar a percepcao dos empregados e gestores dos valores da organizagéo,
além de ser relevante sua aplicacdo tanto em nivel macro ou institucional, quanto em nivel
micro ou individual (Tamayo; Gondim, 1996).

Outro instrumento de mensuracdo dos valores organizacionais foi desenvolvido e
validado por Tamayo, Mendes e Paz (2000), o Inventéario de Valores Organizacionais (1VO),
baseado em trés problemas fundamentais para a organizacgdo: a) a relacdo individuo-grupo; b)
a elaboragdo de uma estrutura (papéis, normas, subsistemas, estratégias de trabalho etc.) para
garantir o funcionamento da organizacdo; e c) a relacdo entre a organizacdo e 0 meio
ambiente natural e social no qual a empresa esta inserida.

O instrumento teve como base a Escala de Valores Organizacionais desenvolvida por
Tamayo e Gondim (1996), baseada em levantamentos realizados com empregados de cinco
organizacOes publicas e privadas.Os respondentes foram solicitados a relacionar os cinco
valores mais relevantes de sua organizacdo, resultando em uma lista de 565 valores.
Utilizando a andlise de conteudo, esse nimero foi reduzido a 48 valores, gerando novo
questionario para validacao.

Vale ressaltar, porém, que Tamayo, Mendes e Paz (2000) identificaram que alguns
tipos motivacionais propostos teoricamente ndo estariam representados adequadamente e,
portanto, poder-se-ia melhorar essa representatividade com o aprimoramento da escala, via
uma abordagem mais tedrica. Dessa forma, apds validacdo, o IVO resultou em 37 itens que
descrevem  caracteristicas  organizacionais  representativas dos  diversos valores
organizacionais, abrangendo os seis tipos motivacionais definidos pelos polos das dimensGes
harmonia-dominio,igualitarismo-hierarquia e autonomia-conservadorismo: Fidelidade a
organizagdo(Conservadorismo), capacidade de inovar na organizacdo (Autonomia), respeito
aspessoas com cargo de chefia (Hierarquia), distribuicdo do poder pelos diversos niveis
(Igualitarismo), capacidade de influenciar pessoas na organizacdo (Dominio), intercambio
com outras organizagoes (Harmonia).

Com base na teoria dos valores humanos, em dados empiricos e na literatura, Oliveira
e Tamayo (2004) iniciaram a constru¢do do Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais(IPVO). A primeira etapa, segundo os autores, foi constituida de definicGes
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constitutivas e operacionais de cada um dos tipos motivacionais dos valores humanos. Com
base nisso, foram criados os itens, buscando a representacdo de cada um dos dez tipos de
valores descritos por Schwartz (1992).

Os itens que haviam sido levantados empiricamente por Tamayo e Gondim (1996)
para a construcdo da Escala de Valores Organizacionais foram utilizados para este novo
instrumento, pois eles expressavam adequadamente varios dos construtos axiolégicos que se
pretendia medir, de acordo com o modelo dos valores culturais de Schwartz. Para representar
de forma apropriada os tipos motivacionais de valores que ndo foram suficientemente
representados na escala de Tamayo e Gondim, foram construidos novos itens, baseados em
pressupostos tedricos, procurando valores que expressassem adequadamente os polos de
igualitarismo e autonomia. A analise multidmensional confirmou os seis fatores esperados.
Assim, os pressupostos tedricos foram confirmados, ja que as trés dimensdes propostas foram
encontradas (Tamayo, 2007a).

O Inventario de Perfis de Valores Organizacionais, de Oliveira e Tamayo (2004),
fundamenta-se no pressuposto de que existe similaridade entre os dez tipos de valores ou
metas motivacionais, que integram a estrutura de valores humanos proposta por Schwartz
(1992) e os valores organizacionais.

Os resultados do estudo de Oliveira e Tamayo (2004) confirmaram que a estrutura dos
valores organizacionais corresponde a estrutura dos valores pessoais, sendo que oito fatores
encontrados representam nove dos tipos motivacionais de valores pessoais, conforme

representado no Quadro 18:

Quadro 18.Correspondéncia entre os valores individuais e organizacionais.

Dimensdes Valores Individuais Valores Metas
Schwartz (1992) Organizacionais
Oliveira e Tamayo
(2004)

Oferecer  desafios e
variedade no trabalho,

Abertura & mudanga Autodeterminacéo Autonomia estimular a curiosidade, a
Estimulacéo criatividade e a inovacéo.
Tradicdo Tradicdo Manter a tradicdo e

respeitar os costumes da
organizacao.
Conformidade Conformidade Promover a correcdo, a
cortesia e as hoas
maneiras no trabalho e o
respeito as normas da
organizacao.

Conservacéo

Seguranca -
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Promover a satisfacdo, o
bem-estar e a qualidade
de vidano trabalho.
Valorizar a competéncia
e 0 sucesso dos
trabalhadores.
Autopromocao Dominio Obter lucros, ser
competitiva e dominar o
mercado.
Poder Prestigio Ter prestigio, ser
conhecida e admirada por
todos, oferecer produtos e
servicos satisfatdrios para
os clientes.

Hedonismo Bem-estar

Realizacdo Realizacdo

Promover a justica e a

igualdade na organizacéo

Preocupagdo coma  bem comoa tolerancia, a

Universalismo coletividade sinceridade e a
honestidade.

Autotranscedéncia Benevoléncia

Fonte: Adapatado de Oliveira e Tamayo (2004, p.137).

A utilizacdo do Inventario de Valores de Schwartz, instrumento de medida dos valores
pessoais, validado no Brasil e em estudos transculturais, e do IPVO torna possivel comparar
0s valores pessoais e 0s valores organizacionais, pois ambos estdo calcados no modelo das
motivagdes humanas (Oliveira; Tamayo, 2004).

Portanto, ao se considerar que o0s Vvalores organizacionais constituem-se em um
sistema que exerce influéncia nas escolhas de cursos de agdo ou resultados de uma
organizacdo e que podem legitimar seu funcionamento, incluindo padrdes de condugdo de
negdcios e préaticas, em um contexto mais amplo (Pant; Lachman, 1998), pode-se inferir que
os valores organizacionais legitimem as praticas organizacionais de acordo com o contexto
onde estd inserida a organizago.

Assim, considerando os conceitos de Schwartz e Bilsky (1987) e Schwartz (1992)
valores, para esta tese, é considerado uma concepcdo individual de metas transituacionais que
expressam interesses em relagcdo a um dominio motivacional, sdo avaliados de acordo com
sua importancia e servem como um principio-guia do individuo.

A subsecdo seguinte apresenta 0s aspectos conceituais e 0s estudos empiricos sobre

praticas organizacionais.

2.4. Préaticas Organizacionais: Uma abordagem conceitual

Partindo do pressuposto que as organizacgdes sao sistemas abertos compostos por pecas

ou subsistemas separados que interagem de forma dinamica, elas experimentam diferentes
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tipos de conflito entre os seus componentes, devido a impossibilidade l6gica de todos usarem
0S mesmos recursos ou obterem os mesmos ganhos (Katz; Kahn, 1978). Entdo, qualquer
sistema aberto precisa resolver trés conflitos principais, a fim de continuar a operar, ou seja,
conflitos de interesses, conflitos de controle e conflitos de estabilidade versus mudanca
(Argote; McGrath, 1993).

Os conflitos de interesse referem-se a incompatibilidade que existe entre 0s interesses
dos individuos, dos interesses dos membros da organizacgdo, e os interesses da organizacao
como um todo. Os conflitos de foco de controle sdo a necessidade dos funcionérios de
autonomia e descentralizacdo versus a necessidade de controle gerencial e centralizacdo. Os
conflitos de estabilidade versus mudanca s&o particularmente importantes para muitas
organizagdes contemporaneas, nas quais as novas tecnologias estdo obrigando-as a cada vez
mais abracar novas praticas e promover novas ideias, produtos e processos para manter uma
posicdo competitiva no mercado (West;Farr, 1990).Estes conflitos sdo caracteristicas de todos
0s sistemas abertos e, portanto, presume-se que esses conflitos sejam evidentes em todas as
organizacbes e podem fornecer a estrutura subjacente para a experiéncia de préaticas
organizacionais pelos empregados.

Assim, as praticas organizacionais sdo influenciadas pelo ambiente interno e externo
da organizacdo (Verbeke, 2000). Como resultado, elas estdo em estado constante de evolucao
e podem ser mudadas com relativa facilidade, o que ndo acontece com valores, pois sdo mais
dificeis de modificar.

Hofstede (1997) alegou que os valores moldam a cultura da organizacdo, e que 0S
membros da organizacdo sdo influenciados por esta cultura por meio da adesdo as praticas
didrias. Por conseguinte, as percep¢es compartilnadas das praticas organizacionais
constituem a esséncia da cultura de uma organizacéo, e as praticas organizacionais parecem
influenciar as atitudes e 0os comportamentos dos membros da organizacao (Singh et al., 1996;
Ogaard, 2006; Tuomi et al, 2004; Verbeke, 2000). Consequentemente, eles desempenham
papel fundamental ligando 0 ambiente organizacional e os resultados individuais.

Os estudos das organizacdes por meio das praticas tém problematizado como, no
cotidiano de trabalho, se estabelecem processos e ldgicas de acdo em diferentes espacos de
atuacdo (Sandberg; Dall’Alba,2009). Dessa forma, a introducdo de praticas em uma
organizagdo implica trés processos relacionados: transposicdo, traducdo e teorizagdo. A
transposicéo é o processo pelo qual os atores selecionam e transportam essas praticas por um

campo institucional (Thornton; Ocasio, 1999). Ja a traducdo se efetiva quando os atores se
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apropriam das préaticas, comecando a usa-las no seu contexto, modificando e adaptando de
acordo com as suas necessidades (Czarniawska; Joerges, 1996). A teorizacdo é o ato de
generalizar uma traducdo de forma que a pratica possa ser difundida dentro de um campo
organizacional, segundo as categorias e justificativas de causa e efeito (Czarniawska; Joerges,
1996; Strang; Meyer, 1993).

A compreensdo do processo de adogdo de praticas compreende duas dimensfes
relacionadas: implementacdo e internalizacdo. Enquanto a primeira diz respeito ao grau de
adocdo formal de determinada préatica do padrdo, a segunda se refere a crenca compartilhada
quanto ao valor das praticas (Kostova; Roth, 2002). Na visdo de Tolbert e Zucker (1999), a
internalizag@o tem propriedade para gerar acao, propiciando ndo somente a sua ado¢do como
a sua continuidade ao longo do tempo. Assim, implementacdo e internalizacdo refletem a
profundidade da adogdo em meio ao contexto de difusdo, contribuindo para a analise da
institucionalizacdo das praticas.

Portanto, a teoria institucional proposta por Meyer e Rowan (1977) ajuda na
compreensdo de sua legitimacdo no ambiente organizacional. Para os autores, as politicas, 0s
programas e procedimentos organizacionais seriam manifestagbes do ambiente social
institucionalizadas por processos normativos. As normas implementadas na organizacao, caso
ndo estejam de acordo com os valores predominantes dos atores organizacionais, tendem a se
constituirem em pretextos para dificultar a assimilacdo de praticas emergentes (Machado-da-
Silva et al., 1998).

Nessa mesma linha de pensamento, Dupuis (2007) concebe as praticas como
representacdes de atores organizacionais que incorporam o modo habitual de pensar e de agir,
que necessitam ser apreendidas e aceitas, sendo compartilhadas pelos atores sociais das
organizagoes.

Schatzki (2005) afirma que as a¢fes humanas sdo organizadas por meio de praticas.
Assim, as multiplas acbes das pessoas se interligam (ou se organizam) e ganham uma
identidade conjunta ndo de maneira aleatoria, desordenada, mas em torno de uma dada prética
por meio de uma estrutura de governanga composta por trés elementos fundamentais:
entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas.

Os entendimentos estdo relacionados ao “saber fazer”, ou seja, a habilidade, a
competéncia para “saber como” se pode (ou se deve) fazer as coisas, mas também o “saber
como” identificar/entender as acBes dos outros. As regras referem-se as formulacGes

explicitas, principios, preceitos e instruces (leis, normas, regulamentos, procedimentos,
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critérios de decisdo). A estrutura teleoafetiva, por sua vez, constitui um conjunto
hierarquicamente organizado e “normativo” de fins (objetivos, interesses), meios para
alcanca-los (projetos, tarefas — ac6es) e, ainda, emocdes (sentimentos, afetos, humor), que sdo
aceitos e aconselhados, considerados como validos ou legitimos na pratica (Schatzki, 2005).

As praticas sdo apresentadas por Certeau (1985) em dois arranjos: as estratégias e as
taticas. Para o referido autor, as estratégias sdo manipulacbes de relacbes que possibilitam
isolar sujeitos de saber e poder circunscrevendo lugares préprios de onde é possivel gerir
relagbes com uma exterioridade de alvos. As téticas seriam as “artes de fazer” dos individuos
que manipulam as regras vigentes em beneficio préprio. Tais taticas, entretanto, poderiam ou
nao ser subversivas e prejudiciais a consecucao da estratégia.

De acordo com Kostova (1999), as praticas tém um carater multifacetado e sdo
constituidas por dois elementos: a) um conjunto de regras escritas ou tacitas sobre como as
funcbes organizacionais devem ser conduzidas; b) por elementos cognitivos (valores e
crencgas) que determinam como compreender e interpretar tais regras. A autora ressalta trés
caracteristicas das praticas organizacionais, sendo que a primeira estd relacionada com a
abrangéncia destas no ambiente da organizacdo. Enquanto o escopo de algumas préaticas é
limitado, referindo-se especificamente a tarefas peculiares, conduzidas por uma determinada
area ou departamento da organizacgdo, outras praticas referem-se a tarefas mais amplas, como
0 gerenciamento de um programa para qualidade total, por exemplo. A outra caracteristica
relaciona-se com o grau de formalizacdo das praticas, que varia desde as altamente
formalizadas e que existem regras escritas que as descrevem, até as praticas informais. A
terceira caracteristica refere-se ao contetdo das praticas: algumas sdo essencialmente técnicas
enquanto outras tém carater eminentemente social, no sentido de que promovem o
relacionamento interpessoal no contexto da organizagao.

Na visdo de Ferreira et al. (2002), as préaticas organizacionais estdo relacionadas a
forma como os membros da organizacdo desempenham suas atividades de trabalho e aos
procedimentos que caracterizam as relacGes com empregados e clientes. Existem préticas que
sdo fundamentais para a organizacdo, especialmente quando contribuem para o alcance dos
objetivos estratégicos e refletem as competéncias fundamentais da organizacdo, além de
oferecer uma fonte diferenciada de vantagem competitiva (Kostova, 1999).

As praticas organizacionais sdo aprendidas pelos membros de uma organizacdo na

realizacdo de tarefas conjuntas, sendo por eles compartilhadas; sdo flexiveis, possibilitando
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alteracbes conforme mudancas no ambiente; e refletem caracteristicas da organizacdo no que
tange a interacdo com diferentes publicos (Verbeke, 2000).

D’Iribarne (1989) categoriza a cultura pela perspectiva da analise das préaticas
organizacionais, definidas como: senso de dever, relacdes hierdrquicas, percepcdo do
controle, definicdo de responsabilidade, sancbes, qualidade da cooperacdo, regulacdo e
problemas (Souza; Castro-Lucas; Torres, 2011).

Quanto a descricdo das praticas organizacionais, Hofstede et al. (1990) obtiveram
como resultado de suas pesquisas seis dimensdes independentes:

* Orientada para processos versus orientada para resultados: na primeira, haveria
predominancia de rotinas técnicas e burocracia, enquanto na segunda, os resultados seriam
mais valorizados.

* Orientada para a tarefa versus orientada para as pessoas: na primeira, as culturas
assumiriam responsabilidade somente pela performance relativa ao trabalho dos empregados;
ja a segunda seria caracterizada por uma responsabilidade mais ampla pelo bem-estar dos seus
membros.

* Profissional versus paroquial: na primeira, os membros com alto nivel educacional
apresentariam uma identificacdo profissional com a organizacéo e, na segunda, a identificagdo
seria mais emocional.

» Sistema aberto versus sistema fechado: esta dimensdo estaria relacionada com o
estilo de comunicacéo interno e externo e com a aceitacéo e integragdo de novos membros.

» Controle rigido versus controle interno mais flexivel: esta dimensdo estaria
relacionada com o grau de formalidade e pontualidade dentro da organizagéo.

» Pragmatica versus normativa: esta dimenséo estaria relacionada com a forma que a
organizacgdo lida com o ambiente, em particular com os clientes. Em outras palavras, enquanto
na primeira 0 mais valorizado seria achar a solucdo para os problemas existentes, na segunda
seria mais valorizado o seguimento das normas e regras.

A pesquisa de Bedani (2009) apresenta trés vertentes relacionadas ao estudo das
préaticas organizacionais: a) trabalhos que referenciam a perspectiva revolucionaria das
organizagdes e a teoria da agéncia; b) trabalhos conduzidos sob a perspectiva cultural e que
abordam a transculturalidade; e c) trabalhos apoiados pela teoria institucional.

Glisson e James (2002) preconizam que as praticas organizacionais sao a face visivel
de uma cultura de organizacdo. Essas praticas compreendem 0s comportamentos, rituais e as

cerimbnias que tipificam a organizacdo, como reunides semanais ou mensais, grupo de
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trabalho de socializacéo, o controle diario de e-mail. Como tal, elas refletem os valores e as
crengas da organizacao, ou seja, podem ser vistascomo a operacionalizacdo das regras que

regem o funcionamento da organizagéo.

2.4.1. Estudos Empiricos sobre Praticas Organizacionais.

Em relacdo aos estudos empiricos sobre praticas organizacionais, foi conduzida, no
escopo deste trabalho, uma pesquisa no Portal de Periédicos da Capes, nas Bases de Dados:
Blackwell; Cambridge; Emerald; I1SI — Web of Knowledge; JSTOR; Sciense Direct; Scopus; e
Wilson. A escolha dessas bases justifica-se por abrangerem jornais de impacto na literatura
indexada, e também por estarem inseridas no campo das ciéncias sociais aplicadas, conforme
classificagdo provida pela ferramenta de pesquisa do citado portal.

A pesquisa limitou-se ao periodo de 2006 a 2016 e foram encontrados apenas 15 artigos
que, em seu resumo e conteudo, abordaram assuntos que relacionassem, ao mesmo tempo,
préticas organizacionais, valores e cultura.

Khazanchi, Lewis e Boyer (2007) pesquisaram como 0s Vvalores organizacionais podem
afetar a cultura da inovacdo em uma empresa industrialnorte-americana de fabricacdo de
tecnlogia avancada, mediante as trés dimensdes de valores organizacionais: perfis de valores
(flexibilidade e controle), congruéncia de valores e a consisténcia das praticas
organizacionais. A amostra final foi de 110 plantas de indUstria e, em cada planta, 0s
respondentes foram um gerente e um operador. Foi adotada tanto a estatistica descritiva como
as correlacbes e a analise de regressdo. Os resultados sugeriram que a flexibilidade dos
valores pode mediar a fungéo controle de valores e fomentar uma cultura de experimentacéo.
O processo de inovacdo esta positivamente relacionado com a congruéncia de valores
percebida pelos gerentes e por operadores. Os autores concluiram que os valores de
flexibilidade permitem aos operadores se envolverem em resolucdo criativa de problemas;
porém, eles podem ver controle como inibidor da inovacdo. Assim, a cultura de inovagdo
pode parecer paradoxal por causa da flexibilidadee do controle coexistente em valores
subjacentes e nas praticas.

Com a finalidade de verificar a influéncia moderadora da cultura organizacional e do
clima nas préaticas organizacionais e no gerenciamento de desempenho das universidades
publicas de Uganda, Kagaari (2011) analisou 477 questionarios respondidos pelos gestores,
docentes e pessoal administrativo de quatro universidades: Gulu, Kyambogo, Makerere,

Mbarara. Os resultados confirmaram que a cultura organizacional e o clima moderam as
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praticas e o gerenciamento de desempenho, sendo que o desempenho foi dimensionado sob o
aspecto da qualidade, eficiéncia e reducdo de custos de servigos em todos os niveis e setores
da universidade.

Visando a construcdo de uma teoria e fornecendo evidéncias empiricas das praticas de
organizagdes que objetivam melhorar o controle cultural, Harris e Ogbonna (2011) analisaram
259 questionarios respondidos por empregados do setor hoteleiro. Os resultados da pesquisa
sugerem que as geréncias estdo envolvidas em praticas que resultam no controle cultural de
seus funcionarios, embora a ligacdo com o controle cultural possa ser uma consequéncia ndo
intencional. Para os autores, 0s gestores com a intencdo de maximizacgdo do lucro e ganho
pessoal empregam tais estratégias de recursos humanos para maximizar os resultados.

Peretz e Frield (2012) investigaram o efeito interativo das praticas culturais e das
praticas organizacionais sobre os resultados organizacionais em 5.991 organiza¢des de 21
paises. Os resultados revelaram que as praticas culturais estdo relacionadas com praticas
organizacionais e que o nivel de congruéncia entre as caracteristicas das culturas sociais
(coletivismo e individualismo) tende a reduzir o volume de negdcios e o absenteismo,
enquanto que a incongruéncia entre essas culturas sociais e caracteristicas das praticas
organizacionais tendem a aumentar o nivel destes dois resultados comportamentais. Os
autores ressaltam que os resultados referentes ao volume de negdcios sdo mais fortes em
relacdo a absenteismo, porque o volume de negdcios é um fendmeno complexo que € limitado
pelo mercado de trabalho.

Cegara-Leiva et al. (2012) pesquisaram 229 pequenas e médias empresas do ramo de
industrias de metal, da Espanha, com o objetivo de verificar o desempenho das praticas de
gestdo de recursos humanos e o efeito mediador da cultura na relacdo entre as praticas e 0
resultado. Os resultados organizacionais foram medidos por intermédio de cinco dimensdes:
qualidade dos produtos, servicos e programas; desenvolvimento de novos produtos e servicos;
capacidade de reter empregados essenciais; satisfacdo de clientes e relagbes entre os
empregados em geral.O estudo revelou que a cultura medeia a relacdo entre as préaticas da
organizacdo e o resultado organizacional. A pesquisa revelou também que o efeito das
praticas sobre o resultado no trabalho é indireto, o que levou aos autores a concluirem que as
praticas organizacionais sao operacionalizadas por meio de atividades de apoio percebido para
a obtencéo de niveis mais altos de desempenho.

Estudos de Adewale e Anthonia (2013) analisaram o0s impactos da cultura

organizacional nas praticas de recursos humanos em algumas universidades privadas
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nigerianas. Foram adotadas abordagens de amostragem aleatéria e estratificada para este
estudo e a pesquisa foi limitada ao Estado de Ogun, Sudoeste da Nigéria. A analise estatistica
foi baseada em duzentos e trinta e sete entrevistados nas universidades privadas selecionadas.
Os resultados mostraram que existe relagdo estreita entre a cultura organizacional (valores,
crencas e praticas da organizacdo) e o desenvolvimento de recursos humanos (processo de
recrutamento, programas de formacdo, gestdo de desempenho de empregados no trabalho,
desempenho de funcionarios).

Triguero-Sanchez, Pefia-Vinces e Sanchez-Apellaniz (2013) examinaram o papel
moderador da distancia hierarquica na relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos
eo desempenho organizacional (percebido / financeiro). Estas relagcdes foram examinadas por
intermédio de um estudo empirico em 102 pequenas e médias empresas da Europa (Espanha).
A modelagem de equaces estruturais de minimos quadrados parciais foi utilizada para testar
o efeito moderador da distancia hieraquica. Os resultados mostraram que a distancia
hierarquica ¢ uma dimensdo cultural que modera a relacdo entre as praticas de gestdo de
recursos humanos e o desempenho organizacional (percebido / financeiro). Os autores
observaram que, ao se estudar o desempenho em relacdo as praticas organizacionais, 0 uso de
medidas de percepcdo sdo consideradas mais apropriadas como indicou a opinido de
funcionarios e gestores se comparadas ao desempenho financeiro na relagccdo direta entre
praticas e desempenho.

Banham e He (2013) realizaram pesquisa junto a 77 pequenas e médias empresas
canadenses, identificando que 40% delas estdo engajadas em algum tipo de mudanca de
préticas organizacionais vigentes em suas culturas, de modo a alavancar a realizacdo dos
objetivos organizacionais definidos. Embora as mudangas mais frequentes estejam
relacionadas aos produtos ou servigos prestados ou a reestruturacdo da forma pela qual o
trabalho vem sendo feito, o topico mudanca cultural foi apontado por 16% delas. A énfase
dessas mudangas culturais teve como foco o aumento da flexibilidade da forga de trabalho,
uma vez que este fator apresenta-se como relevante para garantir a sobrevivéncia no mercado
e atender a mudancas sazonais das oportunidades de emprego. A pesquisa revelou também
que os objetivos mais frequentemente atingidos pelas mudancas realizadas, inclusive as de
carater cultural, foram reducdo de custos da mdo de obra, aumento da produtividade e da
competitividade organizacionais, melhoria da flexibilidade dos empregados e da tomada de
decisoes.
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Fischer et al. (2014) pesquisaram as diferencas de percepcdes das praticas
organizacionais entre as culturas, as industrias, os setores e as posi¢des organizacionais em
uma amostra de 1.239 empregados na Argentina, Brasil, Malasia, Nova Zelandia, Turquia e
Estados Unidos. Os resultados demonstraram que existe um forte efeito do individualismo-
coletivismo na orientacdo dos funcionarios. Sobre os efeitos da posicdo gerencial e setorial
sobre as praticas percebidas, o estudo demonstrou que os gerentes percebem maior inovacao e
mais praticas de formalizacdo em organizac6es do setor privado.

Andreassi et al. (2014) partiram do pressuposto de que existem diferengas
significativas entre as regides globais em relacdo ao modo como as atitudes dos empregados
em relacdo as praticas de recursos humanos influenciam a satisfacdo no trabalho. Os autores
adotaram quatro dimensdes culturais de Hofstede: distancia de poder (desigualdade social),
individualismo / coletivismo (relacdo entre o individuo e o grupo), masculinidade /
feminilidade (implicacGes sociais dos papéis de género) e evitacdo da incerteza. A amostra
foram os empregados de trés grandes empresas multinacionais dos setores financeiros,
fabricacdo e producdo de petroleo e gas localizado em todas as quatro regides globais: Asia,
Europa, América do Norte e América Latina no total de 48 paises. Participaram da pesquisa
75.813 empregados. Os resultados confirmaram que ha diferencas significativas no grau em
que as praticas de recursos humanos séo percebidas impactando na satisfacdo no trabalho, os
autores concluiram que as préaticas devem ser adaptadas para atender aos diferentes valores
dos empregados em diferentes culturas, sendo que existe mais forte relacdo com a satisfacao
do trabalho em culturas coletivistas do que em culturas individualistas. Os autores concluiram
que as fortes implicacBes para as praticas de recursos humanos devem ser adaptadas para
motivar os individuos com base em diferencas culturais. Nas culturas masculinas, onde a
concorréncia e o desempenho individual sdo altamente valorizados, os empregados
desenvolvem um sentimento de realizacdo. Por outro lado, nas culturas femininas, é
importante que os empregados recebam reconhecimento pessoal, tais como recompensas
sociais e elogios gerenciais.

Estudos de Shapiro e Naugthon (2015) objetivaram fornecer uma estrutura conceitual
para teorizar sobre os vinculos entre valores / pratica em geral. Os dados do estudo de caso
foram da empresa Reell Precision Manufacturing, Inc.” s sendo realizadas entrevistas com
trés executivos seniores. O trabalho de campo compreendeu entrevistas, coleta de documentos
e interpretacdo e analise de dados. O estudo revelou que os valores humanos se moldam e séo
reforcados pela contratagéo, revisdo anual, reconhecimento anual de colegas de trabalho e



102

outras atividades que compdem as praticas de recursos humanos da empresa. Os dados
analisados mostraram que a maioria dos colegas de trabalho aprecia favoravelmente os
valores e as praticas da sua companhia; entretanto, uma minoria dos colegas de trabalho esta
preocupada com a estratégia conservadora atual de crescimento da companhia, que podera
afetar adversamente sua segurangca no trabalho, compensacdo futura e seu progresso de
carreira.

No Brasil, os seguintes estudos empiricos foram encontrados: A pesquisa de Souza e
Fenili (2012) identificou e discutiu as manifestagcdes culturais inerentes a uma organizacao
internacionalizada, com bases em sua pratica de gestdo, adotando a abordagem de D’Iribarne
(1993). Os autores identificaram flexibilizacdes das politicas corporativas em nivel local,
visando a adaptaces as realidades sociais e culturais do pais hospedeiro.

Guardani et al. (2012) estudaram a relacdo entre os valores organizacionais
percebidos, as praticas concebidas e a confianga dos clientes em empresas de servigos. A
amostra final foi de 503 clientes consumidores, residentes na regido metropolitana de S&o
Paulo, e foi utilizada a técnica de modelagem de equaces estruturais. Para a identificacdo dos
valores organizacionais percebidos pelos clientes foram utilizados itens extraidos do
Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO), de Oliveira e Tamayo (2004). A
identificacdo das praticas organizacionais percebidas pelos clientesfoi elaborada em uma
escala com quatro categorias: praticas de interacdo positiva, praticas relativas a comunidade,
praticas relativas a concorréncia e praticas de interacdo negativa.Os resultados obtidos no
estudo mostram que os valores organizacionais percebidos de respeito aos stakeholders, de
bem-estar dos empregados e de tradicdo e prestigio correlacionam-se positivamente com
préticas organizacionais de interagdo positiva e relativas a concorréncia. Os valores e as
praticas correlacionam-se positivamente com a confianca dos clientes, formada pela confianca
baseada em conhecimento, caracteristicas e em identificagéo.

Padini e Matuck (2012), mediante um estudo de caso, analisaram as transformacdes
ocorridas nas praticas dos funcionarios dos niveis estratégico, tatico e operacional de uma
empresa multinacional do setor siderurgico ap6s a ado¢do do programa de gerenciamento da
cadeia de suprimentos — GCS. Os resultados demonstraram que foram sete as dimensdes de
mudanca percebidas pelos usuérios do sistema. Alteracdes associadas: a) ao contetdo das
atividades laborais, b) a falta de aderéncia dos processos, c) aos significados do trabalho, d) a
ampliacdo da percepcdo sobre os impactos da tarefa, e) aos efeitos da integracdo
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organizacional, f) as barreiras na abdicacdo de antigas praticas e g) a necessidade de
autorrenovacao do estagio alcancado.

Xavier Filho et al. (2015), em seus estudos, buscaram analisar a influéncia da cultura
regional nas praticas administrativas de um grupo empresarial Pernambucano que atua em
dois segmentos distintos: varejo de reparacdo automotiva e agropecuaria. O método adotado
foi um estudo de caso e os autores concluiram que ha indicios que sustentam o entendimento
de que a cultura é central para a compreensdo de qualquer pratica social, entre as quais se
incluem as préaticas administrativas, em que valores da sociedade (estrutura) e dos individuos
(base) se imbricam com valores organizacionais.Outro aspecto revelado foi que a estrutura
organizacional e as praticas administrativas sofreram ajustes entre a matriz e filial. Embora as
organizacOes estejam “domiciliadas” em um espaco fisico de proximidade, isso néo
inviabilizou a manifestacdo de diferentes valores, €, por consequéncia, a emergéncia de tracos
das culturas regionais impressas na estrutura e praticas administrativas.

Esses estudos revelam que, apesar de as praticas serem empregadas nos estudos
organizacionais, a analise da literatura identifica lacunas, as quais denunciam que as préaticas
ainda sdo um construto carente de aprofundamento epistémico e metodoldgico. Justificam-se,
assim, os esforcos na realizacdo de pesquisas dedicadas a explorar detalhadamente este
construto no ambito organizacional, tanto do ponto de vista tedrico quanto empirico. Essa
constatacdo coaduna-se com a afirmacéo de Bedani (2009) de serem escassos 0s instrumentos
disponibilizados na literatura com a capacidade especifica para mapear as praticas
organizacionais.

Portanto, para esta tese, as praticas organizacionais serdo compreendida, de acordo
com Souza, et al. (2011), as atividades reais da organizacdo, podendo variar no tempo e no
espaco, serem compartilhadas pelos membros da organizacdo e modificarem comportamentos
e atitudes, refletindo nas manifestac6es culturais, conforme abordagem de D’ Iribarne (1993).
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2.5. Quadro Resumo da Secéo
O Quadro 19 apresenta uma sintese dos principais conceitos advindos da teoria
demonstrada nesta se¢do e que serve como aspectos norteadores para esta tese.

Quadrol9. Sintese das consideragdes sobre Valores e Praticas Organizacionais

Conceito de Valores Valores sdo definidos como algo desejavel, como um objetivo
transituacional, cuja importancia varia, € que funciona como um
principio orientador na vida das pessoas (Schwartz et al., 2001).

Valores sdo principios ou crencas, organizados hierarquicamente,
relativos ao estado de existéncia ou a modelos de comportamentos
desejaveis, que orientam a vida da empresa e estdo a servico de
interesses individuais, coletivos ou mistos (Tamayo et al., 2000).

Valores Humanos Individuais Rokeach (1973) criou o Rokeach Value Survey - RVS, noqual dividiu
e mensurou dois tipos de valores pessoais: instrumentais e terminais,
em que oprimeiro contém os valores finais desejaveis, constituidos
pelas metas que uma pessoa gostaria de atingir durante a sua vida, e 0
segundo, composto pelos modos preferenciais de comportamento ou

pelos meios para atingir os valores terminais.

Schwartz (1992), por meio de revisdo tedrica e empirica de seus
estudos, prop6s uma estrutura de valores humanos denominada de
Schwartz Values Survey (SVS) ou Inventario de Valores de Schwartz
(IVS). As motivacdes pelas quais os individuos utilizam os valores,
para atingir suas metas, associam-se as necessidades bioldgicas, de
interacdo social e de funcionamento grupal, alcangando a definigdo de
10 tipos diferentes de valores motivacionais.

Valores Organizacionais Oliveira e Tamayo (2004) definem os valores organizacionais como
principios ou crengas hierarquicamente organizados, relativos a
modelos de comportamento desejaveis, 0s quais orientam a vida da
empresa e estdo a disposicdo de interesses individuais, coletivos ou
mistos.

Quenneville, Bentein e Simard (2010) ressaltam que os valores
organizacionais sdo guias implicitos para a acdo, compartilhados pelos
membros organizacionais, e servem como base para 0 comportamento
individual no ambiente de trabalho.

Canova e Porto (2010) consideram que os valores organizacionais
compartilhados acabam assumindo a funcéo de gerar modelos mentais
semelhantes nos colaboradores, constituindo fatores relevantes para a
construcdo da identidade social da organizacdo, com base na
percepgdo de seus colaboradores.

Identificacdo e Mensuracdo dos Tamayo (2007) preconiza que ha trés estratégias de identificacdo dos

Valores Organizacionais valores organizacionais: a primeira adota a média dos valores pessoais
daqueles que trabalnam em uma organizacdo. A segunda identifica os
valores com base em documentos oficiais da organizacdo e séo
encontrados os valores esposados.A terceira forma investiga os valores
organizacionais e a sua hierarquia de acordo com a representacdo
mental que os funcionarios tém dos valores da organizagao que origina
os valores compartilhados.
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Praticas Organizacionais

Bourne e Jenkins (2013) identificaram quatro formas distintas de
valores organizacionais que encapsulam duas dimensdes relativas a
natureza dos valores organizacionais: valores atribuidos, esposados,
compartilhados e aspiracionais.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) desenvolveram um modelo
baseado na crenca de que as culturas podem ser distinguidas pelos
valores que sdo reforgados dentro das organizacfes. O seu modelo
Organizational Culture Profile (OCP) é uma ferramenta de
autoavaliacdo, que faz a distincdo entre os varios valores em termos de
semelhanca entre os valores individuais e organizacionais.

Cable e Edwards (2004) desenvolveram trés modelos: um modelo
conceitual da relacdo de trabalho, um modelo de identidade social e
outro com efeitos simultaneos que incidem sobre as ligacdes tedricas
entre as necessidades psicolégicas de realizacdo e a perspectiva de
congruéncia dos valores.

Entre os instrumentos encontrados no Brasil, temos a Escala de
Valores Organizacionais (EVO), de Tamayo e Gondim (1996), o
Inventario de Valores Organizacionais (IVO), de Tamayo, Mendes €
Paz (2000) e o Inventario de Perfis de Valores Organizacionais
(IPVO), de Oliveira e Tamayo, 2004.

As percepcOes compartilhadas das praticas organizacionais constituem
a esséncia da cultura de uma organizacdo, e as praticas organizacionais
parecem influenciar as atitudes e os comportamentos dos membros da
organizacdo (Singh et al., 1996).

As praticas organizacionais sdo influenciadas pelo ambiente interno e
externo da organizagao (Verbeke, 2000).

Dupuis (2007) concebe as praticas como representagdes de atores
organizacionais que incorporam o modo habitual de pensar e de agir,
que necessitam ser apreendidas e aceitas, sendo compartilhadas pelos
atores sociais das organizacoes

D’lIribarne categoriza a cultura pela perspectiva da analise das praticas
organizacionais, definidas como: senso de dever, relagdes hierarquicas,
percepcdo do controle, definicdo de responsabilidade, sancoes,
qualidade da cooperacdo, regulacdo e problemas (Souza; Castro-
Lucas; Torres, 2011).

Fonte: Elaborado pelo Autor com base na literatura.
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3. Desempenho Profissional

Esta secdo aborda os aspectos conceituais sobre desempenho, o desempenho
profissional e por competéncia, além de apresentar os estudos empiricos que relacionam

cultura organizacional e desempenho.

3.1. Desempenho: Aspectos Conceituais

Estudos de Cameron e Whetten (1983) ja indicavam a importancia do desempenho
para os estudos organizacionais, pois esse construto apresenta trés implicacdes: a) tedrica, em
funcdo de ser considerada centro de todos os modelos organizacionais; b) préatica, tendo em
vista a necessidade de avaliar os resultados obtidos pela organizacdo; ¢) empirica, pois é uma
variavel dependente final, em pesquisas organizacionais.

Assim, o desempenho tem recebido crescente atencdo dos pesquisadores nas Ultimas
décadas, mas ndo ha consenso quanto a sua operacionalizacdo, pois definir, conceituar e
medir o desempenho ndo tem sido tarefa facil (Abu-Jarad et al., 2010).

Carneiro et al. (2007) afirmam que existem diversas definicdes para desempenho e
pouco consenso entre a melhor definicdo ou quais critérios deveriam ser adotados. Os autores
sugerem que desempenho deveria ser orientado pelos objetivos especificos da empresa para
suas unidades de negdcios e definido em torno de quatro abordagens principais:
Sobrevivéncia, medidas contabeis, perspectivas de mualtiplos stakeholders e medidas de valor
presente.

O desempenho é definido pelos comportamentos ou ac¢bes que sdo relevantes para 0s
objetivos da organizacdo, ndo se traduzindo em um outcome, consequéncia ou resultado de
um comportamento ou a¢do, mas sim na acdo propriamente dita. E considerado um conceito
multidimensional na medida em que qualquer trabalho em especifico tem um conjunto
substantivo de componentes associadas ao desempenho, que se distinguem pelas relagdes que
estabelecem com outras variaveis (McCloy; Campbell; Cudeck, 1994).

Antony e Bhattacharyya (2010) definem o desempenho como a medida que identifica
como se da a gestdo das organizagdes, bem como o valor que entregam aos clientes e a outras
partes interessadas. Ja Huseein et al. (2014) referem-se ao desempenho nas organizacfes
como o resultado de varios processos organizacionais que ocorrem no curso das operacdes

diarias.
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Bendassoli (2012) afirma que o desempenho € um fendmeno multicausal, ou seja, ele
é determinado por um conjunto de variaveis, que envolvem as dimensdes psicolégicas,
sociais, organizacionais e situacionais. O conceito de desempenho aplicado aos estudos
organizacionais, segundo Coelho Junior (2009), esta ligado diretamente a produtividade
individual e organizacional, e também a analise de processos comportamentais individuais e
de seus impactos gerados na organizacao.

Viswesvaran, Schmidt e Ones (2000) propdem que o desempenho deve se referir a um
conjunto de acGes, comportamentos e resultados que levam o sujeito a ligar-se a organizagdo e
a contribuir para os objetivos da mesma. Os autores mencionam que 0s modelos do constructo
em estudo podem ter por base um conceito Unico e especifico ou um conjunto de dimensGes
associadas, tal como também podem estar associados a uma Unica funcdo em particular ou
adaptados para todas as func¢des em geral.

Bendassolli e Malvezzi (2013) definem desempenho sob a 6tica multidimensional,
considerando-o um conjunto de comportamentos ou ac¢Ges orientados por um propdésito de
transformacdo da matéria, fisica ou imaterial, que proporcione geracdo de valor. Para esses
autores, conceituar a tematica é um desafio, sendo comum atrela-la a resultado, eficiéncia e
valor, considerando-os sindnimos de desempenho. Entretanto, ha diferengas entre eles: (i)
desempenho é comportamento ou sdo acles orientadas pelo proposito de transformar a
realidade; (ii) resultado é a consequéncia dos comportamentos ou das aces. (iii) eficiéncia é
avaliacdo dos resultados do desempenho baseada em determinados padrdes ou critérios; (iv)
produtividade é a razdo entre eficiéncia e os custos dos insumos utilizados no processo de
geracdo de resultados.

Matitz e Bulgacov (2011) apontam que a multidimensionalidade tem sido reconhecida
como uma das principais caracteristicas do desempenho e um dos seus atributos, o social,
avalia o resultado baseado em mudancas provocadas nos individuos ou grupos sociais.

Embora a literatura mencione preocupacfes com a questdo da adequacdo das
diferentes abordagens para a utilizacdo conceitual e mensuracdo de desempenho, Combs,
Crook e Shook(2005) preconizam ndo ser nenhuma delas, isoladamente, capaz de abranger
todos os aspectos relevantes do desempenho nas organizacdes.

Os métodos de mensuracdo de desempenho, utilizados por pesquisadores da area de
estudos organizacionais, levaram a discussdes que enfatizaram a natureza multidimensional

desse conceito e a necessidade de ser compreendida e considerada para evitar 0 uso de
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medidas de pouca cobertura em relacdo a amplitude e profundidade do construto (Richard;
Devinney; Yip; Johnson, 2009).

A avaliacdo de desempenho é tratada, na literatura, de duas formas: a) como uma
pratica pontual com processos isolados; e b) como uma atividade continua com processos
integrados (Melnyk et al. 2014, Bititci et al., 2012). Essas atividades e processos formam dois
sistemas que guiam a consecucéo de resultados do desempenho: o sistema de mensuracao de
desempenho e o sistema de gestdo de desempenho. O sistema de mensuragdo de desempenho
abrange o processo (ou processos) para o estabelecimento de metas (o desenvolvimento do
conjunto de métricas), coleta, analise e interpretacdo de dados de desempenho. Tem por
objetivo converter dados em informagdes e avaliar a eficécia e eficiéncia da acdo (Melnik et
al. 2014). Ja o sistema de gestdo de desempenho engloba o processo de identificar, sinalizar e
avaliar as diferencas entre os resultados de desempenho real e desejado, compreender se e por
que as irregularidades ocorreram e, se necessario, introduzir (e monitorar) acbes de
aperfeicoamento destinadas a atingir o desempenho esperado (Melnyk et al. 2014).

Na visdo de Marras e Tose (2012), a avaliacdo é um acompanhamento sistematico do
desempenho das pessoas no trabalho. Assim, advieram as metas a serem estabelecidas (foco
na gestdo das organizagcOes), os resultados alcancados pelos profissionais avaliados e seus
potenciais, com base no plano de desenvolvimento.

Isik et al. (2010) mencionam que a evidenciacdo do desempenho constitui uma area de
dificil compreensédo, tendo em vista que varios fatores podem interferir na expectativa de
resultados das organizacdes, e, isso inclui seus recursos financeiros, as competéncias técnicas
e gerenciais, a capacidades de pesquisa, além do desenvolvimento e da inovacdo. Na visao de
Sobral e Peci (2008), o desempenho de uma organizacao é atingido quando esta alcanca a
eficacia dos objetivos e eficiéncia no uso dos seus recursos. Exatamente por tais fatores
envolverem um conjunto complexo de recursos e atividades, ndo é tarefa facil medir ou
compreender os niveis de performance de uma determinada entidade. Assim, cabe aos
gestores escolherem, entre as medidas existentes, aquela que melhor se enquadra nos
objetivos projetados pela entidade em dado momento.

Comumente, sdo apontados dois aspectos sobre o qual o desempenho pode ser
mensurado: o primeiro refere-se ao aspecto subjetivo, em que o desempenho das organizacoes
é medido de acordo com sua propria expectativa ou em relacdo ao seu concorrente mais
proximo (Pelham; Wilson, 1996). A segunda forma diz respeito & andlise pelo método
objetivo em que sdo utilizadas as medidas absolutas de desempenho (Chakravarthy, 1996),
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tais como Retorno sobre Ativos (ROA), Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE) e Taxa de
Crescimento de Vendas. A utilizacdo de medidas de desempenho subjetivas tem sido
preferida pelos pesquisadores devido as suas caracteristicas, tais como sua natureza
multidimensional. De acordo com Venkatraman e Ramanujam (1986), estudos evidenciam
que os resultados obtidos acerca da medigdo do desempenho organizacional por meio de
procedimentos de autorresposta possuem relagdo com uma avaliacéo objetiva de desempenho,
seja ela obtida por fontes internas das organizacGes, bem como por fontes externas, o que
indica a existéncia de correlacdo entre as medidas subjetivas e objetivas.

Attadia, Carina e Martins (2003) comentam que toda medicdo sempre afeta quem esta
sendo avaliado e que as medicOes podem ser executadas em diversas e diferentes situagdes,
tais como: medidas individuais, conjunto de medidas e ambiente — principalmente interno,
como parte do processo de melhoria continua, fazendo com que os membros da organizacao
atuem em prol do alcance dos objetivos de melhoria, em nivel individual e organizacional.

Shabaninejad et al. (2014) afirmam que a medi¢do do desempenho é caracterizada por
medidas individuais que fornecem informacdes importantes para o desenvolvimento da
empresa. Os elementos da medicdo do desempenho configuram-se em agrupamentos de
medidas individuais que caracterizam o sistema de medicdo de desempenho. A partir da
juncdo destas medidas, este sistema propiciara informacdes importantes para todo o ambiente,
dentre os seus mais variados aspectos.

Estudo de Sonnentag e Frese (2002) consideram o desempenho sob dois aspectos: o
voltado para a tarefa, relativo as atividades desempenhadas pelos sujeitos que contribuem com
as questdes técnicas ou centrais da organizacdo, e o desempenho voltado ao contexto, em que
as atividades fazem parte do suporte organizacional, tanto no ambiente social quanto no
psicolégico. O desempenho voltado para a tarefa é considerado um construto
multidimensional e seus componentes sdo cinco: a) proficiéncia em tarefa especifica de um
trabalho; b) proficiéncia ndo especifica de um trabalho; c¢) proficiéncia em comunicagdo
escrita e oral; d) supervisdo; €) gestdo. Por sua vez, o desempenho contextual refere-se as
atividades que ndo contribuem para os aspectos técnicos. Existem dois tipos de desempenho
contextual: comportamentos que visam ao bom funcionamento da organizacdo e aos
comportamentos pré-ativos que objetivam mudar e refinar os processos laborais e
organizacionais (Sonnentag; Frese, 2002).

Neely (2005) argumenta sobre a importancia e a necessidade de o0s gestores

operacionalizarem os dois sistemas. A juncdo da expertise individual desses sistemas forma
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um sistema integrado (mensuracdo mais gestdo de desempenho) que estd inserido em
determinado contexto especifico para o qual foi projetado. Assim, um sistema de medi¢do de
desempenho deve obter dados fundamentais para mensurar o passado e planejar o futuro.
Portanto, as medidas de desempenho tradicionais devem ser interligadas em um sistem Unico,
a fim de que seja possivel considerar as informacdes dos varios sistemas para fornecer o nivel
necessario de dados em termos de acuracia e confiabilidade.

Portanto, pode-se observar que as avaliacdo de desempenho nas organizagcdes
concentram-se nas variaveis que podem ser medidas e na forma como a medicdo é
operacionalizada, gerando informacgdes numéricas e de percepcdo do desempenho (Neely,
2005).

Kanji e S& (2008), em seu estudo, afirmaram que existem indicadores complexos com
dados néo financeiros, evidenciando que poucos focam a qualidade nos servigos prestados, a
satisfacdo dos consumidores e 0s objetivos alcangados. O Quadro 20 demonstra o resumo das
diferencas entre a visdo classica (tradicional) e a visdo inovadora de medidores de
desempenho:

Quadro 20. Caracteristicas da visao tradicional e inovadora de métricas de desempenho

Sistemas de Métricas Tradicionais Sistemas de Métricas Inovadoras

Foco Unidimensional (Indicadores Financeiros) ~Foco Multidimensional (Combina uma variedade de
Indicadores)

Baseado no custo/oportunidade Baseado no Valor

Orientacdo de Curto Prazo Orientacéo de Longo Prazo
Medidores de desempenho isolados Medidores interdependentes
Enfase no desempenho individual Enfase no desempenho do grupo
Predominéncia de medidas funcionais Medidas Transversais (processos)
Foco no controle Foco no aprendizado

Visédo deterministica da empresa e do contexto ~ Aceita incertezas e necessidades de revisdo nos
indicadores

Fonte: Adaptado de Kanji e Sa (2008)

3.2. Desempenho Profissional e por Competéncia no contexto do Trabalho

O significado de desempenho no campo do comportamento organizacional mudou ao
longo dos dltimos anos. Tradicionalmente, o desempenho em contexto de trabalho era
avaliado em termos de proficiéncia com que um individuo realizava as tarefas especificas ao

seu cargo profissional.
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As concegdes referentes ao conceito de desempenho foram se alterando devido a
crescente interdependéncia e incerteza dos sistemas de trabalho (Griffin; Neal; Parker, 2007).

O desempenho profissional assume relevancia tanto para as organizagcbes como para
os colaboradores e tém sido apresentadas por diversos autores, nas suas investigacfes varias
defini¢Ges do constructo.

De acordo com Campell (1990), desempenho profissional é um conjunto de
comportamentos relevantes aos objetivos da organizacdo, medidos de acordo com a sua
contribuicdo ao alcance dos mesmos. O desempenho profissional € multidimensional, sendo
composto por oito dimensdes, suficientes para delimitar a hierarquia de trabalho na
generalidade dos empregos: proficiéncia em tarefas especificas do trabalho; proficiéncia em
tarefas ndo especificas do trabalho; comunicacdo oral e escrita; esfor¢o; manutencdo da
disciplina pessoal; facilitacdo no desempenho de equipe; supervisdo e gestdo e administracao.

Pulakos, Arad, Donavan e Plamondon (2000) referem que o desempenho profissional
nao é estatico e que o colaborador deve constantemente adapta-lo as mudancas que decorrem
das diversas situacdes de trabalho. De modo semelhante, Pulakos et al. (2002) defendem que
0 desempenho profissional encontra-se relacionado com estratégias de adaptacdo dos
colaboradores as novas condicdes e exigéncias do trabalho.

O desempenho profissional resulta da aptiddo para executar uma atividade, na qual se
empenha esforgo para obter resultados sendo, portanto, a forca motora do desempenho, que
influencia e afeta diretamente o desempenho organizacional. Neste sentido, a teoria da fixacao
de objetivos, desenvolvida por Locke e Latham (1990), estabelece objetivo e fixa metas
orientadas para a acao, a qual procura identificar o tipo de objetivos que proporcionam niveis
de desempenho mais elevados que estimulem a atencdo, a persisténcia e o esfor¢co dos
individuos, na medida em que a proatividade pode melhorar o desempenho no local de
trabalho, bem como gerar resultados positivos.

De acordo com DeNisi (2000), o conceito de desempenho é multicausal e constituido
por fatores de ordem individual, de contexto e organizacional. Os fatores contextuais podem,
inclusive, influenciar o modo de agir dos individuos e impactar nos seus resultados de
trabalho.

Sandberg (2000) mostra uma metodologia com base em atributos fenomenais, a qual
busca compreender que existe como objetivo a oportunidade de se basear no significado da

experiéncia que é vivenciada pelo individuo.A interagdo entre empresa e individuo deve gerar
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uma experiéncia que, sendo vivenciada, ira gerar um significado para o individuo e,
consequentemente, parasua postura em relagdo a empresa.

Pesquisas de Sackett (2002), de Beersma, Hollenbeck, Humprey, Moon, Conlon
ellgen (2003), Grund e Nielsen (2008) e Bendasolli (2012) referenciam trés aspectos de
variaveis preditoras de desempenho. O primeiro esta relacionado com as caracteristicas
organizacionais, por exemplo: ambiente de aprendizagem, politicas e préaticas de recursos
humanos, valores, clima e cultura organizacional. O segundo associa-se com tarefas que
refletem nas caracteristicas do trabalho, tipos de interacdes sociais e qualidade no
gerenciamento de desempenho. O terceiro representa os aspectos individuais que relaciona
variaveis como idade, tempo de servigco, nivel de conhecimento das tarefas, motivacdes e
tracos de personalidades.

A avaliacdo de desempenho profissional e pessoal tornou-se imperativa para a
sobrevivéncia organizacional em um contexto de elevada concorréncia e no qual todos os
recursos devem ser utilizados na sua plenitude, de forma a gerar vantagem competitiva. Ao se
avaliar um desempenho, estdo se avaliando potencial, motivacdo, fatores do individuo,
condicdes de trabalho, comportamento do gestor e caracteristicas da empresa. 1sso porque
todos esses fatores afetam o desempenho dos funcionarios na organizacdo (Comini; Konuma;
Santos, 2008).

Partindo-se do pressuposto de que as competéncias individuais sdo de contribuicéo
para o destaque profissional, assim como pelas questdes de qualificacdo, pode-se afirmar que
pessoas capacitadas sdo importante contribuicdo para as competéncias organizacionais das
empresas.

Estudos de Nisembaum (2000), Branddo e Guimardes (2001), Abbad e Borges-
Andrade (2004), Carbone, Branddo e Leite (2005), Coelho Jr. (2009), Santos (2012),
associam competéncia ao desempenho. Esses autores observaram que a utilizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho resulta em um desempenho profissional,
com reflexos sobre os resultados organizacionais.

Na visdo de Nascimento (2014), para ser competente, 0 desempenho necessita gerar
impacto nos resultados do trabalho do individuo (nivel micro) e na organizacdo, pela
abrangéncia dos resultados individuais (nivel macro).

Ruas (2005) preconiza que os estudos sobre competéncias estdo estruturados nas
dimensdes individuais, funcionais e organizacionais. Acredita-se que o primeiro grande fato

que pode gerar problemas de conceituacdo em relacdo as competéncias passa pelo
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entendimento de que existe uma diferenciacdo entre elas. O conceito de competéncia
relaciona-secom a ideia de que os individuos, ao atuaremem uma organizacdo, precisam
dequalificacdo necessaria ao exercicio de suasfuncBes dentro do cargo em que ocupam
(Benetti et al. 2007).

Assim, a competéncia pode ser entendida como fonte de valor para o individuo e a
organizacdo, ou seja, um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizacdoe
valor social ao individuo (Fleury; Fleury, 2004).

O conceito de competéncia relaciona-se com a ideia de que 0s individuos ao atuarem
em uma organizacgao precisam de qualificacdo necessaria ao exercicio de suas funcbes dentro
do cargo em que ocupam. No entanto, essas competéncias ndo podem ser previsiveis e
baseadas somente na descri¢do de um cargo. O perfil de conhecimentos, habilidades e atitudes
é um elemento necessario para garantir o desempenho de uma pessoa dentro da organizacao
no exercicio de seu cargo (Furquim, 2011).

Na visdo de Branddo (2012), a competéncia é evidenciada quando o individuo
mobiliza e aplica em seu trabalho um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, para
gerar um desempenho adequado as necessidades da organizacdo, que sdo chamadas de
competéncias individuais. Ja as competéncias organizacionais constituem propriedades da
organizacdo o0 que a torna eficaz e permite a realizacdo dos seus objetivos organizacionais.
Sendo assim, as competéncias individuais estdo relacionadas as profissionais, no plano
individual. E as competéncias organizacionais se referem a atributos ou capacidades da
organizagdo em sua totalidade.

Para Durand (2000), competéncias dizem respeito a sinergia entre conhecimentos,
habilidades e atitudes, que se materializam pelo desempenho profissional dentro de um
contexto especifico.

A Figura 7 ilustra, na perspectiva deste autor, quais sdo 0s elementosque constituem o

conceito de competéncia.
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Habilidades

» Saber boar
* Saber comns

* Saber o que

Conhecimentos

* Saber o porqué

Atitudes

« Saber ser
*  Quever oo

Fig. 7. Trés dimensBes da competéncia
Fonte: Adaptado de Durand (2000)

As trés dimensdes da competéncia apresentadas por Durand (2000) buscam agregar 0s

fundamentos necessarios para que determinado individuo ou organizagdo consigam realizar o

desempenho esperado.

Young e Dulewicz (2003) apresentamuma abordagem integradora entre competency e

competence, cujo foco é o desempenho, conforme demonstradona Figura 8. Nela as

caracteristicas individuais e comportamentais — tais como conhecimentos, motivacdo e

habilidades —agregam-se as atividades necessarias ao exercicio adequado de determinada

funcéo ou trabalho.

Individuo

Trabalho

Como eles sdo?

O que podem fazer?

O que é requerido? O que alcangam?

Caracteristicas
Pessoais

- motivacao
- tracos

Comportamentos

Competency

- habilidades

Atividades
do trabalho
- funcdes

Competence Desempenho

Figura 8: Competencye competencepara o desempenho
Fonte: Adaptado de Young e Dulewicz (2003).
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E, portanto, o modelo integrado de competéncia no papel de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que uma pessoa possui para trabalhar bem e contribuir para o
desempenho da organizacdo, sendo compartilhado por Hondeghem e Vandermeulen (2000),
Bhatta (2001) e Gretha-Taylor (2008).

Aliado a nocdo de competéncia na qualidade de atributos do individuo, Virtanen
(2000) refere-se a competéncia como um tipo de capital ou recurso humano que pode ser
transformado em produtividade. Tal conceito, segundo o autor, é diferente do termo
qualificacdo, entendido como requisitos de certo conjunto de tarefas.

Zarifian (2001) em seus estudos identificou cinco tipos de competéncias: a)
Competéncias sobre processos: sao 0 que o individuo conhece acerca de seus processos e
fluxos de trabalho; b) Competéncias técnicas: sdo as competéncias relacionadas ao dominio
de ferramentas e maquinas; ¢) Competéncias sobre a organizacdo: compreensao sobre o
funcionamento da organizacao; d) Competéncia de servicos: € compreender o impacto direto
ou indireto que um produto ou servicos efetivamente trardo como beneficios para o0s
destinatarios; €) Competéncias sociais e do saber ser: é a competéncia relacionada com a
conduta do individuo em relagcdo ao ambiente, seu comportamento e atitude.

Os estudos de Sandberg (2000) e Zarifian (2001) apresentaram relevancia na reflexao
do conceito. Algumas das principais contribuices destes autores foram: as oportunidades de
considerar a visdo do individuo acerca da identificacdo de sua competéncia de acordo com a
atividade em que atua; as questdes de histéria de vida do individuo na construcdo de suas
competéncias; a oportunidade de se ter uma visdo do significado do trabalho o qual é
assumido por cada individuo. Os autores também citam que o individuo se torna um sujeito
ativo no processo de desenvolvimento de suas competéncias

Estudos de Bittencourt (2002) apontam para duas perspectivas de desempenho por
competéncia, sendo a primeira voltada para qualificacdo, ou seja, para caracteristicas que 0s
individuos devem possuir para agir, e a segunda para a a¢do efetiva do sujeito. Assim sendo, a
primeira trata de um potencial para a acdo e a segunda para a agdo em si.

Cheetham e Chivers (1996, 2000), ao desenvolverem seu modelo de competéncia
profissional, consideraram aspectos individuais, coletivos e sociais, nos quais se incluem
resultados diferenciados (macro, micro e, também, resultados parciais). Seu modelo é
constituido por quatro componentes centrais: a cognitiva, que sdo 0s conhecimentos formais

que capacitam o sujeito a execugdo de seu trabalho; a funcional, que reflete 0 dominio da
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execucdo do trabalho; a comportamental, vinculada as formas de relacionamento social que o
sujeito desenvolve; e a ética, que reflete sua aderéncia a codigos morais da sociedade e das
organizagoes.

Le Boterf (2003) sublinha que um profissional competente € aquele que sabe
administrar uma situacdo complexa. Com efeito, deve ser capaz de criar, reconstruir e inovar,
uma vez que nao sabe previamente o que sera preciso fazer e como fazé-lo; afinal, a
competéncia revela-se diante dos imprevistos e das contingéncias. Além disso, cabe ressaltar
que a competéncia se realiza na acdo e ndo preexiste a ela. Nessa perspectiva, 0s problemas,
0s imprevistos e 0s projetos devem ser percebidos como oportunidade a manutencdo e ao
desenvolvimento da competéncia profissional.

Carbone, Brand&o e Leite (2005) sugerem que competéncias sdo descritas por meio de
atributos de comportamentos observaveis no ambiente de trabalho e passiveis de mensuracéo.
Portanto, o desempenho representa uma expressdo, uma manifestacdo da competéncia. No
entanto, Ruas (2005) alerta que, apesar de a dimensdo competéncia individual ser a mais
conhecida e difundida, estudos empiricos tém mostrado que a nocdo de competéncia
individual carrega consigo uma grande heterogeneidade de percepcbes e conceitos nos
ambientes empresariais.

Na visdo de Sonnentag e Frese (2002), o desempenho ndo é estavel ao longo do
tempo, podendo variar em decorréncia de processos como a repeticdo no trabalho, os
treinamentos, ou, entdo, estar sujeito a outras variacbes temporarias. O desempenho
contextual tende a variar menos, com menor diferenciacdo entre os tipos de trabalhos do que o
desempenho de tarefa.

Na visdo de Borman e Motowidlo (1997), o desempenho de tarefa esté relacionado a
proficiéncia (competéncia ou mestria) com que o individuo desempenha as atividades que séo
formalmente reconhecidas como parte do seu trabalho. Ainda nédo visdo dos autores, ha dois
tipos de desempenho de tarefas. O primeiro consiste em atividades que transformam matérias-
primas em bens e servigos, que sdo os produtos da organizagdo. O segundo tipo sdo as
atividades de servico capazes de manter o nicleo técnico, como reposicdo do fornecimento de
matérias-primas, distribuicdo de seus produtos acabados ou fornecimento de importantes
funcdes de planejamento, coordenacéo, supervisdo ou pessoal que Ihe permitam funcionar de
forma eficaz e eficiente. Fato é que o desempenho da tarefa tem uma relacdo direta com o
nacleo técnico da organizacdo, pela execucgdo de seus processos técnicos ou de manutencao e

pela assisténcia dos seus requisitos técnicos.
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No desempenho contextual, estdo todos os comportamentos ndo previstos pela
estrutura formal. Trata-se de comportamentos extra papel informais e emergentes,
fundamentados na espontaneidade e na iniciativa dos individuos e que visam a beneficiar
globalmente o ambiente psicossocial do trabalho. O desempenho contextual ndo contribui
diretamente com os processos do nucleo técnico da organizacdo, mas mantém o ambiente
social e psicolégico mais amplo, no qual o nucleo técnico deve funcionar (Bendassolli;
Malvezzi, 2013).

Pesquisas de Viswesvaran e Ones (2000) evidenciaram que o desempenho profissional
pode ser trabalhado em oito dimensdes: a proficiéncia em tarefas especificas do trabalho, a
proficiéncia em tarefas ndo especificas do trabalho, comunicacdo oral e escrita, demonstragéo
de esforco, manutencéo da disciplina pessoal, facilitacdo do desempenho coletivo, supervisao
e gerenciamento.

O Quadro 21 evidencia as principais dimensdes de desempenho profissional propostas

e seus autores.

Quadro 21. Dimensdes de Desempenho Profisional

Autores Dimensdes de desempenho propostas

Viswesvaran et al. (2005) (1) Competéncia administrativa.
(2) Qualidade.
(4) Produtividade.
(5) Conhecimento do trabalho.
(6) Competéncia interpessoal.
(7) Esforco.
(8) Lideranca.
(9) Conformidade / aceitacdo da autoridade.
(10) Competéncia de comunicagdo

Cheng et al. (2007) (1) Competéncias de tarefas (conhecimento relevante para o trabalho,
qualidade do trabalho, habilidades, julgamento, experiéncia, preciséo,
responsabilidade, eficiéncia e iniciativa).

(2) Comportamento (honestidade, cuidado pessoal, pontualidade,
cooperacao, atitude e justica).

(3) Auto (género, idade, interesses, criatividade e confiabilidade).

(4) Habilidades de gestdo (relacbes com os clientes, lideranca,
habilidades de comunicacéo, rela¢des interpessoais e planejamento)

Ng eFeldman (1) Desempenho de tarefas basicas (as tarefas basicas exigidas de um
(2009) determinado trabalho: desempenho das tarefas centrais nos programas
de treinamento).
(2) Cidadania comportamento e criatividade.
(3) Desempenho contraproducente (comportamentos gerais de trabalho
contraproducente, agressdo no local de trabalho, consumo de
substancias, atrasos e absentismo).

Fein (2009) (1) A proficiéncia em tarefas especificas do trabalho (o grau de
realizacdo de tarefas centrais ao seu trabalho).
(2) Ajudar os outros
(3) Mostrar conscienciosidade organizacional.
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(4) Demonstracao de esforco (o grau de comprometimento das pessoas
com as tarefas de trabalho, que é feito com altos niveis de intensidade e
em condicdes adversas).

(5) Disciplina pessoal (na medida em que os individuos se abstenham
de comportamentos de desempenho negativos, tais como absenteismo
excessivo e infragBes aregras de trabalho).

Van Woerkom e (1) Conquista.

Reuver(2009) (2) Competéncias dominadas.
(3) Conhecimento.
(4) Experiéncia adquirida.
(5) Desenvolvimento pessoal.

Hoffman eWoehr (2009) (1) Competéncias técnicas (tomada de decisdo, julgamento, analise,
planeamento e Organizag&o).
(2) Habilidades de lideranca (gerenciamento de desempenho, coaching,
influéncia idealizada, motivagdo inspiradora, estimulacdo intelectual,
influéncia sobre outros, persuasao).
(3) Habilidades interpessoais (efetividade de confronto, sensibilidade,
formacdo de equipe, habilidades de comunicagéo).

Chan e Schmitt (2009) (1) Proficiéncia técnica basica.
(2) Desempenho motivacional (dedicacdo ao trabalho - motivacGes
para realizar, aprender e trabalhar duro).
(3) Desempenho interpessoal (facilitacdo interpessoal - resolucéo
interpessoal de conflitos, negociacdo e trabalho em equipe e
cooperacao).

Molefe (2010) (1) Conhecimento.
(2) Competéncias organizacionais.
(3) Procedimentos de avaliacao.
(4) Assunto.
(5) Utilidade de atribuicdes.
(6) Habilidades de comunicagéo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores mencionados.

Portanto, a discusséo sobre o desempenho profissional nas organizag¢ées, embora longe
de consenso, encontra caminhos comuns no reconhecimento da multidimensionalidade do
conceito e na necessidade de separacdo das diferentes esferas de influéncia sobre o
desempenho (Venkatraman; Ramanujam, 1986; Combs; Crook; Shook, 2005).

Entre as diferentes esferas de influéncia sobre o desempenho, a cultura é considerada
um construto multidimensional, o que dificulta um consenso sobre o assunto; dessa forma,
procedeu-se a analise do estado da arte sobre a relagdo entre a cultura e desempenho nas

organizaces, apresentada na proxima subsecao.

3.3. Estudos Empiricos sobre a Relacao entre Cultura Organizacional e Desempenho
Visando analisar a relacdo entre cultura organizacional e desempenho, pesquisou-se 0

estado da arte dessa relacdo, procedendo-se ao levantamento e a analise de artigos publicados

em periddicos cientificos, no periodo compreendido entre no periodo de 2008 a 2016.As bases

de dados utilizadas foram Academic Search Premier (EBSCO), Cambridge Journals Online,
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Emerald Fulltext (Emerald), Gale — Academic OneFile, Highwire Press, JSTOR Arts &
Sciences (Social Sciences), OECD iLibrary, Oxford Journals (Oxford University Press),
PsyArticles (APA), SAGE Journals Online, Science Direct (Elsevier) e Scielo.ORG, acessadas
por intermédiodo portal de periddicos mantido pela CAPES.

A escolha dessas bases justifica-se por abrangerem jornais de impacto na literatura
indexada, e também por estarem inseridas no campo das ciéncias sociais aplicadas — subarea
administracdo de empresas e contabilidade, consoante classificagdo provida pela ferramenta
de pesquisa do citado portal.

A pesquisa foi elaborada utilizando as palavras-chave cultura organizacional e
desempenho, assim como a sua expressdao correspondente na lingua inglesa. Os critérios
adotados para a selecdo dos artigos, entre aqueles recuperados pelos sistemas de busca, foram:
a) que fossem publicados de janeiro de 2008 a dezembro de 2016; b) que abordassem a
relacdo entre cultura organizacional e desempenho; e c) que constituissem um relato de
pesquisa empirica. A amostra final foi de 64 artigos empiricos, sendo 10 brasileiros e 54
estrangeiros.ApoOs a coleta e o tratamento dos dados, foi efetuada a analise dos resumos e
contetdos dos principais artigos visando a identificar como a cultura influencia o
desempenho.

Utilizando os indices de dimensdes culturais de Hofstede (masculinidade, aversao a
incerteza, e orientacdo de longo prazo), Chang e Noorbakhsh (2009) investigaram se, além
dos efeitos dos sistemas de governanca corporativa e desenvolvimento do mercado financeiro,
fatores culturais influenciam a gestdo financeira das empresas em diferentes paises. Com base
no banco de dados WDI do Banco Mundial, o estudo foi implementadoem 75.000 inddstrias,
em 45 paises, no periodo de 1995 a 2004. As correlagdes entre as variaveis culturais, o indice
de governanca e o valor de mercado foram estatisticamente significativos, sugerindoque as
empresas mantenham maior numeréario e saldos liquidos em paises onde as pessoas evitam
situacOes de incerteza e possuam orientacdo de longo prazo.

A relacdo entre a cultura organizacional, os sistemas de valores de inovagao orientados
para o cliente e o desempenho na industria hoteleira Suica foram pesquisados por Tajeddini e
Trueman (2012). Para medir a cultura organizacional foi usado o modelo de Hofstede (1980),
em especial, consideradas as trés dimensdes sociais da cultura: individualismo, distancia de
poder e orientagdo de longo prazo. O desempenho orientado para o cliente considerou a
retencdo de clientes, qualidade do servico e satisfacdo do cliente ao longo dos Gltimos trés

anos.Os resultados sugerem que a inovagao na industria hoteleira tem impacto significativo e
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positivo sobre o desempenho orientado para o cliente, indicando que empregados e gerentes
estdo abertos a novas ideias para atingir metas de desempenho do negécio.

Nessa mesma linha, adotando os estudos de Hofstede (1991) e Hofstede e Bond
(1988), o efeito da cultura, a participacdo orcamentaria e os sistemas de contabilidade de
gestdo sobre o desempenho gerencial em empresas industriais iranianas foram pesquisados
por Etemadi et al. (2009). Os resultados revelaram que, no Ird, o coletivismo e a
masculinidade tém impacto adverso sobre o desempenho. A distancia de poder e a forte
aversdo a incerteza tém efeito principal nos sistemas de contabilidade de gestdo e impacto
negativo no desempenho gerencial. A pesquisa indicou, também, que ha relacdo positiva entre
os sistemas de contabilidade de gestdo e o desempenho para altos niveis de participacdo
orcamentaria em empresas que apresentam pequenas distancias de poder e baixo coletivismo.

A relacdo entre a cultura de aprendizagem organizacional e o alinhamento de processos,
bem como sua influéncia conjunta sobre o desempenho foi pesquisada por Hung Yuan et al.
(2010) em 355 industrias de alta tecnologia de Taiwan. Os autores usaram o dimensions of the
learning organization questionnaire (DLOQ), desenhado por Watkins e Marsick em 2003, e
adotaram uma escala tipo Likert de seis pontos. O desempenho nas organizac6es foi medido
por intermédio de seis itens adaptados de Baker e Sinkula (1999): vantagem competitiva,
participacdo de mercado, lucro, custo, receitas de vendas, e a satisfacdo do cliente. Os
resultados da pesquisa revelaram que existe correlacdo entre alinhamento de processo
organizacional, cultura de aprendizagem e desempenho.

Também os estudos de Menezes, Guimaraes e Bido (2011) aplicaram o instrumento
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ), proposto por Watkins e
Marsick em 2003, com a finalidade de validar a escala de medida de cultura de aprendizagem
e sua relacdo com o desempenho em organizacdo do setor elétrico brasileiro. Os resultados
revelaram que a cultura de aprendizagem reflete 0 comportamento a partir da perspectiva da
aprendizagem e do desenvolvimento organizacional, explicando 43% da variancia do
desempenho da organizacdo. Para o0s autores, a organizacdo examinada pode identificar
fatores da cultura de aprendizagem, que precisam ser trabalhados para obter melhores
resultados e aumentar seu nivel de competitividade.

Silva et al. (2013) analisaram a relagéo entre a cultura de aprendizagem e o desempenho
organizacional nas emissoras de TVs cearenses, utilizando o instrumento Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire (DLOQ), de Yang (2003). Os autores identificaram a

relacdo da cultura de aprendizagem versus desempenho organizacional, e constataram que a
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cultura de aprendizagem possui forte influéncia no desempenho organizacional das emissoras
de TV. Concluiram os autores que, no nivel individual, o fator da cultura de aprendizagem
que se destacou foi a oportunidade para a aprendizagem continua e, no nivel organizacional,
foi o desenvolvimento da visdo sistémica da organizacao. Pode-se observar que tanto o estudo
de Menezes, Guimaraes e Bido (2011) como o de Silva et al. (2013) e de Hung Yuan et al.
(2010) adotaram a mesma linha de pesquisa, ou seja, a relagcdo entre cultura, desempenho e
aprendizagem organizacional.

No enfoque relacionado a cultura das organizacdes, observam-se estudos como de
Yilmaz e Ergun (2008), que analisam os efeitos de quatro principais tragos da cultura
organizacional: o envolvimento, a consisténcia, adaptabilidade e misséo sobre as medidas de
eficacia da empresa. A amostra da pesquisa foi realizada em 143 empresas industriais de
diferentes ramos, localizadas em Kocaeli, distrito industrial da Turquia com a participacéo de
gerentes de nivel superior. Foram utilizados questionarios estruturados que incluem 60 itens,
0s quais usam a escala tipo Likert com ancoras: discordo (= 1) concordar fortemente (= 5) e
0s tratamentos estatisticos dos dados foram mediante andlise fatorial e regressdo. Os
resultados da pesquisa indicam que o traco missdo € a mais importante das quatro
caracteristicas em termos de performance global da empresa. A capacidade de uma empresa
para desenvolver novos produtos de sucesso € influenciada, principalmente, pelas
caracteristicas de adaptabilidade e consisténcia. A satisfacdo do funcionario é determinada em
grande parte pelo trago envolvimento.

A relacdo entre cultura, confianca e desempenho foi estudada por Nevins e Money
(2008), em 474 empresas de importagdo e distribuicdo nos Estados Unidos e Canada. O
desempenho foi dividido em duas dimensdes: estratégica e satisfacdo de resultados. Os
resultados indicaram que a confianca tem efeito positivo sobre os aspectos da avaliagdo de
desempenho estratégico e satisfacdo de resultados. No que se refere a cultura, os resultados
indicaram que os valores individualistastém efeitos negativos sobre as percepcdes de
desempenho relacionados a estratégia e a satisfacdo de resultados.

O trabalho apresentado por Zheng, Yang e MclLean (2010) analisa o possivel papel
mediador da gestdo do conhecimento na relagdo entre cultura organizacional, estrutura,
estratégia e eficacia organizacional. As medidas de avaliacdo da cultura organizacional foram
adaptadas dos estudos de Denison de 1990 e abrange quatro dimensdes funcionais:
adaptabilidade, consisténcia, envolvimento e missdo. A pesquisa foi realizada em 301
organizacfes mediante 0 uso de questionario. A analise dos dados foi realizada com o
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programa LISREL, avaliando modelos de mensuracdo confirmatérios (analise fatorial) e
modelos estruturais.Os resultados sugerem que a gestdo do conhecimento interfere no impacto
da cultura da organizacdo sobre a eficacia organizacional e, parcialmente, no impacto da
estrutura organizacional e estratégia para a eficacia da organizacéo.

Nessa mesma linha de pesquisa e utilizando o modelo de Denison de 2000, os estudos
de Ahmad (2012) enfocaram a relacdo entre cultura organizacional e préaticas de gestdo de
desempenho na COMSATS — Instituto de Tecnologia da Informagdo do Paquistdo. Os
resultados mostraram que cultura organizacional esta positiva e fortemente associada com
praticas de gestdo, sendo que cada um dos quatro tracos culturais organizacionais
(envolvimento, consisténcia, capacidade de adaptacdo e missdo) sdo positivamente e
fortemente associados com as praticas de desempenho (metas claras e mensuraveis, avaliagdo
e medicdo e remuneracdo baseada no desempenho).

Durandéz e Garcia (2008) investigaram a relacdo entre cultura organizacional,
sistemas de controle de gestdo e desempenho. A amostra utilizada para este estudo é composta
por oitenta e nove Pequenas e Médias Empresas (PME), tendo sido utilizado o The
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), desenvolvido por Cameron e Quinn
em 2006, para avaliar a cultura, enquanto que o desempenho foi avaliado por meio das
variaveis de desempenho propostas por Quinn e Rohrbaugh em 1983. Os resultados
mostraram que a cultura que influencia positivamente o desempenho é a cld. J& a cultura
hierarquica apresenta influencia negativa no desempenho das empresas. Os autores concluem
que a cultura inovativa (juncdo da cla e adocratica) influencia positivamente o desempenho,
bem como os sistemas de controle de gestdo em funcdo de fornecer informacdes essenciais
para o processo decisorio.

Tseng (2010) pesquisou a relacdo entre cultura organizacional, conversdo do
conhecimento e desempenho nas 131 maiores empresas de Taiwan. Para mensurar a cultura
organizacional, a autora utilizou trés dimensdes do trabalho de Quin del988: cultura cl,
adocraciae hierarquia. O processo de conversdo do conhecimento foi classificado por modos:
socializacdo, externalizacdo, combinagcdo e internalizagdo. A autora concluiu que as
diferencas culturais em uma organizacdo afetam significativamente o desempenho das
organizacOes, tendo em vista que as empresas que apresentam uma cultura adocréatica tém
melhor desempenho do que a cultura cld e melhor conversdo do conhecimento do que a

cultura de hierarquia. Ao testar a relagéo entre a conversdo do conhecimento e o desempenho
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corporativo, a autora concluiu que externalizagdo, combinacdo e internalizacdo do
conhecimento afetamsignificativamente o desempenho.

A relacéo direta entre as dimensdes culturais (cla, adocracia, mercado e hierarquia) e 0
desempenho financeiro (crescimento das vendas e retorno sobre ativos — ROA) foi pesquisada
por Yesil e Kaya (2013) em 54 empresas, localizadas na cidade de Gaziantep, na Turquia.
Resultados da pesquisa mostram que ndo existe relacdo entre as dimensdes culturais e 0s
resultados de desempenho financeiro. Isso foi explicado pelos pesquisadores com o
argumento tedrico de que a cultura organizacional afeta os resultados de desempenho por
meio de mediadores, tais como a conversdo do conhecimento, a gestdo do conhecimento e a
inovacgéo.

Fekete e Bocskei, em 2011, estudaram o impacto da cultura organizacional no
desempenho das empresas. Para o efeito, o estudo debrugou-se sobre duzentas e cinquenta e
seis empresas da Hungria, sendo a cultura organizacional avaliada com base no OCAI,
desenvolvido por Cameron e Quinn em 2006 e o desempenho avaliado por meio do Balanced
Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton em 1996. Em termos de metodologia, 0s autores
recorreram ao modelo de percurso, que tem a vantagem de separar os efeitos diretos dos
indiretos (diferenciando-se, assim, dos estudos anteriores), bem como a analise de regressdo
linear. Embora os resultados evidenciem efeitos de reduzida dimensdo da cultura
organizacional sobre as varidveis financeiras, 0 mesmo ndo acontece para outras dimensdes
do desempenho organizacional. Ndo obstante, a cultura hierarquica tem um efeito negativo no
desempenho financeiro, e esse desempenho é holistico para as culturas adocratica, cla e de
mercado, em particular estas duas Gltimas. De igual forma, a cultura hierarquica influencia
negativamente o desempenho empresarial na perspetiva dos clientes e dos processos
operacionais, enquanto a cla e a de mercado tém efeitos positivos, podendo dizer que a cultura
cld é a que tem efeitos positivos de maior relevo em todas as dimensbes analisadas do
desempenho, ou seja, desempenho financeiro e ndo financeiro.

As formas pelas quais a cultura organizacional impacta o desempenho foram
analisadas por Mathew, Ogbonna e Harris (2012), no setor de software, na india. Os autores
pressupdem que a satisfacdo e a produtividade do trabalho conduzem a empresa para a
rentabilidade e o crescimento, enquanto a qualidade do trabalho é apresentada como
contribuinte para a inovacdo organizacional. Os resultados mostraram que a cultura
organizacional é positivamente associada com satisfacdo, produtividade e qualidade. Além

disso, foi observado que a satisfacdo e a produtividade estdo associadas positivamente com 0s
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indicadores de desempenho, rentabilidade e crescimento. Entretanto, as analises revelaram
que ndo ha associacdo direta entre satisfacdo com o desempenho da empresa e a qualidade
esta positivamente associada com o grau de inovagéao.

Os impactos da cultura e lideranca organizacional sobre o desempenho foram também
pesquisados. Wilderom et al. (2012), em um estudo longitudinal, estudaram as relagcdes entre
a cultura organizacional, a lideranca carismatica e o desempenho em um grande banco
holandés. Os resultados mostraram que a lideranca carismatica esta relacionada com as
praticas organizacionais de capacitacdo, orientacdo externa, cooperacao interdepartamental e
orientacé@o de recursos humanos. E que o efeito dessa lideranca sobre o desempenho objetivo
ndo é mediado pela cultura. Para os autores, a explicacdo é que os gerentes ndo enfatizam
orientagdes de curto prazo na mudanca de cultura.

J& os estudos de Yildirim e Birinci (2013) sobre as mudangas organizacionais com
fusbes e aquisicbes em uma empresa de telecomunicagfes da Turquia revelaram que as
empresas que tém a cultura organizacional com caracteristicas da cultura transformacional
(flexibilidade, criatividade e inovacdo), juntamente com as competéncias de lideranca
transformacional (motivacdo, estimulo intelectual, persisténcia e sensibilidade) tornam-se
competitivas durante as mudangas organizacionais.

Os efeitos moderadores da cultura da empresa sobre a relacdo entre o conhecimento, a
atitude e o desempenho de tecnologia de informacao (TI) foram testados empiricamente por
Huang (2012) em 42 empresas chinesas. Os resultados mostraram que, em empresas com
forte cultura de aplicacGes de TI, o conhecimento do usuario terd efeito positivo sobre o
desempenho de TI. Por outro lado, a atitude do usuario terd menos efeito sobre o desempenho
de TI do departamento. Portanto, para o autor, a cultura organizacional tem efeito moderador
positivo sobre a relacdo entre o conhecimento do usuério e o desempenho inovativo de TI.

Kwantes, Arbour e Boglarsky (2013) relatam os resultados de ampla pesquisa sobre
cultura organizacional realizada em 27 diferentes organizacOes de diferentes partes de seis
paises — Australia, Canada, Alemanha, Africa do Sul, Reino Unido e Estados Unidos —
direcionada para investigar diferencas nas percepcdes dos empregados sobre as caracteristicas
culturais que estariam ligadas a geracdo do desempenho profissional superior desses
empregados como um dos indicadores do resultado empresarial. Descobriu-se que uma
defasagem menor entre os graus desejados e reais dos aspectos culturais que enfatizam os
empregados a interagirem com outros e a considerarem suas tarefas como provedoras de

niveis elevados de satisfacdo das necessidades de afiliacdo, autoestima e de autorrealizagdo, é



125

capaz de explicar niveis elevados de resultados organizacionais, considerando-se
especificamente os indicadores trabalho em equipe, comunicacdo ascendente e descendente,
bem como orientacdo comum para objetivos e metas.

Ellinger et al. (2013), em seu artigo, procurou identificar formas de desenvolver
culturas organizacionais que melhor motivassem e envolvessem os empregados de empresas
de servicos. Com base em 05 itens (investimentos organizacionais em capital social;
comprometimento com a empresa; comprometimento com a qualidade do servico;
desempenho no trabalho e comportamento de cidadania organizacional), foi realizado um
estudo de campo com 407 empregados de varias organizacdes de servico, sendo que 0S
participantes responderam as questdes via on-line. Todos os itens foram medidos em uma
escala de sete pontos, variando de 01 (discordo plenamente) a 07 (concordo plenamente). Os
resultados sugeriram que a realizacdo de investimentos organizacionais em capital social
influencia favoravelmente o comprometimento e o desempenho dos empregados, bem como o
comprometimento com a empresa e com a qualidade de servigo pode ter efeitos diferenciados
sobre o comportamento dos empregados nas organizacdes de servigos.

Uddin, Luva e Hossian (2013) examinaram o impacto da cultura organizacional sobre
0 desempenho e a produtividade dos funcionarios com base nas perspectivas das empresas
multinacionais que operam especialmente no setor de telecomunicagdes. Os autores adotaram
a técnica de estudo de caso e foram realizadas 34 entrevistas em profundidade na
Grameenphone, a maior operador de telefonia celular em Bangladesh, com mais de 32
milhdes assinantes. Os resultados demostraram que o desempenho de funcionarios é mantido
por meio de motivacdo, recompensas e cédigos de conduta, e a cultura da organizacao €
influenciada pelas normas e valores inseridos internamente pelos adminstradores. A empresa
mantém uma politica voltada para a satisfacdo dos empregados e esse sentimento de
satisfacdo cria motivacdo para altos padrdes de desempenho.

Visando a pesquisar a forma como o alinhamento da cultura organizacional e as
pressdes ambientais afetam o desempenho do projeto inovador em ambiente de tecnologia de
informagdes (T1), Chinget al. (2014) realizaram pesquisas empiricas em empresas nos Estados
Unidos e na China, nos setores de comércio, seguros, financas e de salde. Os resultados
revelaram pressfes ambientais moderadas, que influenciam a cultura organizacional e o
desempenho de projetos. Os autores concluiram que o aumento das pressdes ambientais
(concorrenciais e regulamentares) modera a relacdo entre a cultura organizacional e o

desempenho do projetoem ambientes de TI, de tal forma que os fatores culturais (coletivismo
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institucional, orientacdo para resultados, ambiente de trabalho positivo, tolerancia ao risco de
lideranca) e desempenho inovador de TI estdo positivamente relacionados.

Nagano et al. (2014) verificaram a evolucdo da adocdo de préticas de gestdo da
inovacdo de produtos e os desafios enfrentados pelas organizagfes para aumentar Seu
desempenho inovador. Foi elaborada uma pesquisa exploratéria qualitativa por meio de
estudo de caso multiplo em quatro empresas brasileiras, que atuam no desenvolvimento de
produtos no estado de Sdo Paulo. Os autores concluiram que aspectos culturais e politicos
interagem com o0 modo como 0s processos de inovagdo, efetivamente ocorrem nas
organizacfes. Além disso, inferiram que o nivel de capacitacdo das liderancas e a
complexidade do processo de inovacdo moldam substancialmente a forma como a inovacdo é
gerida em uma organizacao.

O modelo de cultura organizacional de varias camadas de Schein (1992) foi aplicado
por Hogan e Coote (2014) em 91 empresas de servicos profissionais de advocacia, nos
Estados Unidos. Os autores basearam-se no pressuposto de que os valores, as normas e 0S
artefatos levam a comportamentos inovadores e que estes tém implicacdes no desempenho
das empresas. Os resultados sugerem que a relacdo entre os valores de apoio a inovacao, as
normas para a inovagdo, os artefatos de inovacdo e os comportamentos inovadores é
significativa e positiva. Os estudos, também, mostraram que 0s comportamentos inovadores
influenciam positivamente o desempenho nas empresas.

Na Russia, Kobernyuket al. (2014) pesquisaram como a cultura organizacional
influencia o sucesso de Joint Ventures internacionais e sua relacdo com o desempenho
estratégico, os valores e as préaticas gerenciais. Os achados revelaram que as diferencas nos
valores e praticas gerenciais existem em nivel nacional e local, influenciando a cultura e o
sucesso das Joint Ventures internacionais. As estratégias orientadas para o mercado, a gestao
da producéo, as finangas internacionais, a gestdo de recursos humanos e o desenvolvimento
organizacional foram percebidos como ferramentas Gteis no processo de desempenho.

Os estudos de Carmona et al. (2014) examinaram como a cultura nacional influencia o
impacto de fatores afetivos na avaliacdo de desempenho. A pesquisa verificou trés vieses
(resultado financeiro, similaridade e simpatia) em duas culturas (Estados Unidos e Espanha),
ao longo das dimensdes individualista-coletivistas. Os entrevistados foram estudantes de
MBA, matriculados em uma escola de negécios na Espanha e nos Estados Unidos. Utilizando
a analise de variancia e testes de meios para validacdo das hipoteses da pesquisa, 0s resultados

demonstraram que, na visao dos participantes espanhadis, as diferencas entre culturas sao Gteis



127

para explicar os valores profissionais, e que a simpatia e a similaridade impactam a avaliacdo
de desempenho, enquanto que para 0s norte-americanos os resultados financeiros apresentam
maior influéncia.

Gountas, Gountas e Mavondo (2014) examinaram os efeitos diretos da interagdo da
satisfacdo no trabalho, autoeficacia e suporte interpessoal sobre a relacdo entre padrdes de
cultura organizacional e orientacdo para o cliente. A pesquisa foi realizada no setor de
imobiliaria no estado de Victoria, Australia. A amostra final foi de 108 respondentes. Os
resultados demonstraram que a autoeficacia tem uma relacdo direta com a orientacdo para o
cliente. Os padrdes de cultura da organizacdo influenciam positivamente a orientacdo para o
cliente; o efeito moderador dos niveis mais elevados de suporte interpessoal reduz a relacao
entre os padrdes de cultura ea orientacdo para o cliente. A autoeficacia tem relacdo direta com
a orientacdo para o cliente. Os resultados também indicaram o alto nivel de satisafagdo no
trabalho como uma caracteristica que contribui para as organizacfes melhorarem a percepcao
de orientacdo e satisfacdo do cliente. Os altos niveis de autoeficadcia dos empregadostém
impacto positivo no desempenho no trabalho.

Pesquisas de Carlos e Rodrigues (2015) desenvolveram uma medida de desempenho
no trabalho a ser aplicavel em todos os empregos e diferentes contextos culturais. O modelo
proposto com duas dimens0es: tarefa e contexto — e oito subdimensdes de desempenho no
trabalho: conhecimento do trabalho, habilidades organizacionais, eficiéncia, esforco
persistente, cooperacdo, consciéncia organizacional, caracteristicas pessoais e habilidades
interpessoais e relacionais. A amostra final foi de 1.107 individuos, de 41 paises europeus,
EUA e Brasil. e 0 método utilizado foi a modelagem de equacgdes estruturais. Os autores
tiveram problemas relacionados a variancia negativa quando testado o modelo para a América
(EUA e o Brasil) (N = 260). Os autores concluiram que o instrumento é mais adequado para
avaliar o desempenho na Europa.

Guiso, Sapienza e Zingales (2015) estudaram quais as dimensbes da cultura
corporativa que estdo relacionadas com o desempenho. Os autores utilizaram um conjunto de
dados criado pelo Great Place to Works Institute (GPTWI), que conduz as informacdes de
empregados de mais de 1.000 empresas dos Estados Unidos. Os resultados sugeriram que a
dimensdo integridade gerencial estd positivamente relacionada com o nivel de qualidade
percebido pelos empregados. Existe correlacdo positiva entre o desempenho da empresa e
medidas de valores adotadas, por exemplo: ética gerencial. Outra dimensdo € a satisfacdo no
trabalho que apresentou correlagédo positiva com o desempenho.
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Visando examinar as relagdes entre os valores de trabalho (cognitivo, instrumental,
social e de prestigio), a satisfacgdo da comunicacdo (informacional e relacional) eo
desempenho do trabalho do empregado (tarefa e contexto), no contexto de joint ventures
internacionais no Ird, Jalalkamali et al. (2016) pesquisaram duas grandes empresas de venda
de automoveis. A amostra final correspondeu a 363 respondentes ao questionario aplicado. Os
resultados empiricos relativos as relagdes entre valores de trabalho e a satisfacdo da
comunicacdo demonstraram que os valores de trabalho cognitivo, instrumental e de prestigio
estdo significativamente relacionados a comunicacdo informacional e relacional. Os
resultados também verificaram a relacdo positiva entre a satisfacdo de comunicacdo e o
desempenho de tarefas e contextual dos empregados.

Os estudos mostram que existem divergéncias quanto a mensuracao do desempenho,
uma vez que varios autores como Lin, (2009); Hung Yuan et al (2010); Ji et al (2012); Yesil e
Kaya, (2013) priorizam medidas contabeis e financeiras como rentabilidade, lucro bruto,
retorno sobre o ativo (ROA), retorno sobre o investimento (ROI), retorno sobre o patriménio
(ROE), retorno sobre venda (ROS), crescimento da receita, preco das acdes, crescimento das
vendas e liquidez.

Por outro lado, ha diversos autores que utilizam medidas de desempenho nao
financeiro, que incluem confianga, comprometimento, comunicacao, qualidade, flexibilidade,
lideranca carismatica e desempenho orientado para o cliente, aprendizagem organizacional e
rotatividade de empregados (Nevins e Money, 2008; Beugelsdijk et al., 2009; Tajeddine e
Trueman, 2012; Wilderom et al.,2012; Naor et al., 2014).

Essas diferencas demonstram que os pesquisadores tém opinides distintas quanto a
adequacdo das diferentes abordagens para a utilizacdo do conceito e da mensuracdo de
desempenho e sua associa¢do com a cultura organizacional.

Percebe-se que os estudos aqui apresentados sobre a relacdo entre cultura
organizacional e desempenho incluem abordagens conceituais e metodolégicas distintas, o
que caracteriza a area como multidisciplinar, multifacetada e complexa.

Diversas pesquisas tém mostrado o efeito direto da cultura organizacional ou das
praticas organizacionais e dos valores sobre o desempenho (Cheung et al.,2011; Yilmaz e
Ergun, 2008; Harris e Ogbonna, 2011; Fischer et al., 2014; Kobernyuk et al., 2014).
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Assim, considerando a literatura revisada nesta tese sobre cultura, cultura
organizacional, valores, préticas organizacionais, desempenho profissional, as seguintes

hipoteses sdo formuladas:

Hipdtese 01.
As praticas organizacionais influenciam de forma direta e positiva o desempenho

profissional.

Hipdtese 02. Os valores organizacionais influenciam de forma direta e positiva o

desempenho profissional.
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O Quadro 22 apresenta a sintese dos principais conceitos evidenciados nesta se¢ao, 0s

quais servem como aspectos norteadores para esta tese.

Quadro 22. Sintese das considera¢des sobre Desempenho

Conceito de Desempenho

Avaliagdo de Desempenho

Medicdo do Desempenho

Desempenho Profissional e o
Desempenho por Competéncia

Estudos Empiricos

O desempenho esta ligado diretamente a produtividade individual e
organizacional, e também a analise de processos comportamentais
individuais e de seus impactos gerados na organizagéo (Coelho Junior,
2009).

O desempenho néo é estavel ao longo do tempo, podendo variar em
decorréncia de processos como a repeticdo no trabalho, treinamentos,
ou entdo estar sujeito a outras variag@es temporarias. O desempenho
contextual tende a variar menos, com menor diferenciacdo entre os
tipos de trabalhos do que o desempenho de tarefa (Sonnetag e Frese,
2002).

Na visdo de Marras e Tose (2012), a avaliacdo € um acompanhamento
sistematico do desempenho das pessoas no trabalho.

A avaliacdo de desempenho ¢é tratada, na literatura, de duas formas: a)
como uma pratica pontual com processos isolados; e b) como uma
atividade continua com processos integrados (Melnik et al. 2014;
Bititci et al., 2012).

Shabaninejad et al. (2014) afirmam que a medicdo do desempenho é
caracterizada por medidas individuais que fornecem informacGes
importantes para o desenvolvimento da empresa. Os elementos da
medicdo do desempenho configuram-se em agrupamentos de medidas
individuais que caracterizam o sistema de medi¢éo de desempenho.

Desempenho profissional é um conjunto de comportamentos
relevantes aos objetivos da organizacgdo, medidos de acordo com a sua
contribuicdo ao alcance dos mesmos (Campell, 1990).

Na visdo de Branddo (2012), a competéncia é evidenciada quando o
individuo mobiliza e aplica em seu trabalho um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (chamadas de competéncias
individuais), para gerar um desempenho adequado as necessidades da
organizacéo.

Nascimento (2014) afirma que para ser competente, o desempenho
necessita gerar impacto nos resultados do trabalho do individuo (nivel
micro) e na organizacdo, pela abrangéncia dos resultados individuais
(nivel macro).

Os estudos aqui apresentados sobre a relacdo entre cultura
organizacional e desempenho incluem abordagens conceituais e
metodolégicas distintas, 0 que caracteriza a area como
multidisciplinar, multifacetada e complexa.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4. ldentidade Organizacional e Profissional

O objetivo desta secdo é abordar a identidade e seu processo de construcdo, o conceito
de identidade organizacional e profissional, as suas caracteristicas e a importancia no
ambiente organizacional, bem como demais conceitos correlatos, identificacdo organizacional

e teoria social da identidade.

4.1. ldentidade e seu processo de construgdo

Os estudos sobre identidade resultam, em grande parte, da psicologia social, da
sociologia, da antropologia, do comportamento organizacional, da comunicagao influenciada
por diversas correntes de pensamento que enfocam niveis de analise, do individual ao
coletivo. Pesquisadores visualizam esta construgdo como uma chave para explicar e predizer
atitudes e comportamentos de um individuo (Billiot, 2010). Abordando essencialmente o
individuo e o processo socialmente construido por meio do qual ele se relaciona com o0s
outros (Machado; Kopittke,2002).

De acordo com Alvesson e Sveningsson (2003), a questdo da identidade é considerada
central para a explicacdo dos fendmenos de significado e motivacdo, comprometimento,
lealdade, l6gica para compreensdo da acdo, inércia e tomada de decisdes, mudanga, lideranca,
relagbes inter e intragrupos, colaboragdo organizacional, entre outros. Esse reconhecimento
tem seu fundamento no papel apontado por Patvardhan, Gioia e Hamilton (2015) em que a
identidade é percebida como um conceito-chave que molda, sustenta e conduz individuos em
qualquer sistema social, como também no nivel coletivo.

A identidade conceitualmente pode ser abordada com base em diferentes niveis:
individual, grupal, organizacional (Brewer e Gardner, 1996; Ravasi e Rekom, 2003). Diante
disso, Asforth e Mael (1996) destacam que o tema se desenvolve no nivel individual, em
grupo e organizacional, abrangendo os campos da psicologia, psicologia social e
psicodinamica, teoria da identidade social, género, raca, etnia, identidades nacionais, bem
como identificacdo, papéis e imagem organizacional.

A identidade individual é dada pelo conjunto de caracteristicas compreendidas pelos
aspectos do self, que formam um perfil Gnico ou um conjunto destes aspectos que diferenciam
uma pessoa de outra. Estes aspectos incluem valores pessoais, historia de vida e personalidade
(Kreiner, 2011). No nivel de identidade de grupo Tajfel (1982) preconiza que esta é
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desenvolvida e mantida primariamente pela comparacdo intergrupo, onde um grupo busca as
diferencas consideradas positivas entre eles mesmos, ou em outros grupos de referéncia, como
forma de aumentar a sua propria autoestima. No nivel organizacional, a identidade é
construida sobre a ideia de que esta é um construto relacional formado pela interagdo com os
outros (Albert; Whetten, 2004; Ashforth; Mael, 1996).

Estudos de Hall (2011) oferecem trés concepcbes de identidade. A primeira, que
caracterizava o sujeito do iluminismo, estava baseada em uma concepcdo da pessoa humana
como individuo totalmente centrado, dotado das capacidades de razdo, de consciéncia e de
acdo. Este seria dotado de um ndcleo interior, que emergia pela primeira vez quando o sujeito
nascia e com ele se desenvolvia, ainda que permanecesse, em esséncia, inalterado ao longo de
toda a sua existéncia.A segunda concepcdo € a do sujeito socioldgico, segundo a qual a
identidade preenche o espaco entre 0 mundo pessoal e 0 mundo publico, contribuindo para
alinhar os sentimentos subjetivos com os lugares objetivos que os individuos ocupam no
mundo social e cultural. Segundo esta concepcdo, a identidade é formada com base na
interacdo entre o eu e a sociedade. O sujeito ainda tem um nicleo ou esséncia interior que é o
eu “real”, embora este seja formado e modificado em um dialogo continuo com os mundos
culturais exteriores e com as identidades oferecidas por tais universos. A terceira concepcao é
a do sujeito pés-moderno, na qual ha o reconhecimento de que as mudancas estruturais e
institucionais, que vém ocorrendo no ambiente, tém causado o colapso das identidades que
compunham as paisagens sociais e asseguravam a conformidade subjetiva dos individuos com
as necessidades da cultura.

Na ética de Freitas (2000), a identidade pode ser compreendida como um resultado,
um estado que pode variar no tempo, nao é fixa e depende de seu ponto de defini¢do, pois
pode dizer respeito ao individuo, ao grupo e a sociedade em geral. Pode-se acrescentar ainda
que a identidade é um estado de consciéncia de si, um estado de coeréncia interna que
fundamenta a existéncia; apesar disso, a identificacdo situa-se no ato de reconhecer ou
reconhecer-se em algo ou alguém.A identidade dos individuos é permeada por processos de
socializacdo, que por sua vez, implica em multiplas identificacGes, pois o individuo estabelece
maltiplos vinculos e referéncias ao longo da vida, ndo s6 com os outros significativos, mas
também com as organizac@es (Freitas, 2000).

Portanto, ndo se pode dizer que os individuos possuem uma identidade e, sim,
multiplas identidades que se constroem dinamicamente (Borzeix; Linhart, 1996; Ashforth;

Johnson, 2001). A construcdo das identidades é influenciada por diferentes contextos e
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espagos nos quais os individuos interagem e que envolvem estruturas sociais, a cultura e o
historico das relagGes dos individuos (Goffman, 2011).

Para compreender a construgdo de identidades é necessario entender os modos de
constituicdo dos sujeitos por meio dos processos de socializacdo. Durante toda a vida, 0s
individuos vivenciam e aprendem diversos comportamentos, 0s quais, de alguma maneira,
passam a ser reproduzidos socialmente. E por meio da socializacdo que as identidades sdo
construidas e reconstruidas. Por isso, torna-se necessario apresentar uma compreensdo do que
é socializacdo.

Para Dubar (2005), a partir da década de 1960, os soci6logos passam a utilizar o
conceito de socializacdo como a construcdo de um mundo vivido, que pode ser desconstruido
e reconstruido ao longo de sua existéncia. Assim sendo, a socializacdo passa a ser percebida
como um processo de construgédo, desconstrucéo e reconstrucdo de identidades, relacionadas
as diversas esferas de atividade da vida do individuo, e nas quais ele aprende a se tornar um
ator.

Atuando como atores, os individuos possuem determinada definicdo da situacdo em
que se inserem da forma como definem a si préprios e aos outros. Estas defini¢cfes baseiam-se
em categorias, de origens diversas, e tém como forma argumentos que implicam em
interesses, valores e posicionamentos e todas as identidades sdo denominacdes relativas a uma
época histérica e a um tipo de contexto social, considerada construcGes sociais e de
linguagem, acompanhadas por racionaliza¢des e reinterpretagdes (Dubar, 2005).

Berger e Luckmann (1998) aprofundam os elementos constituintes da socializagdo
primaria e secundaria, ao se basearem nas discussdes da Psicologia Social apresentadas por
Mead (1967), uma vez que o autor destaca os efeitos do grupo social para com as experiéncias
e comportamentos do individuo em grupo, pois a relacdo entre as estruturas sociais € 0
individuo € capaz de contribuir para a construcdo do self. Com base nas discussdes desses
autores, é possivel ressaltar o carater processual na constituicdo da identidade do individuo,
uma vez que as etapas da socializacdo ndo sdo estanques, mas inseridas e, muitas vezes,
sobrepostas em um continuum temporal e histérico. Logo, a socializacdo ndo se torna
acabada, mas se reconstroi ao longo do tempo, sendo que no contexto do grupo e das
organizacOes esse processo se destaca como importante espaco para a dialética, envolvendo a
constituicdo da identidade.
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Dessa forma, a socializacdo ocorre de forma permanente e continua por meio das
diversas interagdes entre fatores biologicos, psiquicos e sociais. E por intermédio da
identificacdo que se pode tratar a identidade, ndo de maneira essencialista, mas relacional; ndo
como algo acabado, mas como um processo em andamento (Hall, 2011), proporcionando ao
individuo convivéncias marcantes decorrentes do grau de identificacdo vivido em cada
momento.

Os processos de construcdo e reconstrucdo identitaria ocorrem também nas
organizagdes (Schnurr, 2009), por meio dos processos de socializagcdo organizacional em que
se busca a adesdo dos individuos aos principios organizacionais. Ao ingressarem em uma
organizacdo, individuos com caracteristicas diversas unem-se para atuar dentro de um mesmo
sistema sociocultural em busca de objetivos predeterminados. Essa unido provoca um
compartilhamento de crencas, valores, habitos, entre outros, que irdo orientar suas acles
dentro de um contexto preexistente, definindo, assim, as suas identidades (Fernandes; Zanelli,
2006).

Wahlin (2002) destaca que a identidade nas organizacGes € frequentemente vista como
maltipla em funcdo de aspectos como idade, profissdo, etnia, entre outros, sendo
multifacetada. O autor entende que ha espaco para discustir a questdo da identidade,
organizacional e pessoal, nos enfoques de identidades multiplas e integradas. A Figura 9
mostra a construcdo identitaria ao longo de duas dimensdes:

Figura 9. Duas dimensdes criticas na construcdo de identidade
Fonte: Wahlin (2002).
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a) A primeira dimenséo relaciona-se com a tensdo entre a construgdo da identidade
individual com a organizacional, destacando-se que essas perspectivas sao entrelagadas.

b) A segunda dimensdo demonstra a tensdo entre identidade integrada e multiplas
construcdes identitarias em ambientes culturais em geral.

Mediante esta dimensdo atividades e acordos sdo contextualizados para além dos
niveis individual e organizacional, possibilitando visualizar como as construgdes identitarias
maltiplas e integradas influenciam-se reciprocamente permitindo a questdo: Como podemos
encontrar o equilibrio entre unidade e diversidade? (Wahlin, 2002).

Para o autor, esta analise pode possibilitar compreender que a mistura particular de
caracteristicas individuais e organizacionais faz a construcdo da identidade possivel.Portanto,
como apresentado por Alvesson (2011), os individuos e as organiza¢cdes devem negociar estas
tensOes entre as suas similaridades e diferencas em relacdo a outras organizagdes, buscando
um ponto de equilibrio pelo processo cognitivo individual e pelas crencgas coletivas, sobre o
que a organizacao € e o quao distinta é de outras organizacoes.

Na compreensdo da constituicdo da identidade do individuo, é importante analisar as
relagdes sociais que o permeiam, desdobrando-se na identidade social. Dessa forma, a
identidade social, na visdo de Machado e Kopittke (2002), é o fruto da interacdo entre
mecanismos psicologicos e fatores sociais. Trata-se de um processo social dinamico, em
continua evolucédo, que se constroi por semelhanga e oposigao.

De acordo com a teoria da identidade social, as pessoas buscam manter e aumentar
uma autoestima positiva. Por buscarem uma autoestima positiva, individuos altamente
identificados com o grupo estariam dispostos a empreender esfor¢os em prol dos objetivos
desse grupo (Blader e Tyler, 2009). Assim, a teoria da identidade social define grupo como
um conjunto de individuos que percebem a si mesmos como pertencentes de uma mesma
categoria social em fungéo das similaridades que guardam entre si (Tajfel; Turner, 1979).

Portanto, a teoria da identidade social assenta em trés pilares: categorizagdo social,
identificacdo social e comparacdo social (Tajfel, 1978). A categorizacdo social consiste em
um processo cognitivo basico necessario para a organizacdo e selecdo da informacao
complexa. Este mecanismo acentua as semelhancas entre estimulos pertencentes a mesma
categoria (fisica, social, ou aspectos do préprio), e as diferencas entre o0s estimulos
pertencentes a diferentes categorias. A categorizacao aplica-se tanto a estimulos fisicos como
a estimulos sociais e independentes da personalidade e do grau de informacéo dos individuos.
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A comparacdo social, baseada na teoria da comparacdo social de Festinger de 1954,
quando é aplicada ao contexto grupal permite ao sujeito aprender sobre si mesmo, surgindo
por meio do processo de comparacdo e avaliagdo das suas caracteristicas, habilidades e
opinibes em relacdo as de outros grupos relevantes (Abou-Zeid; Ben-Akiva, 2011). Neste
processo 0 sujeito usa os critérios disponiveis e relevantes do contexto, mas, sempre que
possivel, que permitam uma comparagdo em que O grupo proprio seja 0o mais valorizado
possivel (Tajfel, 1978), e assim contribuir para uma autoestima positiva.

A identificacdo social é a percep¢cdo de unidade ou sentimento de pertenca a algum
agrupamento humano (Ashforth e Mael,1989). Com isso, sugerem 0 agrupamento em
unidades sociais como a principal fonte de identidade. Estudiosos desta teoria partem da
premissa de que as pessoas se classificam e aos outros com base em grupos e categorias, que
podem ser, por exemplo, baseados em sexo, raca, etnia, religido, ocupacao, e assim por diante
(Tajfel e Turner,1985). Esse sistema de classificacdo social proporciona aos individuos um
meio de se definirem e se identificarem com determinados grupos, ou seja, 0 autoconceito. O
autoconceito € a maneira como 0 sujeito percebe a si proprio em relacdo a si mesmo e em
relacdo aos outros (Tajfel e Turner, 1985); é formado pela soma da identidade pessoal do
sujeito e de suas identificagdes sociais oriundas de sua autoclassificagdo nos grupos
(Ashforth; Mael,1989).

A identidade social € um conceito multidimensional que incorpora um componente
cognitivo, ou seja, identificacdo e dois componentes avaliativos, que, segundo Tyler e Blader
(2003), séo orgulho e respeito. Em ambientes organizacionais, a identificagdo organizacional
captura a crenga cognitiva dos empregados de que eles pertencem a organizacao (Ashforth;
Mael, 1989; Blader; Tyler, 2009). O orgulho reflete a avaliagdo dos empregados sobre o status
de seu grupo e o respeito refere-se a avaliacdo de seu proprio status dentro do grupo (Blader;
Tyler, 2009).

Assim, a identificacdo representa 0 grau em que uma organizagdo expressa e aumenta
a identidade de um individuo. A forca da identificacdo € determinada pela consciéncia,
conhecimento e experiéncia de um individuo com a organizacdo (Balmer; Liao, 2007). A
identificacdo ocorre principalmente por meio de interacdes diretas entre um individuo e uma
organizacdo. No entanto, ha estudos que sugerem que a identificacdo € uma construcdo
perceptual que descreve até que ponto um individuo psicologicamente aceita a organizacdo
como parte de seu proprio ser (Bhattacharya; Sen, 2003; Wilkins; Huisman, 2013). De acordo
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com este ponto de vista, os individuos sem quaisquer vinculos ou interagdes também podem
se identificar com uma organizagéo.

Segundo Brickson (2000), um ponto de destaque da teoria da identidade social é que
esta considera as identidades individuais compostas tanto por componentes da identidade
pessoal, quanto da identidade social. Diante desses aspectos, 0s contextos e 0s niveis de
analise da identidade ndo sdo campos estanques, separados, mas se interrelacionam, podendo,
no contexto das organizacgdes, constituirem uma identidade no nivel organizacional.

Assim, a identidade social é o fruto da interacdo dos mecanismos psicoldgicos e dos
fatores sociais. Trata-se de um processo social e dindmico, em continua evolucdo, que se
constroi por semelhanca e oposi¢cdo (Machado, 2003).

Seguindo essa linha de pensamento, a identidade é definida pelo pertencimento do
sujeito em dado grupo e na relagdo com outros grupos, ou seja, estabelece-se uma relacdo de
semelhanca e diferenca entre os grupos. Com isso, as relacdes entre determinados grupos
sociais possibilitam apreender a maneira como os individuos percebem a si enquanto
pertencentes a determinado grupo, ou, como na percepcdo dos demais membros, como
pertencente ao grupo.

Portanto, os estudos que envolvem o aspecto da identidade envolvem ndo somente o
nivel do individuo, mas compreendem outros niveis de analise, a partir do pressuposto que 0s
individuos se constituem na relagdo com o outro, nos processos de socializacdo e integracéo.

Tomando como referéncia a necesséria vinculacdo do individuo em grupos sociais, de
trabalho e em organizacgdes para a construcdo da sua identidade individual, abordar-se-&o, a
seguir, aspectos relacionados a identidade organizacional e profissional.

4.2. ldentidade Organizacional

Ao ingressar em uma organizacao, individuos com diferentes caracteristicas unem-se
para atuar dentro do mesmo sistema sociocultural com o intuito de concretizar determinados
objetivos. Essa unido implica a partilha de crengas, valores, culturas, entre outros, que irdo
orientar as suas agoes e definir, assim, as suas identidades (Fernandes; Zanelli, 2006).

A identidade das organizacBes é conceituada por Albert e Whetten (1985) como
caracteristicas coletivas, entendidas pelos membros de uma organizagdo, como sendo centrais,
distintivas e temporariamente continuas. Esta terceira caracteristica, ao longo do trabalho
citado destes autores, passou a ser denominada como duradoura (Albert; Whetten, 2010).
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Por duradoura, Albert e Whetten (1985) entendem as caracteristicas percebidas como
ndo sendo faceis ou rapidamente mudadas ou, ainda, que continuamente estejam ligandoo
presente da organizacdo com o seu passado e, presumivelmente, com o seu futuro. Embora
devam ocorrer mudangas na vida organizacional, essa se processa de forma lenta e
gradual.Por este motivo, a caracteristica da identidade organizacional foi anteriormente
designada por estes autores como temporariamente continua.

Gioia, Schultz e Corley (2000) argumentam que a identidade € construida e sustentada
pela interacdo com os outros e que o ambiente sofre continuas mutagdes. Diante desse fato,
esses autores discordam da concep¢do de continuidade temporal (critério duradouro) da
identidade; para eles, a no¢do de durabilidade implica em a identidade permanecer sempre a
mesma, ao longo do tempo. Os autores sugerem uma identidade com senso de continuidade,
entendendo que é aquela que permite alterar suas interpretacGes e significados, adaptando-se
ao contexto, porém, mantém crengas e valores centrais inalterados ao longo do tempo. A
identidade expressa valores, mas a interpretacdo desses valores ndo é necessariamente fixa ou
estavel.

Albert e Whetten (1985) apresentam ainda a identidade organizacional como composta
de trés facetas: definicional, ideacional e fenomenoldgica. A faceta da identidade
organizacional, referente a caracteristicas centrais, distintivas e duradouras
(temporariamente), € denominada por definicional. J& a ideacional considera que a identidade
organizacional desenvolve-se por meio de um processo ordenado decomparacdo e reflexao
ininterrupta pelos membros de uma organizacdo. As formas de respostas a esses eventos e
questdes sdo direcionadas por conjunto de crencas compartilhadas entre os membros da
organizacdo. A faceta fenomenoldgica é apresentada em relagdo ao discurso e ao simbolismo
em importantes momentos e eventos da organizagao.

E importante ressaltar que para Albert e Whetten (1985) pode ndo ser desejavel,
conveniente ou possivel obter-se uma definicdo precisa de identidade para uma organizacao;
ao considerar que a definicdo pode estar assentada em esquemas comparativos entre
organizacles e grupos, ndo seria improvavel que a identidade sofresse influéncia de acordo
com 0s propositos de pessoas envolvidas na situacdo em que ela ocorre. Os autores ainda
argumentam que os estudos sobre o tema precisariam considerar que as organizaces podem
ndo ter uma identidade unidimensional ou Unica; elas podem ser hibridas, compostas de

multiplos tipos.
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Apesar de os autores terem explorado o nivel macro de analise, as ideias de Albert e
Whetten (1985) continuam sendo referéncia para pesquisas que exploram diferentes
conceitos, niveis de analise e paradigmas cientificos acerca da identidade, de modo a suscitar
novas questdes sobre as organizacdes (Gioia, 1998). De acordo com Hatch e Schultz (2002),
fundamentados no trabalho de Whetten é que os estudos sobre identidade em organizacdes
ganham destaque (Schwartz, 1987; Ashforth; Mael, 1989; Alvesson, 1990; Dutton; Dukerich,
1991).

O estudo de Schwartz (1987) apresenta uma perspectiva psicoanalitica para analisar o
comprometimento dos individuos no contexto das organizacdes, baseando-se na influéncia da
organizagdo no direcionamento moral das a¢es desses individuos, visando compreender
como se da esse comprometimento nas organizagdes. Outro estudo relevante é o de Ashforth e
Mael (1989) ao introduzirem o conceito de identificagdo nos estudos organizacionais. Para 0s
autores, a identificacdo social baseia-se na unicidade percebida por determinado grupo de
pessoas, sendo que a identificacdo direciona as atividades e agdes com base em uma
identidade organizacional. A pesquisa de Alvesson (1990) introduz o conceito de imagem nos
estudos organizacionais. J& Dutton, Dukerich e Harquail (1994) discutem como os individuos
constroem o sentido das organizagdes que estdo inseridas com base nos processos adaptacdo
organizacionais e na interface entre identidade e imagem organizacional, tendo como base os
processos de gerenciamento das impressoes.

Assim, a teoria da identidade organizacional desenvolve-se nos estudos
organizacionais, ndo se atendo apenas ao nivel organizacional, mas ampliando para outros
niveis de analise e debates com base em diferentes paradigmas cientificos.

A relevancia do conceito de identidade reside em oferecer uma forma de explicar a
influéncia da acdo humana no contexto organizacional. Quando ocorre a internalizacdo da
identidade do grupo ou da organizacdo como parte da definicdo da autoidentidade, o
individuo adquire um sentido de significado e conexdo (Albert et al., 2000).

Corley et al. (2006) concebem a identidade organizacional como um fendomeno
experimentado pelos membros organizacionais, percebido pelos outsiders e central para os
processos sociais, com resultados reais nos contextos organizacionais. Nessa Visdo, as
identidades no nivel coletivo podem ser diferentes das identidades no nivel individual, embora
estejam relacionadas, e capazes de ser modeladas nos processos sociais na organizagdo.Esse
processo envolve atividades e acontecimentos por meio dos quais a organizacdo torna-se

especifica na mente de seus membros. As formas de respostas a esses eventos e questdes sao



140

direcionadas por conjunto de crencas compartilhadas entre os grupos de interesse (Scott;
Lane, 2000).

A identidade organizacional, na Otica de Cornelissen et al. (2007), é vista como
autodefinicdo ou autorepresentacdo cognitiva adotada pelos membros da organizagdo e diz
respeito aos recursos percebidos como intencionalmente centrais, duradouros e com
caracteristicas dispares, que contribuem para a forma como definema organizacdo e a sua
identificacdo com ela.

Puusa, Kuittinen e Kuusela (2013) definem a identidade organizacional como uma
construcdo social e simbdlica que tem como propésito dar significado para uma experiéncia.
E construida na interacdo e pela percepcdo dos atores envolvidos. Os autores consideram a
identidade como o elemento essencial de determinada organizacdo, ao afirmar que a
identidade constitui a acdo central da organizagéo e afeta a relacdo com os seus membros.

Diferentes visOes sobre a identidade organizacional resultam sobre a interacdo entre o
nivel individual e o coletivo.Uma dessas visdes aponta que a identidade organizacional é um
fendmeno que existe apenas no nivel do ator social e rejeita a ideia de uma crenca coletiva.
Portanto, seria a cogni¢do do individuo sobre o que é a organizagdo, sendo definido como
resultante da relacdo dialética entre cognicdo coletiva compartilhada e as cognic¢des individuais
socialmente construidas (Whetten; Mackey, 2002).

Dutton, Dukerich, Harquail (1994) apresentam outra visdo ao argumentarem que a
identidade organizacional € a cogni¢do no nivel individual sobre “o que a organizacdo é”,
onde existe uma relagdo dialética entre o coletivo e as cogni¢des individuaisconstruidas, que
pode ser chamada de identidade organizacional construida ou percebida.

Na visdo de Hatch e Schultz (2002), a identidade é um sistema de significados,
valores, ideologias, em relacdo a uma ou varias culturas. Dessa forma, a identidade de uma
organizacdo sempre é afetada pelas significagdes culturais que percorrem as empresas. Os
autores reiteram que a identidade organizacional esta fortemente alicercada nos significados
locais e simbolos organizacionais embebidos na cultura organizacional, dentro de um
contexto onde se processa 0 desenvolvimento e a manutengdo desta identidade
organizacional.Esses simbolos s&o construidos e comunicados aos membros internos da
organizacdo pela alta geréncia, porém interpretados e utilizados por estes membros nas
atividades e agdes cotidianas, baseados nos padrdes culturais da organizacéo, nas experiéncias
de trabalho e na influéncia social destas relacbes com o ambiente externo (Hatch; Schultz,
2002).
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As identidades refletem como os individuos e grupos definem o que fazem em relacao
ao seu entendimento sobre o que é a organizacao da qual fazem parte (Maitlis; Christianson,
2014; Paula; Oliveira; Vilas Boas; Guimardes, 2014; Resende; Paula, 2011; Jeffcutt, 1994;
Ashforth; Mael, 1989). A cultura organizacional pode exercer grande influéncia na
(re)construcéo da identidade dos seres humanos inseridos no contexto das instituigdes; esses
individuos transformam-se, na medida em que se adaptam as demandas dos grupos sociais
dos quais fazem parte. Tal influéncia permite a formacéo da identidade organizacional e uma
nocdo de totalidade ao individuo, levando-o a construir uma imagem de si mesmo, em um
dindmico e complexo processo (Resende; Paula, 2011). Silva e Vergara (2000) indicam que
nao se pode falar de uma Unica identidade dos individuos, mas sim em identidades maltiplas,
construidas dinamicamente ao longo do tempo e nos diferentes locais nos quais estdo
inseridos. A cultura organizacional pode ser compreendida como um “alicerce para a
formacdo da identidade dos individuos nas organizacdes, ndo havendo como pensar a no¢do
de identidade, se ndo for em funcdo da interacdo com outros” (Silva; Vergara, 2000).

A identidade organizacional é o meio pelo qual os membros de uma organizacdo dao
sentido ao que fazem, de acordo com as regras gerais da instituicdo. As pessoas, na
organizagdo, constroem os significados de suas agdes com base na intermediacdo de um
conjunto de crengas atribuidas na forma de identidades. Glynn e Abzug (2001) caracterizam
duas abordagens teoricas sobre 0s estudos organizacionais em identidade. A primeira enfatiza
os atributos organizacionais na construcdo da identidade da empresa e dos individuos,
considerando-se para isso as caracteristicas que Ihe sdo centrais, distintas e duradouras. A
segunda perspectiva é relacional e enfoca o processo pelo qual a identidade remete a
organizagdo a uma determinada circunscricdo espago-temporal, cuja configuragdo dos
atributos internos voltar-se-ia para o nivel interorganizacional, e evidenciaria como a
identidade transcenderia os limites organizacionais. Ao final, as duas perspectivas se
complementariam.

Machado (2003) comenta que a complexidade da identidade organizacional esta
vinculada a multiplicidade de identidades dos individuos, bem como a forma de interacdo
dessas identidades, que abrange as crencas compartilhadas pelos individuos da organizacdo
sobre o que é centrale duradouro na organizacdo. A autora ainda afirma que com base na
acdo e na interacdo € que se formam as identidades.

De acordo com Souza, Carrieri e Faria (2008), a identidade organizacional pode ser

concebida como um atributo interno ou externo em relagdo ao objeto analisado. A perspectiva
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interna aborda as questdes de identificacdo, que é o entendimento compartilhado por parte dos
seus membros das caracteristicas e valores distintivos (Albert; Whetten, 1985). A perspectiva
externa esta ligada a projecdo da identidade e a sua relagdo com a imagem da organizacao.

Na primeira perspectiva, o processo de identificacdo é deflagrado por meio de
experiéncias de socializacdo e 0os modelos sdo construidos dentro do imaginario de cada um
por meio de uma internalizacdo daqueles que se identificam. Segundo Machado (2005), ndo
ha identidade sem identificacdo, pois a identidade se constrdi em relacdo aquele com quem o
sujeito se identifica. A identidade fundamenta-se nos processos de identificacdo em que 0s
individuos organizacionais se reconhecem em algo ou alguém como consequéncia das
representac6es compartilhadas, uma vez que € por meio dos lagos profissionais e afetivos, que
as pessoas definem a si mesmas, governam suas vidas e interagem com o outro.

Assim, a identidade organizacional cria um entendimento de identificagéo entre os
membros da organizacdo (Wheeten; Godfrey, 1998). Nesse sentido, no nivel individual, a
identidade organizacional é definida como a imagem cognitiva mantida pelo membro de uma
organizagdo, ao passo que a identificacdo considera o grau com que 0s membros definem a si
préprios pelos mesmos atributos que estes acreditam definir a organizacao (Dutton; Dukerich;
Harquail, 1994).

Segundo Jenkins (2006), a identidade é a compreensdo de quem somos e de quem 0s
outros sdo, e reciprocamente, o entendimento dos outros, de quem sdo e de quem somos. Por
sua vez, a identificacdo pode ser caracterizada pelas formas como, em suas relagdes sociais,
individuos e coletividades se distinguem de outros individuos e coletividades.A identificacdo
é o0 processo pelo qual o individuo se define, comunica tal definicdo aos outros e se utiliza
dessa defini¢do para guiar sua vida e trabalho; contribui para o sentido de pertencimento do
individuo na organizacdo ou nos grupos, afetando sua autoestima e/ou motivando-o para o
autodesenvolvimento (Ashforth et al. 2008).

Pode-se observar que as definigdes de identidade e identificagcdo se aproximam em
varios momentos, cabendo, portanto, uma diferenciacdo. ldentidade é essencialmente o
conjunto de crencas ou significados que respondem a pergunta “quem sou eu?” (Mead,1967),
e a identificacdo refere-se a quem é o individuo em relacdo ao outro ou aos outros (Pratt,
1998). E por meio da identificacio que os individuos se reconhecem como distintos uns dos
outros, sendo capazes de contestarem, argumentarem e compreenderem a vida social. Na
visdo de Ashforth e Mael (1989),a identificacdo pode ser definida como o reconhecimento, a
manifestacdo de afinidades e a atracdo que é oriunda de um processo de internalizacdo e
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incorporacéo de crencgas, valores e atitudes de um grupo social. Complementando, Pratt(1998)
afirma que a identificacdo € um processo no qual as crengas dos individuos sobre uma
entidade ou organizacdo sdo tomadas como suas referéncias ou definicdode si.

A identificacdo organizacional, por si sO, tem implicacdes significativas para a
motivacdo autbnoma dos individuos a serem proativos (Parker; Wu, 2014, Parker et al.,
2010). A primeira é que altos niveis de identificacdo organizacional podem fortalecer o
vinculo psicolégico dos individuos com a organizacdo e ajuda-los a perceberem que
pertencem ou sdo parte inseparavel da organizacdo (Ashforth; Mael, 1989).
Consequentemente, os individuos desenvolverdo um sentido despersonalizado do self e um
sentido em comum com 0s objetivos da organizacdo, desse modo dispostos agir no melhor
interesse da organizacdo (Dutton; Dukerich; Harquail, 1994; Hogg; Terry, 2000). Isso deve
ajudar a moldar as crencas dos individuos sobre a importéancia e o valor de acdes pro-ativas
com a finalidade de colaborar com a organizagdo para alcancar seus objetivos. A segunda
implicacdo é que estudos de He e Brown (2013) demonstraram que a identificacdo
organizacional influencia positivamente ndo apenas nas formas afiliativas de
comportamentos, mas também nas formas desafiadoras de tais comportamentos.

Pode-se acrescentar ainda a essa discussdo, que o processo de identificacdo do
individuo para com a organizacdo é permeado também pela imagem que 0os membros internos
detém, mas ndo se pode negar que a construcdo dessa imagem também é permeada pelo modo
como a organizacao € compreendida por seus membros externos (Dutton; Dukerich; Harquail,
1994).

Na perspectiva externa, a percep¢do da identidade de uma organizacdo é capturada,
pelo exterior, por meio da nocdo de imagem organizacional, isto é, os simbolos produzidos
externamente e as interpretacées feitas sobre a organizacdo por meio de outsiders (Mignonac,
Herrbach; Guerrero, 2006). Dessa forma, a imagem centra-se na maneira como o individuo
percebe a identidade da organizacdo por meio do que define como central, distintivo e
duradouro (Albert; Whetten, 2004).

A outra imagem esté relacionada ao modo como o individuo acredita que os membros
externos percebem a organizacdo em que ele esta inserido, ou seja, a imagem construida
externamente a organizacdo. Refere-se arelacdo do individuo para com a organizacdo, o que
esta lhe representa, sendo expresso pelos discursos, narrativas e uso de metaforas (Albert,
1998). Os estudos realizados por Riketta (2005) denotam forte correlacdo positiva entre a
percepcdo de prestigio externo e a identificacdo organizacional, inclusive influenciando o
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comportamento dos funcionarios por meio da sua identificacdo com a organizacdo. Bartels et
al., (2007) salientam que a importancia do prestigio para a identificacdo percebe-se no ambito
da abordagem da identidade social, pois quanto mais positivo for o grupo com o qual se
identifica mais este contribuiu para uma identidade positiva, reforgando a autoestima.

Entretanto, é importante destacar que a imagem organizacional projetada
externamente, quando interpretada de modo negativo, pode vir a alterar a maneira como 0S
membros internos compreendem as caracteristicas que antes eram consideradas centrais,
distintivas e duradouras da organizacéo, estabelecendo, assim, a necessidade de rearranjo dos
significados constituidos (Ran; Golden, 2011).

Logo, com base nessas imagens, o comportamento dos individuos é baseado nos
atributos que utilizam para definir a si mesmo, bem como nos atributos que acreditam ser
reconhecidos por outros acerca dos atributos da organizacdo, como, por exemplo: sucesso,
determinagdo, inovacdo, flexibilidade, entre outros (Dutton; Dukerich; Harquail, 1994).
Assim, a identidade no nivel organizacional € construida e percebida socialmente por
intermédio da sua imagem tanto para 0s membros internos como externos, uma vez que pode
ser compreendida como um resultado negociado entre as partes interessadas (Ran; Golden,
2011).

Ao considerar o valor social percebido pelos membros na identidade da organizacgao,
Brickson (2007) propdem um quadro de orientagdo da identidade com base em aspectos
individualista, relacional e coletivista. O Quadro 23 sintetiza a proposta:

Quadro 23. Orientagéo de Identidade Organizacional

Orientacéo de Locus de Tracos Base para Autoavaliagao -
Identidade autodefinicéo organizacionais e motivacao - Quadro de
Organizacional organizacional caracteristicas Stakeholders referéncia
entre 0s membros
Individualista Organizacéo Distinguem a Interesse préprio Comparacéo
individual organizacdo de organizacional. interorganizacional.

outras entidades.

Relacional Inter entidades Conectam o Beneficios Comparagdo com
organizacéao especificos de padrdes.
diadicamente. outros.

Coletivista Coletivo (grupo de Conectam a Maior bem-estar Comparagdo entre
organizacgoes, organizacdo para coletivo. grupos,
comunidade) um grupo maior e contribuicdo dentro

impessoal. dosgrupos.

Fonte: Adaptado pelo autor, de Brickson (2007)
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Albert e Whetten (2010) indicam que nos estudos de identidade organizacional devem
ser considerados aspectos da cultura organizacional que sejam centrais, distintivos e
temporariamente continuos. Esses aspectos culturais fornecem elementos de conex&o entre
organizacdo e seus funcionarios no entendimento de como devem ser compartilhadas certas
orientagOes distintivas, como eles acreditam que 0s outros os véem e de como eles se
diferenciam dos competidores.

Pode-se destacar que a identidade organizacional, além de contribuir com a
compreensdo das organizagdes, também contribui para que se compreenda o comportamento
organizacional e o0 comportamento dos membros organizacionais, € CcOmo 0S
compartilhamentos dos entendimentos impactam nas suas ac¢oes (Ravasi; Rekom, 2003).

Dessa forma, quando os membros da organizacdo expressam a identidade
organizacional, eles se valem dos artefatos culturais simbolicamente presentes na imagem que
sera interpretada pelos outros. Os simbolismos destes artefatos culturais sdao retirados das
historias, metaforas, narrativas cotidianas e rituais produzidos, que emergem dentro do
universo simbolico da cultura organizacional, utilizados na reflexdo e comunicacdo da
identidade organizacional (Whetten; Godfrey, 1998).

Elsbach (1994) apresenta o ponto de vista de que é necessario distinguir entre dois
tipos de percecdo da identidade organizacional: (i) a identidade organizacional percebida
pelos seus membros (aquilo que eles creem serem os seus atributos centrais, distintivos e
duradouros); (ii) a sua identidade externa construida (aquilo que eles, 0s membros, pensam
que aqueles que ndo pertencem a organizacdo creem serem esses atributos centrais, distintivos
e duradouros). Os dois tipos de percecdo estdo relacionados com representacGes cognitivas
mantidas pelos individuos, membros e ndo membros da organizacdo. Esta visao sugere alguns
fatores que poderiam estar relacionados com o aumento da identificagdo organizacional.
Primeiro, a distingdo dos valores e das préaticas da organizacdo, em comparacdo com 0s de
outras, seria um importante fator que proporciona um entendimento de identidade Unica e
singular. Segundo, a identificacdo organizacional ressaltaria a ndo inclusdo do individuo
noutros grupos, sublinhando a homogeneidade dos que se sentem participantes e a separacao
ou afastamento em relacdo aos ndosemelhantes.

Deste modo, a identidade organizacional pode ser compreendida como resultante dos
esquemas cognitivos ou da percecdo dos atributos diferenciadores e essenciais da
organizagdo, incluindo o seu posicionamento no contexto (status) e as comparacdes relevantes

com outras organizacdes. Ha varios elementos que vém sendo usados para explicar que as
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organizagdes possuem identidades coletivas, resultantes das crencas que 0s seus participantes
partilham do que seja central, distintivo e duradouro para cada uma delas. Estas organizacoes
articulam um conjunto de express@es culturais, tais como 27 simbolos e rituais e historias, que
traduzem, comunicam e codificam padrdes organizacionais partilhados de atitudes e
comportamentos (Allaire; Firsirotu, 1984).

A identidade também pode tornar-se mais saliente, quando 0s seus membros observam
0 aparecimento de inconsisténcia entre ela e as estratégias da organizacdo ou quando as acdes
individuais de seus membros contradizem a identidade ou a imagem da organizacao
(Alvesson, 1994). Quando isto ocorre, as a¢Oes individuais ou coletivas interrompem o curso
normal de funcionamento organizacional, levando os seus membros a questionarem sobre a
finalidade e a natureza das suas atividades. Constituem, portanto, momentos de revisao,
aprofundamento e ampliacdo da consciéncia em relagdo ao que os membros acreditam definir
a sua organizacdo. Também sdo momentos para rever a magnitude da conexdo que mantém,

individual e coletivamente, com a organizagéo.

4.3. ldentidade Profissional

Enquanto que identidade organizacional, na 6tica de Mael e Ashforth (1992), diz
respeito a definicdo do individuo em funcdo da organizacdo a que pertence, identidade
profissional refere-se a definicdo do individuo de acordo com o trabalho que executa.
Considerando que o trabalho tem papel preponderante na construcdo da identidade
profissional do sujeito, este conceito pode igualmente ser definido como a representacao que
0 sujeito faz de si préprio e que os demais lhe atribuem, no que se refere ao trabalho que
realiza (Miguel, 2009).

A identidade profissional constitui uma das identidades do individuo, que é um
conceito mais amplo e possui grande variabilidade em seu significado e em sua
fundamentacdo teorica. Trés usos distintos sdo mais frequentes: (i) a identidade pode ser
utilizada para se referir essencialmente a cultura de alguém; (ii) outros aplicam o termo
referindo-se a identificagdo comum com uma categoria coletiva ou social, que cria a cultura
comum entre seus participantes; e (iii) finalmente, alguns usam identidade referindo-se a uma
parte do self composta por significados que as pessoas aplicam aos multiplos papéis que elas
tipicamente desempenham na sociedade (Stryker; Burke, 2000).

Sainsaulieu (2001) destaca que a identidade profissional aparece cada vez mais como

determinante. O foco maior na carreira do que no investimento subjetivo, em longo prazo, em
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relacdo a uma organizacgéo, torna-se um meio de enfrentar o risco da mudanga acelerada
imposta pela pressdo modernizante.

A identidade profissional, na visdo de Motta (2004), é interpretada como a concepgao
que o individuo tem de si mesmo no trabalho. Essa identidade é decorrente da identidade
pessoal, porém é construida e mantida na medida em que o trabalhador exerce suas fungdes e
atividades na organizacdo, sendo determinada pela realidade sdcio-organizacional
especifica.Os individuos ao se identificarem com um grupo vinculam-se psicologicamente a
ele e as suas préticas, passando a partilhar as suas vivéncias positivas e negativas, as suas
experiéncias, 0s seus sucessos e fracassos e 0 seu destino (Marra et al. 2014). Dessa forma, a
identidade profissional pode ser estudada em fungdo dos tracos explicitos do grupo, pelos
reflexos sociais que esse grupo produz, pelos valores que levaram a constatacdo da existéncia
de uma sociedade e pelas crencas que permeiam o imaginario dos seus membros (Castells,
2001).

Hay (2013) defende que a identidade do individuo sofre alguma modificagdo
dependendo do papel que o trabalhador exerce em seu contexto profissional, sendo que em
tais momentos é explicitada a identidade social do trabalhador.O individuo esta envolto em
uma estrutura, forma-se uma espécie de mentalidade coletiva, na qual o individuo se
conforma, assimila suas regras e normas de comportamento e, assim, estabelece vinculos
afetivos com as pessoas com as quais coexiste nesse ambiente (Hay, 2013).

Assim, a identidade profissional é uma das muitas identidades sociais do individuo,
sendo aquela que € ancorada nas representacOes, praticas e saberes profissionais e que
depende do contexto de exercicio profissional do individuo (Pimenta, 2005). Neste
enquadramento, o contexto laboral é um local e um momento propicio para o individuo
interagir socialmente, sendo essa interacdo necessaria a aquisicao da identidade profissional.

Estudos de Van der Zee, Atsma, Brodbeck, (2004) demonstram que a identidade no
trabalho constitui um importante elemento do processo motivacional, que converge para a
construcdo de uma autoestima positiva. Essa constatacdo ndo se vincula apenas a realizacdo
do trabalho, mas, também objetiva melhores desempenhos. Para os autores, ao considerar o
trabalho como elemento estrutural da identidade do individuo, a identidade profissional
consiste na forma como esses individuos apresentam-se e definem-se com base em suas
atividades profissionais e sua participacdo em grupos profissionais, inseridos em relacdes de
trabalho. Assim, para Mitchell et al. (2011), é fundamental compreender o impacto da
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identidade no contexto profissional, bem como da identificacdo individuo-organizacdo sobre o
desempenho dos colaboradores.

A identidade no trabalho e a identidade profissional sdo abordadas por Ghisleni
(2010), ao preconizar que a identidade profissional é construida pelo individuo no dia a dia
com as relacbes de trabalho, em processo de identificagdo com os sujeitos inseridos nas
relagcGes. Para a autora existe uma relagdo entre as identidades no trabalho e profissional na
medida em que para a formagdo do profissional € fundamental observar o individuo
estabelecendo relagdes de trabalho.

Assim, para compreender a identidade profissional é necessario conhecer alguns
aspectos relacionados a profissao; dessa forma, Ghisleni (2010) sistematiza alguns conceitos
conforme o Quadro 24 a seguir:

Quadro 24. Paradigma da Sociologia das Profisses

Autores Paradigma Conceito de profissdo

Parsons (1939) Funcionalista Conhecimento cientifico universitario;
Utilidade social;
Reciprocidade assimétrica com cliente;
Cadigo de ética e conduta.

Hughes (1958) Interacionista Monopdlio do conhecimento cientifico universitario;
As interagBes do trabalho como definidoras da
construcdo do profissional;

Percepcdo de si como profissional;
Juizo de valor e prestigio;

Licenga e mandato.

Wilensky (1964)  Funcionalista e Interacionista ~ Conhecimento ético e Codigo de ética;
Controle sobre a formac&o;
Utilidade social;
Associagad profissional e protecéo legal.

Freidson (1970) Poder das profissdes Autonomia no contetdo e avaliagdo técnica - status;
Monopdlio sobre o campo de conhecimento cientifico
universitario;

Percepcéo de si mesmo como profissional;
Credenciais — controle sobre o mercadode trabalho pelo

conhecimento.

Abott (1988) Abordagem sistémica Jurisdicéo da profissdo sobre o trabalho;

Sistema de interdependéncia entre 0S grupos
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profissionais;
Monopdlio da pratica profissional;

Controle sobre a formac&o e o recrutamento.

Fonte: Ghisleni (2010, p. 36)

Dubar (2005) apresenta 0 processo de construcdo da identidade com base em duas
perspectivas: 0 processo identitario biografico e o processo identitario relacional. O processo
identitario biografico baseia-se na heranca trazida de crianca: a identidade de género, de etnia,
e da classe social de seus pais. Na escola, sua primeira identidade social é conferida pelas
instituices e pelos individuos préximos, por meio do pertencimento politico, cultural,
religioso e profissional de seus pais, além da contribuicdo de seu desempenho escolar. Surge a
partir dai a dualidade entre identidade conferida ao outro e a identidade construida para si
mesmo.

Jenkins (2006) em seus estudos aborda que a formacdo da identidade é construida e
vivenciada pelos seres humanos e pode ser compreendida por trés ordens distintas: a) a ordem
individual € o mundo humano construido por individuos personificados, e pelo que vai as suas
mentes; b) ordem interagente € o mundo humano constituido nos relacionamentos entre
individuos e no que ocorre entre pessoas; c) a ordem institucional é o mundo humano de
padrdes e organizacdes, da maneira estabelecida de fazer as coisas.

As trés ordens sdo simultaneas e ocupam O mesmo espaco, intersubjetiva e
fisicamente. Os individuos sdo Unicos e variaveis, e sua individualidade é construida nos
processos de socializacdo e nas interagcdes continuas, nas quais eles se definem e redefinem
durante o curso de suas vidas. Deste modo, hd um processo dialético interno-externo de
identificacdo, que molda a construcdo de todas as identidades, sejam elas individuais, sejam
coletivas (Jenkins, 2006).

Watson (2008) considera que o individuo possui uma identidade externa (identidade
social) que modela a autoidentidade (também chamada por Self ou Self-ldentity); portanto,
estabelece-se relacdo recursiva entre a identidade social e o Self, em que este se apresenta ao
meio social durante as interacGes que o individuo realiza e aquela modela e influencia como o
individuo se vé. Para construir este conceito ele realiza analise de como o0s gerentes constréem
a sua identidade, considerando que existem multiplos discursos socialmente disponiveis, em
especial aqueles de cunho gerencial, os quais influenciam as multiplas identidades sociais

existentes naquele ambiente. Estas, por sua vez, influenciam a autoidentidade do individuo, a
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qual apresenta influéncia na identidade social que aquele individuo manifesta no ambiente
gerencial, sendo possivel perceber que nesta perspectiva a realidade também € socialmente
construida, pois o individuo internaliza a realidade e aexternaliza por meio do seu discurso
(Watson, 2008).

Para esta tese a identidade organizacional representa a percepcdo de unidade e de
pertenca a uma determinada organizacdo em que o individuo se autodefine de acordo com a
Sua participagcdo nessa mesma organizacao, neste caso, o individuo define-se a si mesmo pelos
mesmos atributos que acredita ser a definicdo da prdpria organizacao (Mael; Ashforth, 1992).

A identidade profissional como um sentimento de pertenca a um grupo profissional
com uma determinada missao profissional e caracteristicas particulares de desempenho, que

permitem a esse grupo projetar o seu ambito de atuagéo profissional (Miguel, 2009).

4.4, Estudos Empiricos sobre as Relagdes das Identidades com aCultura Organizacional
e 0 Desempenho

O objetivo dessa subsecdo é realizar uma andlise de artigos empiricos publicados em
periodicos cientificos que aborda especificamente as relagdes das identidades com a cultura
organizacional e o desempenho. O periodo compreendido foi de 2008 a 2016.As bases de
dados utilizadas foram Academic Search Premier (EBSCO), Cambridge Journals Online,
Emerald Fulltext (Emerald), Gale — Academic OneFile, Highwire Press, JSTOR Arts &
Sciences (Social Sciences), OECD iLibrary, Oxford Journals (Oxford University Press),
PsyArticles (APA), SAGE Journals Online, ScienceDirect (Elsevier) e Scielo.ORG, acessadas
por intermédiodo portal de periédicos mantido pela CAPES

Os critérios adotados para a selecdo dos artigos entre aqueles recuperados pelos
sistemas de busca foram: a) que fossem publicados de janeiro de 2008 e dezembro de 2016; b)
que abordassem a relacdo entre as identidades com a cultura organizacional e o desempenho;
e C) que constituissem um relato de pesquisa empirica. A amostra final foi de 23 artigos,

sendo 8 brasileiros e15 estrangeiros.

4.4.1. Relagdes entre a Cultura Organizacional com a ldentidade Organizacional e
Profissional

A pesquisa de Chen (2011) desenvolveu uma estrutura de identidade organizacional que
visa a explorar os efeitos positivos da cultura organizacional da lideranga na vantagem

competitiva, por intermédio do papel mediador da identidade organizacional. O estudo foi
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realizado em diversas empresas de manufatura de Taiwan, sendo a mostra final composta de 138
respondentes com cargos de geréncia nas empresas pesquisadas. Os resultados mostraram que a
cultura organizacional e a lideranca estdo positivamente associadas com a identidade
organizacional e a vantagem competitiva em termos de desempenho em contexto ambiental. A
identidade organizacional teve efeito de mediagdo parcial sobre as relagGes positivas entre
antecedente cultura organizacional e lideranga ambiental.

Cheung, Wong e Wu (2011) verificaram se a cultura organizacional forma a
identidade de uma organizagédo, considerando a individualidade dos membros da empresa e
suasacOes. O estudo foi realizado junto aos profissionais empregados em empresas de
construcdo civil, em Hong Kong, com uma amostra final de 146 respondentes. Os autores
consideraram como artefatos da cultura organizacional os seguintes itens: definicbes de
objetivos e realizacdo das metas orientacdo em equipe, coordenacdo e integracdo, énfase no
desempenho, participagdo, orientacdo para inovagdo e orientagdo de recompensas. Os
resultados mostraram que a cultura organizacional da identidade a organizacdo, pois a forte
cultura de equipe gera consisténcia interna, pois molda o comportamento dos membros das
empresas.

Em estudos de casos longitudinais e comparativos em duas industrias distintas que
enfrentaram desafio da sucessdo de fundadores e mudanca nas condigdes macroeconémicas,
ao longo de um periodo de trés décadas, Hatum et al. (2012) pesquisaram a relacdo entre a
forca de identidade e adaptacdo com os valores organizacionais centrais da cultura da familia.
No periodo do estudo foram realizadas 59 entrevistas semiestruturadas.Os resultados
sugeriram que a identidade medeia o processos de adaptacdo, o reconhecimento de questdes e
a definicdo de implementacdo, variaveis ligadas ao ritmo de ajustamento em cada
organizacdo. Os autores concluiram que valores organizacionais foram reforcados pela forte
cultura familiar por meio de novas dependéncias de trajetdria nos negocios, vinculando
valores, agdo organizacional e sucesso.

Millward e Haslam (2013) investigaram a relagdo entre cultura (valores
organizacionais) e identidade (organizacional, profissional, relacionada com a carreira, e
social), em empresas do setor privado e publico no Reino Unido. A amostra final foi
composta de 166 funcionarios do setor privado e 146 do setor publico. Os resultados
mostraram que a identificagdo de carreira foi significativamente maior para identidade na
organizacdo do setor privado e menor para o setor publico. Os valores coletivistas e

individualistas foram preditos para tornar a identidade do grupo de trabalho mais significativa
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em organizacGes do setor privado. Portanto, o estudo apontou a identidade sofre influéncia
tanto dos valores organizacionais (que afetam a acessibilidade da identidade) quanto da
maneira como essas identidades séo enquadradas localmente, principalmente da influéncia
direta das préticas da organizacéo, afetando o ajuste da identidade.

O estudo de Van den Bulck e Tambuyzer (2013) investigou a perspectiva cultural
centrada nas identidades e culturas jornalisticas, mediante estudo de caso na VR News,
empresa de televisdo e radio, em Genebra. Os autores aplicaram um questionario e sua
amostra final foi de 168 respondentes. Os resultados revelaram que existe significativa
identificagdo com a organizagdo VRT News bem como com a cultura organizacional.
Entretanto, os autores descobriram que questes de estruturas organizacionais (hierarquia) e
processos de comunicacao afetam significativamente a constucdo de uma cultura jornalistica
e, consequentemente, a identidade de equipe.

Rashid e Ghose (2015) verificaram a relacdo entre cultura organizacional e identidade
organizacional no tocante a marca na industria de alimentos e bebidas de varejo. A pesquisa
foi realizada em 24 lojas franqueadas e ndo franquedas de café em Christchurch, Nova
Zelancia. Os resultados desta pesquisa revelaram que um nome de marca adequado ajuda o
processo de criacdo de identidade da organizacdo. A personalidade do lider de mercado
influencia fortemente a cultura organizacional, e um fluxo constante de business intelligence
atualizado desempenha um papel importante na criagdo de uma identidade de marca
distintiva. O marketing interno e os valores pessoais sdo fundamentais para a construgdo da
cultura interna (rituais, herdis esimbolos), enquanto o processo de aculturacdo desempenha
papel importante no desenvolvimento da cultura interna e da construgdo de identidade da
marca nas organizacoes.

No Brasil, foram verificados os seguintes trabalhos que abordam a identidade
profissional, organizacional e a cultura organizacional:

Silva e Schmidt (2008) analisararam como se da a constru¢cdo da cultura
organizacional em uma empresa publica paranaense, situada em Curitiba, e a sua relacdo com
a identidade. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com base nos pressupostos de
Schein, que analisa a cultura organizacional no nivel de artefatos, valores casados e certezas
profundas. Os autores concluiram que os individuos pesquisados possuem identidade no
trabalho e a identidade organizacional é identificada com a cultura organizacional da empresa
na qual trabalham. Os atores organizacionais manifestaram, em seus relatos, a satisfacdo em

fazer parte de uma organizacdo que possui, no mercado, uma imagem positiva e respeitada.
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Visando identificar e discutir a influéncia da cultura organizacional na (re)construcéo
da identidade dos trabalhadores de uma empresa que atua no ramo de transporte e tratamento
de residuos, localizada no sul de Minas Gerais, Resende e Paula (2011) realizaram um estudo
de caso com a participacdo de quatorze funcionarios da referida instituicdo, tendo sido
utilizadas a observacao participante e a entrevista semiestruturada como técnicas paraa coleta
de dados. Os resultados mostraram que os elementos da cultura organizacional (valores,
sentimentos e comportamentos) podem influenciar na (re)construgdo da identidade dos
trabalhadores, revelando-se como fatores fundamentais para a compreensdao de como eles
apreendem a empresa e constroem seu autoconceito.

Ao analisar o processo de construcdo da cultura e da identidade organizacionais de
uma empresa familiar de pequeno porte, enfatizando a influéncia e o papel do fundador neste
processo, Esther (2014) entrevistou o proprietario e o nicleo familiar, que participam da
gestdo da Pizzaria e Cervejaria PC, na cidade de Juiz de Fora (MG), bem como os
empregados que la trabalham ha pelo menos dois anos, cujos depoimentos foram analisados
por meio de analise de conteddo. Os resultados apontaram que existe um discurso
gerencialista (abordagem funcionalista) quanto a criacdo da cultura e da identidade, em
contraposicdo a concep¢do da construcdo como negociacdo de significados e sentidos
compartilhados (abordagem interpretativista). Para o autor, a propria visao do fundador e do
nacleo familiar contribui para isto, na medida em que pressupde um tipo de relacdo de
trabalho fundamentalmente instrumental de racionalidade.

Rocco Junior (2014) analisou trés casos de sucesso, no segmento esportivo, FC
Barcelona, da Espanha; Sporting Club de Portugal; e, AFC Ajax, da Holanda, visando
identificar se a implantacéo e o desenvolvimento de uma cultura organizacional possibilita a
criacdo de uma identidade do clube que agregue todos os seus stakeholders — atletas,
torcedores, patrocinadores, marcas, investidores e outros. O autor concluiu que a cultura
construida e bem edificada permite a agremiacao, por intermédio do desenvolvimento de uma
identidade clara, com valores bem definidos e atitudes que agregam valor aos seus grupos de
interesse, contribuir para o equilibrio entre o sucesso esportivo e os excelentes resultados
econémico e financeiro.

Pode-se observar que os estudos empiricos revisados abordaram a relacdo entre cultura
organizacional e identidade. Essas investigacOes apontaram que a identidade sofre influéncia
dos valores organizacionais e das préaticas organizacionais (Millward e Haslam, 2013). O

estudo de Cheung, Wong e Wu (2011) encontraram influéncia positiva dos valores sobre a
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identidade. De forma similar, Smith et al. (2013) mostram a influéncia direta das préaticas de
recursos humanos sobre a identidade. He e Baruch (2009) também apresentam as implicacfes
de mudangas nas préaticas organizacionais na identidade, o que estabelece uma relagédo direta
entre esses construtos.

Assim, as percepcOes compartilhadas das praticas organizacionais constituem a
esséncia da cultura de uma organizacdo, e as praticas organizacionais influenciam as atitudes
e 0s comportamentos dos membros da organizacdo (Ogaard, 2006; Tuomi et al., 2004).
Consequentemente, eles desempenham papel fundamental ligando a identidade da
organizacgéo e profissional com o ambiente organizacional e os resultados individuais.Assim,

tém-se as seguintes hipoteses de pesquisas:

Hipdtese 03. As préticas organizacionais influenciam de forma direta e positiva a
identidade profissional (H3a) e organizacional(H3b).

Hipdtese 04. Os valores organizacionais influenciam de forma direta e positiva a
identidade profissional (H4a) e organizacional(H4b).

4.4.2. Relacoes entre Identidade Organizacional e Profissional e o0 Desempenho

Walumbwa, Avolio e Zhu (2008) examinaram o nivel de identificacdo do individuo
com sua unidade de trabalho, sua autoeficacia para completar o trabalho e o nivel de eficacia
dos recursos disponiveis que ele possui para desempenhar o trabalho. O estudo foi realizado
durante o periodo de aproximadamente um ano, em seis bancos separados situados em dois
estados limitrofes no meio-oeste dos Estados Unidos. Os resultados demostraram que a
identificacdo com a unidade de trabalho, a autoeficacia e o nivel de eficacia estavam
significativamente relacionados com o desempenho individual. Os autores perceberam que no
desempenho individual o aumento no nivel de eficAcia sobre os instrumentos e 0s
procedimentos que lhes foram dados para realizarem o seu trabalho sem a devida qualificacéo
poder ser contraproducente em termos de desempenho.

Hirst, van Dick e van Knippenberg (2009) usam a analise de identidade social para
prever a criatividade dos funcionarios. Os autores baseiam-se no pressuposto que a identidade
da equipe propicia um desempenho criativo do funcionério, mediado pelo esforco criativo do

individuo. Também consideraram que a motivagdo inspiradora do lider moderaria a relacdo
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entre a identidade e o esforco criativo. Os dados foram coletados em uma empresa
farmacéutica multinacional com base em quatro divisdes de investigacdo, em trés paises
(Estados Unidos, Reino Unido e Suécia); a amostra final foi de 115 respondentes empregados
supervisores. Os autores em suas conclusdes observaram que ha um efeito positivo da
identidade na criatividade dos funcionarios, acarretando maior propensdo dos mesmos a
dedicar mais esfor¢o criativo; portanto, maior criatividade ao seu trabalho, devido ao
alinhamento entre 0s seus proprios interesses e o interesse da organizagéao.

O trabalho de Mitchell, Hunter e Giles (2011) investigou o papel moderador da
identidade em equipe e sua relacdo com a identidade profissional no desempenho da
organizacdo. Esses autores também investigaram se a identidade social, a identidade da
equipe, pode moderar o efeito da diversidade profissional para que haja melhora no
desempenho.Os dados foram coletados por meio de uma pesquisa distribuida a 120 equipes
interprofissionais na Australia. Os resultados sugeriram que a identidade profissional modera
a relacdo entre a diversidade profissional e o desempenho da equipe. Este efeito aumenta com
a forca da identidade em equipe e 0 mesmo acontece com uma relacdo positiva entre
diversidade e desempenho da equipe.

Johnson, Morgeson e Hekman (2012) investigaram o poder preditivo dos componentes
da identidade em relacdo as atitudes e aos comportamentos e seu efeito no desempenho no
trabalho. Além dos componentes, foram mensurados diferentes focos de identidade no
contexto organizacional. Nos resultados encontrados pelo primeiro estudo, 0 componente
afetivo da identidade com a organizagéo apresentou maior poder preditivo sobre a satisfagéo.
J&, no segundo trabalho, o componente afetivo da identidade com as equipes de trabalho foi o
Unico preditor dessa atitude. Apesar de utilizarem modelos diferentes, os resultados desses
estudos demonstraram o poder explicativo do componente afetivo na explicacdo da satisfacao
e tornam evidente a importancia do uso de medidas que prevejam as diferentes dimensdes da
identidade e, assim, permitam andlises mais profundas das relacdes estabelecidas entre a
identidade e outras variaveis com efeito sobre o desempenho do trabalho.

Chun-Chen, Steve-Chi e Friedman (2013) analisaram o impacto da identidade no
contexto do trabalho e da organizacdo sobre o desempenho dos colaboradores, seja de um
empregado, seja de comportamentos relacionados ao desempenho. Os participantes do estudo
foram funcionarios da area de vendas de 8 lojas de departamentos, em Taiwan, com uma
amostra final de 181 participantes. Os resultados demonstraram que a relacdo entre a
identidade da empresa e o desempenho (no trabalho e comportamento orientado para o
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cliente) é positiva. Outra descoberta foi que a identidade profissional dos empregados com a
empresa relaciona-se com a satisfagdo no trabalho, independentemente do grau em que 0s
representantes de vendas se identificam com a loja de departamento.

Estudos de He, Wang, Zhu e Harris (2015) pesquisaram o efeito da identidade
organizacional sobre o desempenho no trabalho, considerando as variaveis: orientacdo para o
cliente, atitudes e valores. A amostra foi composta por 967 funcionarios do setor de
atendimento ao cliente de dez call centers em Pequim, China. Os resultados revelaram que a
orientacéo para o cliente modera positivamente o efeito da identificacdo organizacional sobre
0 desempenho no trabalho dos trabalhadores de servicos. Especificamente, a identidade
organizacional tem relagdo positiva mais forte com o desempenho no trabalho dos
empregados com maior orientagdo para o cliente, enquanto que para aqueles com menor
orientacéo para o cliente, identidade organizacional ndo se relaciona significativamente com o
desempenho. Além disso, esta pesquisa demonstrou que atitudes e valores relacionam-se
positivamente com a identidade organizacional e, por sua vez, tem relagdes indiretas com o
desempenho do trabalho, moderada pela orientacdo ao cliente.

Estudos de Chenhall, Hall e Smith (2016) analisaram como as organizagdes sem fins
lucrativos gerenciam identidades multiplas e conflitantes de seus empregados e seus efeitos
no desempenho da entidade. O estudo foi realizado no ambito da Carewell e da Tennant
Center, organizacfes de bem-estar sem fins lucrativos, que operam em uma grande cidade
australiana. Adotou-se o estudo de caso e foram entrevistados 16 empregados de varios
escaldes. Os resultados sugeriram que as rotinas organizacionais e o uso de artefatos materiais
tem influéncia na identidade e promovem uma identidade compartilhada, ocasionando um
impacto positivo no desempenho da organizacao e dos individuos.

Visando investigar se a identificaco organizacional medeia seguranca e o
desempenho no trabalho, Ma e colaboradores (2016) pesquisaram um grupo chinés de
transportes aéreos, localizados na cidadade de Changsha, Shenyang e Urumgi. A amostra final
foi de 435 respondentes, sendo 212 empregados subordinados e 225 supervisores. Os
resultados mostrarm que a seguranca no trabalho esta positivamente relacionada com a
identificacdo organizacional. Além disso, a identificacdo organizacional foi confirmada como
mediadora. A percepcdo dos empregados sobre a seguranca no trabalho desenvolve sua
identificagcdo organizacional e contribui para aumentar o seu desempenho e seus resultados

relacionados ao trabalho.
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Peng Lin, Hui Tsai e Ling Liu (2016), usando a teoria da identidade social e pesquisas
de regulacdo emocional, avaliaram o desempenho das equipes de trabalho na industria de
tecnologia. Os autores basearam-se do pressuposto de que os membros das equipes de
trabalho com alta identificacdo s&o motivados a cumprirem normas coletivas e estdo
positivamente relacionados com o desempenho. A amostra da pesquisa foi realizada com 10
grandes industrias de alta tecnologia de Taiwan com 240 respondentes. Os autores
observaram que hd um efeito significativo e positivo da identidade dos profissionais no
desempenho da equipe, em func¢do de a identificacdo da equipe simbolizar a fusdo psicoldgica
do eu e da equipe, possibilitando aos membros da equipe terem o interesse coletivo como
prioridade.

No contexto brasileiro, Estevez (2013), por meio de estudo de caso, analisou a
formacdo da identidade de cooperados entre trabalhadores de uma fabrica recuperada. A
pesquisa foi realizada na Cooperativa de Produgdo Industrial de Trabalhadores em
Conformacdo de Metais (Metalcoop), localizada em Salto, S& Paulo. Os resultados
demonstraram que, na constituicdo da cooperativa, os lideres do grupo construiram uma
identidade prototipica que opera como uma expectativa social sobre 0 modo de atuacdo dos
cooperados. A assuncdo pessoal dessa identidade depende da possibilidade de seu
desempenho pelos trabalhadores, o que é dificultado pelas limitacGes em controlar e modificar
seu préprio trabalho. Isto resulta em uma identidade simultaneamente induzida pela lideranca
e interrompida pelo processo de trabalho.

Reis e Puente-Palacios (2016) desenvolveram e validaram uma escala de identidade
com equipes de trabalho composta pelas dimensdes afetiva, cognitiva e avaliativa. Dois
estudos foram conduzidos. O estudo 01 buscou evidéncias de validade para uma escala de
identidade com equipes de trabalho. Os dados foram coletados em uma amostra de 364
pessoas. O estudo 02 verificou a estabilidade da solucdo fatorial encontrada no estudo 01. A
amostra foi composta por 367 empregados de uma organizacdo publica brasileira. A estrutura
fatorial final compde-se por 20 itens distribuidos em trés fatores e capaz de explicar 65% da
variancia. Indicadores de consisténcia interna foram satisfatérios (0,79 < o < 0,94 para o
Alpha de Cronbach e 0,52 < x < 0,75 para a média de correlacbes item-total). Os autores
concluiram que a escala de identidade com equipes de trabalho desenvolvida no presente
estudo pode ser considerada também um avanco na medida em que se propde a mensurar a
identidade com equipes de trabalho, o que traz uma contribuicdo teérica para o campo de
estudos que envolvem tanto a identidade social quanto as equipes de trabalho.
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A pesquisa de Nery e Pelissari (2016) analisou de que forma os gestores de micro e
pequenas empresas (MPEs) identificam identidade visual corporativa (IVVC) e seu efeito sobre
a performance de seu negocio. A investigacdo utilizou o estudo de casos multiplos e foram
analisadas 7 (sete) MPEs, dos setores de comércio e servi¢o, nos municipios de Vitoria, Vila
Velha, Serra e Cariacica, no estado do Espirito Santo. Constatou-se que a maior parte das
MPEs investigadas realiza acGes para a gestdo de sua IVC, algumas em menor grau que as
outras. Foi possivel comprovar que a maioria dos gestores reconhece a importancia da IVC
para 0 seu negocio e consegue compreender seu significado, seu papel na empresa e suas
contribuicdes para o desemepnho do negécio.

Estudos de Morano, Barichello e Jacomossi (2016) objetivaram identificar o papel da
mediacdo da identidade social entre as varidveis preditoras (procedimentos justos e
recompensas econdmicas) e seus efeitos sobre o comportamento discricionario de
empregados. A coleta de dados foi realizada por meio de questionario eletrdnico preenchido
pela web e foram obtidas 221 respostas, sem dados faltantes. Os resultados mostraram que a
empresa, ao oferecer remuneracdo competitiva e adotar procedimentos justos para seus
funcionarios, ndo provoca diretamente neles o comportamento discricionario. Para que tal
comportamento aconteca, € necessario 0 desenvolvimento da identidade social na
organizacdo. Os autores concluiram que os procedimentos justos, assim como as recompensas
econémicas, desenvolvem o senso de coletividade que contribui para a formacdo da

identidade social e tem como consequéncia 0 comportamento discricionario.

4.4.3.Relacbes das identidades com a cultura organizacional e o desempenho em
contexto militar

Ao pesquisar 0s estudos empiricos sobre as relacfes das identidades com a cultura
organizacional e o desempenho especificamente em contexto militar, no periodo de janeiro de
2008 a dezembro de 2016, constatou-se um numero reduzido de trabalhos com esse enfoque,
uma véz que apenas 10 trabalhos foram recuperados, sendo 4 em periddicos estrangeiros e 6
em periddicos nacionais. Foram os seguintes trabalhos:

Woodward e Jenkings (2011) examinaram como as identidades militares séo
construidas, articuladas e expressas. O estudo foi realizado mediante postagens em dois
painéis de discussdo militar, baseados na web e por meio de contatos pessoais. Foram 16
entrevistas em profundidade com militares do Exército Britanico e da Royal Marines, no
posto de capitdo entre militares da ativa e da reserva. Os resultados demonstraram que a
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pericia e a habilidade profissionais foram significativas para o continuo desempenho e para a
construcdo de identidades a respeito do que significava ser um soldado. A promulgacdo da
habilidade profissional como militar era uma pratica entendida como essencialmente coletiva,
um esforco de grupo.Na visdo dos pesquisadores, a analise micro-socioldgica sugere que
identidades militares individuais sejam sobre préticas, e ndo sobre atributos a serem mapeados
em categorias analiticas predeterminadas.

Johansen, Laberg e Martinussen (2013) examinaram se, e em que medida, aspectos da
identidade militar podem prever percepcdes de desempenho e atitudes entre os cadetes
militares noruegueses. A amostra foi de 117 alunos, sendo 101 homens e 16 mulheres. A
identidade profissional militar foi medida considerando a identidade operacional, o
individualismo e o idealismo.Os resultados mostraram correlagdes positivas moderadas entre
a identidade e duas variaveis de resultado (habilidades e compromisso organizacional). Estas
duas variaveis também foram moderada e negativamente correlacionadas com individualismo.
Além disso, os niveis de compromisso organizacional foram associados a altos niveis de
identidade operacional e idealismo, e com baixos niveis de individualismo.

Ellemers et al. (2013) investigaram o papel da identidade com equipes de trabalho
sobre o desempenho de soldados. Nessa pesquisa, a identidade foi representada pelas
dimensbes autodefinicdo — quanto o individuo se percebe incluido no grupo - e
autoinvestimento — quanto o individuo se sente valorizado no grupo. Os autores verificaram
que o impacto da identidade social sobre o desempenho em equipes naturais pode nao ser
direto, e sim mediado por outras variaveis. A relacdo entre autodefinicdo e desempenho é
mediada pela tendéncia de atribuir caracteristicas positivas ao grupo. Ja a relacdo entre o
autoinvestimento e o desempenho é mediada pela disposi¢cdo de investir no grupo.

Johansen, Martinussen e Kvilvang(2015) verificaram a influéncia da identidade militar
no engajamento no trabalho e na sindrome de burnot entre os membros do Exército noruegués
RRF (Rapid Reaction Forces). A amostra final foi de 211 militares. O engajamento no
trabalho e o burnout foram usados como resultados, uma vez que estdo relacionados a satde e
ao bem-estar individuais, bem como ao desempenho no trabalho, a0 compromisso e as
intencdes de abandono da profissdo. A identidade militar compreende as dimensdes
profissionalismo e individualismo.Os resultados sugeriram que o profissionalismo foi
significante e positivamente associado com engajamento no trabalho.O individualismo
mostrou uma correlacdo negativa moderada com o engajamento no trabalho, ao mesmo tempo

em que esta positivamente relacionado ao burnout. Os participantes concluiram que essa
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identificacdo mais proxima com o profissionalismo é incentivada pela doutrina oficial da
instituicdo, consequentemente associando maior grau de engajamento no trabalho pelos
entrevistados.

No Brasil, com a finalidade de verificar quais sdo os fatores constitutivos da
identidade do policial militar do Distrito Federal, Nascimento e Nascimento (2009)
analisaram os discursos dos doze policiais (soldados, cabos e sargentos), participantes da
pesquisa, que permitiram compreender o universo das significagbes das identidades
construidas pelos policiais militares, resultando em quatro eixos tematicos, representando 0s
aspectos formadores da identidade policial, quais sejam: Cultura Organizacional; Designio
Profissional; Instituicdo e Trabalho; e Relagbes Sociais. Verificou-se que no aspecto
relacionado a cultura organizacional, os policiais reconhecem a Policia Militar como uma
instituicdo forte, suprindo quase que totalmente as necessidades de seus integrantes,
permitindo o seu crescimento pessoal e profissional, mesmo havendo algumas divergéncias
entre os entrevistados. O sentimento de identificacdo com a Instituicdo esta presente no
discurso dos entrevistados, o que reflete a influéncia da policia na construcdo da identidade
desses profissionais.

Em sua pesquisa, Natividade (2009) investiga a configuracdo da identidade
profissional do Bombeiro Militar da regido da grande Florianépolis. A pesquisa foi
caracterizada como um estudo exploratério e descritivo e o instrumento de coleta de dados
utilizado foi o questiondrio semiaberto, com 24 questbes. A amostra final foi de 266
respondentes.Os resultados mostrarm que os bombeiros militares consideram que possuem
uma atividade profissional perigosa e estressante, possuindo um grau de perigo alto. Foi
confirmada a interferéncia da atividade profissional na vida pessoal e social bem como sobre
a autoimagem. A autora conclui que a identidade profissional de bombeiro militar ultrapassa
os limites organizacionais e invade a vida pessoal do sujeito, demonstrando, assim, a
importancia de se compreender a identidade profissional ndo como uma parcela isolada do
sujeito, mas sim como uma das facetas desse ser total.

Nascimento et al. (2013) testou a diferenca entre os fatores componentes da identidade
profissional do policial militar e das variaveis sociodemogréaficas sobre grupos de policiais
(oficiais e pracas), ambas derivadas da Escala de Identidade Profissional Policial Militar,
construida e validada por Nascimento e Torres em 2010. Os autores utilizaram uma amostra
de conveniéncia (ndo probabilistica), composta por 600 policiais militares, provenientes da
Policia Militar do Distrito Federal. Os participantes eram de diversos graus hierarquicos.Os
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resultados demonstram que a identidade profissional e os fatores que a constituem estéo
correlacionados com varidveis como sexo, posto ou graduacdo, nivel educacional, estado
civil, tipo de moradia, nimero de dependentes, idade, unidade em que trabalha e o tempo na
Policia Militar, posto ou na graduacéo e o Ultimo curso de especializacéo.

Marra, Fonseca e Marques (2014) estudaram o processo de identificacdo dos
servidores publicos com uma Secretaria Estadual de Minas Gerais.Ap6s a implantacdo da
Avaliacdo de Desempenho Individual e do Prémio de Produtividade, realizou-se uma pesquisa
exploratoria de natureza qualitativa em que foram investigadas as percepcdes de dez policiais
militares, de variadas patentes e tempos de servi¢o, sobre as mudangas mencionadas. Os
resultados demonstraram que a implantacdo desses mecanismos de gestdo ndo alterou
significativamente o processo de identificagdo dos servidores pesquisados, apesar de aspectos
salariais e de reconhecimento profissional terem sido recorrentes nos depoimentos como
fatores positivos, que proporcionam maior identificacdo dos individuos com a organizacéo.
Os autores concluiram que em se tratando da identificacdo dos sujeitos entrevistados com a
PMMG, o significado do que é ser um servidor publico estd permeado pelos valores
introjetados da organizagéo.

Nascimento, Torres e Adaid-Castro (2015) apresentaram evidéncias de validade,
fatorial e preditiva, no contexto brasileiro, de uma medida de identidade profissional do
Policial Militar. O estudo foi dividido em fase qualitativa e quantitativa. Na fase qualitativa, a
amostra foi de 12 policiais e na fase guantitativa a amostra foi de 600 policiais do Distrito
Federal. Os autores concluiram que houve evidéncias favoraveis de validade de construto e
preciséo para a escala de identidade profissional policial militar. Foi encontrada uma estrutura
multifatorial e razodvel consisténcia interna. Os resultados indicaram que a identidade
profissional do policial é um construto paralelo ao da identidade social. Verificou-se, ademais,
pelas analises, que ocorre preponderancia da identidade profissional.

Marra, Fonseca e Sousa (2016) analisaram o processo de identificacdo de um grupo de
policiais militares da Policia Militar de Minas Gerais com base em relatos individuais. A
pesquisa foi qualitativa de carater exploratorio, em que foram realizadas dez entrevistas em
profundidade, investigadaspela andlise critica do discurso. Os autores concluiram que as
representacfes (discursos) dos policiais militares identificados nas analises foram
dialeticamente internalizadas em maneiras particulares de agdo (géneros) e em modos
especificos de identificacdo (estilos). Desta maneira, foi possivel verificar como discursos dos

representantes do alto comando da corporacgdo e demais discursos sociais e culturais foram
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atribuidos as identidades dos policiais e, ao mesmo tempo, como constituiram também
sentidos de pertencimento.

O contexto de pesquisas brasileiro ainda é incipiente para estudos que utilizam
relages entre cultura organizacional, identidades e desempenho profissional no trabalho, o
que indica lacuna de pesquisa. Ademais, sdo escassas as pesquisas que trabalham com todas
as dimensdes aqui apresentadas, que serdo objeto de investigacao da presente tese.

Nos estudos observa-se que a identidade vem sendo estudada como variavel
mediadora da relacéo entre cultura e desempenho (Chang e Wu, 2013; Chen, 2011). Estudos
empiricos sobre identificacdo organizacional tém apontado relacdo positiva da identidade
sobre 0 desempenho tanto nas tarefas quanto no trabalho, por exemplo, de Walumbwa, Avolio
e Zhu (2008).

Ha também estudos que comprovam a relacdo de influéncia da identidade profissional
(Mitchell, Hunter e Giles, 2011; Johnson, Morgeson e Hekman, 2012) e da identidade
organizacional (He, Wang, Zhu e Harris, 2015; Smith, 2011) sobre o desempenho.

Pesquisas de Chen, Chi e Friedman (2013) e Peng Lin, Hui Tsai e Ling Liu (2016) tém
analisado as influéncias da identidade no contexto do trabalho e da organizagéo.
Especificamente os trabalhos Mitchell, Hunter e Giles (2011) revelaram que existe impacto
positivo no desempenho com individuos que apresentam alta identificacdo organizacional e

profissional, em virtude do maior esforco. Assim, tém-se as seguintes hipéteses de pesquisas:

Hipdtese 05. A identidade profissional (H5a) e organizacional (H5b) medeiam a

relacdo entre praticas organizacionais e o desempenho profissional.

Hipdtese 06. A identidade profissional (H6a) e organizacional (H6b) medeiam a

relacéo entre valores organizacionais e o desempenho profissional.

Hipdtese 07. A identidade profissional influencia de forma direta e positiva o
desempenho profissional.

Hipodtese 08. A identidade organizacional influencia de forma direta e positiva o
desempenho profissional.
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De acordo com Coelho Jr. (2009) e Walumbwa, Avolio e Zhu (2008), a idade vem se
associando positivamente como desempenho no trabalho. Na medida em que o individuo
envelhece na organizacdo, seu desempenho no trabalho aperfeigoa-se em termos de eficécia e
qualidade na execucdo de tarefas (Coelho Jr., 2009).

Os estudos de Brandao et al. (2012); Coelho Jr. (2009); Santos, (2012); Nascimento et al.
(2013) e Nascimento (2014) mostraram a influéncia de variaveis individuais sociodemograficas
(idade, tempo de servico, escolaridade, niveis hierarquicos e atividade fim e meio) no desempenho

no trabalho. Dessa forma, a seguinte hipGtese de pesquisa € proposta:

Hipdtese 09. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militar em
funcdo das variaveis sociodemograficas: idade (9a), tempo no servico (9b),
escolaridade (9c), nivel hierarquico (oficias e pracas) (9d), area de atuacdo

(administrativo ou operacional) (9¢e) e da localizacdo geografica das unidades policiais

(99).
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4.5. Quadro Resumo da Secéo
O Quadro 25 apresenta a sintese dos principais conceitos sobre a identidade
organizacional e profissional e seu processo de construgdo, que sdo considerados referéncia

nesta tese.

Quadro 25. Sintese das considera¢des sobre Identidade Organizacional e Profissional

Identidade e seu processo de A identidade pode ser compreendida como um resultado, um estado

construcéo que pode variar no tempo, ndo é fixa e depende de seu ponto de
definicdo, pois pode dizer respeito ao individuo, ao grupo e a
sociedade em geral (Freitas, 2000).

A construcdo das identidades é influenciada por diferentes contextos e
espacos nos quais os individuos interagem e que envolvem estruturas
sociais, a cultura e o histérico das relagdes dos individuos (Goffman,
2011).

A identidade social € um conceito multidimensional que incorpora um
componente cognitivo, ou seja, identificacdo e dois componentes
avaliativos, que, segundo Tyler e Blader (2003) sdo orgulho e respeito.
Em ambientes organizacionais, a identificacdo organizacional captura
a crenca cognitiva dos empregados de que eles pertencem a
organizacdo (Ashforth; Mael, 1989; Blader; Tyler, 2009).

Identidade Organizacional Esta tese considera identidade organizacional como um conjunto de
atributos ou caracteristicas coletivas entendidas pelos membros de
uma organizacdo como centrais, distintivas e temporariamente
continuas (Albert e Whetten, 1985), estabelecendo um senso coletivo
compartilhado entre esses, das percepcles centrais e crengas sobre o
que distingue esta organizacdo de outras (Hatch; Schultz, 2002).

Identidade Profissional Para esta tese a identidade profissional € como um sentimento de
pertenca a um grupo profissional com uma determinada missdo
profissional e caracteristicas particulares de desempenho, que
permitem a esse grupo projetar o seu ambito de atuagdo profissional
(Miguel, 2009).

Estudos Empiricos Estudos que comprovaram a relacdo de influéncia da identidade
profissional (Mitchell, Hunter e Giles, 2011; Johnson, Morgeson e
Hekman, 2012) e da identidade organizacional (He; Wang Zhu e
Harris, 2015; Smith, 2011) sobre o desempenho.

Identidade vem sendo estudada como variavel mediadora da relacao
entre cultura e desempenho (Chang; Wu, 2013; Chen, 2011).

Fonte: Elaborado pelo autor
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CAPITULO Il. MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES DE PESQUISA

Tendo em vista que o objetivo geral deste estudo é identificar a influéncia das praticas,
e valores organizacionais e da identidade profissional e organizacional sobre o desempenho
profissional no servico policial militar, neste Capitulo serdo apresentados o modelo conceitual
e as hipdteses de pesquisa, desenvolvidas sobre as supostas relaces entre as variaveis
principais: préticas organizacionais e valores organizacionais; identidade profissional e

organizacional e desempenho profissional.

1.1. Modelo Conceitual

A presente tese assume para sua construcdo do modelo conceitual da pesquisa que as
competéncias individuais sdo definidas como conhecimentos, habilidades, atitudes, recursos e
capacidades que os individuos devem mobilizar para efetuar determinada atividade e/ou
transpor alguma situacdo, na qual se encontram.Ou ainda, pode-se dizer que sdo as entregas
que determinado individuo deve mobilizar em prol do atendimento de determinado objetivo
e/ou atividade(Riketta, 2005; Smith, 2011; Young; Dulewicz, 2003; Albert; Whetten, 2004;
He; Brown, 2013).

As variaveis de contexto, como resultados organizacionais ou indicadores macro de
eficacia, sdo comumente relacionadas ao desempenho manifestado no trabalho. Essas
variaveis predizem desempenho em conjunto com outras variaveis, deordem individual ou
mesmo profissional. Nos estudos em que desempenho profissional é investigado como
variavel critério utiliza-se a abordagem individual de investigacdo das variaveis antecedentes
(Sonnentag; Frese, 2002). Isso acontece tendo em vista que as organizacfes se preocupam em
melhorar o desempenho dos individuos, partindo do reconhecimento de suas dificuldades, ndo
considerando outros fatores de natureza macro, comoo contexto de trabalho e a influéncia
deste sobre o desempenho da atividade/funcéo (Lam; Schaubroek, 1999).

O desempenho sera mensurado em nivel individual, relacionado a cultura, medidas por
valores e praticas organizacionais e mediadas pela identidade profissional e organizacional,
que vém explicando variancia significativa do desempenho profissional.

Essas variaveis serdo mensuradas: pela escala de valores organizacionais,
desenvolvida por Porto et al. (2012), construida com base no modelo de valores humanos de
Schwartz (1999); pela escala de manifestac6es culturais ( praticas organizacionais), construida
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por Souza (2014), fundamentada nos estudos de D’lIribarne (1993); pela escala de identidade
profissional, adaptada de Cameron (2004), construida baseada na Teoria da Identidade Social
(Tajfel, 1981); e pela escala de identidade organizacional, desenvolvida por Mael e Ashforth
(1992).

O modelo contemplara, também, as variaveis sociodemogréaficas como preditoras do
desempenho, conforme mostrado por pesquisas anteriores de Bedani (2009); Coelho Jr.
(2009); Santos (2012) e Nascimento (2014).

O modelo conceitual, formulado com base nos referenciais tedricos revisados,

apresenta 0s seguintes componentes dispostos na Figuralo.

Praticas
Organizacionais

Valores

Organizacionais

Figural0: Modelo Conceitual da Pesquisa
Fonte: Adaptado pelo autor de Nascimento (2014).

4.2. Hipoteses de Pesquisa

As hipoteses de pesquisa referem-se a relacdo entre as manifestacdes da cultura,
mensurada pelas praticas e valores organizacionais e a identidade profissional e
organizacional e o seu efeito sobre o desempenho profissional, e estdo baseadas na pesquisa
de Nascimento (2014).
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Com base na literatura revisada nesta tese, sobre a influéncia da cultura da
organizacdo, por meio dos valores e praticas organizacionais, sobre o desempenho
profissional bem como sobre a identidade organizacional e profissional, vale relembrar

hipo6teses de pesquisas que serédo testadas:

Hol.As préticas organizacionais influenciam de forma direta e positiva o desempenho
profissional.

Ho2. Os valores organizacionais influenciam de forma direta e positiva o desempenho

profissional.

Ho3. As préticas organizacionais influenciam de forma direta e positiva a identidade
profissional (Ho3a) e organizacional (Ho3b).

Ho4.0s valores organizacionais influenciam de forma direta e positiva a identidade
profissional (Ho4a) e organizacional (Ho4b).

Ho5. A identidade profissional (Ho5a) e organizacional (Ho5b) medeiam a relagéo

entre praticas organizacionais e o desempenho profissional.

Ho6. A identidade profissional (Ho6a) e organizacional (Ho6b) medeiam a relagéo

entre valores organizacionais e o desempenho profissional.

Ho7. A identidade profissional influencia de forma direta e positiva o desempenho
profissional.

Ho8. A identidade organizacional influencia de forma direta e positiva o desempenho
profissional.

Ho9. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militar em funcao das
variaveis sociodemogréaficas: idade (9a), tempo no servico (9b), escolaridade (9c),
nivel hierarquico (oficias e pracas) (9d), area de atuacdo (administrativo ou

operacional) (9e) e (9f) localizacdo geografica das unidades policiais.
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Recapituladas as hipoteses de pesquisa, parte-se para a configuracdo do modelo conceitual
geral com as hipoteses de pesquisa, conforme Figura 11.

H1

H5 (a; b) H7

Praticas
Organizacionais

H3b
H4a
H6 (a; b) H8

Valores
Organizacionais >

H4h

H2

-g Av(a;b;c; d; e )

Figurall: Modelo Conceitual Geral e Hipoteses da Pesquisa
Fonte: Adaptado pelo autor de Nascimento (2014).

Apresentados 0 modelo conceitual e as hipoteses de pesquisa, 0 capitulo seguinte
abordara o método de pesquisa. Para tanto, serdo apresentados a caracterizacdo e o local da
pesquisa, a populacdo e amostra, os procedimentos de coleta e analise de dados e 0s
instrumentos de medidas.
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CAPITULO IIl. METODOS

Este capitulo estd divido em cinco se¢des que apresentam o método empregado no
presente estudo. A primeira sec¢do inclui a caracterizacdo da pesquisa a segunda demonstra o
locus da pesquisa. A terceira apresenta a populacdo, a forma de selecdo da amostra e os
procedimentos de coleta de dados. A quarta detalha os instrumentos utilizados na pesquisa. E
por fim, os procedimentos de andlise de dados, enfocando o tratamento dos dados, anélise
fatorial exploratéria e confirmatdria, assim como, o método de equacdo estrutural e as

variaveis sociodemograficas.

1. Caracterizacdo da Pesquisa

Quanto aos fins, essa pesquisa é descritiva, pois visa compreender e descrever dados
acerca das manifestacfes da cultura, por meios de valores e praticas organizacionais e seu
efeito no desempenho profissional. Além disso, a pesquisa é, também, de natureza inferencial,
pois examina relacBes entre variaveis, de forma a verificar quais fatores influenciam para a
ocorréncia do fenémeno em estudo.

De acordo com os meios, o estudo € uma pesquisa de campo, pois foi realizada no
ambiente em que os fendmenos se manifestam. O levantamento foi realizado por meio
analitico, visando estabelecer relagdes associativas entre variaveis a serem pesquisadas.

Em relacdo ao aspecto temporal, os dados foram obtidos durante um periodo
especifico, logo, o fendmeno estudado foi de forma transversal, que de acordo com
Remenyiet al. (1998) é uma pesquisa que estuda o fenbmeno em um determinado momento.

A pesquisa utilizou a abordagem quantitativa, buscando mensurar dados que
produzam os resultados generalizados com base em uma amostra da populacdo de
interessepor meio de instrumentos estruturados e analisados estatisticamente, em nimero
suficiente para recomendar-se uma linha de a¢do (Malhotra, 2012).

A pesquisa deu-se em duas etapas, sendo a primeira composta pela revisdo da teoria
acerca dos temas cultura, cultura organizacional, valores e praticas organizacionais,
identidade profissional e organizacional e o desempenho profissional. A segunda etapa

baseia-se na pesquisa empirica, com o propésito de atender aos objetivos do trabalho,
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apontando as relagdes entre as variaveis a serem pesquisadas. O nivel de analise é o

individual.

2. Locus da Pesquisa

A escolha da Policia Militar do Estado de Goids — PMGO, como locus da pesquisa
deu-se por duas raz@es principais. A primeira esta ligada a questdo académica, em funcdo da
escassez de pesquisas sobre o desempenho profissional no trabalho nas organizaces de
segurancga publica, denotando uma lacuna ao se tratar de organizacGes policiais como foi
mostrado no capitulo do marco tedrico da tese. A segunda razdo deu-se por em fungdo da
predisposicdo da organizacdo em permitir a pesquisa, apos entendimentos mantidos com o
Comando Geral e com os Comandantes das Regionais e das Unidades pesquisadas.

A PMGO ¢ uma instituicdo centenaria e como 6rgdo estatal possui uma estrutura de
gestdo funcional e capilarizada em todas as regides do Estado. A pesquisa proposta atendeu
um dos objetivos do projeto de implementacdo do plano estratégico para 2016 a 2022 que é a
adocdo de uma politica de gestdo administrativa e operacional que produza uma visao
sistémica, bem como a necessidade da compreenséo e difusdo da identidade organizacional.

Destaca-se uma das diretrizes do Plano de Metas Operacional da Policia Militar de
Goias é constituir uma estratégia de gestdo, com a finalidade incrementar as agGes policiais
militares atraves do estabelecimento de avaliacdo periddica da produtividade de todos os
segmentos operacionais da Policia Militar, visando a avaliagdo de desempenho das
Organizac6es Policial Militar (OPM) para controlar e melhorar a qualidade e o desempenho
do policial militar ao longo do tempo (Policia Militar do Estado de Goias, 2016).

A Policia Militar do Estado de Goias foi criada através da Resolucdo n° 13 de 28 de
julho de 1858, sendo denominada Forca Policial, posteriormente Corpo de Policia (Lei n°5 de
12 de julho de 1892, Batalhdo de Policia (Lei n° 364, de 02 de julho de 1910), Forca Publica
(Decreto n°® 395, de 19 de dezembro de 1930), Policia Militar (Decreto n° 399, de 01 de julho
de 1935), Forca Policial (Decreto-Lei n° 3.035, de 29 de mar¢o de 1940), Policia Militar ( 18
de novembro de 1946) com a promulgacao da Constituicdo Federal, posteriomente ratificada a
denominacdo de Policia Militar do Estado de Goias (P.M.E.GO) com o advento da
Constituicdo do Estado datada de 1947.

Hoje as atribuicbes da Policia Militar de Goias sdo definidas pelas Constituicfes
Federal e Estadual. A constituicdo do Estado de Goias estabelece as seguintes atividades da
Policia Militar:
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Art. 124 - A Policia Militar é instituicdo permanente, organizada com base na disciplina e
na hierarquia, competindo-lhe, entre outras, as seguintes atividades:

| - o policiamento ostensivo de seguranca;

Il - a preservacdo da ordem publica;

I11 - a policia judiciaria militar, nos termos da lei federal;

IV - a orientacdo e instrucdo da Guarda Municipal, quando solicitadas pelo Poder
Executivo municipal;

V - a garantia do exercicio do poder de policia, dos poderes e 6rgédos publicos estaduais,
especialmente os das areas fazendaria, sanitaria, de uso e ocupagdo do solo e do
patriménio cultural.

Paragrafo Gnico - A estrutura da Policia Militar conterd obrigatoriamente uma unidade de
policia florestal, incumbida de proteger as nascentes dos mananciais e 0s parques

ecoldgicos, uma unidade de policia rodoviaria e uma de transito.

Segundo a Constituicdo Federal, artigo 144, 85° e 86° (Brasil, 1988), as Policias
Militares sdo forcas auxiliares reservas do Exército, subordinadas aos governadores dos
estados. Busca estabelecer e preservar a paz social nos &mbitos publico e privado, prestando
um servigo eficaz e eficiente aos cidaddos. A Policia Militar tem como missdo o policiamento
ostensivo, preventivo e repressivo, a preservacdo da ordem publica, a incolumidade das
pessoas e do patriménio, a manutencdo da tranquilidade publica e da paz social.

A Lei Estadual n° 8.125 de 18 de junho de 1976 e demais alteragbes em vigor

estabelece a seguinte competéncia a Policia Militar de Goias:

Aurt. 2° - Compete a Policia Militar:

| - executar com exclusividade, ressalvadas as missGes peculiares as Forcas Armadas, o
policiamento ostensivo fardado planejado pelas autoridades policiais competentes, a fim
de assegurar o cumprimento da lei, a manutencdo da ordem publica e o exercicio dos
poderes constituidos;

Il - atuar de maneira preventiva com forca de dissuasdo, em locais ou areas especificas,
onde se presuma ser possivel a perturbacédo da ordem;

Il - atuar de maneira repressiva, em caso de perturbacdo da ordem, precedendo o
eventual emprego das Forcas Armadas;

IV - atender a convocacdo do Governo Federal, em caso de guerra externa ou para

prevenir ou reprimir grave subversdo da ordem ou ameaga de sua irrupgéo, subordinando-
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se a0 Comando da 11 Regido Militar para emprego em suas atribuicfes especificas de
Policia Militar e como participante da defesa territorial;

V - realizar servigos de prevencdo e de extincdo de incéndios, simultaneamente com o de
protecdo e salvamento de vidas e materiais no local de sinistro, bem como o de busca e
salvamento, prestando socorros em casos de afogamentos, inundac@es, desabamentos,

acidentes em geral, catastrofes e calamidades publicas.

Para cumprir sua missdo, a PMGO estd dividida em 6rgdos de direcdo, apoio e
execucdo. Os drgdos de direcdo realizam o comando e a administracdo da Policia Militar e se
incumbem do planejamento em geral visando a organizacdo, as necessidades de pessoal, de
material e ao emprego da Corporacdo no cumprimento de sua missdo. Os 6rgaos de direcdo
sdo o Comando Geral, o Subcomando Geral e a Chefia do Estado Maior Estratégico. Sendo
que o Estado Maior é composto, além da chefia, por 08 (oito) Secdes: PM -1 (legislacdo),
PM-2 (inteligéncia), PM-3 (planejamento operacional), PM-4 (convénios), PM-5
(comunicacéo social), PM-6 (planejamento orcamentario), PM-7 (mapeamento de processo) e
PM-8 (gerenciamento de projetos).

Os 6Orgaos de apoio, constituidos de elementos técnicos e administrativos, atendem as
necessidades de pessoal e de material da Corporagéo, realizando as suas atividades-meio e
atuando em cumprimento as diretrizes e ordens dos 6rgdos de dire¢do.0s 6rgdos de apoio sao:
0 Comando de Correicdo e Disciplina Policial Militar (CCDPM), o Comando de Gestéo e
Financas (CGF), o Comando de Saude (CS), Comando de Apoio Logistico e Tecnologia da
Informacdo (CALTI), o Comando da Academia de Policia Militar (CAPM), Centro de Policia
Comunitaria (CPCom), Quartel de Ajudancia Geral, e Bases Administrativas. Também séao
6rgdos de apoio as Assisténcias Policiais Militares do Tribunal de Justica, da Assembléia
Legislativa, do Tribunal de Contas do Estado, da Procuradoria Geral do Estado, da Secretaria
de Seguranca Publica, da Camara de Vereadores de Goiania, da Prefeitura de Goiéania e
Administracdo Penitencidria e do Tribunal Regional do Trabalho, o Comando de Ensino
Policial Militar com 27 (vinte sete) unidades do Colégio Militar (CPMG).

Ja os oOrgdos de execucdo realizam a atividade-fim da Corporacdo, segundo as
diretrizes, ordens e planos emanados dos érgdos de direcdo e, no pertinente as necessidades de
pessoal e material, obedecerdo a orientagdo dos 6rgdos de apoio. Os 6rgdos de execucao sao
17 (dezessete) Comandos Regionais: 1° Comando Regional de Policia Militar (Goiania), 2°
Comando Regional de Policia Militar—2° CRPM (Aparecida de Goiania), 3° Comando
Regional de Policia Militar-3° CRPM (Anapolis), 4° Comando Regional de Policia Militar—4°
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CRPM (Goias), 5° Comando Regional de Policia Militar-5° CRPM (Luziania), 6° Comando
Regional de Policia Militar-6° CRPM (Itumbiara), 7° Comando Regional de Policia Militar—
7° CRPM (Ipord), 8° Comando Regional de Policia Militar — 8° CRPM (Rio Verde), 9°
Comando Regional de Policia Militar—-9° CRPM (Cataldo), 10° Comando Regional de Policia
Militar-10° CRPM (Uruagu), 11° Comando Regional de Policia Militar-11° CRPM
(Formosa), 12° Comando Regional de Policia Militar-12° CRPM (Porangatu), 13° Comando
Regional de Policia Militar-13° CRPM (Posse), 14° Comando Regional de Policia Militar—14°
CRPM (Jatai), 15° Comando Regional de Policia Militar—-15° CRPM (Goianésia), 16°
Comando Regional de Policia Militar-16° CRPM (Ceres), 17° Comando Regional de Policia
Militar—17° CRPM (Aguas Lindas de Goias), Comando de Policiamento Rodoviario (CPRV),
Comando de Policiamento Ambiental (CPA) e Comando de Missdes Especiais (CME).

O organograma que indica a estrutura da organizacgéo tradicional e verticalizada, com
foco na hierarquizacéo dos cargos e departamentalizacdo esta no Anexo 01 desta tese.

3. Populacéo, Amostra e Coleta de Dados

3.1. Populacéo e Selecdo da Amostra

A populacdo da pesquisa é o quadro de pessoal da PMGO dividido entre os oficiais,
que compdem os postos de coronel, tenente-coronel, major, capitdo, 1° tenente, 2° tenente,
além dos cadetes. Os pracas compreendem as seguintes graduacdes: subtenente, 1° sargento,
2° sargento, 3° sargento, cabo, soldado e soldado 2a classe.

Em 28/10/2016 a PMGO contava em seus quadros com 1.159 oficiais, 39 cadetes e

10.874 pracas, perfazendo um total de 12.072 policiais militares, descriminados na Tabela 01.

Tabela 01. Numero de Policiais por Posto/Graduagédo

Postos

Coronel 31 2,67% 0,25%
Tenente Coronel 140 12,09% 1,16%
Major 229 19,76% 1,90%
Capitdo 274 23,64% 2,27%
1° Tenente 350 30,19% 2,90%
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2° Tenente 135 11,65% 1,12%
Total 1.159 100% 9,60%
Graduacéo
Cadetes 39 0,36% 0,32%
Subtenentes 691 6,33% 5,72%
1° Sargento 778 7,13% 6,45%
2° Sargento 1.496 13,71% 12,39%
3° Sargento 2.533 23,21% 20,98%
Cabos 3.322 30,44% 27,52%
Soldados 1.407 12,89% 11,66%
Soldados 22 Classe 647 5,93% 5,36%
Total 10.913 100,00% 90,08%
Total Geral de Policiais 12.072 100,00%

Fonte: PMGO em 28/10/2016
* Cadetes: Alunos do curso de formacéo de oficiais.
** Soldados de 22 Classe: Alunos do curso de formagdo de pracas.

Aos cargos existentes na PMGO sdo atribuidas as seguintes funcbes conforme a Lei

8.033/75.

[...]JArt. 35 - O Oficial é preparado, ao longo da carreira, para o exercicio do Comando, da Chefia
e da Diregdo das organizagdes Policiais Militares.

Art. 36 - Os subtenentes e sargentos auxiliam e complementam as atividades dos oficiais, quer
no adestramento e no emprego dos meios, quer na instrucdo e na administracdo, podendo,
também, ser empregados na execucdo de atividades de policiamento ostensivo peculiares a
Policia Militar.

Paragrafo Unico - No exercicio das atividades mencionadas neste artigo e no comando de
elementos subordinados, os subtenentes e sargentos deverdo impor-se pela lealdade, pelo
exemplo e pela capacidade profissional e técnica, incumbindo-lhes assegurar a observancia
minuciosa e ininterrupta as ordens, das regras de servico e as normas operativas pelas Pracas que
lhes estiverem diretamente subordinadas e a manutencdo da coesdo e do moral das mesmas
Pragas em todas as circunstancias.

Art. 37 - Os cabos e soldados sdo, essencialmente, os elementos de execucéo.

No presente estudo, a escolha das unidades que fazem parte da amostra foi em fungéo

da importancia estratégica para a policia militar do Estado em termos de Unidades de Direcéo

e Apoio policial.Quanto aos 6rgdos de execucao foi considerada a divisdo do Estado de Goias

em mesorregibes geograficas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE

divididas em:
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a) Centro Goiano: 1° Comando Regional de Policia Militar — Goiania; 15° Comando
Regional de Policia Militar — Goianésia.

b) Leste Goiano: 5° Comando Regional de Policia Militar — Luziania

c) Noroeste Goiano: 4° Comando Regional de Policia Militar — Goias.

d) Norte Goiano: 10° Comando Regional de Policia Militar — Uruacgu

e) Sul Goiano: 6° Comando Regional de Policia Militar — Itumbiara.

A Tabela 02 apresenta a distribuicdo da amostra das Unidades Policiais por Orgaos de
Direcdo, Apoio e Execucéo.

Tabela 02.Distribuicdo da Amostra da Pesquisa por Unidade Policial

Orgéos de Direcio 41
Gabinete do Comando Geral 24
Estado Maior 17
Orgé&os de Apoio 403
Comando de Ensino Policial Militar 35
Comando de Saude 32
Comando de Apoio Logistico e Tecnologia da Informacéo - CALTI 12
Comando de Gestéo e Financas - CGF 46
Comando de Correicdo e Disciplina Policial Militar- CCDPM 23
Comando da Academia de Policia Militar 255
Orgéos de Execucdo 671
1° Comando Regional de Policia Militar — Goiania 77
Comando do Policiamento da Capital 44

282 Companhia Independente de Goiania 33

4° Comando Regional de Policia Militar — Goias 108
Comando/sede 07

6° Batalh&o da Policia Militar — Cidade de Goiés 36

32° Batalh&o da Policia Militar - Jussara 11

34° Batalh&o da Policia Militar - Itaberai 16

172 Companhia Independente - Anicuns 19

442 Companhia Independente — Aruand 09

452 Companhia de Policiamento Especializado - Goias 10

5° Comando Regional de Policia Militar —Luziania 163
Comando/sede 08
10° Batalh&o da Policia Militar - Luziania 37
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19° Batalh&o da Policia Militar — Novo Gama

20° Batalhédo da Policia Militar - Valparaiso

33° Batalh&o da Policia Militar — Cidade Ocidental
22 Companhia Independente - Luzinia

322 Companhia Independente - Cristalina

332 Companhia Independente de Choque - Valparaiso

23
21
20
15
19
20

6° Comando Regional de Policia Militar — Itumbiara
Comando/sede
5° Batalh&o da Policia Militar - Iltumbiara
26° Batalhdo da Policia Militar — Caldas Novas
29° Batalh&o da Policia Militar - Goiatuba
32 Companhia Independente - Piracanjuba

102 Companhia Independente - Morrinhos

111
04
34
28
17
10
18

10° Comando Regional de Policia Militar —~Uruagu
Comando/sede

14° Batalh&o da Policia Militar — Uruagu

30
03
27

15° Comando Regional de Policia Militar -Goianésia
Comando/sede
23° Batalhdo da Policia Militar — Goianésia

32 Companhia Independente — Jaragua

53
04
30
19

Orgéos de Execucdo — Unidades Especializadas

Comando de Policiamento Ambiental - CPA
Comando/sede
1° Batalhdo Ambiental da Policia Militar — Abadia de Goias

12 Companhia Independente Ambiental - Goianapolis

62
06
41
15

Comando de Missdes Especiais - CME
Batalhdo de Choque — Goiania

Grupamento de Radio Patrulha Aéreo — Goiania
TOTAL

67

49

18
1.115

Fonte: elaborado pelo autor

Participaram da pesquisa policial militares de todos os niveis hierérquicos divididos da

sequinte forma: soldados de 22 classe, soldados, cabos, sargentos, subtenentes, enquadrados

no circulo de pragas, cadetes (alunos do curso de formacdo de oficiais); 1° Tenentes e 2°

Tenentes, considerados oficiais subalternos. Capitaes,

enquadrados como oficias

intermediario e majores, tenentes-coroneis e coronéis sao oficias superiores.



177

Tabela 03. Quantitativo da Amostra da Pesquisa por Posto/Graduacéo

Oficiais
Coronel 31 09
Tenente Coronel 140 24
Major 229 25
Capitdo 274 33
1° Tenente 350 38
2° Tenente 135 23
Total de Oficiais 1.159 152
Cadetes 39 35
Subtenentes e Sargentos
Subtenentes 691 37
1° Sargento 778 48
2° Sargento 1.496 93
3° Sargento 2.533 273
Total de Subtenentes e Sargentos 5.498 451
Cabos e Soldados

Cabos 3.322 250
Soldados 1.407 159
Soldados 22 Classe 647 68
Total de Cabos e Soldados 5.376 477
Total Geral do Efetivo 12.072 1.115

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2. Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada nas diversas unidades da Policia Militar de Goias, por
intermédio da aplicacdo dos instrumentos de medida — questionarios (Anexo 01) com 138
itens. Foi replicado o questionario utilizado por Nascimento (2014) em sua pesquisa sobre a
PMDF.

Os instrumentos de coleta de dados estdo divididos em duas partes. A primeira
contém as seguintes escalas de medida: (1) Escala de Manifestacbes Culturais - Praticas
Organizacionais e Escala de Valores Organizacionais; (2) Escala de Identidade Profissional e
Organizacional; (3) Escala de Desempenho Profissional. A segunda parte agrupa variaveis
sociodemograficas. Os instrumentos sdo mensurados por escalas tipo Likert, de 05 pontos,
exceto a escala de valores organizacionais, que é do tipo osgood, pois possibilita medir a
reacdo das pessoas expostas a palavras e conceitos por meio de escalas bipolares, definida

com adjetivos antdbnimos em seus extremos.
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Os questionarios de pesquisa foram administrados a PMGO no periodo compreendido
entre 0s meses de novembro, dezembro de 2016 e janeiro e fevereiro de 2017, sendo aplicados
face a face visando elucidar perguntas que geraram confusdo, bem como fornecer detalhes
necessarios para o respondente.

Para se realizar a coleta de dados, realizou-se um agendamento de datas junto as
Unidades Militares que compuseram a amostra. Durante a coleta de informacgdes e dados
houve acesso a documentos da Instituicdo, bem como ida in loco nas unidades da policia
militar, tanto em Goiania como nas cidades do interior do Estado, para a aplicacdo dos
questionarios junto aos oficiais, cadetes e pracas.

Visando limitar os vieses, ao utilizar métodos empiricos de amostragem, foi dada
especial atencdo a segmentacdo dos entrevistados. Essa segmentacdo deu-se em fungdo da
selecdo dos entrevistados, o local da aplicacdo do questionario e o periodo de realizacdo. No
tocante a selecdo dos respondentes, buscou-se uma diversificagdo, abrangendo todos 0s postos
e graduacdes da policia e que trabalhassem em atividades administrativas (direcao e apoio) e
operacionais (unidades de execucao). No que diz respeito ao local, foi utilizado o de trabalho.
A pesquisa foi realizada durante 120 dias, o que propiciou uma coleta com todos 0s niveis
hierarquicos da PMGO.

4. Escalas de Medidas Utilizadas na Pesquisa

4.1. Escala de Manifestacdes Culturais - Praticas Organizacionais

A escala proposta para mensurar as manifestacdes culturais foi a EMC — Escala de
Manifestacdes Culturais criada por Souza (2009, 2014), a partir de estudos de D’lribarne
(1993) com evidéncias de validacdo encontradas por Nascimento (2014).

Essa escala construida foi submetida por Nascimento (2014) a um processo de
validacdo de contetdo e semantica por 14 juizes especialistas no tema e cada item foi avaliado
de acordo com as 07 categorias (senso de dever, relagdes hierarquicas, qualidade de
cooperacéo, sancdes, percepcdo do controle, regulacdo) e os quesitos - clareza da linguagem,
pertinéncia pratica, relevancia tedrica — em uma escala variando de 1 a 6, 1 significando néo e
6 significando sim. Os itens que obtiveram ao menos 60% de concordancia entre 0s juizes
foram incluidos na versao final, que ficou composta de 45 itens (Nascimento, 2014).

O Quadro 26 apresenta os itens e as dimensdes que compdem a Escala de
ManifestacOes Culturais - Praticas Organizacionais.
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Quadro 26: Dimensbes e Atributos da Escala de Manifestagdes Culturais — Préaticas
Organizacionais

Dimens0es e Atributos

Dimensao Senso de Dever: Refere-se ao exercicio de procura de direitos e execucdo de deveres. Inclui
aspectos de motivacdo na execucdo do trabalho (obrigacdo versus compromisso), adesdo a valores
organizacionais ou prevaléncia de interesses individuais nas relag6es de trabalho; sentimentos de orgulho e de
pertencimento a organizagdo, compromisso com a obtencéo de resultados.

PO2 Os profissionais envolvem-se no trabalho pelo desafio de solucionar problemas e cumprir as metas.

PO3 As equipes trabalham para alcancar resultados.

PO6 Os profissionais sentem prazer nas tarefas que realizam, em seu trabalho.

PO19 Os profissionais envolvem-se no trabalho pelo sentimento de orgulho e pertencimento a
organizacéo.

PO27 Os profissionais estdo comprometidos com o seu trabalho.

PO32 O ambiente da organizacdo estimula os profissionais a serem mais efetivos no trabalho.

PO35 Os profissionais envolvem-se no trabalho visando o alcance de resultados.

PO43 Os profissionais respeitam-se uns aos outros.

RelacGes de Hierarquicas: Relacdo entre os diferentes niveis de gestdo e entre profissionais, tomada de
decisdo na organizacao, percepgao de controle.

PO7 Os profissionais relacionam-se no trabalho por meio de lagos de amizade.

PO9 As relacdes entre os diferentes niveis hierarquicos sdo flexiveis (desenvolvidas com facilidade,
adaptaveis).

PO15 Profissionais comunicam-se livremente sobre suas atividades com distintos niveis de chefia

PO17 A comunicacdo de assuntos profissionais ocorre de maneira informal entre os diferentes niveis
hierarquicos.

PO34 Para realizar as tarefas os profissionais sdo escolhidos pelas competéncias necessarias a sua
execucao.

PO40 As chefias delegam autoridade aos profissionais.

Dimensdo Definicdo de Responsabilidades: Refere-se a forma das funcdes/tarefas serem atribuidas
(segundo critérios normativos, por fidelidade, por amizade, por interesses privados) e avaliadas, ao
estabelecimento e a difusdo das responsabilidades individuais e dos grupos, aos critérios formais, definidos
pelos superiores (responsabilidade objetiva), aos critérios informais de acordo com as relagdes pessoais ou as
crenca dos profissionais subordinados (responsabilidade subjetiva), utilizacdo de regras mais formalizadas.

PO1 As préaticas de gestdo sdo desempenhadas de acordo com as regras definidas a priori pela
organizacdo, independentemente dos interesses individuais.

PO13 Os profissionais priorizam interesses pessoais aos organizacionais.

PO20 O planejamento das tarefas é um processo continuo.

PO28 A divisdo das tarefas é estabelecida mediante critérios claros.

PO33 As regras sobre a operacionalizacdo do trabalho sdo elaboradas com a participacéo dos
profissionais.

PO38 Os profissionais sdo valorizados no trabalho.

Dimensdo Regulacdo: Refere-se acdes de moderacdo e de acordos que regem as atividades dos profissionais,
0 cumprimento de contratos, gestao de interesses organizacionais e individuais.

PO4 Os profissionais resistem a mudangas determinadas pela organizacao.

PO14 Os profissionais sdo valorizados no trabalho. A linguagem utilizada pelas chefias estabelece
distancia com os demais profissionais.

PO22 A chefia interfere diretamente na forma de trabalhar dos profissionais.

PO23 As tarefas e agBes sdo realizadas por meio de acordos e arranjos (maneira informal).

PO29 Os conflitos sdo resolvidos, formalmente, utilizando-se as regras da organizago.
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Dimensdo Recompensas e Punicdes:Refere-se as recompensas e/ou puni¢des aplicadas em funcdo de
comportamentos no trabalho; a concesséo de beneficios ou puni¢Ges decorrentes da obtencéo de resultados ou
objetivos propostos; a existéncia de politicas organizacionais de sancdes, e 0s critérios para a aplicacdo de

sancoes.

PO8 Investe-se continuamente nos profissionais para o desenvolvimento de competéncias.
PO24 As recompensas concedidas pela organizacdo atendem as expectativas dos profissionais.
PO30 Os profissionais sdo recompensados pelo bom desempenho no trabalho.

PO42 Os profissionais sdo punidos pelo baixo desempenho no trabalho.

Dimensdo Qualidade da Cooperacdo: Refere-se as caracteristicas das relacGes interpessoais entre
funcionarios no trabalho individual ou em grupo, a disponibilidade dos profissionais para trabalharem em
equipe; a forma como sdo gerenciados os conflitos no e pelo grupo; a tendéncia ao individualismo ou ao
coletivismo das relagdes profissionais; a base em que ocorrem lagos de cooperacao.

PO11 Os profissionais trabalham de forma mais eficiente individualmente do que em equipe.
PO18 As relacBes interpessoais nas equipes de trabalho sdo conflituosas.

PO21 O planejamento das atividades envolve todos os profissionais da se¢do/unidade/setor.
PO25 A cooperacdo entre as diferentes areas de trabalho é encorajada pela organizacao.
PO31 Os profissionais trabalham sentindo-se membros de uma equipe.

PO37 As tarefas (atividades) sdo realizadas por meio das equipes.

PO39 Os profissionais criam novas praticas no trabalho.

PO44 As distintas unidades (departamentos) da organizacao trabalham de forma integrada.

Dimensao Percepcio de Controle: Refere-se a percepcdo que o profissional possui sobre as medidas de
controle da organizagao; aos niveis de consentimento e de conformidade com as normas estabelecidas e com
a autoridade; a percepcéo sobre a liberdade de atuacdo; a percepcao sobre atos arbitrarios.

PO5 O ritmo de trabalho das equipes ¢ definido pelos profissionais que as constituem.

PO10 Os horarios de trabalho so controlados pela organizagéo.

PO12 Os profissionais sdo promovidos de acordo com critérios estabelecidos nas normas da
organizacéo.

PO16 As escalas de trabalho sdo respeitadas pelas chefias.

PO26 Os prazos para execucdo das tarefas sdo cumpridos.

PO36 Os profissionais concordam com os critérios de controle da execucéo das tarefas.

PO41 A avaliacdo dos profissionais é realizada de forma imparcial.

PO45 Os profissionais aceitam o controle de seu desempenho.

Fonte: Adaptado de Souza (2014) e Nascimento (2014)

4.2. Escala de Valores Organizacionais

Esta pesquisa utilizou uma adaptacéo da escala proposta por Porto et al. (2012) para
mensurar 0s valores. Com base na teoria de Schwartz (1999), esses autores realizaram uma
sistematizacdo das dimensdes encontradas nas principais escalas de valores organizacionais
disponiveis na literatura. A operacionalizacdo da escala de valores organizacionais para esta tese
ja foi validada por Nascimento (2014) e a sua versdo final contou com 39 itens.

O Quadro 27 apresenta as dimensdes e sua definigdo constitutiva, e 0s respectivos itens da

escala de valores organizacionais (EVO) utilizada no presente trabalho.
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Quadro 27: Dimens0es e Atributos da Escala Valores Organizacionais

Dimens0es e Atributos

Dimensao Harmonia: Enfatiza a convivéncia pacifica com ambiente, busca-se a adequacdo ao mundo e ndo

sua mudanga.

VO5 Relaces transparentes com a sociedade.

V013 Respeito a sociedade.

V018 Respeito as leis.

V028 Protecdo do meio ambiente.

VO36 Credibilidade frente aos cidad&os.

V037 Desenvolvimento do Pais e das comunidades em que atua.

Dimensao Dominio: Enfatiza o sucesso organizacional e dominio sobre o ambiente, como forma de
demostrar controle, a partir de um posicionamento assertivo.

V010 Posicionamento dominante no setor de seguranca publica.
V015 Obtencéo de cada vez mais éxito na sua atuacao.

V019 Favorecimento da PMGO em detrimento do meio ambiente.
V026 Preocupagdo com o aumento da prestacdo dos servicos.

VO34 Ambicao nas acdes de seguranca publica.

V039 Eliminacdo das acOes dos organizagdes policiais concorrentes.

Dimensdo Igualitarismo: Busca a transcendéncia dos interesses particulares em favor do tratamento igual
entre todos os policiais propiciando o bem-estar coletivo.

VO1 Autorrealizacdo profissional dos policiais.

VO7 Cordialidade no relacionamento entre os policiais.
V012 Saude e bem-estar dos policiais.

V014 Trabalho em equipe.

V022 Cooperagdo entre os policiais.

VO30 Oportunidades iguais a todos os policiais.

Dimensao Hierarquia: Enfatiza a distribuicdo desigual do poder, papéis e recursos, de forma legitima, entre
os niveis hierarquicos.

VO3 Centralizacdo das decisdes.

V011 Centralizacdo da definicdo das normas na alta hierarquia.
V032 Subordinacéo as pessoas com cargos de chefia.

VO35 Tratamento diferenciado aos ocupantes de cargos de chefia.
V038 Poder concentrado nos niveis hierarquicamente superiores.

Dimensdo Conservacgdo: Enfatiza a manutencdo do funcionamento organizacional de forma tradicional,
impedindo ac6es que possam prejudicar o grupo ou as tradigdes.

V08 Fidelidade as préaticas consagradas da organizacao.

VO16 Evitacdo de erros por parte dos policiais.

V020 Respeito aos costumes da organizacéo.

V023 Respeito as regras da organizacao.

V027 Obediéncia as normas da organizacao.

V029 Obediéncia dos policiais aos padrfes de comportamento estabelecidos.
V033 Atuacdo dos policiais de acordo com a missdo da organizacao.

Dimensdo Autonomia: Enfatiza a criatividade e o destaque no setor de atuacdo. Enfatiza o desejo de que os
individuos busquem suas proprias ideias e interesses intelectuais (autonomia intelectual) e o desejo das
pessoas buscarem experiéncias afetivas positivas (autonomia afetiva).
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V02 Busca de novidades.

VO4 A opinido dos cidad&os.

VO6 Lideranca na area de seguranca publica pela introducdo de ideias criativas.
V09 Reconhecimento pelas outras agéncias policiais por seus servicos inovadores.
V017 Flexibilidade.

V021 Autonomia dos policiais na realizacéo de tarefas.

V024 Capacidade de inovar.

V025 Originalidade.

V031 Capacidade de iniciativa.

Fonte: Adaptado de Porto et al. (2012) e Nascimento (2014)

4.3. Escala de Identidade Profissional e Organizacional

O instrumento para mensurar a identidade profissional foi com base no modelo
adaptado da escala de Cameron (2004) e ja validada por Nascimento (2014).

Cameron (2004) propde a identidade representada em termos dos trés fatores:

a) Centralidade, que se refere ao destaque cognitivo dos membros de um grupo,
operacionalizada em termos da frequéncia com que o grupo vem a mente de seus individuos,

b) Afetos com o grupo de pertenca, que trata da avaliacdo emocional, englobando a
dimenséo afetiva;

c) Lagos com o grupo de pertenca, que demonstra a percepcdo de semelhanca e
vinculos com outros membros do grupo.

Esse instrumento foi submetido a traducdo para o portugués e seguiu a técnica de
traducdo e retraducdo de Brislin (1970) e Vallerand (1979) e a validacdo de conteddo de
Henandez-Nieto (2002), com vistas a garantir a equivaléncia da escala em portugués
(Nascimento, 2014). Para a operacionalizagdo da identidade organizacional utilizou-se a
escala de identificacdo organizacional de Mael e Ashforth (1992) o qual ja foi validada
anteriormente por Nascimento (2014).

As escalas sdo propostas a partir de afirmacdes que serdo colocadas no questionario e
que utilizam aescala de resposta tipo Likert de 5 pontos, sendo 1 (discordo totalmente) e 5
(concordo totalmente), comrespostas intermediarias (2, 3 e 4) que permitem ao respondente
expressar niveis dediscordancia ou concordancia moderados em relacdo a cada afirmacdo do
questionario.O Quadro 28 apresenta as dimensdes e os atributos que serdo utilizados para

mensurar a identidade profissional e organizacional.
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Quadro 28. Dimens0es e Atributos da Escala de Identidade Profissional

Dimens0es e Atributos

Dimensao Centralidade: Refere-se ao destaque cognitivo dos membros de um grupo.

P2 Ser um policial é uma parte importante de quem eu sou.

IP3 Em minha vida diéria, eu frequentemente penso sobre o que significa ser um policial.
IP7 Eu frequentemente penso sobre o fato de que sou um policial.

IP11 Eu normalmente néo estou consciente do fato de que sou um policial.

IP15 Ser um policial tem pouco a ver como eu me sinto sobre mim mesmao.

IP16 O fato de que eu sou um policial raramente entra em minha mente.

IP17 Ser um policial é um importante reflexo de quem eu sou.

Dimensao Afeto: Refere-se a avaliagdo emocional, englobando a dimenséo afetiva.

IP1 Eu estou contente por ser um policial.

IP6 Eu frequentemente me arrependo de ser um policial.

IP9 Eu me sinto bem quando eu penso sobre mim mesmo como um policial.

IP10 Eu ndo me sinto bem em ser um policial.

IP18 Sé de pensar sobre o fato de que eu sou um policial as vezes me da sentimentos ruins.

Dimensao Lagos: Demonstra a percepgdo de semelhanca e vinculos com outros membros do grupo.

IP4 Em um grupo de policiais, eu realmente sinto que pertengo a esse grupo.
IP5 Eu encontro dificuldades em formar vinculos com outros policiais.

IP8 Eu ndo me sinto “conectado” com outros policiais.

IP12 Eu sinto que me ajusto bem quando estou entre policiais.

IP13 Eu sinto fortes vinculos com outros policiais.

P14 Eu tenho muito em comum com os demais policiais.

Fonte: Adaptado de Cameron (2004) e Nascimento (2014)

Quadro 29. Dimensdes e Atributos da Escala de Identidade Organizacional

Dimens0es e Atributos

Dimensao Identidade Organizacional: percepgdo de unidade ou pertencimento com a organizagdo em
que o individuo define a si proprio, pelo menos em parte, em termos de sua filiacdo organizacional.

101 Quando alguém critica minha organizacao € como se estivesse me criticando.
102 Tenho muito interesse no que os outros pensam sobre minha organizacao.
103 Quando me refiro a PMGO, normalmente falo nés, ao invés de eles.

104 Quando alguém elogia a PMGO é como se estivesse me elogiando.

105 Quando uma matéria na midia faz criticaa PMGO, eu me sinto constrangido.
106 O sucesso da PMGO é como se fosse 0 meu sucesso pessoal.

Fonte: Adaptado de Mael e Ashforth (1992) e Nascimento (2014)

4.4, Escala de Desempenho Profissional

O instrumento de desempenho profissional é medido por uma escala tipo Likert, em
termos de importancia (da competéncia para a atividade profissional), variando de 1
(nenhuma importancia - competéncia irrelevante) a 5 (extrema importancia - competéncia

imprescindivel) e dominio (sua propria expertise), variando de 1 (ndo tenho dominio -ndo
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possuo competéncia) a 5 (tenho dominio completo da competéncia - exceléncia na
competéncia).

A operacionalizacdo da escala de desempenho profissional foi com base no método
proposto por Faiad et al. (2012) para 0 mapeamento profissiografico e de competéncias, em
institui¢des policiais. Também sdo consideradas as competéncias técnicas e comportamentais
dos policiais militares, mensuradas em termos de importancia e dominio da competéncia, em
ambito nacional, pela Secretaria Nacional de Seguranca Publica - SENASP.

A escolha dos itens que compuseram a escala de desempenho profissional por
competéncias foi realizada por 20 policiais militares (oficiais e pragas), tendo como critério a
importancia técnica e comportamental da tarefa (alta importancia para a atividade
profissional), sua representatividade em todos os niveis hierarquicos e ndo ultrapassar quinze
itens para cada competéncia (Nascimento, 2014).

O Quadro 30 apresenta as dimensdes e os atributos utilizados para mensurar o

desempenho profissional, dividindo em competéncias técnicas e comportamentais.

Quadro 30. Escala de Desempenho Profissional por Competéncias - Dimensdes e itens da
escala de desempenho profissional por competéncias

Dimens0es e Atributos

Competéncias Técnicas: baseada nos conhecimentos e habilidades adquiridos na formagao profissional e na
especializacdo e capacitacdo continuada ocorrida durante a carreira. Faz parte do curriculo do individuo e deve
ser adequada a funcdo exercida.

DCT1 Capacidade de utilizar armas e municGes, quando necessario.

DCT2 Ser capaz de agir demonstrando conhecimentos sobre legislacdo, normas e regimentos
internos.

DCT3 Capacidade de identificar e gerenciar conflitos.

DCT4 Ter capacidade de agir com inovacao.

DCT5 Capacidade de visdo sistémica (ter compreensdo do todo em uma determinada
situacdo; ser capaz de combinar partes coordenadas entre si e que formam um
conjunto).

DCT6 Ser capaz de trabalhar de forma interdisciplinar.

DCT7 Capacidade de resposta imediata a sociedade, de acordo com as necessidades da
mesma.

DCT8 Capacidade de persuasdo e argumentacdo (poder de convencimento; capacidade
contra-argumentar).

DCT9 Ter capacidade de utilizar a experiéncia pessoal e profissional ao planejar acoes,
seguindo normas, doutrina e legislagdes pertinentes ao &mbito da PMGO.

DCT10 Capacidade de agir com responsabilidade.

DCT11 Agir com eficiéncia no desempenho das atividades.

DCT12 Capacidade de tomada de deciséo.

DCT13 Capacidade de gerar resultados efetivos ao desempenhar as tarefas relativas ao cargo.
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Competéncias Comportamentais: Atitudes e habilidades sociais dos profissionais em lidar com pessoas em
situacBes cotidianas. Influenciada pela cultura institucional, seu desenvolvimento é estimulado por
caracteristicas individuais, tais como curiosidade, cautela, ousadia, razdo, entre outras.

DCC1 Capacidade de negociagdo (buscar consenso de ideias; demonstrar firmeza em seus
posicionamentos, sem ser intransigente).

DCC2 Capacidade de agir proativamente (buscar solucfes de problemas demonstrando
determinagdo).

DCC3 Capacidade de reagir a ameacas e enfrentar situacbes, com prudéncia e coragem

(dominar o medo em uma situacdo dificil; agir com cautela e precaucéo, procurando
evitar riscos e consequéncias desagradaveis).

DCC4 Capacidade de agir com dinamismo (ser ativo e agil, envolvendo-se em diversas
atividades ao mesmo tempo).

DCC5 Capacidade de agir com senso critico (ter postura critica frente a determinada
situacdo ou evento, apods se cientificar das possiveis consequéncias).

DCC6 Capacidade de agir com empatia (entender e colocar-se no lugar do outro,
compreendendo seus sentimentos e percepcdes / crencas gerais).

DCC7 Capacidade de agir com persisténcia e determinacdo, demonstrando interesse e
comprometimento com o trabalho.

DCC8 Capacidade de agir com flexibilidade (saber aceitar sugest@es e criticas, bem como
ajustar-se, de forma apropriada, a novos fatos, conceitos ou situacoes).

DCC9 Capacidade de agir com imparcialidade (agir com neutralidade e impessoalidade).

DCC10 Capacidade de agir com preocupagao com a propria seguranga.

DCC11 Capacidade de agir com criatividade.

DCC12 Capacidade de agir com postura ética e profissional.

DCC13 Capacidade de trabalhar em equipe.

DCC14 Capacidade de comunicaco.

DCC15 Capacidade de agir com deferéncia (capacidade de acatar normas e agir em
conformidade com as mesmas).

DCC16 Capacidade de disciplina.

DCC17 Ter capacidade de manter bom relacionamento com outros servidores.

Fonte: Adaptado do SENASP (2012) e Nascimento (2014)

A fim de demonstrar as variaveis utilizadas na tese, a Tabela 04 apresenta uma sintese
abrangendo: Cultura mediante valores e praticas organizacionais (variavel independente),
Identidade profissional e organizacional (variavel independente ou mediadora) e desempenho

profissional (variavel dependente).

Tabela 04. Sintese das variaveis

Praticas organizacionais Construida com base nos estudos 45
Variaveis de D’ Iribarne (1993) por Souza
Independentes (2014).
ou Mediadoras Valores Organizacionais Adaptado de Porto el. al (2012). 39
Identidade Profissional Adaptado de Cameron (2004). 18
Identidade Organizacional Adaptado de Mael e Ashforth 06
(1992).
Variavel Desempenho profissional Adaptado do SENASP (2012) 30
Dependente com base no modelo de Faiad et
al. (2012).
TOTAL 138

Fonte: Adaptado pelo autor de Nascimento (2014)
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5. Procedimentos de Analise dos Dados

Os dados priméarios recolhidos com questionario foram organizados em planilhas
eletronicas usando o software Excel® e posteriormente importados para o Statistical Package
for the Social Sciences® (SPSS). Inicialmente efetuou-se um pré-tratamento dos dados com o
intuito de verificar os dados faltantes, outliers, respostas em duplicidade e erros de digitacéo.

Na sequéncia, efetuaram-se os calculos da assimetria e curtose. O uso destas duas
medidas, segundo Hair et al.(2009) tem a finalidade de avaliar a normalidade da distribuicdo.
A assimetria tem por objetivo identificar o grau de afastamento na distribuicdo de frequéncias
de uma variavel da posicdo em que a média e mediana coincidem. Ja a medida de curtose, de
acordo com Kline (2010) tem a finalidade de verificar o grau de elevagdo ou achatamento de
uma distribuicdo de frequéncias.

5.1. Valores Ausentes (missing values) e Valores Discrepantes (outliers)

Um processo de dados ausentes é qualquer evento sistematico externo ao respondente
(como erros na entrada de dados ou problema na coleta de dados) ou acdo por parte do
respondente (como recusa a responder) que conduz a valores ausentes (Hair et al., 2009).

Segundo Hair et al. (2009), os tratamentos ou agdes corretivas para lidar com dados
ausentes podem ser classificados em quatro categorias, com base na aleatoriedade do processo
de dados ausentes e no método empregado para estimar 0s mesmos:

(1) A primeira classe surge de um erro de procedimento, tal como erro na entrada de
dados ou falha na codificacdo. Essas observacdes atipicas devem ser identificadas durante o
estagio de limpeza dos dados, mas se algumas permanecerem, elas devem ser eliminadas ou
registradas como valores ausentes;

(2) A segunda classe é aquela que ocorre como o resultado de um evento
extraordinario, o que entdo explica a peculiaridade da observacdo. O pesquisador deve
decidir, entdo, se 0 evento extraordinario deve ser mantido ou eliminado da analise;

(3) A terceira classe refere-se a observagdes extraordinarias para as quais o
pesquisador ndo tem explicacdo. Apesar de estes outliers serem aqueles com maior
probabilidade de eliminacédo, eles poderdo ser mantidos se o pesquisador considerar que 0s
mesmos representam um segmento valido da populacéo;

(4) A quarta e ultima classe contém as observacfes que estdo no intervalo usual de

valores para cada variavel, mas sdo Unicas em sua combinacdo de valores entre as variaveis.
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Em tais situacdes, o pesquisador deve reter a observacao, a ndo ser que exista uma evidéncia
que desconsidere o outlier como um membro valido da populacdo em estudo.

Na visdo de Tabachnick e Fidell (2001), se os casos faltantes ultrapassarem 5% da
amostra, 0 pesquisador deve realizar uma verificacdo pormenorizada do banco. Caso sejam
inferiores aos 5%, deve-se proceder a algum tipo de tratamento, como por exemplo:
substituicdo pela média, regressdo, pela remocdo da observacao.

Nesta tese foi realizada a substituicdo pela média, onde se faz a troca dos dados
ausentes por valores médios da variavel em questdo; com base em respostas validas (Hair et
al., 2009; Mardco 2011).

Com relacdo aos valores discrepantes define-se como uma observacdo que é
essencialmente distinta de outras observacdes (Hair et al., 2009). De acordo com Tabachnick
e Fidell (2001), ele precisa ser identificado na pesquisa porque sua presenca pode levar a uma
distor¢do significativa dos resultados. Nesta tese os valores discrepantes foram tratados
utilizando a assimetria e a curtose. Uma vez identificados os valores discrepantes
multivariados e as variaveis que 0s provocam, o pesquisador deve decidir pela manutencdo ou

exclusdo dos casos.

5.2. Normalidade e linearidade dos dados

De acordo com Mecklin e Mundfrom (2004), a identificacdo da normalidade
multivariada pode ser obtida por meio de gréaficos e coeficientes de correlacdo. Pode-se- testar
a normalidade univariada por meio do teste de Shapiro-Wilks e Kolmogorov-Smirnov, ha
também o indice de Mardia baseado nas funcdes de assimetria (skewness) e achatamento
(kurtosis) e disponivel no software Amos, serd utilizado para verificar a normalidade
multivariada.

A multicolinearidade refere-se a correlacdo entre trés ou mais variaveis independentes.
O que precisa ser feito e procurar variaveis independentes que tenham baixa
multicolinearidade com as outras variaveis independentes, mas também apresentem
correlacdes elevadas com a variavel dependente. Na Otica de Hair et al. (2009) além dos
efeitos na explicagdo a multicolinearidade pode ter sérios efeitos nas estimativas dos
coeficientes de regressao e na aplicabilidade geral do modelo estimado.

Para verificar a ocorréncia da multicolinearidade, deve se observar o valor do fator de

inflagdo da variancia (VIF - Variances Inflation Factor). Se o valor do VIF exceder a 10, existem
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motivos para preocupagoes, caso a tolerancia estiver abaixo de 0,10, este valor € uma indicacdo de
sérios problemas (Tabachnick e Fidell, 2001; Kline, 2010).

5.3. Homogeneidade da variancia da amostra

A homogeneidade de variancias caracteriza 0s grupos de dados de forma a direciona-
los aos tratamentos estatisticos mais covenientes e, para muitos casos, é ponto de partida para
obter resultados estatisticamente validos. Um dos testes de variancia utilizado é o teste de
Bartlett. Na visdo de Mecklin e Mundfrom (2004) esse teste € eficiente somente se as
variaveis possuem distribuicdo normal. Quando a suposicdo de normalidade é violada, o
tamanho do teste pode ser muito maior do que o nivel de significancia fixado. Outro teste é o
de Lavene que é usado para testar a igualdade de variancias de populacGes normais
univariadas. De acordo com Mar6co (2011) é um teste robusto porque na auséncia de
normalidade seu tamanho real é proximo do nivel de significancia fixado para uma grande

variedade de distribuicGes de probabilidade.

5.4. Analise Fatorial Exploratéria

A andlise fatorial exploratéria (AFE) € um conjunto de técnicas multivariadas que tem
como objetivo encontrar a estrutura subjacente em uma matriz de dados e determinar o
namero e a natureza das variaveis latentes (fatores) que melhor representam um conjunto de
variaveis observadas (Brown, 2006).

Durante a realizacdo de AFE, diversas decisdes precisam ser tomadas a fim de se obter
uma estrutura fatorial adequada (Costello e Osborne, 2005). Uma vez que os resultados
obtidos nas AFE dependem, em grande medida, das decisdes tomadas pelo pesquisador, a
técnica possui um alto potencial de produzir resultados errneos e/ou ndo confiaveis (Patil,
Singh, Mishra e Donavan, 2008). Assim, todas as decisdes tomadas durante a realizacdo de
uma AFE devem ser pautadas em critérios tedricos e metodoldgicos claros, buscando a
obtencdo de modelos fatoriais adequados. Nesta pesquisa, utilizando-se o SPSS, foi efetuada a
AFE para cada construto e dimenséo.

No intuito de definir a unidimensionalidade estabeleceram-se 0s seguintes critérios:
confirmacdo da viabilidade da andlise fatorial com os dados pelos testes de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) e de Esfericidade de Bartlett; extracdo de um unico fator pelo critério de Kaiser;
cargas fatoriais dos itens igual ou maior do que 0,5; confiabilidade da consisténcia interna,
medida pelo KMO, igual ou maior do que 0,5.
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Os testes KMO e de Esfericidade de Bartlett, indicam qual € o grau de suscetibilidade
ou o ajuste dos dados a analise fatorial. Isto é, qual é o nivel de confianca que se pode esperar
dos dados ao usar o método multivariado de andlise fatorial (Hair et al., 2009).

O teste de adequacdo da amostra de KMO indica qual a propor¢do das variaveis
retidas que formam um conjunto coerente para se mensurar adequadamente um conceito
(Kline, 2010). Valores proximos a 1 indicam que os dados s&o fatorizaveis, Hair et al.(2009)
sugerem 0,50 como patamar aceitavel e Pallant (2005) sugere 0,60 como um limite razoavel.

A Esfericidade de Barlett testa a hipotese de que a matriz de covariancias é uma
matriz identidade, ou seja, as correlagcdes fora da diagonal principal sdo todas iguais a O e,
portanto, nenhuma variavel se relaciona com nenhuma outra. Quando se rejeita essa hipétese,
a matriz é fatorizavel (Pasquali, 2012). Segundo Field (2005) esse teste avalia, também, a
significancia geral de todas as correlagdes em uma matriz de dados.

Para a interpretacdo dos fatores séo fundamentais as comunalidades e os coeficientes
de correlacdo entre as variaveis iniciais. (1) Comunalidades: avalia a qualidade da
representacdo das variaveis pelo fator. Mensuram a proporcdo da variancia da variavel
explicada pelos fatores retidos. As variaveis com comunalidades inferiores 0,50 tém pouco em
comum com as outras e nao sdo explicadas pelas componentes ou fatores devendo sair da analise
(Hairet al., 2009); (2) Coeficientes de correlacdo: a correlacdo entre as variaveis iniciais e 0s
fatores propicia observar a contribuicéo fatorial das variaveis iniciais sobre os fatores retidos.
Sé&o considerados apenas valores superiores a 0,3 (Pasquali, 2012; Tabachnick e Fidell, 2001).

O método de extracdo adotado foi da analise de componentes principais (ACP). Para
Garson (2012), a analise de componentes principais é em geral preferida para fins de reducéo
dedados (traduzindo o espaco das variaveis em um espaco G6timo de fatores). Quanto ao
processo de retengdo fatorial, ha diversos procedimentos e critérios. Nesta tese foi adotado o
critério de Kaiser-Guttman, mais conhecido como eigenvalue> 1. Essel critério propGe uma
avaliacdo réapida e objetiva do nimero de fatores a ser retido. O eigenvalue de um dado fator
mede a variancia em todas as variaveis que sdo devidas ao fator. A razdo de eigenvalues é a
importancia explicativa dos fatores em relagdo asvaridveis. Se um fator tem um eigenvalue
baixo ele contribui pouco para a explicacdo das variancias nasvariaveis e pode ser ignorado
como redundante em relagéo a fatores mais importantes (Garson, 2012).

A rotacdo dos fatores pode ser de duas ordens: ortogonais ou obliquas. As rotacfes
ortogonais assumem que os fatores extraidos sdo independentes uns dos outros, ou seja, ndo

apresentam correlacGes entre si. As rotacdes obliquas, por sua vez, permitem que os fatores
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sejam correlacionados entre si (Costello e Osborne, 2005). Essa tese adota o tipo de rotacéo
ortogonal Varimax, segundo Pallant (2005) esse tipo € o mais comumente utilizado, pois

procura minimizar o nimero de variaveis que apresentam altas cargas em cada fator.

5.5. Modelagem de Equac6es Estruturais— MEE

Modelagem de equacdes estruturais (MME) é um modelo estatistico que busca
explicar o relacionamento entre maltiplas varidveis. Essa técnica examina estruturas de
interrelacionamentos, expressos em uma série de equacdes, similarmente a uma série de
equacdes de regressdes mualtiplas (Hair et al., 2009).

Garson (2012) descreve a modelagem de equagdes estruturais - MME como um
instrumento que serve a propositos similares aos da regressdo multipla, porém com maiores
poder analitico e vantagens, como uma maior flexibilidade relativa a suposic@es criticas para
a regressdo multipla, como a multicolinearidade, a utilizacdo de andlise fatorial confirmatoria
para reduzir os erros de mensuragao normalmente presentes quando se procuram as relacées
entre diversos indicadores e uma varidvel latente, a facilidade de compreensdo de sua
interface grafica, a possibilidade de se testar modelos com varias variaveis dependentes, de
modelar variaveis mediadoras, dentre outras.

Autores como Hair et al. (2009), Kline (2010), Iriondo et al. (2003), Kelloway (1998)
mostram 0s passos para conduzir a modelagem de equagbes estruturais. Aqui serdo

demonstrados os setes estagios sugeridos por Hair et al. (2009) no quadro 31 a seguir:

Quadro 31. Estagios do modelo de equacdes estruturais

1°. Desenvolver um modelo Avalia-se 0 papel na estratégia de modelagem confirmatoria,
tedrico. especificando as relagBes causais e evitacao dos erros de especificacio.

2° Construir um diagrama de
caminhos.

Definem os construtos endogenos e exdgenos das relacbes do diagrama
de caminhos.

3° Converter o diagram de
caminhos.

Especficam o modelo de medidas, determina-se o numero de
indicadores, explica-se a confiabilidade do construto, identificam-se as
correlagdes do construto e varidvies observadas.

4° Escolher o tipo de matriz de
entrada de dados.

Verificam-se as suposi¢Ges de modelagem estruturais, normalidade dos
dados, remocdo de outliers, avalia-se a adequacdo do tamanho da
amostra, 0 método de estimacdo do modelo.

5° Avaliar a identificacdo do
modelo.

Determinam-se os graus de liberdade e verificam e corrigem os
problemas de identificacéo.

6° Avaliar as estimativas do
modelo e qualidade dos ajustes.

Identificam-se e corrigem as estimativas transgressoras, sdo feitos os
ajustes no modelo estrutural e compara-se com 0s modelos
concorrentes.

7°Interpretacdo e modificacdo do
modelo.

Verificam-se as modificacdes indicadas, caso haja justificativas tedricas
para as mudancas no modelo proposto.

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2009).
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Para estimacdo do parametro do modelo, trés aspectos s@o considerados: (a) a escolha
da matriz de dados: serd adotada a matriz de variancias-covariancias, que possibilita a
maximizacdo da probabilidade de observar a estrutura correlacional das variaveis percebidas
na amostra (Mar6co, 2011); (b) O tamanho da amostra foram consideradas as sugestfes de
Hair et al. (2009) de apresentar na faixa de 05 a 10 respondentes por item. (¢) O método de
estimacgdo: nessa tese serd adotado o método da méxima verossimilhanca (MV). De acordo
com Kiline (2010) possibilita a obtengdo de melhores resultados, mesmo com a violagdo do

pressuposto da normalidade.

5.5.1. Andlise Fatorial Confirmatéria

Andlise fatorial confirmatoria (AFC) é entendida como uma técnica confirmatoria,
uma vez que o pesquisador precisa predeterminar a estrutura a ser avaliada. Refere-se a um
tipo de modelagem de equagOes estruturais voltada, especificamente, a modelos de
mensuracao, ou seja, modelos que avaliam a relacdo entre variaveis observadas e variaveis
latentes (Brown, 2006).

Neste estudo, como sugerido por Hair et al. (2009), utilizou-se a AFC para validar o
modelo de mensuracdo com a finalidade de determinar se as relagdes sdo suportadas pelos
dados, de acordo com o0s objetivos da pesquisa. O modelo deste trabalho foi composto por
construtos latentes praticas e valores organizacionais (manifestacdes culturais), identidade
profissional e identidade organizacional, desempenho profissional e as variaveis observaveis
para cada construto. Estas varidveis podem ser formativos ou reflexivos, ou seja, 0s
indicadores formam ou refletem o construto, como foi usado neste trabalho.

Inicialmente, com o uso do software AMOS® 22, testou-se 0 modelo de mensuragéo
para cada um dos construtos, incluindo as dimensdes consideradas. Hair et al. (2009) e Kline
(2010) evidenciam que o ajuste geral do modelo pode-se avaliar por um conjunto de
medidas.De acordo com Tabachnick e Fidell (2001) para se confirmar a estrutura latente
existente, é necessario especificar as relaces entre as variaveis, prioritariamente, levando-se
em consideracdo os indices de ajuste para decidir se 0s dados se adequam ao modelo. Em caso

de indices satisfatorios, conclui-se que o modelo se ajusta aos dados.

5.5.2 Medidas de Avaliacdo dos Ajustes do Modelo
Uma situacdo de ajustamento perfeito ou muito bom de modelos é y2/gl = 1. Para
ajustamento com y2/gl =2 é considerado bom. Modelos com %2/gl>2 e <5 é considerado como
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sofrivel (Mardco, 2011). Para esse autor, modelos com y2/gl> 5 sdo caracterizados como mau
ajustamento. Nesse sentido, modelos com %2/gl acima de 2,0 devem ser reespecificados até
que alcancem um bom ajuste.

Na analise efetuada, verificou-se que os valores das cargas das dimensGes de cada
construto sejam maiores de 0,5 e também foram avaliados os indicadores de ajustes. As
medidas de qualidade de ajuste classificam-se de acordo com Mar6co (2011), Hair et al.
(2009), Tabachnick eFidell (2001) em:

a) medidas de ajuste absoluto: determinam o grau em que o modelo de medida
construido é capaz de predizer com menor erro possivel a matriz de varidncia-covariancia ou
a matriz de correlacdo utilizada na modelagem. As medidas desta classificacdo utilizadas

neste estudo com os respectivos valores aceitaveis apresentam-se na Tabela 05.

Tabela 05. Medidas de ajuste absoluto

2 Estatistica qui-quadrado da p >0,05
razdo de verossimilhanca
Gl Graus de liberdade -0-
GFlI (Goodness of Fit Index) Indice  Valores maiores indicam
de qualidade de ajuste melhor ajuste, sem
) referéncias estabelecidas.
Medidas de RMSEA (Root Mean Square Error of < 0,100
ajuste absoluto Approximation) — Raiz do erro
quadratico médio de

aproximacdo. Representa a
discrepéncia entre as matrizes
observadas e previstas,
levando em consideracdo 0s
graus de liberdade. Valores de
0,08 conferem 95% de
confianga

Fonte: Hair. et al.(2009).

b) medidas de ajuste incremental: sdo indicadores de qualidade do ajuste que
possibilitam comparar 0 modelo estimado com um modelo teérico nulo, ou seja, visa
determinar se todos os indicadores estdo associados a um Unico fator latente.

As medidas desta categoria utilizados neste estudo estdo evidenciadas na Tabela 06.
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Tabela 06. Medidas de ajuste incremental

AGFI (Adjusted Goodness of Fit > 0,900
Index) — Indice ajustado de
qualidade de ajuste.
Medidas de NNFIl ou TLI  (Non-Normed Fit Index) ou > 0,900
ajuste incremental (Tucker-Lewis Index) — indice
de ajuste ndo normado ou
indice de Tucker-Lewis.
NFI (Normed Fit Index) — Indice > 0,900
de ajuste normado.

Fonte: Hair. et al. (2009).

c) medidas de ajuste de parcimbnia: relacionam a qualidade (goodness) do modelo
com o nimero de coeficientes necessarios para alcancar este nivel de ajuste. Um modelo é
parcimonioso quando possui boa capacidade explicativa e ndo contem coeficientes
desnecessarios. Os indices desta classificacdo utilizados nesta tese encontram-se na Tabela 04.

Tabela 07. Medidas de ajuste parcimonioso

gl Medida de qui-quadrado
normado.
Medidas de CFlI (Comparative Fit Index) - > 0,900
Ajuste indice de ajuste comparativo.
parcimonioso RFI (Relative Fit Index) — Indice > 0,900
de ajuste relativo

Fonte: Hair. et al. (2009).

5.5.3. Validagdo do Modelo

A validade dos indicadores do modelo diz respeito a sua solidez de inferéncias
baseada nas informacdes sobre a validade que mostram ao pesquisador se a aplicacdo do teste
atingiu seus objetivos que é medir o construto hipotético de maneira consistente (Mar6co,
2011). Assim, a verificagdo da validade e confiabilidade dos construtos que compde o modelo
foi feita analisando as medidas de Confiabilidade Composita, Validade Fatorial,
Confiabilidade Individual, Validade Convergente e Validade Discriminante.

A confiabilidadee compdsita de acordo com Mar6co (2011) € a medida mais adequada
para a analise fatorial, pois os valores iguais ou superiores a 0,70 é indicador de
confiabilidade do construto, sendo que valores abaixo de 0,70 sdo aceitaveis em estudos

exporatorio, como € o caso desse estudo.
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6. Método dos Testes de Hipdteses da Pesquisa

Essa secdo apresenta 0 método do teste das hip6teses relativas as relagdes estruturais

diretas, mediadoras e das variaveis sociodemogréficas.

6.1. Método do teste dos efeitos diretos nas equacdes estruturais

Visando testar as hipdteses de pesquisa, trés pontos serdo contemplados, de acordo
com as recomendagdes de Kline (2010):

a) Significancias dos coeficientes de regressdo ndo estandardizados (padronizados):
nesse ponto, o valor de teste t de Student deve ser analisado, levando-se em consideragao cada
um dos coeficientes para assegurar que a relacdo hipotética é estatisticamente diferente de
zero. O valor do t deve ser maior do que 1,96 para um nivel de significancia de 5%.

b) Coeficientes de regressdo estandardizados (padronizados): os coeficientes
padronizados permitem estimar a importancia relativa dos “caminhos”; situam-se entre 0 e 1.
Quanto maior o valor destes coeficientes, maior a forca da relacdo entre as variaveis latentes.

c) Correlacdo multipla ao quadrado ou porcentagem da variancia da variavel endégena
(R?): calcula-se subtraindo 1 do quadrado do coeficiente normalizado (estandardizado) do
termo de erro associado a variavel latente. Tal percentual € equivalente a R2 da regressdo.
Valores até 0,3 séo considerados baixos, entre 0,3 e 0,5 medianos e acima de 0,5 bons.

6.2. Método do teste dos efeitos mediadores

O conceito de mediagdo para Abbad e Torres (2002) implica suposicdo de
relacionamentos entre as variaveis envolvidas. Portanto, uma variavel pode ser considerada
mediadora no momento em que influencia a relagéo entre VI e VD (Mckinnon et al. 2002), de
modo que sua inser¢do na equacdo estrutural neutraliza, ou mesmo reduz, a for¢a do impacto
da variavel independente sobre a dependente. Os testes da funcdo de mediacdo serdo
realizados adotando o teste de Sobel.
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6.3. Influéncia das variaveis sociodemogréficas

Visando estudar as diferencas nas varidveis do modelo com base em variaveis
categoricas (sexo, idade, escolaridade, nivel hierarquico, entre outras) sera utilizada a analise
de variancia (ANOVA). Modelos de anélise de variancia constituem uma classe de modelos
que relacionam uma variavel resposta continua com variaveis independentes categoricas
nominais.

Na verdade, os modelos focam a andlise das médias e a variabilidade entre estas
médias. As covariaveis nos modelos ANOVA designam pertinéncia a grupo, por exemplo,
raca, género, situacdo de residéncia, situacdo empregaticia etc. De acordo com Mar6co
(2011), a ANOVA ¢ um teste estatistico utilizado para mensurar uma variavel explicativa

discreta que influencia a distribuicdo de uma varidvel continua a explicar.
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CAPITULO IV. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise descritiva dos dados enfocando os dados ausentes e
outliers e amostra valida, demonstra as AFE e AFC dos construtos préaticas, valores
organizacionais, identidades e desempenho profissional, posteriormente € evidenciado o
modelo geral de mensuracdo, modelo estrutural e os testes de hipoteses.

1. Analise Descritiva e Exploratéria dos Dados

1.1. Analise de Dados Ausentes e Outliers e da Amostra

Os resultados da pesquisa foram organizados em um banco de dados com o auxilio da
planilha eletrdnica Excel. Na sequéncia efetuou-se um pré-tratamento com a finalidade de
verificar os dados faltantes. Em 1.115 questionarios respondidos,13 foram desconsiderados, em
virtude de sua incompletude. A aplicacdo de acdo corretiva, imputando-se as médias dos
valores dos itens foi em funcdo das respostas apresentarem baixos percentuais de dados
ausentes por variaveis (Bethlehem, 2009).

Os outliers foram analisados conforme recomenda Maréco (2011) e Hair et al (2009)
considerando valores superiores a 3,0 para assimetria e curtose.Quanto a normalidade dos
dados, trés etapas foram seguidas: 1) pela curva de Gauss de normalidade para cada variavel
estudada, cujos resultados indicam certa normalidade para a maioria das variaveis. Em
seguida, 2) foram utilizados os testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, que sdo mais
poderosos (Mar6co, 2011; Tabachnick e Fidell, 2001).

A linearidade foi testada, inicialmente, através da matriz de correlacdo de Spearman,
estatistica ndo paramétrica que prescinde do pressuposto da normalidade dos dados (Field,
2005). O teste de Bartlett, por sua vez, revelou p-valores inferiores a 0,05 para todos os
construtos, indicando evidéncias significativas de linearidade em seus interiores.

A Tabela 08, a seguir, demonstra 0 quantitativo de dados ausentes nos questionarios

respondidos por variavel.

Tabela 08. Variaveis ausentes da amostra

PO18. I 18 1 3
DCTi5 \ 5 1 4
DCTi10 \ 10 1 5
DCTi13 \ 13 1 4




197

DCTd1 Vv 1 1 4
DCTd5 \ 5 1 4
DCTd11 Vv 11 2 4
DCCi2 \ 2 1 4
DCCi6 \ 6 2 4
DCCil5 Vv 15 1 4
DCCil6 \ 16 1 4
DCCd1 \ 1 1 4
DCCd6 Vv 6 1 4
* Apéndice A

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, o total final foi de 1.102 questionarios validos para este estudo, suficientes para
0s testes com o uso da MEE segundo Hair et al.(2009). A Tabela 09 demonstra o nimero de

respondentes validos por posto/graduacéo.

Tabela 09. Quantitativo da Amostra final por Posto/Graduagéo

Oficiais/Cadetes
Coronel 09
Tenente Coronel 24
Major 25
Capitdo 32
1° Tenente 37
2° Tenente 23
Cadetes 35
Total de Oficiais/Cadetes 185
Subtenentes e Sargentos
Subtenentes 37
1° Sargento 48
2° Sargento 92
3° Sargento 270
Total de Subtenentes e Sargentos 447
Cabos e Soldados

Cabos 243
Soldados 160
Soldados 22 Classe 67
Total de Cabos e Soldados 470
Total Geral 1.102

Fonte: Dados da pesquisa

Visando uma melhor adequacéo na distribuicdo da amostra para cobrir todo o Estado
de Goias em termos de unidades policiais participantes da pesquisa efetuou-se uma separacéo
por unidades administrativas e operacionais, considerando a prépria divisao realizada pelo
comando geral da PMGO. Orgdo de direcdo e apoio (administrativo) 6rgdos de execucio

(operacionais) compostos pelos Comandos Regionais nos municipios goianos e as Unidades
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Especializadas. A Tabela 10 evidencia a distribuicdo da amostra final por unidade policial que

participaram da pesquisa.

Tabela 10.Distribuicdo da Amostra Final da Pesquisa por Unidade Policial

ADMINISTRATIVO 440
Orgéos de Direcéo 41
Orgéos de Apoio 399
Goiania OPERACIONAL 662
Orgéos de Execucio 662
Comando de Policiamento Ambiental — CPA 61
Comando de MissGes Especiais - CME 67
Subtotal (Unidades Especializadas) 128
Centro Goiano 1° Comando Regional de Policia Militar — Goiania 77
15° Comando Regional de Policia Militar — Goianésia 54
Subtotal 129
Leste Goiano 5° Comando Regional de Policia Militar - Luziania 159
Subtotal 159
Noroeste e Norte 4° Comando Regional de Policia Militar — Goias 107
Goiano 10° Comando Regional de Policia Militar — Uruagu 30
Subtotal 137
Sul Goiano 6° Comando Regional de Policia Militar — Itumbiara 109
Subtotal 109

TOTAL 1.102

Fonte: elaborado pelo autor

1.2. Analise das Variaveis Sociodemagraficas

Em termos de variaveis sociodemograficas, a parcela majoritaria dos respondentes foi
do sexo masculino, correspondendo 88,20% do total. Essa distribuicdo é explicada pelas
caracteristicas da PMGO, que por restricdo legal s6 pode contar com 10% do seu efetivo do
sexo feminino.

Ao analisar os niveis hierarquicos, 16,79% sdo oficiais e cadetes e 83,21% sdo pracas
classificados em subtenentes e sargentos (40,56%) cabos e soldados (42,65%).

Em termos de area de atuacdo do policial militar 39,93% atuam na area administrativa
e 60,07% em atividades operacionais. Quanto a idade, os respondentes apresentam uma idade
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média de 39 anos, com desvio padréo de 7,63 anos. O grau de escolaridade mais frequente foi
0 de graduacdo com 42,40%, posteriormente, 21,10 % possuem especializacdo e 18,4% dos
respondentes apenas possuem ensino médio.

A Tabela 11 sumariza a andlise descritiva das variaveis de caracterizacdo dos

respondentes.

Tabela 11. Dados dos respondentes

Categorias N %

Sexo Masculino 972 88,20%
Feminino 119 10,81%
Omissos 11 0,99%

Area de Atuacio Administrativo 440 39,93%
Operacional 662 60,07%
Omissos - -

Posto/Graduacéo Oficias e Cadetes 185 16,79%
Subtenentes e 447 40,56%
Sargentos
Cabos e Soldados 470 42,65%
Omissos -

Escolaridade Fundamental I* 20 1,8%
Fundamental C** 30 2,7%
Médio | 30 2,7%
Médio C 201 18.2%
Graduacéo | 68 6,2%
Graduacdo C 467 42,4%
Especializacdo | 29 2,6%
Especializacdo C 233 21,1%
Mestrado | 6 0,5%
Mestrado C 4 0,4%
Doutorado | 1 0,1%
Doutorado C 4 0,5%
Omisso 9 0,8%

Valores Média Desvio Padrao
Idade Média (D.P) 39 7,635
Tempo de Servico Média (D.P) 16,11 9,981
* Incompleto
** Completo

Fonte. Elaborado pelo autor
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2. Analise Descritiva das Dimensbes dos Construtos Praticas, Valores, Identidade e
Desempenho Profissional.

Nesta secdo, sdo apresentados os dados estatisticos descritivos alusivos as analises
fatorial exploratéria (AFE) das variaveis observadas do modelo segmentados por dimenséo do
construto.

Para 0s construtos préaticas organizacionais, identidade profissional, organizacional e
desempenho profissional efetuaram-se analise fatorial exploratdria com o método de extragdo
das componentes principais e rotacdo varimax com normalizacdo de Kaiser. Para valores
organizacionais manteve-se a estrutura inicial da matriz fatorial validada por Nascimento
(2014), tendo em vista que os valores encontrados mostraram-se adequados para a
interpretacdo dos resultados dos valores organizacionais, fato esse ja ocorrido nos estudos de
Porto et al (2012).

Esta tese adota o preconizado por Hair et al. (2009) em que itens com cargas fatoriais
inferiores a 0,50 devem ser desconsiderados, tendo vista que ndo contribuem de forma
relevante para a formacdo da varidvel latente, bem como prejudicam a validade e a qualidade
dos indicadores criados.

A fim de se verificar se os dados coletados sdo adequados a solucéo fatorial, procedeu-
se ao teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que visa a indicar a propor¢do da variancia dos
dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis, ou seja, que pode ser atribuida a
um fator comum. Esta tese adota o preconizado por Hair et al (2009) um limite aceitavel de
0,50 do KMO e também por Pallant (2005) que sugere 0,60 como um limite razoavel do teste
KMO.

2.1. Anélise Fatorial Exploratoria - Praticas Organizacionais

A anélise preliminar dos componentes principais e a matriz de intercorrelaces das
quarenta cinco varidveis mostrou-se fatorizavel, com o teste de esfericidade de Bartlet
(p<0,000) e KMO, que foi de 0,92, considerado excelente por Pasquali (2012).

Utilizando-se o SPSS, foi realizada uma primeira analise fatorial exploratéria com as
dimensBes que compde praticas organizacionais, visando verificar varidaveis com carga
fatorial abaixo de 50%, com valores negativos ou que estavam formando um segundo fator na
matriz de componentes. Nessa analise a dimensdo Regulacédo apresentou um KMO abaixo de
0,60 (Apéndice B), portanto, as variaveis foram excluidas, exceto a P029 (os conflitos séo
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resolvidos, formalmente, utilizando-se as regras da organizagdo) que apresentou uma carga
fatorial acima de 0,50%. A dimensé&o n&o foi utilizada na analise fatorial confirmatdria (AFC).

Posteriomente foi rodada outra AFE dos dados e os novos fatores, entdo, renomeados,
foram assim compostos com suas respectivas variaveis, a fim de adequacdo com a teoria de

base, conforme mostra o Quadro 32.

Quadro 32. Fatores, dimenses e varidveis de praticas organizacionais

PO8. Investe-se continuamente nos profissionais para o
desenvolvimento de competéncias.

PO21. O planejamento das atividades envolve todos os
profissionais da se¢do/unidade/setor.

PO24. As recompensas concedidas pela organizacdo atendem
as expectativas dos profissionais.

PO25. A cooperacdo entre as diferentes areas de trabalho é
encorajada pela organizacéo.

PO30. Os profissionais sdo recompensados pelo bom
desempenho no trabalho.

P031. Os profissionais trabalham sentindo-se membros de
uma equipe.

PO32. O ambiente da organizacdo estimula os profissionais a
serem mais efetivos no trabalho.

Fator 01. Recompensas e

Punigoes PO33. As regras sobre a operacionalizacdo do trabalho sdo
elaboradas com a participacao dos profissionais.
PO34. Para realizar as tarefas os profissionais sdo escolhidos
pelas competéncias necessarias a sua execucao.
PO36. Os profissionais concordam com o0s critérios de
controle da execucgdo das tarefas.
PO38. Os profissionais sdo valorizados no trabalho.
P0O39. Os profissionais criam novas praticas no trabalho.
PO40. As chefias delegam autoridade aos profissionais.
PO41. A avaliacdo dos profissionais é realizada de forma
imparcial.
P042. Os profissionais sdo punidos pelo baixo desempenho no
trabalho.
PO26. Os prazos para execucao das tarefas sdo cumpridos.
PO27. Os profissionais estdo comprometidos com o seu
trabalho.
PO28. A divisdo das tarefas é estabelecida mediante critérios
claros.
PO37. As tarefas (atividades) sdo realizadas por meio das
Fator 02. Qualidade de equipes.
Cooperagao PO43. Os profissionais respeitam-se uns aos outros.

PO44. As distintas unidades (departamentos) da organizacdo
trabalham de forma integrada.

PO45. Os profissionais aceitam o controle de seu
desempenho.

PO2. Os profissionais envolvem-se no trabalho pelo desafio
de solucionar problemas e cumprir as metas.

PO3. As equipes trabalham para alcancar resultados.

PO6. Os profissionais sentem prazer nas tarefas que realizam,




Fator 03.Senso de Dever

em seu trabalho.

PO19. Os profissionais envolvem-se no trabalho pelo
sentimento de orgulho e pertencimento a organizagao.

PO35. Os profissionais envolvem-se no trabalho visando o
alcance de resultados.

Fator 04. Percepcdo de
Controle

POL. As praticas de gestdo sdo desempenhadas de acordo com
as regras definidas a priori pela organizagdo,
independentemente dos interesses individuais.

PO10. Os horarios de trabalho sd@o controlados pela
organizacao.

PO12. Os profissionais sd8o promovidos de acordo com
critérios estabelecidos nas normas da organizacéo.

PO16. As escalas de trabalho sdo respeitadas pelas chefias.

PO20. O planejamento das tarefas € um processo continuo.

P0O29. Os conflitos sdo resolvidos, formalmente, utilizando-se
as regras da organizacao.

Fator 05. Rela¢6es
Hieraquicas

PO7. Os profissionais relacionam-se no trabalho por meio de
lagos de amizade.

PO9. As relacdes entre os diferentes niveis hierarquicos sao
flexiveis (desenvolvidas com facilidade, adaptaveis).

PO15. Profissionais comunicam-se livremente sobre suas
atividades com distintos niveis de chefia.

PO17. A comunicagio de assuntos profissionais ocorre de
maneira informal entre os diferentes niveis hierarquicos.

Fator 06. Definicao de
Responsabilidade

PO13. Os profissionais priorizam interesses pessoais aos
organizacionais.

PO18. As relacBes interpessoais nas equipes de trabalho sdo
conflituosas.

Fonte: Dados da pesquisa

Fator 01. Recompensas e Punic¢des
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As variaveis observadas explicam 44,14 % da dimensdo Recompensas e Puni¢des, que

apresenta um KMO 0,95 com significancia de Bartlett < 0,001 sendo que suas variaveis
PO24, PO30, PO32, P033 e PO38(ApéndiceC. 01) explicam o construto com carga fatorial
acima de 50%. As variaveis PO8, PO9, PO21, PO25, PO31, P034, P036, PO39, PO40 e PO41

foram excluidas da analise por apresentarem carga fatorial abaixo 0,50.

Fator 02. Qualidade de Cooperacéo

As variaveis observadas explicam 49,03% da dimensao Qualidade de Cooperacao, que

apresenta um KMO 0,87 com significancia de Bartlett <0,001 sendo que as variaveis PO26,
PO27, PO28, PO37, PO43, PO44 e PO45 estdo explicando o construto com carga fatorial
acima de 50%. (Apéndice C. 02).
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Fator 03. Senso de Dever

As variaveis observadas explicam 52,80% da dimensdo Senso de Deverque apresenta
um KMO 0,78 com significancia de Bartlett <0,001 sendo que suas variaveis PO2, PO3 e
PO35 (Apéndice C.03) explicam o construto com carga fatorial acima de 50%. Na analise as
variaveis PO6 e PO19 foram excluidas por apresentarem carga fatorial abaixo 0,50.

Fator 04. Percepcéao de Controle

As variaveis observadas explicam 37,81 % da dimensdo Percepcdo de Controle que
apresenta um KMO 0,78 com significancia de Bartlett < 0,001. As variaveis PO1, PO10,
PO12, PO16, PO20 e PO29 (Apéndice C. 04) explicam o construto apresentando carga
fatorial acima de 50%.

Fator 05. Relagdes Hieraquicas

As variaveis observadas explicam 45,48 % da dimensdoRelacGes Hierdrquicas que
apresenta um KMO de 0,56 com significancia de Bartlett < 0,001, sendo que suas variaveis
PO15, PO17 e PO7 (Apéndice C. 05) estdo explicando o construto com carga fatorial acima

de 50%. A variavel PO23 foi excluida por apresentar carga fatorial abaixo 0,50.

Fator 06. Definicdo de Responsabilidades

As varidveis observadas explicam 43,26 % da dimensdo Defini¢des de
Reponsabilidades que apresenta um KMO de 0,665 com significancia de Bartlett < 0,001.
As variaveis P13 e PO18 explicam o construto com carga fatorial acima de 50%. (Apéndice
C. 06).

2.2. Andlise Fatorial Exploratéria — Valores Organizacionais

Nesta tese, mantivemos a estrutura inicial da matriz fatorial ja validada por
Nascimento (2014) e considerada adequados para a interpretacdo dos resultados dos valores
organizacionais. A Tabela 12 mostra os tipos motivacionais que serdo utilizados na realizagédo

da analise fatoria confirmatoria.



Tabela 12. Tipos motivacionais e indices de precisdo de valores organizacionais

Harmonia

VO5. RelagBes transparentes com a sociedade.

VO13. Respeito a sociedade.

VO28. Protecdo do meio ambiente.

VO36. Credibilidade frente aos cidadaos.

VVO37.Desenvolvimento do Pais e das comunidades
em que atua.

0,89/0,89

Dominio

V019. Favorecimento da PMGO em detrimento do
meio ambiente.

VO26. Preocupacdo com o aumento da prestacdo
dos servigos.

VO34. Ambicéo nas ac¢Oes de seguranca publica.

VO39.Eliminacdo das acbes dos organizacoes
policiais concorrentes.

0,61/0,63

Igualitarismo

VO7. Cordialidade no relacionamento entre os
policiais.

VO12. Saude e bem-estar dos policiais.

V0O22. Cooperacdo entre os policiais.

VO30. Oportunidades iguais a todos os policiais.

0,90/0,90

Hierarquia

VO3. Centralizagdo das decisdes.

VO11. Centralizacdo da definicdo das normas na
alta hierarquia.

VO35. Tratamento diferenciado aos ocupantes de
cargos de chefia.

VO38. Poder concentrado nos niveis
hierarquicamente superiors.

0,82/0,82

Conservacéo

VO8. Fidelidade as praticas consagradas da
organizacao.

V0O20. Respeito aos costumes da organizacao.

VO23. Respeito as regras da organizacao.

VO27. Obediéncia as normas da organizacao.

V029. Obediéncia dos policiais aos padrdes de
comportamento estabelecidos.

VO33. Atuacdo dos policiais de acordo com a
missdo da organizac&o.

0,91/091

Autonomia

VO2. Busca de novidades.

VO4. A opinido dos cidadaos.

VO6. Lideranca na area de seguranca publica pela
introducdo de ideias criativas.

VO9. Reconhecimento pelas outras agéncias
policiais por seus servigos inovadores.

VO17. Flexibilidade.

VO21. Autonomia dos policiais na realizacéo de
tarefas.

V024, Capacidade de inovar.

VO25. Originalidade.

VO3L1. Capacidade de iniciativa.

0,94/0,94

Fonte. Nascimento (2014. p. 247)
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2.3. Andlise Fatorial Exploratéria - Identidade Profissional

A anélise preliminar do construto identidade profissional mediante o método de
extracdo dos componentes principais (PC) e a matriz de intercorrelagbes mostrou-se
fatorizavel, apresentando teste de esfericidade de Barltllet (p<0,000) e KMO de 0,87.

Foi efetuada outra AFE dos dados, sendo que o sistema SPSS redistribuiu as variaveis
em trés fatores retidos. Os fatores foram assim compostos com suas respectivas variaveis, a
fim de adequacdo com a teoria de base e a estrutura final das variaveis que compde o
construto identidade profissional, portanto, reteve itens que apresentaram compatibilidades
tedricas e parcimdnia. Dessa forma, os trés fatores lagos, afeto e centralidade estdo
estruturados de forma satisfatoria, representando adequadamente as dimensdes teoricas do
estudo original de Cameron (2004). O Quadro 33 mostra os fatores, dimensdes e variaveis

relacionadas com a identidade profissional.

Quadro 33. Fatores, dimensoes e varidveis de identidade profissional

IP6. Eu frequentemente me arrependo de ser um policial.
Fator 01. Afeto IP10. Eu ndo me sinto bem em ser um policial.
IP18. Eu ndo me sinto “conectado” com outros policiais.
IP2. Ser um policial é uma parte importante de quem eu
sou.
Fator 02. Centralidade IP3. Eu sinto fortes vinculos com outros policiais.
IP17. Ser um policial € um importante reflexo de quem
eu soul.
IP12. Eu sinto que me ajusto bem quando estou entre
Fator 03.Lagos policiais.
IP13. Eu sinto fortes vinculos com outros policiais.
IP14. Eu tenho muito em comum com o0s demais
policiais.

Fonte: Dados da pesquisa

Fator 01. Afeto

As variaveis observadas explicam 65,08 % da dimensdo Afeto, que apresenta um
KMO 0,68 com significancia de Bartlett < 0,001 sendo que suas varidveis 1P6, IP10, IP18
(Apéndice C. 07) explicam o construto com carga fatorial acima de 50%. A variavel IP9 foi
excluida da analise por apresentarem carga fatorial abaixo 0,50. Ap6s 0 ajustamento a
variavel IP8 com carga fatorial (0,71) que estava na dimensdo Lacos, passa a integrar a

dimensao Afeto.
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Fator 2. Centralidade

Pode-se observar que as variaveis explicam 67,84 % da dimensdo Centralidade, com
significancia de Bartlett <0,001 e um KMO de 0,67. As variaveis IP2, IP3 e IP17 (Apéndice
C. 08) explicam o construto com carga fatorial acima de 50%. As variaveis IP7, IP11, IP15,
IP16 foram excluidas da analise por apresentarem carga fatorial abaixo 0,50. Apds o
ajustamento a variavel IP18 com carga fatorial (0,69) que estava na dimensdo Afeto, passa a
integrar a dimenséo Centralidade.

Fator 3. Lacos

Pode-se observar que as variaveis explicam 65,71% da dimensdo Lagos, com
significancia de Bartlett <0,001 e um KMO de 0,787. As variaveis IP4, IP12, IP13 e IP14
(Apéndice C.09) explicam o construto com carga fatorial acima de 50%.

2.4. Andlise Fatorial Exploratéria - Identidade Organizacional

As variaveis observadas explicam 59,19% doconstruto Identidade Organizacional que
apresenta um KMO de 0,87 e significancia de Bartlett < 0,001. Todas as variaveis 101, 102,
103, 104, 105 e 106 (Apéndice C. 10) que compdem a dimenséo estdo explicando o construto
com carga fatorial acima de 50%. A estrutura final das variaveis da identidade organizacional
reteve 0s seis itens originais que apresentaram compatibilidades tedricas e parcimonia.

O uni-fator da matriz fatorial de identidade organizacional esta estruturado de forma
satisfatdria, representando adequadamente a dimensédo tedrica do estudo original de Mael e
Ashforth (1992).

2.5. Andlise Fatorial Exploratdria - Desempenho Profissional

2.5.1. Competéncia Técnica

As variaveis observadas explicam 54,02 % do desempenho profissional - competéncia
técnica que apresenta um KMO 0,89 com significancia de Bartlett < 0,001. As variaveis
DCT1 a DCT7 (Apéndice C.11) que compdem a dimenséo estdo explicando o construto com
carga fatorial acima de 50%. Foram excluidas da analise fatorial as seguintes variaveis:
DCTO08 a DCT13 referente ao desempenho profissional por competéncia técnica. A exclusdo

foi em funcéo das variaveis apresentaram um segundo fator no componente da matriz fatorial.
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2.5.2. Competéncia Comportamental

As variaveis observadas explicam 56,37 % dodesempenho profissional - competéncia
comportamental que apresenta um coeficiente KMO 0,96 com significancia de Bartlett <
0,001. As variaveis DCC1 a DCC15 (Apéndice C.12) estdo explicando o construto com carga
fatorial acima de 50%.

Foram desconsideradas na andlise fatorial as seguintes variaveis:DCC16 e DCC17
relacionadas com o desempenho profissional por competéncia comportamental. As variaveis
foram excluidas da analise por apresentarem um segundo componente na matriz fatorial.

O Quadro 34 mostra um resumo das variaveis que compdem desempenho profissional

que foram utilizadas na analise fatorial exploratoria.

Quadro 34. Variaveis de Desempenho Profissional

DCT1. Capacidade de utilizar armas e
municgdes, quando necessario.

DCCL1. Capacidade de negociagdo (buscar consenso de
ideias; demonstrar firmeza em seus posicionamentos, sem
ser intransigente).

DCT2. Ser capaz de agir demonstrando
conhecimentos sobre legislacdo, normas
e regimentos internos.

DCC2. Capacidade de agir proativamente (buscar solucdes
de problemas demonstrando determinagéo).

DCT3.Capacidade de identificar e

gerenciar conflitos.

DCC3. Capacidade de reagir a ameacas e enfrentar
situacdes, com prudéncia e coragem (dominar 0 medo em
uma situacdo dificil; agir com cautela e precaucao,
procurando evitar riscos e consequéncias desagradaveis).

DCT4. Ter capacidade de agir com
inovacao.

DCC4. Capacidade de agir com dinamismo (ser ativo e
agil, envolvendo-se em diversas atividades ao mesmo
tempo).

DCT5. Capacidade de visdo sistémica
(ter compreensdo do todo em uma
determinada situagdo; ser capaz de
combinar partes coordenadas entre si e
que formam um conjunto).

DCC5. Capacidade de agir com senso critico (ter postura
critica frente a determinada situacéo ou evento, apds se
cientificar das possiveis consequéncias).

DCT6. Ser capaz de trabalhar de forma
interdisciplinar.

DCC6. Capacidade de agir com empatia (entender e
colocar-se no lugar do outro, compreendendo seus
sentimentos e percepcdes / crencas gerais).

DCT?7. Capacidade de resposta imediata
a sociedade, de acordo com as
necessidades da mesma.

DCC7. Capacidade de agir com persisténcia e
determinacéo, demonstrando interesse e comprometimento
com o trabalho.

DCT8. Capacidade de persuasdo e
argumentacgdo (poder de convencimento;
capacidade contra-argumentar).

DCC8. Capacidade de agir com flexibilidade (saber aceitar
sugestoes e criticas, bem como ajustar-se, de forma
apropriada, a novos fatos, conceitos ou situagoes).

DCT9. Ter capacidade de utilizar a
experiéncia pessoal e profissional ao
planejar  acdes, seguindo  normas,
doutrina e legislacBes pertinentes ao

DCC9. Capacidade de agir com imparcialidade (agir com
neutralidade e impessoalidade).
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ambito da PMGO.
DCT10. Capacidade de agir com DCC10. Capacidade de agir com preocupagdo com a
responsabilidade. prépria seguranca.

DCT11. Agir com eficiéncia no DCC11. Capacidade de agir com criatividade.
desempenho das atividades.

DCT12. Capacidade de tomada de DCC12. Capacidade de agir com postura ética e
decisdo. profissional.

DCT13. Capacidade de gerar resultados DCC13. Capacidade de trabalhar em equipe.
efetivos ao desempenhar as tarefas

relativas ao cargo.

DCC14. Capacidade de comunicacao.

DCC15. Capacidade de agir com deferéncia (capacidade
de acatar normas e agir em conformidade com as mesmas).
DCC16. Capacidade de disciplina.

DCCL17. Ter capacidade de manter bom relacionamento
com outros servidores.

Fonte: Elabordo pelo autor

3. Anélise Fatorial Confirmatoria

A analise fatorial confirmatéria (AFC) é o procedimento desenvolvido para se testar
hipGteses a respeito da estrutura de um conjunto de dados. Na visdo de Garson (2012) ela
corrige deficiéncias do modelo exploratério e conduz a uma maior certeza das hipéteses que
devem ser contrastadas através de modelos que expliquem os interrelacionamentos existentes
na estrutura de um questionario.

Para Hair et al. (2009) a andlise fatorial confirmatéria refere-se a uma técnica de
analise estatistica multivariada criada para identificar estruturas em conjuntos de variaveis
observadas, demonstrando o surgimento de relagcBes entre as variaveis com o objetivo,
identificando e estabelecendo novos fatores nas dimensfes observadas. O método utilizado
para estimar 0 modelo de mensuragdo é o da Estimacdo por Méaxima Verossimilhanca que,

normalmente, é o mais utilizado na CFA.

3.1. Analise Fatorial Confirmatéria Indivudual por Construto
Com o auxilio do software AMOS e com base nos dados obtidos na AFE, realizou-se a
analise fatorial confirmatdria (AFC), com a finalidade de verificar a validade dos construtos

do modelo de mensuracao.

3.1.1. Praticas Organizacionais
Esse construto apresentava na AFE seis dimensdes, entretanto a dimenséo de defini¢cdo
de responsabilidade apresentou apenas duas variaveis com carga fatorial acima de 0,50,

apesar de sua importancia na mensuracdo das praticas organizacionais, foi decidida a sua
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retirada para realizacdo da AFC considerando o recomendado por Hair et al (2009) e Mar6co
(2011) da necessidade de se manter, pelo menos, trés variaveis por construto.

Face ao exposto foi retirada a pratica de definicdo de responsabilidade e realizada a
AFC com as cinco dimensdes. Dessa forma, as dimensBes relacionadas as praticas
organizacionais foram representadas por dezesseis variaveis observaveis.

A Figura 12 apresenta seu diagrama de mensuracéo, evidenciando também o valor das
estimativas de cargas padronizadas.

Figura 12. Andlise confirmatoria do construto praticas organizacionais
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Fonte: Dados da Pesquisa
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Analisando a Figura 12, observa-se que os valores das estimativas padronizadas mostram
que os indicadores estdo acima de 0,50 com excecdo as variaveis que compdem a dimensao
relagdes hierarquicas. Apesar de seus valores estarem abaixo do coeficiente padronizado, decidiu-
se pela sua permanéncia em fungdo de sua importancia de analise no conjunto das dimensdes que
compdem as praticas organizacionais.

Pode-se observar que o qui-quadrado € 420,765 e é significante a 1% (p = 0,000) com
graus de liberdade de 94, o indice qui-quadrado dividido pelo nGmero de graus de liberdade
no valor de 4,476 esta contido no intervalo entre 2 e 5. Analisando o indice de ajuste absoluto
e o0 indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de aproximacgdo —
RMSEA ¢ de 0,56 e o indice de ajuste comparativo (CFI = 0,919) é superior ao valor de
referéncia minimo de 0,9. O ajuste de parcimbnia do modelo, PCFI representa 0,720

considerado adequado.

3.1.2. Valores Organizacionais

Este construto era formado por seis dimensfes compostas de tipo motivacional
bipolar: harmonia x dominio, igualitarismo X hierarquia, conservagdo x autonomia.
Entretanto, ap6s os procedimentos feitos na AFE, retiveram-se quatro dimens@es, sendo
excluida a dimensdo bipolar igualitarismo X hierarquia, apesar de sua relevancia,
porémcontribuia para um mau ajustamento do modelo. Também foi considerado no
ajustamento do modelo o preconizado por Hair et al (2009) e Mar6co (2011) da necessidade de
se manter, pelo menos, trés variaveis por construto.

Foi efetuada nova analise fatorial confirmatoria, as quatro dimensdes do construto
valores organizacionais (harmonia X dominio e conservacdo X autonomia) foram
representadas por doze variaveis observaveis.

A Figura 13 apresenta seu diagrama de mensuragdo, evidenciando também o valor das

estimativas de cargas padronizadas.
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Figura 13. Andlise confirmatdria do construto valores organizacionais
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As correlagBes entre as dimensdes foram significativas, o qui-quadrado é 232,031 é
significante a 1% (p = 0,000) com graus de liberdade de 49, o indice qui-quadrado dividido
pelo nimero de graus de liberdade, no valor de 4,375 esta contido no intervalo entre 2 e 5.
Analisando indice de ajuste absoluto e indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro
quadratico médio de aproximacao (RMSEA) é de 0,58 e o indice de ajuste comparativo (CFI
= 0,965) é superior ao valor de referéncia minimo de 0,9. Apresenta um ajuste de parcimdnia
do modelo, PCFI de 0,717. Apds os ajustes realizados, os resultados indicam que o construto
valores organizacionais cumpre 0S quesitos necessarios para sua participacdo no modelo

geral.
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3.1.3. Identidade Profissional

O construto identidade profissional esteve mensurado por trés dimensdes -
centralidade, afeto e lacos totalizando dezoito variaveis. Apos a AFE as dimensdes ficaram
trés variaveis cada.

As trés dimensdes do construto identidade profissional foram representadas por nove
variaveis observaveis. A Figura 14 apresenta seu diagrama de mensuracdo, evidenciando

também o valor das estimativas de cargas padronizadas.

Figura 14. Andlise confirmatdria do construto identidade profissional
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Os resultados apresentados na Figura 14 mostra que o coeficiente padronizado da
dimensdo afeto apresenta valor menor de 0,5 e com variancia negativa.

Pode-se verificar que o qui-quadrado de 93,832 é significante a 1% (p = 0,000) com
graus de liberdade de 24, o indice qui-quadrado dividido pelo nGmero de graus de liberdade
no valor de 3,910 esta contido no intervalo entre 2 e 5. Analisando indice de ajuste absoluto e

indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de aproximacdo - RMSEA é



213

de 0,51, o indice de ajuste comparativo (CFI = 0,919) é superior ao valor de referéncia
minimo de 0,9. Apresenta também um ajuste de parciménia do modelo (PCFI de 0,653).
Portanto, visando adequar o0 modelo geral, retirou-se dimensdo Afeto, assim na viséo
de Maréco (2011) quando variaveis apresentam caracteristicas negativos e abaixo de 0,50 em
um modelo de medida, elas devem ser excluidas, porque estdo contribuindo com o mau

ajustamento desse modelo.

3.1.4. Identidade Organizacional

O construto identidade organizacional permanceu mensurado pelas seis variaveis e
apés a AFE as varidveis observaveis permanceram.

A Figura 15 apresenta seu diagrama de mensuragao, evidenciando também o valor das
estimativas de cargas padronizadas.

Figura 15.Andlise confirmatéria do construto identidade organizacional
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Pode-se verificar um o qui-quadrado de 61,427 é significante a 1% (p = 0,000) com
graus de liberdade de 9, o indice qui-quadrado dividido pelo nimero de graus de liberdade no
valor de 6,8250extrapolando o intervalo entre 2 e 5. Analisando indice de ajuste absoluto e
indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA =
0,73) e o indice de ajuste comparativo (CFI = 0,981) superior ao valor de referéncia minimo
de 0,9. Apresenta também um ajuste de parcimdnia do modelo (PCFI de 0,589).
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3.1.5. Desempenho profissional - Competéncia e Técnica

O construto desempenho profissional ¢ mensurado por duas dimensdes — técnica
(variaveis DCT1 a DCT13) e comportamental (DCC1 a DCC17) apresentando trinta
variaveis. Apos realizagdo da AFE as dimensfes ficaram com um total de 22 variaveis sendo
composta da DCT1 a DCT7 para o desempenho técnico e da DCC1 a DCC13 para o
desempenho comportamental.

Entretanto, os resultados da AFC continuaram confirmando um mau ajustamento do
modelo com coeficientes padronizado altos, face ao exposto, houve outro ajuste e foram
retiradas quinze variaveis, visando adequar o modelo geral. A necessidade de excluir essas
variaveis que compdem o desempenho comportamental e técnico foi porque as varidveis do
construto apresentam a mesma fonte de medida, dessa forma estavam demonstrando alta
correlacdo, além de ser multicolineares, ou seja, tinham viés e fonte comum. Essas situacbes
estavam contribuindo para o mau ajustamento do modelo de medida, apds os ajustes 0 modelo
mostrou-se adequado. Novamente, buscou a solugdo preconizada por Hair et al. (2009) e
Mar6co(2011) para obter um modelo de ajuste adequado para a analise fatorial confirmatoria
(AFC).

Dessa forma, a Figura 16 apresenta a AFC ajustada, o qual mostra seu diagrama de

mensuracao, evidenciando também o valor das estimativas de cargas padronizadas.
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Figura 16. Andlise confirmatoria do construto desempenho profissional
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Pode-se verificar um qui-quadrado de 27,904 ¢é significante a 1% (p = 0,000) com
graus de liberdade de 13, o indice qui-quadrado dividido pelo nimero de graus de liberdade,
no valor de 2,146 esta contido no intervalo entre 2 e 5. Analisando indice de ajuste absoluto e
indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA =
0,32), o indice de ajuste comparativo (CFI = 0,994) foi superior ao valor de referéncia minimo
de 0,9. Apresenta também um ajuste de parcimdnia do modelo (PCFI de 0,615). Portanto, 0s
resultados indicam que o construto desempenho profissional cumpre 0s quesitos necessarios para
sua participacdo no modelo geral de mensuragdo.O Quadro 35 sintetiza as variaveis que foram

excluidas visando adequac¢do do modelo.
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Quadro 35. Variaveis excluidas por dimensdo dos construtos

Praticas Organizacionais

Recompensas e Punicdes PO8, PO21, PO25, P031, P032, P034, P036, P38, P039,
P040, PO41, PO42

Qualidade de Cooperagao PO27, PO28, PO44, PO45

Senso de Dever PO19, PO35

Percepcdo de Controle PO10, PO16, PO20

Defini¢cdo de Responsabilidade PO13, PO18

RelacGes Hierarquicas PO9

Valores Organizacionais

Harmonia VO5, VO37

Dominio V039

Igualitarismo VO7, VO12, V022, VO30

Hierarquia VO3, VO11, VO35, VO38

Conservagéo V08, V023, VO33

Autonomia V04, VO17, V021, VO24, V025, VO31

Desempenho Profissional

Competencia Técnica DCT1, DCT2, DCT6 a DCT13

Competencia Comportamental DCC1, DCC3, DCC4, DCC5, DCC8 a DCC13, DCC16,
DCC17.

Fonte: Elaborado pelo autor

4. Modelo de Medida Inicial

As analises individuais das relacBes de covariancias dos construtos através da AFC
possibilitaram elaborar o modelo geral de mensuracdo, para o qual se buscou uma solugéo
estavel, tendo em vista que 0os modelos ndo apresentam um bom ajustamento. Na visdo de
Mardco (2011), esse mau ajustamento do modelo na AFC remete a formagdo de um modelo
de equacéo estrutural de segunda ordem.

O modelo é desenhado de forma a indicar teoricamente o efeito causado pelo construto
de segunda ordem nos construtos de primeira ordem, que por sua vez causam as variaveis
mensuradas.

A partir dos ajustes realizados, efetivou-se uma nova AFC global dos construtos.
Houve a necessidade, em funcdo de indicadores de mau ajustamento, da retiradas da dimenséo
Afeto da identidade profissional, bem como das varidveis de identidade organizacional 101,
104 e 105.

A Figura 17 apresenta os resultados encontrados, assim como as medidas de
avaliacdodo modelo. Observa-se que o modelo de mensuracdo ajustado exibe indices

melhores. Os indicadores permitem a classificacdo do modelo como aceitavel (RMSEA =



217

0,31) a bom (X?/G.L.=2,069; CFI=0,953; PCFI=0,813), seguindo os padrdes preconizados por
Hair. et al. (2009) e Mar6co (2011).

Figura 17. Modelo Fatorial Completo
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Fonte: Dados da Pesquisa

Com base nesse modelo, foram realizadas também as estatisticas descritivas (média,
desvio padréo, assimetria e curtose) e testes de comparacdo de média entre as dimensdes de
praticas, valores organizacionais, identidade profissional, organizacional e o desempenho

profissional por competéncia técnica e comportamental considerando as varidveis que
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compbem o modelo fatorial ajustado. A Tabela 13 demonstra a estatistica descritiva de todas

as variaveis que compdem o modelo fatorial de segunda ordem.

Tabela 13. Estatistica descritiva e comparacdo de médias entre as variaveis do construto

F Sig
Praticas Organizacionais
Recompensas e
Punicbes
PO30 2,67 1,197 0,186 -0,828 5,194 0,000
PO33 2,52 1,177 0,324 -0,716 0,972 0,456
PO24 2,30 1,173 0,486 -0,695 3,310 0,001
Qualidade de
Cooperacdo
PO26 3,39 1,122 -0,346 -0,470 4,978 ,000
PO37 3,58 1,071 -0,499 -0,238 3,193 0,001
PO43 3,52 1,103 -0,434 -0,412 2,504 0,011
Senso de Dever
PO2 3,55 1,073 -0,386 -,0447 4,382 0,000
PO3 3,81 1,057 -0,568 -0,350 1,278 0,251
PO6 3,27 1,083 -0,120 -0,480 2,275 0,020
Percepcdo de
Controle
PO1 2,99 1,141 0,009 -0,541 4,111 0,000
PO12 3,01 1,399 -0,025 -1,214 3,864 0,000
PO29 3,29 1,085 -0,219 -0,374 4,891 0,000
Relagtes
Hierarquicas
PO7 3,37 1,117 -0,278 -0,511 1,876 0,060
PO15 2,74 1,173 0,088 -0,785 3,863 0,000
PO17 2,79 1,141 0,095 -0,618 1,056 0,392
Valores Organizacionais
Dominio
V019 6,17 2,891 -0,338 -1,005 1,472 0,163
V026 6,94 2,656 -0,575 -0,649 1,524 0,144
VO34 6,79 2,403 -0,520 -0,375 3,675 0,000
Harmonia
V013 7,73 2,418 -0,886 -0,140 2,630 0,007
V028 7,45 2,553 -0,818 -0,279 2,471 0,012
V036 7,30 2,566 0,718 -0,409 2,814 0,004
Conservagao
V020 7,68 2,312 -0,924 0,153 3,482 0,001
V027 7,78 2,317 -0,963 0,177 3,749 0,000
V029 7,80 2,241 -1,015 0,460 1,827 0,068
Autonomia
V02 6,02 2,658 -0,119 -0,939 1,568 0,130
VVO6 6,63 2,721 -0,141 0,965 2,690 0,06
VO9 6,74 2,764 -0,518 -0,776 3,101 0,002
Identidade Profissional
Centralidade
1P2 4,07 1,093 -1,130 0,611 3,268 0,001
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IP3 4,00 1,058 -1,002 0,474 3,092 0,002
IP17 3,74 1,216 -0,757 -0,345 3,010 0,002
Lagos

IP12 3,84 1,150 -0,277 3,290 1,707 0,093
IP13 3,65 1,147 -0,548 -0,424 1,333 0,223
IP14 3,51 1,127 -0,435 -0,454 1,406 0,189

Identidade Organizacional

102 3,80 1,229 -0,822 -0,289 2,279 0,020
103 4,13 1,064 -1,198 0,844 3,377 0,001
106 4,18 1,114 -1,268 0,749 3,210 0,001

Desempenho Profissional

Competencia Técnica

DCT3 3,87 0,842 -0,340 -0,206 1,288 0,246
DCT4 3,93 0,795 -0,380 -0,027 1,285 0,247
DCT5 3,75 0,832 -0,240 -0,171 1,644 0,108
Competencia Comportamental

DCC2 4,39 0,793 -1,256 1,469 2,826 0,004
DCC6 4,26 0,893 -1,255 1,513 2,018 0,041
DCC7 4,47 0,766 -1,603 2.823 3,074 0,002
DCC15 4,47 0,760 -1,579 2,928 2,846 0,004

Fonte: Dados da pesquisa

4.1. Validade e Confiabilidade dos Construtos

A verificacdo da validade e confiabilidade dos construtos que compdem o modelo foi
feita analisando as medidas de Confiabilidade Composita, Validade Fatorial, Confiabilidade
Individual, Validade Convergente e Validade Discriminante.

A Confiabilidade Compdsita funciona de forma similar ao alfa de Cronbach, e
determina se o instrumento mede de forma consistente e reprodutivel a caracteristica ou
fatorde interesse do estudo. O valor indicado por Mardco (2011) e Hair et al (2009) €é de 0,70,
considerado o minimo para uma confiabilidade apropriada. A Validade Fatorial, por sua vez,
ocorre quando os itens sdo reflexos do fator que pretendem medir. Enquanto a Confiabilidade
Individual corresponde a fracdo da variabilidade total do item explicada pelo fator. Todos os
itens tém coeficientes estandardizados superiores a 0,5, ficando por isso garantida a validade
fatorial de cada construto, confirmando que a especificacdo dos itens é correta.

A Variancia Extraida Média (VEM) é um indicador de validade convergente
quereflete a percentagem de variancia dos itens que € capturada pelo respectivo fator e o seu
valor devera ser igual ou superior a 0,50 para garantir que o fator contribua significativamente
para os seus indicadores (Hair et. al, 2009). No que diz respeito a validade discriminante,
considera-se adequada quando os fatores apresentam variancias extraidas mais elevadas do
que as variancias partilhadas entre fatores e expressas pelos quadrados dos respectivos
coeficientes de correlagdo (Kline, 2010).
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A Tabela 14 demonstra a analise da confiabilidade e validade das praticas

organizacionais.

Tabela 14. Analise da Confiabilidade e Validade dos Construtos de Praticas
Organizacionais

Variavel Dimenséo Coef. Erro Validade Confiabilidade VEM Confiabilidade
Pad. Fatorial Individual falaieied Compésita
s sk oA
PO24 Recompensas e 0,66 0,340 Sim Sim 0,69 0,82
"PO30  Punicbes 077 0230  Sim Sim
| PO33 0,65 0350  Sim Sim
PO26 Qualidade de 0,64 0,360 Sim Sim 0,68 0,82
"po37  Cooperagdo 062 0380  Sim Sim
| PO43 0,79 0210 Sim Sim
PO2 Senso de Dever 0,70 0,300 Sim Sim 0,66 0,79
' PO3 0,72 0280  Sim Sim
| PO6 056 0,440  Sim Sim
PO1 Percepcdo de 0,50 0,500 Sim Sim 0,52 0,62
“po12  Controle 042 0580  Sim Sim
' PO29 0,63 0370 Sim Sim

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere as praticas organizacionais, pode-se observar que as dimensfes
recompensas e puni¢bes (0,69), qualidade de cooperagdo (0,68), senso de dever (0,66) e
percepcdo de controle e relagGes hierarquicas (0,52) apresentam seus indicadores de variancia
média extraida superiores a 50%. Embora a dimensdo percepcao de controle esteja proximo
ao valor minimo aceitavel, no entanto garante a validade convergente do construto.

No tocante a confiabilidade, ou consisténcia interna do construto, os valores da
confiabilidade compdsita se situam acima de 0,7, que é o valor indicado minimo para uma
confiabilidade apropriada. Embora a dimenséos percep¢do de controle esteja abaixo do
recomendado, entretanto para Mar6co (2011) em pesquisas exploratorias, como desta tese,
sdo aceitaveis.

A dimensdo relagdes hierarquicas apresentou apesentou indicadores de variancia
média e confiabilidade compdsita abaixo de 0,50. Essa dimensdo para o0 modelo estrutual final
foi retirada, pois contribuia para um mau ajustametno global do modelo.
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A Tabela 15 demonstra a andlise da confiabilidade e validade dos valores

organizacionais.

Tabela 15. Anélise da Confiabilidade e Validade dos Construtos de Valores Organizacionais

Variavel Dimensao Coef. Erro Validade Confiabilidade VEM  Confiabilidade
Pad. Fatorial Individual falaiaied Composita
i ek ek
VO19 Dominio 0,47 0530  Sim Sim 0,60 0,73
V026 0,68 0320  Sim Sim
VO34 0,64 0360  Sim Sim
V013 Harmonia 0,77 0,230 Sim Sim 0,77 0,88
vo28 0,77 0230  Sim Sim
V036 0,73 0270  Sim Sim
V020 Conservagéo 0,74 0,260 Sim Sim 0,79 0,90
N 0,86 0,140  Sim Sim
V029 0,77 0230  Sim Sim
VvO2 Autonomia 0,77 0,230 Sim Sim 0,77 0,88
Vo6 0,82 0,180 Sim Sim
'vo9 0,71 0,290 Sim Sim

Fonte: Dados da Pesquisa

Pode-se observar na Tabela 15 que em relagéo ao construto valores organizacionais, 0s

tipos motivacionais bipolares (dominio x harmonia e conservacdo X autonomia) apresentam

seus indicadores de variancia média extraida superiores a 50% evidenciando a validade

convergente do construto. Com relacdo a consisténcia interna dos itens motivacionais, 0s

valores de confiabilidade compdsita se situam acima de 0,70, propiciando uma confiabilidade

adequada ao construto.

No tocante as andlises de confiabilidade e validade da identidade profissional e

organizacional, a Tabela 16 evidencia o seguinte:
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Tabela 16. Analise da Confiabilidade e VValidade dos Construtos de Identidade

Variavel Dimensédo Coef. Erro Validade Confiabilidade VEM  Confiabilidade

Pad. Fatorial Individual falaiaied Composita
*ok i ek kok

Identidade Profissional

1P2 Centralidade 0,79 0,210 Sim Sim 0,72 0,85

I 0,66 0340  Sim Sim

P17 0,72 0280  Sim Sim

IP12 Lacos 0,68 0,320 Sim Sim 0,78 0,89

P13 086 0,140  Sim Sim

P14 081 0190  Sim Sim

Identidade Organizacional

102 Identidade 0,65 0,350 Sim Sim 0,71 0,84

103 Organizacional —571"6 595 sim Sim

106 0,78 0220  Sim Sim

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o construto identidade profissional, pode-se verificar que a confiabilidade
compdsita do fator centralidade é de 0,85, do fator lacos € de 0,89. O construto identidade
organizacional apresenta 0,84. Portanto, as confiabilidades desses construtos séo adequadas.
A validade convergente dos fatores, através da variancia média extraida revelou-se também
adequada, sendo de 0,72 para o fator centralidade, de 0,78 para o fator lacos, e para a
identidade organizacional de 0,71.

Tabela 17. Anélise da Confiabilidade e Validade dos Construtos de Desempenho

Variavel Dimensédo Coef. Erro Validade Confiabilidade VEM Confiabilidade
Pad. Fatorial Individual falaiaied Composita
*ok Hokok ek kok
DCT3 Competéncia 0,69 0,310 Sim Sim 0,60 0,73
‘DCT4  Técnica 0,77 0230  Sim Sim
| DCT5 0,76 0240  Sim Sim
DCC2 Competéncia 0,75 0,250 Sim Sim 0,52 0,80
‘Dcce | Comportamental G776 565 Sim Sim
| DCC7 0,83 01170  Sim Sim
| DCC15 0,63 0370  Sim Sim

Fonte: Dados da pesquisa
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No que se refere ao desempenho profissional, pode-se verificar na Tabela 17 que as
dimensGes competéncia técnica e competéncia comportamental apresentam indicadores de
variancia média extraida superiores a 50% o que denota a validade convergente do construto.

Na andlise de confiabilidade, ou consisténcia interna do construto, pode-se observar
que os valores da confiabilidade compésita para o desempenho profissional por competéncia
técnica e comportamental estdo acima de 0,7, que é o valor minimo indicado para uma
confiabilidade apropriada.

Quanto a validade discriminante, ela foi analisada a partir da comparagédo dos valores
da Variancia Extraida Média (VEM), com os valores das correlacdes entre 0s construtos
clevadas ao quadrado (¢%j), conforme orientacbes de Marbco (2011). Os resultados
encontrados (Apéndice D) indicam validade discriminante entre os construtos relacionados.

5. Modelo Estrutural Final

Na obtencdo dos resultados do estudo, referente a relacdo de préaticas e valores
organizacionais, identidade profissional, organizacional e desempenho profissional, utilizou-
se a modelagem de equacgdes estruturais através do software SPSS/AMOS 20.0, que fornece as
estimativas dos coeficientes, erros padrdao e do valor da estatistica t para cada padrdo, bem
como as medidas de ajuste do modelo estrutural.O modelo final considerado foi aquele obtido
apos a eliminacdo de construtos e variaveis que proporcionaram significativa melhoria nos
indices de ajuste.

Hair et. al (2009) mostram a utilidade das equacOes estruturais em analises onde o
pesquisador se defronta com varias questdes interrelacionadas, como acontece nesta tese.
Uma delas é a escolha da estratégia de modelagem. Esta pesquisa adota a modelagem
confirmatdria tendo em vista que seu interesse se limita a verificacdo das hipdteses propostas
e as relacGes expostas no modelo hipotético.

Na estratégia de modelagem confirmatdria, um s6 modelo é especificado e a MEE
verifica sua significancia estatistica. Apesar de parecer uma andlise rigorosa, pesquisas tém
mostrado que as técnicas de equacges estruturais tendem a confirmar o modelo que melhor se
ajusta aos dados, e ndo o que tem o Unico ajuste possivel (Hair et al ,2009).

Assim, a modelagem confirmatdria apenas diz que um modelo ndo € adequado ou que

0 modelo demonstrado representa uma dentre varias possibilidades.
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Portanto, a Figura 18 demonstra 0 modelo estrutural de segunda ordem adotado nesta

tese.

Figura 18. Modelo Estrutural Final
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Fonte. Dados da pesquisa

O modelo apresenta um qui-quadrado (x?) com valor 2261,474, graus de liberdade
(GL) com valor 0.721. O valor (x#/gl) foide 3,137 valor inferior a 5 (Hair et al., 2009), e o
nivel de significancia estatistica(p/value) de 0,000; portanto, dentro dos parametros
recomendados pela literatura. Observa-se, ainda, que os indicesCFI = 0,909; TLI = 0,902;
PCFI = 0,840; portanto, com valor inferior a 0,9, o que indica um bom ajuste. O indice
RMSEA (raiz do erro quadratico médio de aproximacdo) ficou em 0,044, em que os valores

considerados aceitaveis estio abaixo de 0,08.
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6. Resultado das Hipdteses da Pesquisa

As hipoteses de pesquisa, visando descrever sua validacdo ou refutacdo, serdo
apresentadas da seguinte forma: primeiro os resultados das hipéteses relativas aos testes das
relacbes estruturais diretas, que tratam das variaveis principais do estudo: valores, praticas
organizacionais, identidade profissional, identidade organizacional e desempenho
profissional. No segundo momento, serdo demonstradas as implicaces das hipdteses das
relacbes indiretas (mediadoras). Para finalizar, as hipdteses que contemplam as variaveis
individuais (sexo, idade, tempo de servico, escolaridade, niveis hierarquicos, area de atuacdo e
localizacéo geografica das unidades policiais) sdo analisadas.

6.1. Testes das Hipoteses das Relacdes Estruturais Direta

No teste das hipdteses sobre a relacdo direta entre os construtos, as relagdes estruturais
diretas foram avaliadas pelo teste t de Student, que deve apresentar um valor minimo absoluto
superior a 1,96 (p-valor < 0,05). A partir do bom ajustamento do Modelo Estrutural Final
(Fig.18), procedeu-se as analises de regressdo linear maltipla e trajetérias de caminhos (path
analysis) das variaveis latentes exodgenas, enddgenas e seus efeitos no desempenho
profissional (Apéndice E).

6.1.1. Teste das hipoteses das relagdes entre as praticas organizacionais

Hol. As préticas organizacionais influenciam de forma direta e positiva o desempenho
profissional.
Ho3. As préticas organizacionais influenciam de forma direta e positiva a identidade

profissional (Ho3a) e organizacional (Ho3b).

Os resultados demonstram que:
e No modelo estrutural final, observou-se que as préaticas organizacionais nao
influenciam diretamente o desempenho profissional. Nesse sentido, ndo se

confirma a Hol.
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e As préticas organizacionais tém influéncia direta sobre a identidade
profissional. Essa relagdo é positiva para cada uma das praticas analisadas em
separado. Esse resultado confirma a Hip6tese Ho3a.

e As préticas organizacionais tém influéncia direta sobre a identidade
organizacional. Essa relacdo é positiva para cada uma das praticas analisadas
de forma separada. Esse resultado confirma a Hipétese Ho3b.

6.1.2. Teste das hipoteses das relagdes entre os valores organizacionais

Ho2. Os valores organizacionais influenciam de forma direta e positiva o0 desempenho
profissional.
Ho4. Os valores organizacionais influenciam de forma direta e positiva a identidade

profissional (Ho4a) e organizacional (Ho4b).

Os resultados demonstram que:

e Os valores organizacionais tém influéncia direta sobre o desempenho
profissional. Essa relacdo é positiva para os tipos motivacionais analisados por
dimensdes bipolares (dominio x harmonia e autonomia x conservagdo) sobre o
desempenho comportamental e técnico. O resultado confirma a Hipo6tese Ho2.
e Os valores organizacionais influenciam de forma direta a identidade
profissional. Essa relacdo é positiva para os tipos motivacionais analisados por
dimensdes bipolares (dominio x harmonia e autonomia x conservacéo) sobre a
identidade profissional. Portanto, a Hipétese Ho4a é confirmada.

e Os valores organizacionais influenciam de forma direta a identidade
organizacional. Essa relacdo é positiva para os tipos motivacionais analisados
por dimensGes bipolares (dominio x harmonia e autonomia X conservacao)

sobre a identidade organizacional. O resultado confirma a Hip6tese Ho4b.

6.1.3. Teste das hipoteses das relacdes da identidade profissional e organizacional

Ho7. A identidade profissional influencia de forma direta e positiva o desempenho
profissional.
Ho8. A identidade organizacional influencia de forma direta e positiva o desempenho

profissional.
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Os resultados demonstram que:
e A identidade profissional tem influéncia direta sobre o desempenho
profissional. Essa relacdo é positiva para as dimensfes centralidade e lacos
sobre o desempenho profissional comportamental e técnico. O resultado
confirma a Hipétese Ho7.
e A identidade organizacional tem influéncia direta e positiva sobre o
desempenho profissional. Portanto, a Hipotese Ho8 foi corroborada.

A tabela 18 demonstra estatisticamente as influéncias de maneira significativa e
positiva de cada variavel confirmando as suas hipoOteses. A relacdo entre as praticas
organizacionais e 0 desempenho profissional foi a excegéo, pois 0s resultados estatisticamente
mostram que ndo ha influéncia direta e positiva, consequentemente, a hipotese Ho,1 ndo foi
confirmada.

Tabela 18. RelacGes estruturais diretas entre as variaveis

Hol Prética_s Desempenho
Organizacional Profissional (-) 0,019 | 0,032 | (-)0,5995 0,549
Préticas Identidade Hekk
Ho3a Organizacionais | —— Profissional 0,431 0,049 8,895
Préticas Identidade Hekk
Ho3b Organizacionais | — > Organizacional 0,437 0,053 8,306
Ho? o Vqlorgs _ Dese_rnpenho 0,042 0,016 2,710 0,007
rganizacionais | — Profissional
Valores Identidade Hkk
Hoda Organizacionais | - Profissional 0.212 0.024 8,792
Valores Identidade Hkk
Ho4b Organizacionais | - Organizacional 0,219 0,026 8,455
Identidade Desempenho
Ho8 Organizacional | ——— Profissional 0,140 0,027 5172 o
Identidade Desempenho skk
Ho? Profissional S Profissional 0.121 0,036 3,364

Fonte: Dados da pesquisa

***Significancia estatistica ao nivel 0,01
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6.2. Testes das Hipoteses das Relacdes Indiretas (Efeitos Mediadores)

A mediagdo implica suposicBes de relacionamento entre as varidveis envolvidas. Na
visdo de Abbad e Torres (2002) uma variavel mediadora é aquela que, ao estar presente na
equacdo de regressdo, diminui a magnitude do relacionamento entre uma variavel
independente e uma variavel dependente. Nesta tese para a verificagdo da significancia
estatistica da mediacdo foram utilizados os testes de Sobel (1982).

De acordo com Preacher e Hayes (2008) um dos pressupostos para o teste de Sobel é
que a amostra seja grande, entdo que o valor critico para uma distribuicdo bicaudal,

assumindo que a distribuicdo seja normal, € a = 0,05 ou acima de + 1,96 na tabela do teste z.

6.2.1. Testes das hipdteses das relacbes de mediacdo da identidade profissional e da
identidade organizacional entre as praticas organizacionais e o desempenho profissional.

Ho5. A identidade profissional (Ho5a) e organizacional (Ho5b) medeiam a relagéo

entre praticas organizacionais e o desempenho profissional.

Os resultados demonstram que:

e A identidade profissional medeia a relacdo entre praticas organizacionais e o
desempenho profissional. Evidencia-se pela aplicacdo do teste de Sobel
(Apéndice F) que a variavel identidade profissional apresenta funcéao
mediadora na relacdo entre praticas organizacionais e 0 desempenho
profissional, uma vez que seu valor estatistico foi significativo (Z = 3,43; p <

0,05). Esse resultado confirma a Hipdtese Hoba.

e A identidade organizacional medeia a relacdo entre praticas organizacionais
e 0 desempenho profissional. Pela analise do teste de Sobel verifica-se que o
construto identidade organizacional com valor de 4,58 e p-valor < 0,05 possui
a funcdo mediadora na relacdo entre préaticas organizacionais e o desempenho
profissional no modelo estrutural da tese (Apéndice F). O resultado confirma
a Hipotese Ho5b.



229

6.2.2. Testes das hipdteses das relacGes de mediacdo da identidade profissional e da

identidade organizacional entre os valores organizacionais e o desempenho profissional.

Ho6. A identidade profissional (Ho6a) e organizacional (Ho6b) medeiam a relagéo

entre valores organizacionais e o desempenho profissional.

Os resultados demonstram que:
¢ A identidade profissional medeia a relagcédo entre valores organizacionais e 0
desempenho profissional.
Na anélise do teste de Sobel verifica-se que o construto identidade profissional
com valor de 3,42 e p-valor < 0,05 possui a funcdo mediadora na relacéo entre
valores organizacionais e o desempenho profissional (Apéndice G). O
resultado confirma a Hip6tese Ho6a.

e A identidade organizacional medeia a relacéo entre valores organizacionais
e 0 desempenho profissional.

O teste de Sobel realizado demonstra que o construto valores organizacional
possui funcdo mediadora com valor estatistico de 4,62 e um p- valor < 0,05.
(Apéndice G). O resultado confirma a Hipotese Ho6b.

6.3. Testes das hipoéteses relativas a influéncia das varidveis sociodemograficas no
desempenho profissional

Nesta parte, concentram-se as hipéteses relativas a influéncia das variaveis
sociodemograficas sobre o desempenho profissional. Foram utilizadas diferenca de médias

(teste t e ANOVA) para testar as hipoteses.

Ho9. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militar em funcao das
variaveis sociodemogréaficas: idade (9a), tempo no servico (9b), escolaridade (9c),
nivel hierarquico (oficias e pragas) (9d), area de atuacdo (administrativo ou

operacional) (9e) e localizacdo geografica das unidades policiais (9f).
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Ho9a. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militar em fungéo
idade.

Foi realizada uma divisdo da idade (até 33 anos; de 34 a 40 anos; acima de 40
anos). Os resultados da ANOVA (Apéndice H) demonstram que ndo ha diferenca no
desempenho profissional em funcdo da idade do policial. Esse resultado refuta a

hipétese Ho9a.

Ho9b. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militardo tempo de
Servico.

Foi realizada uma divisdo do tempo de servico do policial militar (até 11 anos;
de 11 a 22 anos; acima de 22 anos). Os resultados da ANOVA (Apéndice H.1)
evidenciam que nao ha diferenca no desempenho profissional em funcdo da idade do
policial. Esse resultado refuta a hipotese Ho9b.

Ho9c. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militar em funcéo
da escolaridade.

Foi realizada uma divisdo do tempo de servico do policial militar (até 11 anos;
de 11 a 22 anos; acima de 22 anos). Os resultados da ANOVA (Apéndice H.2)
evidenciam que nao ha diferenca no desempenho profissional em funcdo do grau de
instrucdo do policial militar. Esse resultado refuta a hip6tese Ho9c.

Ho9d. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militar em fungéo
do nivel hierarquico (oficias e pragas).

A divisdo da amostra foi realizada em funcéo do nivel hierarquico compostos
por oficiais, incluso os cadetes, e os pragas (subtenentes, sargentos, cabos e soldados).
Os resultados do teste t (Apéndice H.3) apontam que existe diferenca no desempenho
profissional estatisticamente significante ao nivel de 0,05 entre oficiais e o0s
subtenenetes/sargentos, assim como entre os oficiais e cabos/soldados. Portanto, esse
resultado confirma a Hip6tese Ho9d,
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Ho%e. Existem diferencas no desempenho profissional do policial militar em funcgéo
da area de atuacao (administrativo ou operacional).

Foi realizada a divisdo da lotacdo do policial em funcdo da area de atuacdo (O1.
Unidades administrativas, 02. Unidades operacionais). Os resultados do teste t ndo
apresentou significancia estatistica ao nivel de 0,05, denotando que ndo ha uma
diferenca no desempenho profissional em funcéo da area de lotagdo (Apéndice H.4).
Esse resultado refuta a hipotese Hoe.

Ho9f. Existem diferengas no desempenho profissional do policial militar em funcéo da
localizacdo geografica das unidades policiais.

Foi efetuada uma divisdo geogréafica por messoregido considerando a divisdo
do IBGE composto pelas unidades policiais de direcdo e apoio em Goiania e 0s 6rgados
de execuc¢do nas regides do Estado de Goias: Centro, Leste, Sul, Norte e Noroeste
Goiano. Os resultados da ANOVA (Apéndice H.5) mostraram que ha diferenca de
desempenho estatisticamente significante entre as unidades policiais do Leste Goiano
(5° Comando Regional de Policia Militar — Luziania) em comparacdo com o Sul
Goiano (6° Comando Regional de Policia Militar — Itumbiara) e Goiania (Org&os de

direcdo e apoio). O resultado confirma a Hip6tese Ho9f,



Quadro 36. Resumo dos Resultados dos Testes de Hipoteses

Hipoteses das Relagdes Estruturais Direta

Hol. As praticas organizacionais influenciam de forma direta e
positiva o desempenho profissional.

Nao. O efeito encontrado

foi 0 oposto

ao

estabelecido na hip6tese

militar em funcéo da localizacéo geografica das Unidades Policiais.

Ho2. Os valores organizacionais influenciam de forma direta e Sim
positiva o desempenho profissional.

Ho3a.As praticas organizacionais influenciam de forma direta e Sim
positiva a identidade profissional.

Ho3b.As praticas organizacionais influenciam de forma direta e Sim
positiva a identidade organizacional.

Hoda.Os valores organizacionais influenciam de forma direta e Sim
positiva a identidade profissional.

Ho4b.Os valores organizacionais influenciam de forma direta e Sim
positiva a identidade organizacional.

Ho7. A identidade profissional influencia de forma direta e positiva Sim
o desempenho profissional.

Ho8. A identidade organizacional influencia de forma direta e Sim
positiva o desempenho profissional.

Hipoteses das RelagGes Estruturaisindiretas (Efeitos Mediadores)

Ho5a. A identidade profissionalmedeia a relagdo entre praticas Sim
organizacionais e o desempenho profissional.

Ho5b. A organizacional medeia a relacdo entre préticas Sim
organizacionais e o desempenho profissional.

Ho6a. A identidade profissional medeia a relagdo entre valores Sim
organizacionais e o desempenho profissional.

Ho6b. A identidade e organizacional medeia a relacdo entre valores Sim
organizacionais e o desempenho profissional.

Hipoteses das variaveis sociodemograficas no desempenho profissional

Ho9a. Existem diferencas no desempenho profissional do policial Nao
militar em funcdo idade.

Ho9b. Existem diferencas no desempenho profissional do policial Nao
militar do tempo de servico.

Ho9c. Existem diferengas no desempenho profissional do policial Nao
militar em funcdo da escolaridade.

Ho9d. Existem diferencas no desempenho profissional do policial Sim
militar em funcdo do nivel hierarquico (oficias e pragas).

Ho9e. Existem diferengas no desempenho profissional do policial Nao
militar em funcdo da area de atuacdo (administrativo ou operacional).

Ho9f. Existem diferengas no desempenho profissional do policial Sim

Fonte: Dados da Pesquisa
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CAPITULO V. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo trata da discussdo dos resultados partindo das relacBes entre o0s
construtos, considerado como variavel indepente, praticas organizacionais, valores
organizacionais, identidade profissional e identidade organizacional, e destes sobre a variavel
dependente, ou seja, 0 desempenho profissional. Discutem-se, portanto, os efeitos das praticas
organizacionais, dos valores organizacionais, da identidade profissional e da identidade

organizacional, bem como das variaveis sociodemograficas sobre o desempenho profissional.

1. Discussao das Préaticas Organizacionais

Nesta parte, serdo discutidos os resultados referentes as praticas organizacionais e sua
relacdo com a identidade profissional e a identidade organizacional e com o desempenho
profissional.

1.1. Influéncia das Préaticas Organizacionais sobre o Desempenho Profissional

As préaticas organizacionais, quando analisadas com suas quatro dimensdes
(recompensas e punicdes, qualidade de cooperagdo, senso de dever, percepcdo de controle)
demonstraram que ndo ha influenciam direta e positiva sobre o desempenho profissional por
competéncia técnica e comportamental, o que levou a ndo confirmacdo da hipdtese Hol (As
préticas organizacionais influenciam de forma direta e positiva o desempenho profissional).
Esse achado, inicialmente, contrariou as expectativas desta pesquisa com base nos estudos
tedricos e empiricos analisados, que sugerem uma influéncia positiva na relacdo entre préaticas
organizacionais e desempenho. Entretanto, a pesquisa demonstra a existéncia da influéncia
indireta das préticas organizacionais por intermedio da identidade profissional e identidade
organizacional no desempenho profissional.

Importante destacar que existe escassez de estudos empiricos que relacionam as
praticas organizacionais, baseadas no modelo de manifestacdes culturais de D’Iribarne (1993)
ao desempenho profissional. Essa escassez limita, porém ndo impossibilita discussdao dos
dados.

A literatura revela que diversos autores em seus estudos constataram o efeito direto
das praticas organizacionais sobre o desempenho profissional como, por exemplo: Triguero-
Sanchez, Pefia-Vinces e Sanchez-Apellaniz (2013); Banham e He (2013); Adewale e
Anthonia (2013); Peretz e Frield (2012); Ahmad (2012) e Cheung et al. (2011).
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Os resultados da pesquisa de Nascimento (2014) indicaram que as praticas
organizacionais apresentam influéncia direta sobre o desempenho profissional, sendo positiva
para o fator regulagdo e negativa para definicdo de responsabilidade, corroborando
parcialmente com a sua hipétese de pesquisa.

O resultado apresentado nesta tese coaduna-se com o estudo de Cegara-Leiva et al.
(2012) o qual revelou que o efeito das praticas sobre o desempenho no trabalho € indireto.
Esses autores concluiram que as praticas organizacionais sdo operacionalizadas por meio de
atividades de apoio percebido para a obtencdo de niveis mais altos de desempenho.

A andlise do modelo estrutural final (Figura 18) revelou que as praticas
organizacionais sdo explicadas pela dimensdo qualidade da cooperacdo em 92%, seguida de
percepcao de controle (0,88), senso de dever (0,76) e recompensas e punicoes (0,68).

Esse resultado denota que a instituicdo policial estudada, em termos de praticas
organizacionais, enfatiza 0 cumprimento dos prazos na execu¢do das tarefas, as atividades sdo
realizadas por meio das equipes e os profissionais respeitam uns aos outros. Além disso,
demonstra que as praticas de gestdo sdao desempenhadas de acordo com as regras definidas
pela organizacdo e os policiais militares relacionam-se no trabalho por meio de lagos de

amizade.

1.2. Influéncia das Préaticas Organizacionais sobre a Identidade Profissional e Identidade
Organizacional

As préaticas organizacionais, quando analisadas com suas quatro dimensdes
correlacionadas (recompensas e punicdes, qualidade de cooperacdo, senso de dever e
percepcdo de controle) demonstraram que ha influéncia direta e positiva sobre a identidade
profissional e a identidade organizacional, o que levou a confirmacdo da hiptese Ho3a e
Ho3b respectivamente.

Os resultados da analise do modelo estrutural final (Figura 18) revelaram que as
praticas organizacionais influencia diretamente em 42% a identidade profissional e em 35% a
identidade organizacional.
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Pode-se verificar que as seguintes dimensdes de préaticas organizacionais apresentam
relagbes com a identidade profissional e a organizacional: a dimensdo qualidade da
cooperacao explica 85% das praticas organizacionais, seguida de percepcdo de controle
(0,78), senso de dever (0,58) e recompensas e punic¢des (0,46). Portanto, esses resultados
validam que na PMGO ¢ forte a presenca da pratica da qualidade de cooperacdo, refletindo no
cumprimento de prazos para execucdo das atividades, no respeito entre os policiais e na
realizacdo de tarefas por intermédio de equipes.

Na dimensdo percepcdo de controle, os resultados mostram que as praticas de gestdo
sdo desempenhadas de acordo com as regras e critérios estabelecidos pela organizacéo,
inclusive no tocante as promocgOes dos policiais. Quanto as recompensas e punicoes, 0S
resultados denotam que os policiais militares sdo recompensados pelo bom desempenho no
trabalho e tais recompensas atendem suas expectativas.

No que se refere ao senso de dever os resultados demonstraram que em seu trabalho os
profissionais sentem prazer nas tarefas que executam, envolvem-se no trabalho pelo desafio
de solucionar problemas e cumprir as metas, visando o alcance dos resultados.

Diversos estudos comprovam a influéncia direta das praticas organizacionais sobre a
identidade profissional e identidade organizacional. As pesquisas de He e Baruch (2009)
apresentaram as implicacbes de mudancas nas praticas organizacionais na identidade,
revelando uma relagéo direta entre esses construtos. De forma similar, Smith et al. (2013)
mostram a influéncia direta das praticas de recursos humanos sobre a identidade.

Estudos de Ogaard (2006), Tuomi et al. (2004) mostraram que as praticas
organizacionais influenciam as atitudes e os comportamentos dos membros da organizacéo. Ja
os estudos de Silva e Schmidt (2008) revelaram que a identidade no trabalho e a identidade
organizacional estdo relacionadas com a cultura organizacional da empresa. Millward e
Haslam (2013) apontam que ha influéncia direta das préaticas da organizacdo, afetando o
ajuste da identidade profissional e organizacional dos individuos.

Os resultados da pesquisa de Nascimento (2014) indicaram que as praticas
organizacionais apresentam influéncia sobre a identidade profissional e organizacional.
Especificamente as praticas de recompensas e punicoes, regulacdo, relaces de autoridade,
qualidade de cooperacéo tiveram influéncia direta e positiva sobre a identidade profissional.

Ja a prética de definicdo de responsabilidade ndo se mostrou significativa em seu estudo.
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Nesta tese, os resultados confirmam a influéncia das praticas organizacionais sobre a
identidade profissional e organizacional, sustentando o0s aspectos tedricos e empiricos

envolvidos na pesquisa.

2. Discussao dos Valores Organizacionais

Nesta se¢éo os resultados discutidos sdo sobre a influéncia dos valores organizacionais
na identidade profissional e organizacional e no desempenho profissional.

2.1. Influéncia dos valores organizacionais sobre a identidade profissional e

organizacional

Pesquisas vém mostrando a influéncia da cultura organizacional, através dos valores,
na identidade profissional e da organizacdo. Corley (2004) argumenta que valores, elementos
constitutivos da cultura, refletem na identidade da organizagédo. Os estudos sobre a identidade
profissional, na visdo de Castells (2001) estdo realizados em funcdo dos tracos explicitos do
grupo, pelos reflexos sociais e valores, pelas crencas que permeiam o imaginario dos seus
membros. Hay (2013) preconiza que a identidade do individuo sofre modificagdo em funcédo
do seu contexto profissional, pois o individuo assimila regras e normas de comportamento
estabelecendo vinculos afetivos com as pessoas com as quais coexiste nesse
ambiente.Destaca-se que nos estudos de Cameron (2004) a identidade profissional é
representada em termos de centralidade, afeto e lagos.

Nesta tese os resultados demonstraram que os valores organizacionais quando
analisados por meio dos tipos motivacionais (dominio, harmonia, autonomia, conservacgéo)
revelam que ha influéncia direta e positiva sobre a identidade profissional e também sobre a
identidade organizacional confirmando, respectivamente, as hipoteses Ho4a e Ho4b.

Os resultados da andlise do modelo estrutural final (Figura 18) mostraram que 0s
valores organizacionais apresentam uma influéncia direta sobre a identidade profissional de
42%. Ja a influéncia direta sobre identidade organizacional corresponde a 36%.

Na analise da relacdo entre os tipos motivacionais e a identidade organizacional,
quando se verificam por dimensdes bipolares separadas e de forma isolada revelou-se o
seguinte: a relacdo (dominio x harmonia) com a identidade organizacional (Apéndice 1)

demonstrou que a dimensdo harmonia influencia diretamente a identidade organizacional em
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47%. N&o existe uma influéncia direta da dimensdo dominio sobre a identidade
organizacional, percebe-se um efeito indireto. A correlacdo entre as dimensdes é forte (0,89)

As correlagdes entre as dimensbes foram significativas, o qui-quadrado de 55,051 é
significante a 1% (p = 0,000) com graus de liberdade de 25, o indice qui-quadrado dividido
pelo nimero de graus de liberdade, no valor de 2,202 esta contido no intervalo entre 2 e 5.
Analisando indice de ajuste absoluto e indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro
quadratico médio de aproximagdo, RMSEA é de 0,338 e o indice de ajuste comparativo (CFI
=0,990) é superior ao valor de referéncia minimo de 0,9. Apresenta um ajuste de parcimdnia
do modelo, PCFI de 0,688 e TLI de 0,986.

Ja a relacdo (autonomia x conservacao) com a identidade organizacional (Apéndice J)
demonstrou que a autonomia influencia diretamente em 29% e conservagdo em 22% e a
correlacdo entre as dimensdes é de 0,48. Pode-se observar que as correlacdes entre as
dimensGes foram significativas, o qui-quadrado 53,636 ¢ significante a 1% (p = 0,000) com
graus de liberdade de 24, o indice qui-quadrado dividido pelo nimero de graus de liberdade,
no valor de 2,235 esté contido no intervalo entre 2 e 5. Analisando indice de ajuste absoluto e
indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de aproximacdo, RMSEA é
de 0,330 e o indice de ajuste comparativo (CFI = 0,992) é superior ao valor de referéncia
minimo de 0,9. Apresenta um ajuste de parciménia do modelo, PCFI de 0,661 e TLI de 0,988.

Ao comparar esses resultados com a pesquisa de Nascimento (2014) pode-se observar
semelhangas, pois na relacdo do par motivacional (dominio x harmonia) a trajetéria domino
foi excluida por insignifancia estatistica e harmonia influenciou diretamente a identidade
organizacional em 12%. Com relacdo ao par (autonomia X conservacdo) a identidade
organizacional foi influenciada diretamente por conservacdo em 24% e autonomia 12%.

Esses tipos motivacionais mostram caracteristicas da organizacdo policial militar ao
levar em consideracdo que o tipo motivacional harmonia busca o respeito a sociedade e a
credibilidade junto aos cidaddos. Também se preocupam com a conservacdo do respeito aos
costumes, da obediéncia as normas e aos padrGes de comportamentos estabelecidos pela
organizagdo, bem como a introdugéo de ideias criativas e servigos inovadores.

Na analise da relacdo entre os tipos motivacionais e a identidade profissional pode
observar as seguintes situacGes: Na relacdo (dominio X harmonia) com a identidade
profissional (Apéndice K) a trajetoria harmonia foi excluida, pois ndo se mostrou
significativa. A dimensdo dominio apresenta uma influéncia direta de 0,62 e a harmonia pode
inferir que a influéncia é indireta. A correlacdo entre as dimensdes é forte (0,92).
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Analisando os indicadores do modelo nota-se um o qui-quadrado é 241, 429 com
graus de liberdade de 51, o indice qui-quadrado dividido pelo nimero de graus de liberdade,
no valor de 4,734 esta contido no intervalo entre 2 e 5. Analisando indice de ajuste absoluto e
indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de aproximacdo, RMSEA é
de 0,58 e o indice de ajuste comparativo (CFI = 0,961) é superior ao valor de referéncia
minimo de 0,9. Apresenta um ajuste de parcimdnia do modelo, PCFI de 0,743 e TLI de 0,950.
Essa relacdo no modelo possui bom ajustamento local, no entanto um péssimo ajustamento
global. Ressalta-se que a analise advem de uma pesquisa exploratdria, e na visdo de Mar6co
(2011), essa situacdo é possivel em funcdo do elevado nimero da amostra.

Ja a relacdo (autonomia x conservacdo) com a identidade profissional (Apéndice L)
demonstrou que a trajetdria entre autonomia e identidade profissional foi excluida por nédo
apresentar significancia estatistica. A dimenséo conservagdo influencia diretamente em 63% e
explica 40% da variancia da identidade profissional e as dimens@es bipolares apresentam uma
correlacdo de 0,56. Ao analisar as corelacdes entre as dimensbes bipolares do modelo
percebe-se que o qui-quadrado ¢é 658,248 com graus de liberdade de 51, o indice qui-quadrado
dividido pelo nimero de graus de liberdade, no valor de 12, 907 fora do intervalo entre 2 e 5.
Analisando indice de ajuste absoluto e indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro
quadratico médio de aproximacdo, RMSEA ¢ de 0,104 e o indice de ajuste comparativo (CFI
= 0,888) é inferior ao valor de referéncia minimo de 0,9. Apresenta um ajuste de parcimdnia
do modelo, PCFI de 0,687 e TLI de 0,856.

Os resultados da influéncia de valores organizacionis sobre a identidade profissional
analisado separado por pares bipolares apresentam divergéncias a0 comparar com a pesquisa
de Nascimento (2014). No tocante ao par motivacional (dominio x harmonia), a trajetoria
dominio foi excluida e harmonia influenciou diretamente a identidade profissional em 36%.
Com relagdo ao par (autonomia X conservacdo) a identidade profissional foi influenciada
diretamente por conservagdo em 24% e autonomia 19%.

Portanto, nesta tese, a influéncia direta do tipo motivacional conservagédo na identidade
profissional reflete o respeito, a obediéncia e a manutencdo do tradicionalismo das funcées
exercidas pelo policial militar, consequentemente afetando a sua identidade, pois na viséo de
Van der Zee, Atsma, Brodbeck (2004) a identidade no trabalho constitui importante elemento
do processo motivacional. A identidade profissional é construida pelo individuo no dia a dia
com as relacOes de trabalho (Ghisleni, 2010).
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Dessa forma, os resultados apresentados vdo ao encontro das pesquisas de Millward e
Haslam (2013) ao sugerirem que a identidade sofre influéncia tanto dos valores organizacionais
(que afetam a acessibilidade da identidade) quanto da maneira como essas identidades séo
enquadradas nas organizacdes. Também estdo corroborados pelos estudos de Rashid e Ghose
(2015) que constatarm a relacdo positiva entre cultura organizacional (valores e crencgas) e
identidade organizacional. Sdo suportados pelos estudos de Cheung, Wong e Wu (2011) ao
constatarem que a cultura organizacional da identidade para a organizacdo, pois molda o
comportamento dos membros das empresas.

Ha também, especificamente em contexto militar, as pesquisas de Nascimento e
Nascimento (2009) que demonstraram influéncia da policia militar na construcdo da
identidade dos profissionais que compdem o seu quadro, os estudos de Johansen, Martinussen
e Kvilvang (2015) ao concluirem que a influéncia da identidade militar no engajamento no
trabalho é incentivada pela doutrina oficial da instituicdo. E por fim os estudos de Resende e
Paula (2011) mostrando que os elementos da cultura organizacional (valores, sentimentos e

comportamentos) influencia na (re)construcéo da identidade dos trabalhadores.

2.2. Influéncia dos valores organizacionais sobre o desempenho profissional

Estudos tém mostrado o efeito direto da cultura organizacional (valores) sobre o
desempenho (Cheung et al.,2011; Yilmaz e Ergun, 2008; Fischer et al., 2014; Kobernyuk et
al., 2014, Nascimento, 2014).

Em andlise ao modelo geral estrutural (Figura 18) no que se refere aos valores
organizacionais e a sua influéncia no desempenho profissional, foi encontrada uma influéncia
direta e positiva de 0,17, confirmando a hip6tese Ho2. O modelo completo correlacionado
apresentou ajuste satisfatério com CFI (0,902) um RMSEA (0,044) e PCFI (0,840) sendo
significativos (p<0,000). Os valores organizacionais sdo explicados pela dimensdo dominio
em quase 100%, harmonia em 96%, autonomia em 82% e conservagédo 74%.

Na andlise da associacdo entre as dimensdes bipolares dos tipos motivacionais,
revelou-se o seguinte: na relagdo (dominio x harmonia) com o desempenho profissional
(Apéndice M), a trajetoria entre dominio e desempenho profissional foi excluida por ndo
apresentar significancia estatistica, porém, nota-se influéncia indireta dessa dimensdo no
desempenho. A dimensdo harmonia possui influéncia direta (0,44) no desempenho

profissional quando analisada de maneira bilateral com a dimensdo dominio, cuja correlacdo
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ente si € forte (0,89). O tipo motivacional harmonia explica 20% da variancia do desempenho
profissional.

Pode-se observar que as correlagdes entre as dimens@es apresentam um qui-quadrado de
101,973 com graus de liberdade de 61, o indice qui-quadrado dividido pelo nimero de graus
de liberdade, no valor de 1,672 esta contido no intervalo entre 2 e 5. Analisando indice de
ajuste absoluto e indice de ajuste, percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de
aproximacdo, RMSEA é de 0,250 e o indice de ajuste comparativo (CFI = 0,991) é superior
ao valor de referéncia minimo de 0,9. Apresenta um ajuste de parciménia do modelo, PCFI de
0,775 e TLI de 0,989.

A relacdo (autonomia x conservacdo) com o desempenho profissional (Apéndice N)
demonstrou que a dimensdo autonomia influencia diretamente em 15% e conservagdo em
33% e a correlacdo entre as dimensdes é de 0,48. Essa dimensdo bipolar, explica 18% da
variancia do desempenho profissional. Pelo modelo, pode-se observar que as correlagdes entre
as dimensbes apresentaram um qui-quadrado de 120,238 com graus de liberdade de 60, o
indice qui-quadrado dividido pelo niumero de graus de liberdade, no valor de 2,004 esta
contido no intervalo entre 2 e 5. Analisando indice de ajuste absoluto e indice de ajuste,
percebe-se que a raiz do erro quadratico médio de aproximacdo, RMSEA ¢ de 0,30 e o indice
de ajuste comparativo (CFlI = 0,989) é superior ao valor de referéncia minimo de 0,9.
Apresenta um ajuste de parcimonia do modelo, PCFI de 0,761 e TLI de 0,985.

Os resultados pelo modelo estrutural geral mostram, estatisticamente, que o tipo
motivacional dominio explica fortemente os valores organizacionais, em seguida da dimenséo
harmonia. Esse resultado pode ser explicado ao analisar as prioridades axiolégicas da PMGO
estabelecidas no plano estratégico de 2016 a 2022 ao propor suas politicas institucionais,
tendo em vista que o tipo motivacional dominio enfatiza o sucesso organizacional, buscando
um posicionamento dominante no setor de seguranca publica através de recursos materiais,
tecnoldgicos, conhecimento especifico na area de atuacao enaltecendo os valores de controle e
exploracdo do meio ambiente. No que se refere a harmonia e sua influéncia no desempenho,
esta fortemente ligado a sua missdo institucional de proteger os cidaddos, de relacGes de
credibilidade e respeito junto a sociedade.

Essa explicacdo é corroborada por Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009) que
ressaltam o papel da organizacdo perante a sociedade a medida que seu comportamento pode

influenciar seus membros e propagar valores para a comunidade e seus itens relacionados séo:
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respeito por parte das pessos, influéncia e prestigio perante outras organizacbes e na
sociedade.

Na analise do modelo estrutural separado por pares bipolares, revelou-se o seguinte:
na relagdo (dominio x harmonia) com o desempenho profissional, a relacdo foi direta e
positiva somente para dimensdo harmonia. Esse resultado é semelhante ao encontrado por
Nascimento (2014) em sua pesquisa na PMDF. No tocante ao par autonomia x conservagao,
os resultados revelaram que a relagéo foi direta e positiva para os dois tipos. Nessa dimenséo
analisada, a pesquisa de Nascimento (2014) revelou que apenas o tipo conservagao apresentou
influéncia direta e positiva sobre o desempenho, o resultado € justificado em razdo da
manutengdo do funcionamento de maneira tradicional da organizacéo militar.

A prevaléncia do par autonomia X conservacao revela que a organizacdo estudada
enfatiza o respeito e obediéncias aos costumes, as normas e aos padrdes de comportamentos
estabelecidos. Entretanto, enfatiza também valores relacionados a autonomia, competéncia,
inovacdo e criatividade no trabalho, trazendo elementos que remetem a necessidade sistémica
de flexibilizacdo, inovacdo e eficiéncia coletiva. Embora a organizacdo tenha passado por
varios ciclos de mudancas e modernizacdo, a questdo da tradicdo aparece como valor central
nesse aspecto, a provavel explicacdo remete ao tempo de sua existéncia, tendo em vista que a
PMGO foi fundada em 1858. Posner (2010) corrobora esta perspectiva, destacando ainda que
os valores das organizacOes estdo profundamente arraigados. Para o autor, os valores
silenciosamente orientam as decisdes e 0 funcionamento em todos os niveis da organizacéo,
sendo considerados como cerne da cultura organizacional. Também os estudos de Hogan e
Coote (2014) mostraram que os valores, as normas e os artefatos levam a comportamentos
inovadores e que estes tém implicacGes significativa e positiva no desempenho.

A pesquisa de Vveinhardt e Gulbovaite (2015) revelou que a congruéncia de valores
pessoais e organizacionais é um fator importante para unir os membros da organizacao,
influenciando no desempenho da prépria organizacdo. Recentemente, as pesquisas de
Anderson et al (2016) constataram que o0s individuos ao trabalharem em equipes, demonstram
forte interagdo entre os valores organizacionais e individuais o que facilita os resultados em
termos de desempenho profissional no trabalho.

Portanto, os valores organizacionais ndo sdo somente importantes direcionadores para
0 desempenho individual, mas também o critério por meio do qual as decisGes em relacdo as

prioridades sdo tomadas. Assim, 0s valores organizacionais apresentam-se como sendo a base
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sobre a qual se estruturam a forma de atuacdo e do préprio sistema de gestdo de uma

organizacéo policial militar.

3. Discusséo da Identidade Profissional e da Identidade Organizacional

Nesta secdo serdo discutidos os resultados referentes a identidade profissional e
organizacional, sua influéncia sobre o desempenho profissional. Também serdo analisadas as
relacbes de mediacdo que as identidades apresentam entre os valores e préticas

organizacionais e o desempenho profissional.

3.1. Influéncia da ldentidade Profissional e Organizacional sobre o Desempenho
Profissional

Existem diversos estudos que comprovam a relacdo de influéncia da identidade
profissional e da identidade organizacional sobre o desempenho.

As pesquisas de Nascimento e Nascimento (2009) revelaram que o sentimento de
identificacdo com a Instituicdo esta presente no discurso dos entrevistados, o que reflete a
influéncia da policia na construcdo da identidade desses profissionais. J& o estudo de
Natividade (2009) conclui que a identidade profissional de bombeiro militar ultrapassa os
limites organizacionais e invade a vida pessoal do sujeito. Hirst, van Dick e van Knippenberg
(2009) observaram que ha um efeito positivo da identidade na criatividade dos funcionarios em
funcdo do alinhamento entre 0s seus proprios interesses e o interesse da organizacao.

Os estudos empiricos de Chen, Chi e Friedman (2013) e Peng Lin, Hui Tsai e Ling Liu
(2016) tém analisado as influéncias da identidade no contexto do trabalho e da organizagdo.
Peng Lin, Hui Tsai e Ling Liu (2016) observaram que hd um efeito significativo e positivo da
identidade dos profissionais no desempenho em funcéo da identificacdo com a equipe. Chun-
Chen, Steve-Chi e Friedman (2013) revelaram que o impacto da identidade no contexto do
trabalho e da organizacdo sobre o desempenho dos colaboradores é positiva.

Os trabalhos Mitchell, Hunter e Giles (2011) revelaram que existe impacto positivo no
desempenho com individuos que apresentam alta identificacdo organizacional e profissional.
Estudos de He, Wang, Zhu e Harris (2015) mostraram que a identidade organizacional tem
forte relagdo positiva com o desempenho no trabalho. Nascimento, Torres e Adaid-Castro
(2015) apresentaram evidéncias de validade, fatorial e preditiva de uma medida de identidade
profissional do Policial Militar. Os resultados sugerem que a identidade profissional do
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policial € um construto paralelo ao da identidade social e que ocorre preponderancia da
identidade profissional.

Portanto, os resultados desta tese confirmam a relacdo das identidades com o
desempenho profissional encontrados em outras pesquisas revisadas. No que se refere a
identidade organizacional e a sua influéncia no desempenho profissional, foi encontrada uma
influéncia direta e positiva de 0,36 confirmando a hipotese Ho8. De forma analoga, mas com
magnitude inferior (0,25), é a influéncia da identidade profissional sobre o desempenho
corroborando também a hipotese Ho7 da tese.

Ressalta-se que no estudo de Nascimento (2014) a identidade profissional apresenta
influéncia direta e positiva sobre o desempenho profissional de (y=0,44, p<0,000). Enquanto, a
influéncia entre identidade organizacional e o desempenho profissional apresentou (y=0,37,
p<0,000) evidenciando resultados distintos na relacdo de influéncia com o desempenho
profissional.

Em analise do modelo estrutural final (Figura 18) pode-se ainda constatar que a
identidade profissional é explicada fortemente pelo aspecto da centralidade em 0,91 e lagos
explica em 0,75.

Essa centralidade na visdo de Cameron (2004) se manifesta na acessibilidade cognitiva
de uma identidade social. A sua construcdo dar-se-a pela frequéncia com que a adesdo a um
grupo "vem a mente.", a importancia subjetiva para o eu e, também, autodefinicdo do
individuo em relagdo ao grupo que pertence. Esta afirmacéo de Cameron (2004) é confirmada
nesta tese quando se analisa o conteudo dos atributos da dimenséo centralidade que formam a
identidade profissional: IP2. Ser um policial € uma parte importante de quem eu sou; IP3. Em
minha vida diaria, eu frequentemente penso sobre o que significa ser um policial e IP17. Ser
um policial é um importante reflexo de quem sou eu.

Nessa mesma linha de raciocinio, os estudos de Van der Zee, Atsma, Brodbeck,
(2004) demonstraram que a identidade constitui importante elemento do processo
motivacional, convergindo para a construcdo de uma autoestima positiva refletindo no
desempenho em seu trabalho. Recentemente Peng Lin, Hui Tsai e Ling Liu (2016), usaram a
teoria da identidade social e pesquisas de regulacdo cognitivas, mostraram que identificacdo
com o grupo simboliza a fuséo psicoldgica do eu e da equipe, possibilitando aos membros do

grupo ter o interesse coletivo como prioridade no processo de desempenho.
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Analisando, ainda, o modelo estrutural final (Figura 18) pode-se identificar que das
variaveis de segunda ordem, a identidade organizacional é a que mais influencia o
desempenho profissional (0,36) seguido de identidade profissional (0,25) e valores
organizacionais (0,17).

Essa influéncia encontrada nos resultados desta tese é explicada ao analisar as
variaveis que formam o construto da identidade organizacional, revelando um sentimento de
pertencimento com a organizagdo militar. 102. Tenho muito interesse no que 0S outros
pensam sobre a minha organizacdo; 103. Quando me refiro a PMGO, normalmente falo nos,
ao invés de eles; 106. O sucesso da PMGO é como se fosse 0 meu sucesso pessoal.

De acordo com Ashforth (2016) a identificagdo organizacional envolve um forte
sentido de conexdo com o grupo. A organizacdo enraiza-se nos coragdes e mentes daqueles
que se identificam com ela, capacitando-os a promulgar seu proposito, valores e crencas.

Portanto, a medida que o sentimento de pertenca é disseminado (identidade), ele tende
a ser internalizado e decretado pelos membros da organizacdo individualmente (identificacéo)
e 0S sucessos e fracassos do grupo sdo percebidos e fortemente identificados como sendo
proprios (Ashforth, 2016).

Tendo-se em vista que a identidade organizacional é um fendmeno que une o
individuo a organizacdo e que esta é desencadeada pelos sentimentos de realizacdo e
pertencimento (Ashfort, 2016) conclui-se que os dois construtos, identidade organizacional e
profissional, esta interligado. Isso porque a criacdo de vinculos afetivos advindos das politicas
de envolvimento representa uma conexao entre o policial militar e a organizacdo, fator que
desencadeia 0 senso de pertencimento e, consequentemente, a propria identidade

organizacional.

3.2. Mediagdo da Identidade Profissional e da Identidade Organizacional na relacao
entre praticas e valores organizacionais sobre o Desempenho Profissional

Estudos tém mostrado que a identidade vem sendo estudada como variavel mediadora
da relacéo entre cultura e desempenho (Chang e Wu, 2013; Chen, 2011, Morano, Barichello e
Jacomossi, 2016; Ma e colaboradores, 2016).

Esta tese realizou os testes de mediacdo simples nas relagdes propostas através da
técnica denominada teste de Sobel. De acordo com o modelo estrutural final (fig. 18), os
resultados mostram que a identidade profissional e organizacional tem a funcdo de mediacao

da relacdo entre praticas organizacionais e o desempenho profissional confirmando as
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hipoteses Ho5a e Ho5b. Assim como, na relacdo entre valores organizacionais e o
desempenho profissional validando as hipéteses Ho6a e Ho6b.

Também se verificou a mediacdo da identidade profissional e organizacional na
relacdo entre valores organizacionais sobre o desempenho profissional por pares bipolares
analisados de forma independente. Ao realizar a mediagdo simples pelo teste de Sobel, alguns
construtos ndo influenciam a variavel analisada como mediadora, ocorrendo somente quando
analisadas no conjunto pelo modelo geral. E importante destacar que a mediacdo das
hipoteses foi realizada pelo construto de segunda ordem. No modelo geral de segunda ordem
ha influéncias sistémica de todas as variaveis, o que no modelo bipolar isso ndo acontece.

A identidade organizacional na relagdo bipolar (dominio x harmonia) com o
desempenho profissional (Apendice O) nota-se que a dimensdao dominio ndo possui efeito
estatisticamente significante essa trajetoria foi excluida. Portanto, harmonia tem papel
mediador na relacdo. Entretanto, ao aplicar o teste de Sobel, constataram-se os pesos das
regresssdes das variaveis: Harmonia—> ldentidade Organizacional = 0,21 =» erro-padrdo:
0,018. Identidade Profissional - Desempenho Profissional = 0,24 =» 0,029. Esse resultado
denota que a identidade organizacional ndo possui papel mediador na relacéo entre a trajetoria
harmonia e o desempenho profissional, uma vez que ndo foi estatisticamente significante para
as probabilidades unilaterais e bilaterais.

Ja o construto identidade organizacional tem papel mediador na relagdo entre os itens
motivacionais bipolares conservacdo (valor de 4,58) e autonomia (valor de 5,19) com o
desempenho profissional (Apendice P), conforme evidencia o teste de Sobel: Autonomia -
Identidade Organizacional = 0,12 =» erro-padrdo: 0,018. Identidade Organizacional -
Desempenho Profissional = 0,24 =» 0,029. Conservacdo—> Identidade Organizacional = 0,11
=> erro-padrdo: 0,020. Identidade Organizacional - Desempenho Profissional = 0,24 =
0,029. Assim pode-se afirmar que para a relacdo identidade organizacional, na relagcdo entre
valores, por tipos bipolares, e desempenho, encontrou-se: dominio (sem mediacdo) x
harmonia (sem mediacao), conservacdo (total) x autonomia (total). Os resultados encontrados
por Nascimento (2014) sdo diferentes para o par dominio (sem mediacdo) x harmonia
(parcial) e conservacdo (parcial) x autonomia (parcial).

Na relacdo identidade profissional (Apéndice Q) com o par bipolar dominio x
harmonia, e o desempenho profissional, inexiste papel mediador da dimensdo harmonia em

funcdo de sua insignificancia estatistica, conforme evidéncia do teste de Sobel: Harmonia
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—>ldentidade Profissional = 0,24 =» erro-padrdo: 0,018. Identidade Profissional —->
Desempenho Profissional = 0,27 = 0,031.

A relacéo identidade profissional mostra que o par motivacional bipolar conservagao x
autonomia (Apéndice R) tem a seguinte funcdo de acordo com o teste de Sobel:
Conservacdo—> Identidade Profissional = 0,11 =» erro-padréo: 0,019. Identidade Profissional
- Desempenho Profissional = 0,27 =» erro-padrdo: 0,032. Autonomia—> ldentidade
Profissional = 0,16 =» erro-padrdo: 0,018. Identidade Profissional - Desempenho
Profissional = 0,27 =» 0,032. Assim, a dimensdo conservagdo possui papel mediador, pois
apresenta um p-<0,05 enquanto autonomia ndo possui a funcdo mediadora dessa relagéo.
Assim pode-se afirmar que para a relagéo identidade profissional, na relacdo entre valores, por
tipos bipolares, e desempenho, encontrou-se: dominio (sem mediacdo) X harmonia (sem
mediacdo), conservacao (total) x autonomia (sem mediacdo). Os resultados encontrados na
pesquisa de Nascimento (2014) sdo diferentes para o par dominio x harmonia (parcial) e
conservacgéo (parcial) x autonomia (total).

Portanto, considerando o modelo estrutural geral, os resultados da mediacdo séo
corroborados pelos estudos de Ellemers et al. (2013) que investigaram o papel da identidade
com equipes de trabalho sobre o desempenho de soldados e concluiram que o impacto da
identidade social sobre o desempenho em equipes ndo é direto, e sim mediado por outras
variaveis. Também os estudos de Morano, Barichello e Jacomossi (2016) que identificaram o
papel da mediacdo da identidade social entre as variaveis preditoras (procedimentos justos e
recompensas econbmicas) e seus efeitos sobre o comportamento discricionario de
empregados.

Os resultados desta tese em relacdo a pesquisa de Nascimento (2014) apresentam
divergéncias quanto aos efeitos de mediacdo simples da identidade (profissional e
organizacional) na relacdo entre as praticas e valores organizacionaise o desempenho
profissional. Os resultados de Nascimento (2014) revelaram que essas relagbes possuem
efeitos de mediacdo parcial o que corroborou parcialmente com suas hip6teses postuladas. De
acordo com o autor, esperava-se que 0s valores e as praticas organizacionais fossem mediados
pela identidade profissional e/ou organizacional e vice-versa, fato que néo ocorreu.

Observa-se nesta tese, dentre a fungdo mediadora que as identidades profissional e
organizacional possuem na relacdo entre praticas e valores organizacionais com o
desempenho profissional, a fungdo mediadora com maior influéncia no modelo estrutural esta

na relagdo dos construtos valores organizacionais = identidade organizacional - desempenho
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profissional com valores de 4,62. A Tabela 19 mostra os valores dos testes de mediacdo para

identidade profissional e organizacional.

Tabela 19. Valores dos testes de mediacéo

I

Valores Organizacionais Identidade Profissional Desempenho Profissional 3,42
Praticas Identidade Organizacional ~— Desempenho Profissional 4,58
Organizacionais
Praticas Identidade Profissional Desempenho Profissional 3,43
Organizacionais
Valores Organizacionais ldentidade Organizacional  Desempenho profissional 4,62

Fonte: Dados da Pesquisa

Nesta trajetéria valores organizacionais = identidade organizacional = desempenho
profissional, percebe-se pelos resultados que os valores organizacionais expressam as
caracteristicas principais de organizacdo e definem o que € importante para alcangcar melhores
resultados. Pode-se inferir que ao tratar de uma organizagdo militar com valores organizacionais
bem delineados, como o0 respeito a hierarquia, aos niveis de autoridade, as regras e normas
estabelecidas, bem como a preservacdo dos costumes vigentes da organizagdo, a identificacdo
com a organizacao caracteriza-se como um processo em fungéo de experiéncias, com diversas
formas e niveis (Marra; Fonseca; Marques, 2014). A percepcdo de que os valores
organizacionais contribuem para o desempenho no trabalho e sdo determinantes para a sua
autoimagem como policial militar, denota que a identidade organizacional esta presente em
sua mente e esse processo de identificacdo ocorre com suporte na relagdo entre a identidade
pessoal e identidade social (Ashforth, 2016).

Portanto, esse resultado revelado na trajetéria da funcdo mediadora valores
organizacionais > identidade organizacional - desempenho profissional esta preconizado
por Oliveira e Tamayo (2004) ao ressaltarem que os valores organizacionais atuam como
mediadores nos conflitos contribuindo para a solucdo dos problemas da organizacdo e
desempenhando um papel importante no alcance dos objetivos organizacionais e no

atendimento das necessidades dos individuos.
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4. Discussdo das Variaveis Sociodemograficas

Esta pesquisa buscou identicar e analisar também as influéncias das variaveis
sociodemograficas no desempenho profissional do policial militar tendo em vista a idade,
tempo no servico, escolaridade, nivel hierarquico (oficias e pracas), area de atuacdo
(administrativo ou operacional) e a localizacdo geografica das unidades policiais.

Os resultados apresentaram diferencas significativas em funcdo do nivel hieraquico e

da localizacdo geogréfica das unidades policiais.

4.1. Discusdo das Relagdes entre as Variaveis Sociodemograficas e o Desempenho
Profissional

Os estudos de Brandao et al. (2012); Coelho Jr. (2009); Santos, (2012); Nascimento et
al.(2013)e Nascimento (2014) mostraram a influéncia de variaveis individuais
sociodemograficas (idade, tempo de servico, escolaridade, niveis hierarquicos e atividade fim
e meio) no desempenho no trabalho.

Os resultados desta tese confirmaram que existe uma diferenca no desempenho do
policial militar em funcdo do nivel hierarquico entre oficias e pracas. O teste t demonstra que
os oficiais apresentam, em média, um nivel de significancia de (0,012) de desempenho
profissional por competéncia técnica e comportamental comparado aos subtenentes/sargentos
e um nivel de significancia (0,003) na relacdo com os cabos e soldados. Portanto, esse
resultado corroborou a hipotese H9d da pesquisa. O referido resultado encontra respaldo no
estudo de Pinto (2000), ao tratar do posicionamento hierarquico do individuo. Na visdo do
autor, Policia Militar é o segmento profissional em que o individuo encontra seu lugar, no
estrato profissional, plenamente demarcado. Assim, o policial tem a exata nogdo de quem é
superior e quem € subordinado.Os trabalhos de Coelho Jr. (2009); Branddo et al. (2012);
Nascimento et al. (2013) e Nascimento (2014) encontraram também resultados semelhantes.

Outra variavel que apresentou diferencas sobre o desempenho profissional é entre as
unidades policiais militares classificadas por mesorregido. Os resultados mostraram que ha
diferenca de desempenho, estatisticamente significante, entre as unidades policiais situadas no
Leste Goiano (5° Comando Regional de Policia Militar — Luzidnia) e no Sul Goiano (6°
Comando Regional de Policia Militar — Itumbiara) em comparacdo com a unidade de Goiania
(Orgaos de direcdo e apoio), tais resultados confirmaram a hip6tese HOf.

A diferenca de desempenho dos policiais militares que estdo lotados no 5° CRPM

pode ser explicada pela existéncia de uma renumeracéo adicional para os militares que atuam
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no entorno do Distrito Federal, mediante um programa de governo denominado de RIDE -
Regido Integrada de Desenvolvimento do Distrito Federal e Entorno estabelecido pela Lei n°
15.949 de 29 de dezembro de 2006 do governo do estado de Goias. Esse achado é
corroborado por Bohlander e Snell (2009) e Heavey, Holwerda e Hausknecht (2013). A
remuneracao justa € uma das variaveis relacionadas ao trabalho que influencia o desempenho
do individuo e do grupo (Bohlander e Snell, 2009). E importante que as instituicdes valorizem
seus colaboradores tanto através da remuneracdo quanto por meio de recompensas, cOmo
elogios, promogOes e premiagcdes. Na visdo de Heavey, Holwerda e Hausknecht (2013) a
existéncia de incentivos e investimento tangiveis (salario, beneficios) e investimentos
indiretos (oportunidades de treinamento), além da mobilidade interna e de estruturas de
trabalho propiciam diferencial no desempenho do individuo e do grupo. Os resultados
também coadunam-se com a pesquisa de Aziri (2011) que demonstrou como os colaboradores
se sentem satisfeitos com a sua remuneragao e, recompensas, e quando tém um tratamento
justo e correto por parte dos superiores hierarquicos, melhoram a produtividade e o
desempenho.

Com relacdo ao achado da diferenca de desempenho do 6° CRPM em relacdo as
demais unidades policiais, ha necessidade de um aprofundamento com realizacdo de pesquisa
qualitativa visando a compreensdo do fendmeno o que possibilita uma agenda para pesquisas
futuras.

Quanto as variaveis em funcdo da idade, tempo de servico, escolaridade e area de
atuacao (administrativo ou operacional) os seus resultados mostraram que ndo ha diferencas
no desempenho profissional, refutando as hipdteses relacionadas Ho9a, Ho9b, Ho9c e Ho%e.

A refutacdo da hipdtese relacionada com a diferenca de desempenho no trabalho em
funcdo do tempo de servigco vai de encontro com os estudos de Coelho Jr. (2009) e
Walumbwa, Avolio e Zhu (2008) que ressaltam que a idade vem se associando positivamente
com o desempenho no trabalho, pois na medida em que o individuo envelhece na
organizacdo, seu desempenho no trabalho aperfeigoa-se em termos de eficacia e qualidade na
execucdo de tarefas (Coelho Jr., 2009).

Ressalta-se que as hipdteses refutadas em funcdo da idade, tempo de servico e area de
atuacdao (administrativo ou operacional) foram também nédo corroboradas pela pesquisa de
Nascimento (2014).

Portanto, concorda-se com as afirmagdes de Nascimento (2014) que as provaveis
explicacGes para a rejeicdo das mencionadas hipoteses, estdo no fato que o desempenho em
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termos de competéncia técnica e comportamental é inerente a atividade policial, ou seja, esta
incorporado no processo de formacgéo do policial, quer seja oficial ou praca, desde o ingresso
na carreira e presente nos cursos de formacdo e aperfeicoamento realizados pelos policiais
militares ao longo da carreira.

Quanto a hipotese relacionada a diferenca de desempenho em relacdo ao nivel de
escolaridade, na PMGO o nivel de escolaridade ndo teve influencia estatisticamente
significante. Esse resultado apresentado € divergente da pesquisa de Nascimento (2014) na
PMDF cuja hipétese foi aceita e sua explicacdo estd relacionada com os policiais que
possuem pos-graduacdo, pois em média, apresentam melhores desempenhos em relacdo aos

demais policiais.
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CAPITULO VI. CONCLUSOES GERAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral identificar a influéncia das préticas e
valores organizacionais e da identidade profissional e organizacional sobre o desempenho
profissional no servico policial militar.

Para alcangar o objetivo geral e os especificos além de uma reviséo da literatura sobre
os pilares tedricos que sustentaram a pesquisa: cultura e cultura organizacional, valores e
praticas organizacionais, identidade profissional e organizacional e desempenho profissional
no trabalho, foi proposto um modelo tedrico das dimensdes estudadas, que propiciou realizar
0 estudo quantitativo, conduzido para testar os modelos de mensuracdo, os modelos
estruturais e as hipéteses de pesquisa.

Quanto ao objetivo especifico analisar a influéncia das praticas e valores
organizacionais sobre o desempenho profissional, o estudo mostra a relacdo positiva entre
praticas e desempenho, no entanto ndo ha influéncia direta das praticas organizacionais sobre
0 desempenho profissional.

Os resultados da analise revelaram que as praticas organizacionais sdo explicadas
fortemente pela qualidade da cooperacdo, podendo-se dizer que as atividades da Policia
Militar sdo realizadas por meio de equipes e 0s profissionais respeitam uns aos outros, bem
como as praticas de gestdo sdo desempenhadas de acordo com as regras definidas pela
organizagéo e os policiais militares relacionam-se no trabalho por meio de lagos de amizade.
Diferente dos resultados da pesquisa de Nascimento (2014) que indicaram que as praticas
organizacionais na Policia Militar do DF apresentam influéncia direta sobre o desempenho
profissional, sendo positiva para o fator regulacdo e negativa para definicdo de
responsabilidade. Esse diferencial entre os resultados revela um achado e uma possivel
agenda de pesquisa.

Quanto aos valores organizacionaisos resultados revelaram a existéncia da influéncia
direta e positiva sobre o desempenho profissional. Os resultados pelo modelo geral mostram,
que a dimensdo dominio explica fortemente os valores organizacionais seguida pela
harmonia. A dimensdo dominio enfatiza o sucesso organizacional, a partir de um
posicionamento assertivo, enquanto a harmonia remete a credibilidade frente aos cidadaos e
respeito a sociedade. Quando realizado a analise separados por pares bipolares, houve a
prevaléncia do par autonomia x conservacao revelando que a organizagdo pesquisada enfatiza

0 respeito e obediéncias aos costumes, as normas e aos padrdes de comportamentos
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estabelecidos desde a sua fundagdo em 1858. Os resultados apresentados pela pesquisa de
Nascimento (2014) na Policia Militar do DF revelaram que o tipo conservacdo apresentou
influéncia direta e positiva sobre o desempenho, o que pode ser justificado pela busca
constante da organizacdo militar do Distrito Federal em manter um funcionamento de forma
tradicional, apesar de seu pouco tempo de existéncia quando comparado com a Policia Militar
de Goiés.

No que se refere ao objetivo especifico analisar a influéncia das praticas e valores
organizacionais sobre a identidade profissional e organizacional, resultados evidenciaram que
ha influéncia direta e positiva das praticas organizacionais sobre a identidade profissional e
organizacional, e a pratica de qualidade de cooperacdo tem maior poder de explicacdo. Por
outro lado, na pesquisa realizada na PMDF, as préaticas organizacionais sdo fortemente
influenciada pela préatica regulacdo, indicando que os acordos na PMDF regem as acdes dos
seus profissionais.

No tocante aos valores organizacionais percebeu-se uma influéncia direta e positiva
sobre a identidade profissional e organizacional. Os resultados pelo modelo estrutural final
mostraram que os valores organizacionais apresentam uma influéncia direta tanto sobre a
identidade profissional (42%) como sobre a identidade organizacional (36%). Além disso,
constatou-se a influéncia direta da dimensdo de valores, conservacdo, na identidade
profissional o que reflete o respeito, a obediéncia e a manutengdo do tradicionalismo das
fungdes exercidas pelo policial militar, consequentemente afetando a sua identidade. A
dimensdo harmonia influencia diretamente a identidade organizacional e ndo ha uma
influéncia direta da dimensdo dominio sobre a identidade organizacional, percebendo-se,
neste caso, um efeito indireto. J& a relagdo (autonomia X conservacdo) apresenta
conjuntamente influéncia direta na identidade organizacional, esses resultados apresentam
semelhancas com a pesquisa de Nascimento (2014).

O objetivo especifico de analisar a influéncia da identidade profissional e da
identidade organizacional sobre o desempenho profissional, 0s resultados quanto a identidade
profissional revelaram uma influéncia direta e positiva correspondente a 25%, sendo
explicada fortemente pelo aspecto da centralidade e lacos com variabilidade de 0,91 e 0,75
respectivamente. No que diz respeito a identidade organizacional, ha influéncia direta e
positiva no desempenho profissional, podendo-se inferir que a identidade organizacional é
que mais influencia o desempenho profissional (0,36) seguido pela identidade profissional.
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Essa influéncia é explicada ao analisar as variaveis que formam o construto da
identidade organizacional, revelando um sentimento de pertencimento dos policiais militares
da PMGO com a unidade policial em que atua.

Ao analisar a influéncia da identidade profissional e organizacional na relagdo entre
préticas e valores organizacionais sobre o desempenho profissional foi realizado teste de
mediacdo simples pelo método de Sobel. Constatou-se que as identidades profissional e
organizacional tém a funcdo de mediacdo da relagdo entre préaticas organizacionais e o
desempenho profissional. Além de que as identidades possuem a funcdo de mediacdo entre
valores organizacionais e o desempenho profissional.

Os resultados também sugeriram que a funcdo mediadora com maior influéncia no
modelo estrutural esta na relacdo dos construtos valores organizacionais - identidade
organizacional - desempenho profissional. Portanto, os valores organizacionais expressam
as caracteristicas principais da organizacdo e definem o que é importante para alcancar
melhores resultados.

Ressalta-se que na pesquisa de Nascimento (2014) essas relagdes apresentaram efeitos
de mediacdo parcial o que corroborou parcialmente com suas hipdteses postuladas. De acordo
com o autor, esperava-se que os valores e as praticas organizacionais fossem mediados pela
identidade profissional e/ou organizacional e vice-versa, fato que ndo ocorreu. Nesta tese, 0s
resultados mostram a mediacao para todas as relagdes considerando o modelo geral estrutural
da pesquisa.

Na analise da influéncia das variaveis sociodemogréaficas no desempenho profissional
do policial militar, foram utilizadas a idade, tempo no servico, escolaridade, nivel hierarquico
(oficias e pracas), area de atuacdo (administrativo ou operacional) e localizacdo geogréafica
das unidades policiais (no caso especifico desta tese). Tendo-se como resultados a
inexisténcia de diferencas no desempenho profissional do policial militar em funcgéo da idade,
tempo de servico, escolaridade e area de atuacdo, ou seja, atividades administrativa ou
operacional, o que confirma os resultados achados no estudo de Nascimento (2014) junto a
PMDF, exceto sob o aspecto da escolaridade.

Os resultados revelaram que na PMGO, semelhante o que ocorre na PMDF, existem
diferencas no desempenho profissional em funcdo do nivel hierérquico, ou seja, os oficiais e
cadetes apresentam diferencas no desempenho quando comparados aos pracas
(subtenentes/sargentos e cabos/soldados). Essa diferenca reforca, em termos de gestdo, que os
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oficiais sdo preparados, ao longo da carreira, para o exercicio do comando, da chefia e da
direcéo das organizagdes policiais militares.

Outra variavel que apresentou diferenca no desempenho profissional foi a localizagdo
geografica das unidades policiais militares. Os resultados mostraram que ha diferenca de
desempenho entre as unidades policiais situadas no Leste Goiano (Luziania) e no Sul Goiano
(ltumbiara) em comparagdo com as unidades de Goiania. Esse resultado demonstra,
especificamente na regido de Luziania, a existéncia de incentivos, de investimentos tangiveis
e indiretos que propiciam diferencial no desempenho do individuo e do grupo. J& para o
desempenho do 6° CRPM ha necessidade de outras pesquisas que possam elucidar os motivos
da diferenca com as demais unidades militares apontada nesta tese.

De acordo com os resultados encontrados conclui-se que:

e Préticas organizacionais tém influéncia direta e positiva sobre a identidade
profissional e organizacional.

e Valores organizacionais possuem influéncia direta e positiva no desempenho
profissional, assim como, de forma direta e positiva, na identidade profissional e
a organizacional.

¢ A identidade organizacional e a identidade profissional estabelecem relacdes de

mediacao entre os valores e as praticas organizacionais sobre o desempenho.

No que toca a identidade profissional, a relacdo se da a partir das dimensdes de
centralidade e lagos; ja a identidade organizacional a relacdo se da por meio das variaveis que
representam conexdes entre o policial militar e a organizacdo, desencadeando o senso de
pertencimento com a organizacdo militar. Os achados desta tese tem sustentacdo teorica e
empirica nos trabalhos de Ashfort (2016) e Nascimento (2014).

A presente pesquisa apresenta as seguintes contribuicdes tedricas. A primeira se refere
ao aprofundamento do estudo sobre a influéncia das praticas e valores organizacionais, da
identidade profissional e organizacional sobre o desempenho profissional no servigo policial
militar, considerando a escassez de estudos no contexto da administracdo publica. Outra
contribuicdo é a apresentacdo de evidéncias empiricas de validacdo de um modelo geral que
integra as relacBes entre cultura (mediante praticas e valores), identidade e desempenho
profissional. Além disso com esse trabalho cumpre-se, de forma parcial, a agenda de pesquisa
proposta por Nascimento (2014) ao sugerir: (a) se a verificacdo dos resultados obtidos em sua
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pesquisa € consistente em outras organizacdes policiais e, (b) a busca de novas evidéncias de
validade da escala de medida de préaticas organizacionais.

Com relagdo as contribuicdes gerenciais, 0 estudo apresenta sugestes de que as préaticas
da organizacdo relacionadas com senso de dever, percepcdo de controle, recompensas e
punicdes devem ser aprofundadas, a fim de que se possa promover padrdes de identificacdo
entre 0s membros da organizacdo policial militar, visando otimizar o desempenho e a
melhoria das relac6es intergrupais.

Outra contribuicdo envolve a participacdo dos gestores policiais militares, visando
identificar quais valores da organizacdo que impactam os aspectos da identidade do policial e
sua identificacdo com a organizacdo. Dessa forma poderdo desenvolver estratégias que
apontem valores considerados prioritarios para a organizacdo militar.

Espera-se que os resultados deste estudo proporcionem novas pesquisas para a policia
militar goiana no sentido de buscar a identificacdo das afinidades existentes entre as
dimensdes que constituem a cultura da organizacdo policial e a identidade de seus
profissionais, para que seus resultados possam servir de base para avaliacdo das politicas de
seguranga publica no estado de Goias.

Como limitacdo dessa tese, pode-se dizer que 0s questionarios utilizados por serem de
autopreenchimento (self-report), comportam possiveis enviesamentos, derivados da
desejabilidade social, de respostas aleatorias, e do estilo de resposta, denominado na literatura
de viés de fonte comum (Podsakoff et al, 2003).

Também pode ser considerada como limitacdo a utilizacdo de amostra circunscrita a
uma organizacdo. Apesar de propiciar a obtencdo de validade interna, mas restringem-se 0s
resultados a entidade estudada, impossibilitando sua generalizagdo a outros contextos
organizacionais. Acredita-se, no entanto, que essas limitages ndo invalidam o estudo.

Com relacdo a agenda de pesquisa sugere-se a realizacdo de pesquisas futuras
considerando, também a abordagem qualitativa, coletando informacfes por meio de
entrevistas e, ou, grupos focais no intuito de aprimorar as escalas e as anlises dos resultados
obtidos pela abordagem quantitativa, e com isso desenvolver uma compreensdo profunda das
relacbes que estdo por tras dos resultados estatisticos apresentados nesta tese. Outro ponto é
estudar policias militares de outras unidades da federacdo para exploracdo e compreensao

maior dos fenémenos pesquisados.
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APENDICE - A
QUESTIONARIOS

Orientacéo Geral

Prezado (a) Policial,

Esta € uma pesquisa na Policia Militar do Estado de Goids em parceria com a
Universidade de Brasilia e Universidade Federal de Goids -UFG — com a finalidade de
conhecer a opinido dos (as) policiais sobre a cultura organizacional (valores e praticas
organizacionais), identidade organizacional e profissional e o desempenho no trabalho.

Estamos nos dirigindo a vossa senhoria para solicitar a sua colaboragdo respondendo
ao questionario em anexo. Sua colaboracdo € fundamental para o sucesso desta pesquisa.

A sua participacdo é voluntéaria. Queremos que o (a) senhor (a) se sinta inteiramente a
vontade para dar suas opinifes. Se o (a) senhor (a) aceitar participar, pedimos que responda 0s
questionarios com duracdo aproximada de 20 min.

Os participantes ndo serdo identificados e os dados fornecidos serdo utilizados apenas
para fins de pesquisa. Nao escreva seu nome em qualquer lugar do questionario.

Por favor, responda conforme as instru¢cfes e ndo deixe nenhuma questdo em
branco.

Os resultados da pesquisa servirdo para subsidiar politicas institucionais, com foco na
gestdo de pessoas, além de serem divulgados em congressos cientificos e revistas cientificas,
respeitados todos 0s preceitos éticos de pesquisa.

Agradecemos desde ja a sua colaboracao!

Atenciosamente,

Luiz Carlos da Silva Oliveira
Doutorando em Administragdo — PPGA/UnB
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QUESTIONARIO |

Este questionario traz uma lista de praticas organizacionais, vistas como acdes nas
organizacOes. Agora vocé devera marcar o quanto vocé concorda com as frases seguintes.
Utilize a escala de cinco pontos mostrada abaixo. Quanto mais proximo de cinco, mais vocé
concorda com a afirmativa.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Concordoem | Concordo Concordo
totalmente um pouco parte bastante totalmente
Em minha organizacéo... Concordancia

1. As préticas de gestdo sdo desempenhadas de acordo com as regras definidasapriori |1 |2 |3 |4 |5

pela organizacéo, independentemente dos interesses individuais.

2. Os profissionais envolvem-se no trabalho pelo desafio de solucionar problemase |1 (2 |3 |4 |5

cumprir as metas.

3. As equipes trabalham para alcancar resultados.

4. Os profissionais resistem a mudangas determinadas pela organizagéo.

5. O ritmo de trabalho das equipes é definido pelos profissionais que as constituem.

6. Os profissionais sentem prazer nas tarefas que realizam, em seu trabalho.

7. Os profissionais relacionam-se no trabalho por meio de lagos de amizade.
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8. Investe-se continuamente nos profissionais para 0 desenvolvimento de

competéncias.

9. As relacoes entre os diferentes niveis hierarquicos sdo flexiveis (desenvolvidascom |1 |2 |3 |4 |5

facilidade, adaptaveis).

10. Os horarios de trabalho séo controlados pela organizacao. 112 (3 |4 |5

11. Os profissionais trabalham de forma mais eficiente individualmente doqueem |1 |2 |3 |4 |5

equipe.

12. Os profissionais sdo promovidos de acordo com critérios estabelecidos nasnormas | 1 |2 |3 |4 |5

da organizagéo.

13. Os profissionais priorizam interesses pessoais aos organizacionais. 112 (3 |4 |5

14. A linguagem utilizada pelas chefias estabelece distdncia com os demais |1 |2 |3 |4 |5

profissionais.

15. Profissionais comunicam-se livremente sobre suas atividades com distintos niveis |1 |2 |3 |4 |5
de chefia.

16. As escalas de trabalho séo respeitadas pelas chefias. 112 (3 |4 |5

17. A comunicacdo de assuntos profissionais ocorre de maneira informal entre os |1 |2 |3 |4 |5

diferentes niveis hierarquicos.

18. As relacgdes interpessoais nas equipes de trabalho sdo conflituosas. 112 (3 |4 |5
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19. Os profissionais envolvem-se no trabalho pelo sentimento de orgulho e

pertencimento a organizacéo.

20. O planejamento das atividades/rotinas € um processo continuo.

21. O planejamento das atividades envolve todos os profissionais da

secao/unidade/setor.

22. A chefia interfere diretamente na forma de trabalhar dos profissionais.

23. As tarefas e agBes sdo realizadas por meio de acordos e arranjos (maneira

informal).

24. As recompensas concedidas pela organizacdo atendem as expectativas dos

profissionais.

25. A cooperagdo entre as diferentes areas de trabalho é encorajada pela organizacéo.

26. Os prazos para execuc¢do das tarefas sdo cumpridos.

27. Os profissionais estdo comprometidos com o seu trabalho.

28. A divisdo das tarefas é estabelecida mediante critérios claros.

29. Os conflitos sdo resolvidos, formalmente, utilizando-se as regras da organizacao.

30. Os profissionais sdo recompensados pelo bom desempenho no trabalho.

31. Os profissionais trabalham sentindo-se membros de uma equipe.

32. O ambiente da organizacdo estimula os profissionais a serem mais efetivos no

trabalho.
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33. As regras sobre a operacionalizacdo do trabalho so elaboradas com a participacéo

dos profissionais.

34. Pararealizar as tarefas os profissionais sdo escolhidos pelas competéncias

necessarias a execucdo das mesmas.

35. Os profissionais envolvem-se no trabalho visando o alcance de resultados.

36. Os profissionais concordam com os critérios de controle da execucéo das tarefas.

37. As tarefas (atividades) sdo realizadas por meio das equipes.

38. Os profissionais sdo valorizados no trabalho.

39. Os profissionais criam novas praticas no trabalho.

40. As chefias delegam autoridade aos profissionais.

41. A avaliagdo dos profissionais é realizada de forma imparcial.

42. Os profissionais sdo punidos pelo baixo desempenho no trabalho.

43. Os profissionais respeitam-se uns aos outros.

44, As distintas unidades (departamentos) da organizacgéo trabalham de forma

integrada.
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45. Os profissionais aceitam o controle de seu desempenho.
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Este questionario traz uma lista de valores organizacionais, que sdo principios que guiam as
praticas e normas das organizacOes. Por favor, avalie qudo importantes sao esses valores para
a organizacdo em que vocé trabalha. Para isso, considere aquilo que é realmente colocado em

pratica por sua organizacao.

Para dar sua opinido, registre para cada item o nimero que representa a sua percepcao.
Utilize a escala de dez pontos mostrada abaixo. Quanto mais proximo de dez, mais importante

é 0 valor para a sua organizacéo.

0 1 2 3 4 5 8 10
Nada Importante Extramente

importante importante
A minha organizacdo realmente considera Grau de Importancia
importante
1. Autorrealizagdo profissional dos policiais. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
2. Busca de novidades. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
3. Centralizagdo das decisdes 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
4. A opinido dos cidadaos. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
5. Relagdes transparentes com a sociedade. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
6. Lideranca na area de seguranca publica pela introducdode |0 |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
ideias criativas.
7. Cordialidade no relacionamento entre os policiais. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
8. Fidelidade as praticas consagradas da organizacao. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
9. Reconhecimento pelas outras agéncias policiais por seus 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
servicos inovadores.
10. Posicionamento dominante no setor de segurancapublica. |0 |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
11. Centralizag8o da definigéo das normas na alta hierarquia. {0 |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
12. Salde e bem-estar dos policiais. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
13. Respeito a sociedade. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
14. Trabalho em equipe. 0|12 |34 |5|6 |7 (8|9 |10
15. Obtencéo de cada vez mais éxito na sua atuacgéo. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
16. Evitagdo de erros por parte dos policiais. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
17. Flexibilidade. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |8]9]10
18. Respeito as leis. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
19. Favorecimento da PMGO em detrimento do meio 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
ambiente.
20. Respeito aos costumes da organizacgéo. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
21. Autonomia dos policiais na realizagdo de tarefas. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
22. Cooperagdo entre os policiais. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
23. Respeito as regras da organizagao. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
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24. Capacidade de inovar. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
25. Originalidade. 0|{1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
26. Preocupacdo com o aumento da prestacdo dos servicos. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
27. Obediéncia as normas da organizagao. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
28. Protecdo do meio ambiente. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
29. Obediéncia dos policiais aos padrfes de comportamento 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
estabelecidos.

30. Oportunidades iguais a todos os policiais. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
31. Capacidade de iniciativa. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
32. Subordinacdo as pessoas com cargos de chefia. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
33. Atuacdo dos policiais de acordo com a misséo da 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
organizacao.

34. Ambicdo nas acOes de seguranca publica. 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
35. Tratamento diferenciado aos ocupantes de cargos de 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
chefia.

36. Credibilidade frente aos cidaddos. 0(1(2|3|4|5|6 |7 |89 |10
37. Desenvolvimento do Pais e das comunidades em que 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
atua.

38. Poder concentrado nos niveis hierarquicamente 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
superiores.

39. Eliminacéo das acbes das organizaces policiais 0|12 3|4 |5|6 |7 (8]9 |10
concorrentes.

QUESTIONARIO 111

Agora responda as perguntas abaixo sobre sua identidade no trabalho, entendida como a
forma de constituir um sentido para si na multiplicidade de papéis sociais, e de fazé-lo ser
reconhecido por seus colegas de trabalho. Quanto mais préximo de cinco, mais vocé concorda

com a afirmativa.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Concordoem | Concordo Concordo

totalmente um pouco parte bastante totalmente
Identidade Concordancia
1. Eu estou contente por ser um policial. 1 ]2 (3 |4 |5
2. Ser um policial é uma parte importante de minha autoimagem (de quem eu sou). 1 ]2 (3 |4 |5
3. Em minha vida diaria, eu frequentemente penso sobre o significado de ser um 112 (3 |4 |5
policial.
4. Em um grupo de policiais, eu realmente sinto que pertenco a esse grupo. 1 ]2 (3 |4 |5
5. Eu encontro dificuldades em formar vinculos de amizade com outros policiais. 1 ]2 (3 |4 |5
6. Eu frequentemente me arrependo de ser um policial. 1 ]2 (3 |4 |5
7. Eu frequentemente penso sobre o fato de que sou um policial. 1 ]2 (3 |4 |5
8. Eu ndo me sinto “conectado” com outros policiais. 1 ]2 (3 |4 |5
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9. Eu me sinto bem quando eu penso sobre mim mesmo como um policial.

10.

Eu ndo me sinto bem em ser um policial.

11.

Eu normalmente ndo estou consciente do fato de que sou um policial.

12.

Eu sinto que me ajusto bem quando estou entre policiais.

13.

Eu sinto fortes vinculos com outros policiais.

14,

Eu tenho muito em comum com 0s outros policiais.

15.

Ser um policial tem pouco a ver como eu me sinto sobre mim mesmao.

16.

O fato de que eu sou um policial raramente entra em minha mente.

17.

Ser um policial é um importante reflexo de quem eu sou.

18.
policial.
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As vezes tenho sentimentos ruins s6 de pensar sobre o fato de que eu sou um

QUESTIONARIO IV

Agora vocé devera marcar o quanto vocé concorda com as frases seguintes. Utilize a escala de
cinco pontos mostrada abaixo. Quanto mais proximo de cinco, mais vocé concorda com a

afirmativa.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Concordo em Concordo Concordo
totalmente um pouco parte bastante totalmente
Identidade Concordéancia

1. Quando alguém critica minha organizacdo é como se estivesse me criticando |1 |2 |3 |4 |5

pessoalmente.

2. Tenho muito interesse no que 0s outros pensam sobre minha organizacgéo.

3. Quando me refiro a PMGO, normalmente falo nds, ao invés de eles.

4. Quando alguém elogia a PMGO é como se estivesse me elogiando.

5. Quando uma matéria na midia faz critica 8 PMGO, eu me sinto constrangido.

6. O sucesso da PMGO é como se fosse 0 meu sucesso pessoal.
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QUESTIONARIO V

Este questionario apresenta uma lista de competéncias técnicas e comportamentais necessarias
ao Policial Militar. As competéncias sdo descritas e direcionadas ao que se € esperado para 0
bom desempenho no cargo, ou seja, comportamentos objetivos e observaveis no ambiente de
trabalho. Por favor, avalie qudo importantes sdo essas competéncias para o desempenho de
sua atividade e qual é o seu dominio dessas competéncias.

Escala de Respostas para as Competéncias

IMPORTANCIA DOMINIO

1. Nenhuma importéncia (competéncia 1. Ndo tenho dominio (ndo possuo a

irrelevante) competéncia)

2. Pouca importancia 2. Tenho pouco dominio da competéncia

3. Média importancia 3. Tenho médio dominio da competéncia

4. Alta importancia (competéncia necessaria) 4. Tenho alto dominio da competéncia

5. Extrema importancia (competéncia (possuo a competéncia)

imprescindivel) 5. Tenho dominio completo da competéncia
(possuo exceléncia na competéncia)




310

Competéncias Técnicas IMPORTANCIA | DOMINIO

1. Capacidade de utilizar armas e munic¢des, quando necessario. 112345 213 |4
2. Ser capaz de agir demonstrando conhecimentos sobre legislagdo, | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
normas e regimentos internos aplicados a funcéo policial militar.
3. Capacidade de identificar e gerenciar conflitos (identificar pontosde | 1| 2| 3| 4| 5 213 |4
divergéncia e convergéncia, procurando solucbes adequadas para
resolver o conflito).
4. Ter capacidade de agir com criatividade e inovacao. 112345 213 |4
5. Capacidade de visdo sistémica (ter compreensdo do todoemuma | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
determinada situacdo; ser capaz de combinar partes coordenadas entre
si e que formam um conjunto).
6. Ser capaz de trabalhar de forma interdisciplinar. 112345 213 |4
7. Capacidade de resposta imediata a sociedade, de acordo com as | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
necessidades da mesma.
8. Capacidade de persuasdo e argumentacdo (poder de convencimento; | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
capacidade de argumentar e contra-argumentar).
9. Ter capacidade de utilizar a experiéncia pessoal e profissional ao | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
planejar acdes, seguindo normas, doutrina e legislagdes pertinentes ao
ambito da PMGO.
10. Capacidade de agir com responsabilidade. 112345 213 |4
11. Agir com eficiéncia no desempenho das atividades. 1{2|3|4|5 213 |4
12. Capacidade de tomada de deciséo. 112345 213 |4
13. Capacidade de gerar resultados efetivos e de qualidade ao | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
desempenhar as tarefas relativas ao cargo.

Competéncias Comportamentais IMPORTANCIA | DOMINIO
1. Capacidade de negociacdo (buscar consenso de ideias; demonstrar | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
firmeza em seus posicionamentos, sem ser intransigente).
2. Capacidade de agir proativamente (buscar soluces de problemas | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
demonstrando determinac&o).
3. Capacidade de reagir a ameacas e enfrentar situagBes, com | 1| 2| 3|4|5 213 |4
prudéncia e coragem (dominar o medo em uma situacdo dificil; agir
com cautela e precaucdo, procurando evitar riscos e consequéncias
desagradaveis).
4. Capacidade de agir com dinamismo (ser ativo e agil, envolvendo-se | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
em diversas atividades ao mesmo tempo).
5. Capacidade de agir com senso critico (ter postura critica frentea | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
determinada situacdo ou evento, apds se cientificar das possiveis
consequéncias).
6. Capacidade de agir com empatia (entender e colocar-se nolugardo | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
outro, compreendendo seus sentimentos e percepcdes / crengas gerais).
7. Capacidade de agir com persisténcia e determinacdo, demonstrando | 1| 2| 3| 4| 5 213 |4
interesse e comprometimento com o trabalho.
8. Capacidade de agir com flexibilidade (saber aceitar sugestbes e | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
criticas, bem como ajustar-se, de forma apropriada, a novos fatos,
conceitos ou situagdes).
9. Capacidade de agir com imparcialidade (agir com neutralidade e | 1| 2| 3| 4| 5 213 |4
impessoalidade).
10. Capacidade de agir com preocupagdo com a propria seguranca | 1| 2| 3| 4|5 213 |4
(primar pela sua integridade fisica, de forma precavida).
11. Capacidade de agir com criatividade e inovacéo. 112345 213 |4
12. Capacidade de agir com postura ética e profissional. 112345 213 |4
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13. Capacidade de trabalhar em equipe. 112345 12 4
14. Capacidade de comunicaco. 112345 12 4
15. Capacidade de agir com deferéncia (capacidade de acatar normase | 1| 2| 3| 4|5 112 4
agir em conformidade com as mesmas).

16. Capacidade de disciplina. 112345 12 4
17. Ter capacidade de manter bom relacionamento com outros | 1| 2| 3| 4|5 12 4
servidores.

Para finalizar, gostariamos de pedir-lhe algumas informacdes demograficas.

[ [

Sexo: Masculino Feminino
Idade: anos

Tempo de servico: anos

Tempo no Posto ou ha Graduacao anos

Unidade em que trabalha

Tempo na Unidade em que trabalha: anos
Tempo desde o ultimo curso feito em sua organiza¢ao ou pago por sua organizacao:

anos

Quantidade de filhos:

L] Nenhum [ 1 L] 2 L] 3 L] 4 L] 5 L] ou mais
Qual seu grau de religiosidade? Circule a resposta.
Nada religioso (a) 1 2 3 4 5 Totalmente religioso (a)
Estado Civil:
L] Casado (a) L] Solteiro (a)
Divorciado (a) L] Unido estavel
L] Separado (a) L] Viuvo (a)
Religido:
[ [

Catolico (a) Espirita
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Evangélico (a) L] Religides afro-brasileiras
[ Protestante [ Sem religido
[ Outra:
Escolaridade:

Ensino Fundamental incompleto Especializagdo incompleta

Ensino Fundamental completo Especializagdo completa

[

Ensino Médio incompleto Mestrado incompleto

[

Ensino Médio completo Mestrado completo

[

Graduacdo incompleta Doutorado incompleto

O O 0O 0 o0 d

Graduacdo completa Doutorado completo

Posto ou Graduacéo:

[ Coronel [ Subtenente
Tenente-Coronel [ 1° Sargento

L] Major L] 2° Sargento

L] Capitdo L] 3° Sargento

L] 1° Tenente [ Cabo

L] 2° Tenente L] Soldado

L] Cadete L] Soldado de 22 Classe

Quadro:

L] QOPM L] QOA L] QOSMeédico/Odont. L] QPPM L] Outros

Muito obrigado por sua participacao!



APENDICE B

Anélise Exploratoria — Praticas Organizacionais — Dimensao Regulacao

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de 562
amostragem.
Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 184,878
Bartlett df 10
Sig. ,000
Matriz de correlagao
PO4 PO14 P0O22 P0O23 P0O29
Sig. (1 extremidade) PO4 ,001 ,000 ,000 ,230
PO14 ,001 ,000 ,000 ,002
P0O22 ,000 ,000 ,000 ,096
P0O23 ,000 ,000 ,000 ,000
P0O29 ,230 ,002 ,096 ,000

Variagao total explicada

Somas de extracdo de carregamentos ao

Valores proprios iniciais quadrado Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Componente Total % de variagdo | % cumulativa Total % de variacdo | % cumulativa Total % de variacdo | % cumulativa
1 1,469 29,378 29,378 1,469 29,378 29,378 1,385 27,700 27,700
2 1,080 21,593 50,972 1,080 21,593 50,972 1,164 23,272 50,972
3 ,960 19,198 70,170
4 778 15,556 85,725
5 714 14,275 100,000

Método de extracdo: analise do componente principal.

Matriz de
componente®

Componente

1

PO4 487
PO14 724
P0O22 752

Método de extragdo:
Analise do
Componente
principal.

a.
componentes
extraidos.
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APENDICE C - 01
Anélise Fatorial Exploratoria- Praticas Organizacionais. Recompensas e Punicdes

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de 950
amostragem.
Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 6476,550
Bartlett daf 105
Sig. ,000
Comumnalidades
Inicial Extrac3o
FPOSs 1,000 L3889
FPOgS 1,000 ., 390
PO21 1,000 L3231
FPO24 1,000 447
FPO25 1.000 .4280
FPO3=20 1,000 554
FPO321 1.000 487
FPO32 1,000 569
PO323 1,000 531
O34 1,000 471
PO36 1,000 461
FPO38 1,000 564
FPO329 1,000 289
FPO4ao0o 1.000 2922
FPO4an 1,000 L3657

Metodo de extracado: analise

do componente principal.

Variagao total explicada
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Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente Total % de variagdo | % cumulativa Total % de variagdo | % cumulativa
1 6,621 44142 44142 6,621 44142 44142
2 929 6,194 50,336
3 ,828 5519 55,855
4 822 5478 61,333
5 726 4,838 66,172
6 ,693 4618 70,789
7 661 4,408 75,198
8 566 3,774 78,972
9 556 3,704 82,676
10 518 3,455 86,131
1" 509 3,391 89,522
12 447 2,981 92,503
13 ,394 2,627 95129
14 ,387 2,581 97,710
15 ,343 2,290 100,000

Método de extracdo: analise do componente principal.
Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um

segundo fator.
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APENDICE C - 02

Anélise Fatorial Exploratéria- Praticas Organizacionais. Qualidade de Cooperacao

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de 801

amostragem.

Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 1071,376

Bartlett df 10
Sig. ,000

Variagdo total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente | Total % de variagao | % cumulativa Total % de variagao | % cumulativa
1 2,465 49,306 49,306 2,465 49,306 49,306
2 768 15,351 64,657
3 690 13,797 78,454
4 578 11,557 90,011
5 499 9,989 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.

Matriz de
componente =

Componente

1
PO21 B653
PO25 745
PO31 TBE2
PO39 585
PO4aa .748

Metodo de extracao:
Analise do
Componente
principal.

a. 1

componentes
extraidos.

Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um
segundo fator.



APENDICE C - 03

Andlise Fatorial Exploratéria- Praticas Organizacionais. Senso de Dever

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de 785
amostragem.
Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 1403,015
Bartlett df 10
Sig. ,000
Comunalidades
Inicial Extrac3ao
FPO2 1,000 543
PO3 1,000 604
FPOG 1,000 A57
FPO19 1,000 443
PO35 1,000 594
Metodo de extracdo: analise
do componente principal.
Variagao total explicada
Somas de extracdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente | Total % de variagao | % cumulativa Total % de variagao | % cumulativa
1 2,640 52,807 52,807 2,640 52,807 52,807
2 843 16,859 69,666
3 582 11,633 81,299
4 524 10,484 91,783
5 A1 8,217 100,000

Metodo de extragdo: analise do componente principal.

316

Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um

segundo fator.
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APENDICE C - 04

Anélise Fatorial Exploratéria- Praticas Organizacionais. Percepcédo de Controle

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de 789

amostragem.

Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 738,424

Bartlett df 15
Sig. ,000

Comunalidades

Inicial Extrac3o
PO 1.000 . 347
FPO10 1,000 250
FPO12 1,000 I =]
PO16 1,000 L3922
PO20 1.000 424
FPO29 1,000 LA4T7Ta

Metodo de extracdo: analise
do componente principal.

Variacgao total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente Total % de variagcdo | % cumulativa Total % de variagdo % cumulativa
1 2,269 37,81 37,811 2,269 37,811 37,811
2 866 14,439 52,250
3 809 13,486 65,736
4 714 11,898 77,635
5 695 11,583 89,218
6 647 10,782 100,000

Meétodo de extragdo: analise do componente principal.

Matriz de
componente =
Componente
1

FPO1 589
FPO10 500
FPO12 616
PO16 626
PO20 651
PO29 690

Metodo de extrac3o:
Analise do
Componente
principal.
a. 1
componentes
extraidos.

Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um
segundo fator.
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APENDICE C - 05

Anélise Fatorial Exploratéria- Praticas Organizacionais. Rela¢cdes Hierdrquicas

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de 565
amostragem.
Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 107,325
Bartlett df 3
Sig. ,000
Comunalidades
Inicial Extracdo
PO15 1,000 546
PO17 1,000 448
PO7 1,000 370
Método de extracdo: analise
do componente principal.
Variagao total explicada
Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente Total % de variagdo | % cumulativa Total % de variagao | % cumulativa
1 1,364 45 483 45483 1,364 45 483 45483
2 881 29,372 74856
3 754 25144 100,000

Método de extracdo: analise do componente principal.

Matriz de
componente =

Componente
1

FPO15 739
FPO17 670
PO7T .609

Metodo de extracao:
Analise do
Componente
principal.
a. 1
componentes
extraidos.

Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um
segundo fator.
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APENDICE C - 06

Anélise Fatorial Exploratéria - Praticas Organizacionais. Definicéo de
Responsabilidades

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de 665

amostragem.

Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 342 474

Bartlett df 6

Sig. ,000
Variagao total explicada
Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado

Componente Total % de variagdo | % cumulativa Total % de variagdo | % cumulativa
1 1,731 43,269 43,269 1,731 43,269 43,269
2 881 22,029 65,298
3 734 18,341 83,639
4 654 16,361 100,000

Método de extracdo: analise do componente principal.

Matriz de Componentes 2

Componentes
1
PO13 ,625
PO14 ,390
PO18 132
P0O22 ,340

Método de extragéo:
Anélise do Componente principal.
a1 componentes extraidos

Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um
segundo fator.



APENDICE C - 07

Andlise Fatorial Exploratéria — Identidade Profissional. Afeto

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de 683
amostragem.
Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 690,315
Bartlett df 3
Sig. ,000

Variagao total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente | Total % de variagdo | % cumulativa Total % de variagdo | % cumulativa
1 1,953 65,087 65,087 1,953 65,087 65,087
2 555 18,491 83,578
3 493 16,422 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.

Matriz de

componente®

Componente

1

IP6
IP10
IP18

823
793
804

Método de extragdo:

Analise do
Componente
principal.

a1

componentes

extraidos.
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Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um
segundo fator.



APENDICE C - 08

Andlise Fatorial Exploratéria — Identidade Profissional. Centralidade

Teste de KMO e Bartlett

amostragem.

Bartlett

Teste de esfericidade de

df
Sig.

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de

Chi-quadrado aprox.

862,351

672

3
,000

Variagdo total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Valores proprios iniciais quadrado
| Componente | Tofal % de variagdo | % cumulativa Total % de variagao | % cumulativa
1 2,035 67,842 67,842 2,035 67,842 67,842
2 574 19,146 86,989
3 ,390 13,011 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.

Matriz de

componente”
Componente
1
P2 .868
IP3 . 795
IP17 806

Metodo de extracdo:
Analise do
Componente
principal.
a. 1
componentes
extraidos.
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Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um

segundo fator.



APENDICE C - 09

Andlise Fatorial Exploratéria — Identidade Profissional. Lagos

Teste de KMO e Bartlett

amostragem.

Bartlett

Teste de esfericidade de

df
Sig.

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de

Chi-quadrado aprox.

786

1652 567

,000

6

Variagao total explicada

322

Somas de extragao de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente Total % de variagao | % cumulativa Total % de variagao | % cumulativa
1 2,629 65,718 65,718 2,629 65,718 65,718
2 588 14,703 80,421
3 489 12,236 92,657
4 294 7,343 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.

Matriz de
componente®

Componente

1

P4
P12
IP13

729
,788
871

P14 847

Metodo de extracdo:
Analise do
Componente
principal.

a. i

componentes
extraidos.

Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um

segundo fator.



APENDICE C - 10

Andlise Fatorial Exploratéria — Identidade Organizacional

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de
amostragem.

Teste de esfericidade de Chi-quadrado ap
Bartlett df

Sig.

rox.

877

2771,742
15
,000

Variacao total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente Total % de variagdo | % cumulativa Total % de variagdo | % cumulativa
1 3,552 59,195 59,195 3,552 59,195 59,195
2 627 10,450 69,645
3 595 9910 79,555
4 516 8,606 88,161
5 450 7,495 95,656
6 261 4,344 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.

Matriz de
componente®
Componente
1
101 711
102 744
103 764
104 861
105 696
106 827
Metodo de extracdo:
Analise do
Componente
principal.
a. i
componentes
extraidos.
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Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um

segundo fator.



APENDICE C - 11

Anélise Fatorial Exploratéria — Desempenho Profissional — Competéncia Técnica

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de

amostragem.
Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox.
Bartlett df

Sig.

,896

2830,316
21

,000

Variagdo total explicada

Somas de extracdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais quadrado
Componente Total % de variagdo | % cumulativa Total % de variagdo | % cumulativa
1 3,782 54,024 54,024 3,782 54,024 54,024
2 801 11,444 65,468
3 593 8,468 73,936
4 539 7,706 81,642
5 450 6,431 88,073
6 430 6,141 94,215
7 405 5,785 100,000

Método de extracdo: analise do componente principal.

Matriz de componente®
Componente
1
DCTd1 664
DCTd2 g72
DCTd3 , 786
DCTd4 768
DCTd5 780
DCTd6G 660
DCTd7 702
Método de extracdo:
Analise do
Componente principal.
a. 1 componentes
extraidos.
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Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um

segundo fator.



Teste de KMO e Bartlett

APENDICE C - 12
Anélise Fatorial Exploratéria — Desempenho Profissional — Competéncia
Comportamental

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de L963
amostragem.
Teste de esfericidade de Chi-quadrado aprox. 10279,148
Bartlett df 105

Sig. ,000

Variacao total explicada
Somas de extracdo de carregamentos ao
Valores praprios iniciais quadrado

Componente Total % de variacdo | % cumulativa Total % de variacdo % cumulativa
1 8,456 56,372 56,372 8,456 56,372 56,372
2 916 6,109 62,481
3 754 5,027 67,508
4 575 3,834 71,342
5 550 3,664 75,006
6 504 3,358 78,363
7 465 3,097 81,460
8 443 2,954 84 415
9 410 2,731 87,146
10 361 2,404 89,550
11 354 2,358 91,908
12 329 2,192 94100
13 319 2,125 96,225
14 ,295 1,968 98,193
15 271 1,807 100,000

Método de extragdo:

Matriz de componente®

Componente
1

DCCi1 723
DcCcCi2 T76
DCCi3 793
DCCi4 747
DCCi5 745
DCCi6 727
DCCi7 818
DcCcCis 796
DCCig 755
DCCi10 775
DCCi11 736
DCCi12 758
DCCi13 722
DCCi14 701
DCCi15 676

Método de extragdo:
Analise do Componente

principal.

a. 1 componentes

extraidos.

analise do componente principal.
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Obs. Segunda Rodada ap6s exclusdo de variaveis com carga fatorial abaixo de 50% ou que estdo formando um

segundo fator.



APENDICE D
Validade Discriminante

326

Validade Discriminante

Teste de Validade

Construtos Relacionados Média VEM &2 Resultado*

Harmonia Identidade Organizacional 0,7300 0,2209 Média VEM| > d2ij
Harmonia Competéncia Comportamental 0,7383 0,1156 Média VEM > d2ij
Harmonia Conservacgao 0,8058 0,5184 Média VEM > d3j
Harmonia Autonomia 0,7600 0,6889 Média VEM > d2ij
Harmonia Centralidade 0,7167 0,2500 Média VEM| > d2ij
Harmonia Lagos 0,7650 0,1600 Média VEM > $2ij
Harmonia Relagbes Hierarquicas 0,6367 0,1936 Média VEM| > $2ij
Harmonia Percepcdo de Controle 0,6317 0,1764 Média VEM| > d2ij
Harmonia Senso de Dever 0,7033 0,2401 Média VEM| > d3ij
Harmonia Qualidade da Cooperacao 0,7150 0,2401 Média VEM > $2ij
Harmonia Recompensas e Punicdes 0,7200 0,1681 Média VEM| > d2ij
Harmonia Dominio 0,6717 0,8100 Média VEM < d2ij
Harmonia Competéncia Técnica 0,7417 0,0441 Média VEM > d2ij
Autonomia Identidade Organizacional 0,7433 0,1521 Média VEM > d2ij
Autonomia Competéncia Técnica 0,7550 0,0441 Média VEM| > d3ij
Autonomia Centralidade 0,7300 0,2025 Média VEM > d2ij
Autonomia Competéncia Comportamental 0,7517 0,0400 Média VEM > d3ij
Autonomia Lacos 0,7783 0,1369 Média VEM| > d2ij
Autonomia Relagdes Hierarquicas 0,6500 0,2116 Média VEM| > dZij
Autonomia Percepgdo de Controle 0,6450 0,2025 Média VEM > d2ij
Autonomia Senso de Dever 0,7167 0,2209 Média VEM > d3ij
Autonomia Qualidade da Cooperacéo 0,7283 0,2704 Média VEM| > d2ij
Autonomia Recompensas e PunigGes 0,7333 0,2809 Média VEM| > d3j
Autonomia Conservacdo 0,8191 0,2304 Média VEM| > b2
Autonomia Dominio 0,6850 0,6724 Média VEM > d3ij
Recompensas e Punigdes Qualidade da Cooperacdo 0,6883 0,3844 Média VEM > d2ij
Recompensas e Punigdes Senso de Dever 0,6767 0,2500 Média VEM | > d3ij
Recompensas e Punigdes Percepcdo de Controle 0,6050 0,4624 Média VEM > d2ij
Recompensas e Punigdes Relac¢des Hierarquicas 0,6100 0,5929 Média VEM > d3ij
Recompensas e Punigdes Lagos 0,7383 0,1296 Média VEM > d2ij
Recompensas e Puni¢des Centralidade 0,6900 0,1521 Média VEM| > b2
Recompensas e Punigdes Competéncia Comportamental 0,7117 0,0081 Média VEM| > d2ij
Recompensas e Puni¢des Competéncia Técnica 0,7150 0,0225 Média VEM > b3
Recompensas e Punigdes Identidade Organizacional 0,7033 0,0961 Média VEM| > d2ij
Recompensas e Punigdes Conservagao 0,7791 0,0841 Média VEM| > d2ij
Recompensas e Punic¢des Dominio 0,6450 0,2209 Média VEM| > d2ij
Qualidade da Cooperacéo Senso de Dever 0,6717 0,5625 Média VEM| > d2ij
Qualidade da Cooperacdo Percepcdo de Controle 0,6000 0,6724 Média VEM| < d2ij
Qualidade da Cooperagdo Relagbes Hierarquicas 0,6050 0,5184 Média VEM > d2ij
Qualidade da Cooperagao Lagos 0,7333 0,1849 Média VEM| > d2ij
Qualidade da Cooperagao Centralidade 0,6850 0,2116 Média VEM > d2ij
Qualidade da Cooperagéo Competéncia Comportamental 0,7067 0,0400 Média VEM| > d2ij
Qualidade da Cooperagéo Competéncia Técnica 0,7100 0,0484 Média VEM > d2ij
Qualidade da Cooperagédo Identidade Organizacional 0,6983 0,1600 Média VEM > b2
Qualidade da Cooperagao Conservacdo 0,7741 0,2500 Média VEM > $2ij
Qualidade da Cooperagdo Dominio 0,6400 0,2601 Média VEM | > d3j
Percepcdo de Controle Relacdes Hierarquicas 0,5217 0,3136 Média VEM > d2ij
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Percepcdo de Controle Lagos 0,6500 0,1089 Média VEM > d2ij
Percepcdo de Controle Centralidade 0,6017 0,1444 Média VEM > dlij
Percepcdo de Controle Identidade Organizacional 0,6150 0,1369 Média VEM > d3j
Percepcdo de Controle Conservacao 0,6908 0,2304 Média VEM > dij
Percepcdo de Controle Dominio 0,5567 0,2601 Média VEM| > d3j
Percepcdo de Controle Competéncia Técnica 0,6267 0,0100 Média VEM > d3j
Percepgdo de Controle Competéncia Comportamental 0,6233 0,0576 Média VEM > d3j
Relagdes Hierarquicas Lagos 0,6550 0,2209 Média VEM > d3j
Relagdes Hierarquicas Centralidade 0,6067 0,1225 Média VEM| > d3j
Relagbes Hierarquicas Identidade Organizacional 0,6200 0,0961 Média VEM| > d2ij
Relagdes Hierarquicas Conservagao 0,6958 0,0576 Média VEM > d3j
Relagdes Hierarquicas Dominio 0,5617 0,1936 Média VEM > d3j
Relagbes Hierarquicas Competéncia Técnica 0,6317 0,0576 Média VEM > dZij
Conservacdo Competéncia Técnica 0,8008 0,0256 Média VEM > d3j
Conservacdo Centralidade 0,7758 0,1369 Média VEM > d3j
Conservacgédo Identidade Organizacional 0,7891 0,1225 Média VEM| > d3j
Conservacdo Lagos 0,8241 0,0841 Média VEM > d3j
Conservacdo Competéncia Comportamental 0,7975 0,0961 Média VEM > d2ij
Conservacdo Dominio 0,7308 0,6889 Média VEM| > dZij

Senso de Dever Percepg¢do de Controle 0,5883 0,4356 Média VEM > dZij
Senso de Dever Relagcdes Hierarquicas 0,5933 0,4356 Média VEM > d2ij
Senso de Dever Lagos 0,7217 0,1089 Média VEM > d2ij
Senso de Dever Centralidade 0,6733 0,1764 Média VEM| > d2ij
Senso de Dever Competéncia Comportamental 0,6950 0,0324 Média VEM > d3ij
Senso de Dever Identidade Organizacional 0,6867 0,1681 Média VEM| > d2ij
Senso de Dever Conservacdo 0,7625 0,1296 Média VEM| > dZij
Senso de Dever Dominio 0,6283 0,2209 Média VEM| > dZij
Senso de Dever Competéncia Técnica 0,6983 0,0361 Média VEM > dZij
Identidade Organizacional Competéncia Comportamental 0,7217 0,1296 Média VEM| > b3
Identidade Organizacional Centralidade 0,7000 0,5184 Média VEM| > b3
Identidade Organizacional Lacos 0,7483 0,3364 Média VEM| > b3
Identidade Organizacional Dominio 0,6550 0,1681 Média VEM| > b3ij
Identidade Organizacional Competéncia Técnica 0,7250 0,1089 Média VEM| > b2
Lagos Centralidade 0,7350 0,4900 Média VEM| > dZij

Lacos Competéncia Comportamental 0,7567 0,0484 Média VEM| > d2ij

Lagos Competéncia Técnica 0,7600 0,0961 Média VEM > b2
Centralidade Competéncia Comportamental 0,7083 0,0961 Média VEM| > b2ij
Centralidade Competéncia Técnica 0,7117 0,1024 Média VEM > b2ij
Centralidade Dominio 0,6417 0,2601 Média VEM| > d3j
Dominio Competéncia Comportamental 0,6633 0,0729 Média VEM| > b3j
Dominio Competéncia Técnica 0,6667 0,0400 Média VEM| > d2ij
Competéncia Comportamental Competéncia Técnica 0,7333 0,1296 Média VEM > dZij

* > maior que; < menor que



Testes das Hipdteses ( Efeitos Diretos) das variaveis

APENDICE E

Estimate SE. C.R. P Label

Identidade_Organizacional <--- Valores_Organizacionais ,219 ,Oé 8,455  ***
Identidade_Profissional <--- Préticas_Organizacionais 431 ’03 8,895  ***
Identidade_Profissional <--- Valores_Organizacionais 212 ,Oi 8,792  ***
Identidade_Organizacional <--- Préticas_Organizacionais 437 ,Og 8,306 ***
Desempenho_Profissional <--- Valores_Organizacionais ,042 ,Oé 2,710 1,007
Desempenho_Profissional <--- ldentidade_Profissional 121 ,og 3,364  ***
Desempenho_Profissional <--- Identidade_Organizacional ,140 ’03 5172  ***
Desempenho_Profissional <--- Préticas_Organizacionais -,019 ’03 -599 549
Recompensas_Punigdes <--- Préticas_Organizacionais 1,000

Qualidade_Cooperagdo <--- Préticas_Organizacionais 1,039 ’OZ 13’6; falaid
Senso_Dever <--- Préticas_Organizacionais ,908 ,og 13’32 falaid
Percepcdo_controle <--- Préticas_Organizacionais 797 ,og 11’43 falaid
Dominio <--- Valores_Organizacionais 1,000

Harmonia <--- Valores_Organizacionais 1,378 ,og 13’93 falaa
Conservagao <--- Valores_Organizacionais ,975 ,Og 13’02 falaid
Autonomia <--- Valores_Organizacionais 1,239 ,Oi 13’2% falaid
Centralidade <--- ldentidade_Profissional 1,131 ,og 12’2; falaid
Lacos <--- Identidade_Profissional 1,000

Competéncia_Técnica <--- Desempenho_Profissional 1,000

Competéncia_Comportamental <--- Desempenho_Profissional 1,147 ’12 7,277  ***
PO30 <--- Recompensas_Punig¢des 1,000

PO43 <--- Qualidade_Cooperagao ,887 ,Og 15’03 falaid
PO37 <--- Qualidade_Cooperagao ,900 ,Og 15’5§ faialel
PO26 <--- Qualidade_Cooperagao 1,000

PO6 <--- Senso_Dever 771 ,og 14’93 el
PO3 <--- Senso_Dever 1,007 ’02 18’0?) Fokk
PO2 <--- Senso_Dever 1,000

PO12 <--- Percepgdo_controle 1,031 ’1g 10’0;1 falaid
PO29 <--- Percep¢do_controle 1,155 ,og 12’32 falaid
PO1 <--- Percep¢do_controle 1,000

PO33 <--- Recompensas_Punig¢des 77 ,O;l 17’32 Fokk
PO24 <--- Recompensas_Puni¢des ,818 ,O;l 18’03 Fokk
V013 <--- Harmonia 975 ,0411 23’93 Fhx
V028 <--- Harmonia 1,048 ,og 24’38 Fhx
VO36 <--- Harmonia 1,000

V020 <--- Conservagao ,993 ,0411 241? ik
V027 <--- Conservagao 1,155 ,04 27,16 ***

328



Estimate SE. C.R. P Label
3 3
V029 <--- Conservagao 1,000
VO2 <--- Autonomia 1,009 ,Oj 22’8; Frk
VO6 <--- Autonomia 1,118 ,og 24’22 el
V09 <--- Autonomia 1,000
V034 <--- Dominio 1,147 ’Og 13’32 Frk
V026 <--- Dominio 1363 09 18T o
V019 <--- Dominio 1,000
106 <--- ldentidade_Organizacional 1,000
P12 <--- Lagos ,855 ,og 21’63 Frk
P13 <--- Lagos 1,062 ,0411 25’92 Fokek
IP14 <--- Lacos 1,000
1P2 <--- Centralidade ,997 ,Og 19’82 falaa
IP3 <--- Centralidade ,795 ,og 17’52 falaid
P17 <--- Centralidade 1,000
103 <--- ldentidade_Organizacional ,896 ,O? 17’78 falaid
102 <--- ldentidade_Organizacional ,961 ’02 17’03 falaid
DCCi2 <--- Competéncia_Comportamental| 1,000
P o~ ,05 19,16
DCTd5 <--- Competéncia_Técnica 1,080 6 1 Fokk
DCTd4 <--- Competéncia_Técnica 1,028 ,Oi 191? falaa
DCTd3 <--- Competéncia_Técnica 1,000
) L 05 21,14
DCCi6 <--- Competéncia_Comportamental| 1,056 0 9 Fokk
DCCi7 <--- Competéncia_Comportamental| 1,060 ,O;l 23’63 falaid
DCCi15 <--- Competéncia_Comportamental 797 ,0421 18’73 falaid
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Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model)
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APENDICE F
Célculo de Mediacao da variavel Identidade Profissional na relacdo Praticas
Organizacionais e Desempenho Profissional.

Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator vaniable significantly carries the influence of an independent variable to a dependent variable;
Le., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator variable 1s significant. This calculator returns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values.

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’.

variabie
n

N 198,
variablo :| variale

A 0425
B: |o.111
SE,:|0.048
SEg: [0.030

Edi?l .

Calculate!

Sobel test statistic: 3.43480610
One-tailed probability: 0.00029649
Two-tailed probability: 0.00059298

Célculo de Mediacdo da variavel ldentidade Organizacional na relacdo Praticas
Organizacionais e Desempenho Profissional

Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carmes the influence of an independent variable to a dependent variable;
1e., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator variable is significant. This calculator refurns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values.

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’.

variable

1y “

-(5E) (S,

variablo | j| variable

A o408
B: o137
SE,:0.048
SEg: 0.025

Calculate!
Sobel test statistic:4.57757581
One-tailed probability:0.00000235
Two-tatled probabulity: 0.00000470
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APENDICE G
Célculo de Mediacao da variavel Identidade Profissional na relacao Valores
Organizacionais e Desempenho Profissional.

Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carries the influence of an independent variable to a dependent variable;
Le., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator vaniable is significant. This calculator returns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values.

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’.

muwl H

variable
n -
\

(58 19,
variablo | varlatle

A o214
B: o
SE,:|0.024
SEB? 0.030

Calculate!

Sobel test statistic: 3.41745983
One-tailed probability: 0.00031604
Two-tailed probability: 0.00063208

Célculo de Mediacdo da variavel ldentidade Organizacional na relacdo Valores
Organizacionais e Desempenho Profissional.

Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carmes the influence of an independent variable to a dependent variable;
L., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator variable is significant. This calculator returns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values.

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’.
J mediotor
| verebe

[}
—r 5t A Sg, )
variablo variable

A
B: o137
SEAI 0.026
SEg: |0.025

Calculate!
Sobel test statistic:4.61790243
One-tailed probability: 0.00000194
Two-tailed probabilitv: 0.00000388



Desempenho Profissional

APENDICE H
Variaveis Sociodemograficas. Idade

Descritivos

333

Intervalo de confianga de 95%
para média
Desvio Limite
N Média padrdo Erro padrdo | Limite inferior superior Minimo Maximo
até 33 anos 308 28,9253 361019 20571 28,5205 29,3301 14,00 35,00
de 34 a 40 anos 260 | 29,2615 3,88851 24116 28,7867 29,7364 15,00 35,00
Acima de 40 anos 534 29,2037 3,75802 16263 28,8842 285231 10,00 35,00
Total 1102 | 29,1395 3,74786 11290 28,9180 29,3610 10,00 35,00
Test of Homogeneity of Variances
Desempenho Profissional
Levene
Statistic df df2 Sig.
361 2 1099 697
Robust Tests of Equality of Means
Desempenho Profissional
Estatistica® df1 df2 Sig.
Welch 745 2 598,367 475
a. F distribuido assintoticamente.
Varias comparacgoes
Variavel dependente: Desempenho Profissional
Tukey HSD
Intervalo de confianga 95%
Diferenca Limite
() Idade (J) Idade media (I-J) Erro padrao Sig. Limite inferior superior
até 33 anos de 34 a 40 anos -33621 31572 536 -1,0772 4048
Acima de 40 anos -,27833 26823 553 -,9078 3512
de 34 a 40 anos até 33 anos 33621 31572 536 -,4048 1,0772
Acima de 40 anos 05789 28350 877 - 6074 7232
Acima de 40 anos  até 33 anos 27833 26823 553 -,3512 8078
de 34 a 40 anos -,05789 ,28350 977 - 7232 6074




APENDICE H. 1
Variaveis Sociodemogréaficas. Tempo de Servico
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Descritivos
Desempenho Profissional
Intervalo de confianga de 95%
para média
Desvio Limite
M Média padrao Erro padrio | Limite inferior superior Minimo Maximo
Até 11 anos 356 | 25,0421 367725 164849 28 6588 294254 14,00 3500
de 12 até 22 anos 408 | 281520 3897368 V18673 28 7EA2 289 5387 10,00 3500
Acima de 22 anos 338 | 28,2271 354376 18276 288479 29 60G2 15,00 3500
Total 1102 | 29,1385 374786 1240 2689180 29 3610 10,00 3500
Test of Homogeneity of Variances
Desempenho Profissional
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
1,761 2 1099 172
ANOVA
Desempenho Profissional
Soma dos Média dos
Quadrados df Quadrados F Sig.
Entre Grupos 6,030 2 3,015 214 a07
Mos grupos 15459 081 10899 14,066
Total 15465111 1101
Varias comparagoes
“ariavel dependente: Desempenho Profissional
Tukey HSD
Intervalo de confianga 95%
Diferenga Limite
() Tempo de Servico (J) Tempo de Servico media (I-J) Erro padrio Sig. Limite inferior superior
At 11 anos de 12 até 22 anos -,10983 27201 14 -, 7482 5286
Acima de 22 anos -,18494 28483 793 -, 8534 4835
de 12 até 22 anos Até 11 anos 10983 27201 14 -, 5286 7482
Acima de 22 anos -,07511 27585 860 - 722 5723
Acima de 22 anos Até 11 anos 18494 ,28483 7493 -, 4835 8534
de 12 até 22 anos 07511 27585 860 - 5723 722




APENDICE

H.2

Variaveis Sociodemograficas. Escolaridade
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Descritivos
Desempenho Profissional
Intervalo de confianga de 95%
para média
Desvio Limite
M Média padrao Erro padrdo | Limite inferior superior Minima Maximo
MNéo Graduados 380 | 28922 366093 19568 28,5373 29,3070 15,00 35,00
Graduados 4896 | 20,0444 3,T666Y 6813 2871 29 3767 10,00 35,00
Pds-Graduados 256 29,6211 3,80106 23757 291533 30,0888 14,00 35,00
Total 1102 251385 374786 11280 28,8180 25,3610 10,00 35,00
Test of Homogeneity of Variances
Desempenho Profissional
Levene
Statistic df df2 Sig.
JLB6 2 1099 818
ANOVA
Desempenho Profissional
Soma dos Média dos
Guadrados df Guadrados F Sig.
Entre Grupos 20,400 2 40,200 2872 0a7
Mos grupos 15384 711 1089 13,099
Total 15465111 1101
Robust Tests of Equality of Means
Desempenho Profissional
Estatistica® dfi df2 Sig.
Welch 2,825 2 625,670 060
a. F distribuido assintoticamente.
Varias comparacoies
Varidvel dependente: Desempenho Profissional
Tukey HSD
Intervalo de confianga 85%
Diferenga Limite
() Grau de Instrucdo (J) Grau de Instruc 3o média (I-J) Erro padrio Sig. Limite infarior superior
Méo Graduados Graduados -1222 261149 BB6 -, 7352 4908
Pé4s-Graduados - 69885 30770 ,060 -1,4211 0232
Graduados Mo Graduados 1222 261149 BE6 -, 4808 7352
Pds-Graduados - A7674 28793 12 -1,2525 agan
Pds-Graduados Mio Graduados JGO8485 30770 60 -,0232 1,4211
Graduados GTET4 28793 112 -,08490 1,2525




APENDICE H. 3
Variaveis Sociodemograficas. Nivel Hierarquico
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Descritivos
Desempenho Profissional
Intervalo de confianca de 95%
para média
Desvio Limite
N Média padrdo Erro padrdo | Limite inferior superior Minimo | Maximo
Oficiais 185 | 29,9730 317331 23331 29,5127 30,4333 21,00 35,00
Sub_Tenete e Sargentos 447 | 29,0425 3,81353 18037 28,6880 29,3970 10,00 35,00
Cabos e Soldados 470 | 28,9037 3,85428 A7778 28,5544 29,2531 13,00 35,00
Total 1102 | 29,1395 3,74786 11290 28,9180 29,3610 10,00 35,00
Test of Homogeneity of Variances
Desempenho Profissional
Levene
Statistic df df2 Sig.
3127 2 1099 044
ANOVA
Desempenho Profissional
Soma dos Média dos
Quadrados df Quadrados F Sig.
Entre Grupos 158,848 2 79,424 5703 ,003
MNos grupos 15306,263 1099 13,927
Total 15465111 1101
Varias comparacoes
Variavel dependente: Desempenho Profissional
Tukey HSD
Intervalo de confianga 95%
Diferenga Limite
() Nivel Hierarguico (J) Nivel Hierarguico media (I-J) Erro padrao Sig. Limite inferior superior
Oficiais Sub_Tenete e Sargentos ,93047 32625 012 1648 1,6961
Cabos e Soldados 1,06925 32391 003 ,3001 1,8294
Sub_Tenete e Sargentos  Oficiais -,93047' 32625 012 -1,6961 - 1648
Cabos e Soldados 13878 24656 840 -,4399 7174
Cabos e Soldados Oficiais -1 ,06925' 32391 003 -1,8294 -,3091
Sub_Tenete e Sargentos -13878 24656 840 - 7174 ,4399

* A diferenga media e significativa no nivel 0.05.



Desempenho Profissional

APENDICE H. 4
Variaveis Sociodemogréficas. Area de Atuacao

Descritivos

337

Intervalo de confianga de 95%
para média
Desvio Limite
N Média padrdo Erro padrdo | Limite inferior superior Minimo Maximo
Administrativo 440 | 29,3199 3,64562 17380 28,9783 29,6615 15,00 35,00
Operacional 662 | 29,0196 3,81230 14817 28,7287 29,3106 10,00 35,00
Total 1102 | 29,1395 3,74786 11290 28,9180 29,3610 10,00 35,00
Test of Homogeneity of Variances
Desempenho Profissional
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
631 1 1100 427
ANOVA
Desempenho Profissional
Soma dos Média dos
Quadrados df Quadrados F Sig.

Entre Grupos 23,828 1 23,828 1,697 183

MNos grupos 15441,283 1100 14,038

Total 15465111 1101

Teste T — Amostras Independentes
Estatisticas de grupo
Desvio Erro padrdo
Estrutura de Processo N Media padrao da media

Desempenho Administrativo 440 293199 3,64562 17380
Profissional Operacional 662 | 29,0196 3,81230 14817

Teste de amostras independentes

igualdade de varia

Teste de Levene para

coes

teste tpara lgualdade de Médias

sig. (2

95% Intervalo de confianga da

. . - diferenga
extremidades Diferenga Erro padrdo
F Sig. t df média de diferenca Inferior Superior
Desempenho Variagdes iguais 631 427 1,303 1100 183 ,30025 23045 -15193 75242
Profissional assumidas
Variagdes iguais ndo 1,315 | 969,065 189 30025 ,22839 -14794 74844

assumidas




Desempenho Profissional

APENDICE H. 5
Variaveis Sociodemogréficas. Localizacdo Geografica

Descritivos

338

Intervalo de confianga de 95%
para média
Desvio Limite
N Média padrdo Erro padrdo | Limite inferior superior Minimo Maximo
Centro Goiano 129 | 29,0310 3,69531 132535 28,3872 29,6748 13,00 35,00
Leste Goiano 159 | 28,2893 422522 133508 27,6275 28,9511 10,00 35,00
Norte_Noroeste Goiano 137 | 29,1387 3,36544 128753 28,5701 29,7073 15,00 35,00
Sul Goiano 109 | 29,8716 3,55929 134092 29,1958 30,5473 19,00 35,00
Unidades Especializadas 128 | 29,0234 3,89723 134447 28,3418 29,7051 15,00 35,00
Orgéo de Diregdo_Apoio 440 | 29,3313 3,65652 17427 28,9887 29,6738 15,00 35,00
Total 1102 | 29,1395 3,74786 111290 28,9180 29,3610 10,00 35,00
Test of Homogeneity of Variances
Desempenho Profissional
Levene
Statistic df df2 Sig.
858 5 1096 508
ANOVA
Desempenho Profissional
Soma dos Média dos
Quadrados df Quadrados F Sig.
Entre Grupos 192,764 5 38,553 2,767 017
MNos grupos 15272,347 1096 13,935
Total 15465111 1101
Robust Tests of Equality of Means
Desempenho Profissional
Estatistica® df1 df2 Sig.
Welch 2,457 5 | 377,753 033

a. F distribuido assintoticamente.
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Varias comparacoes
Variavel dependente: Desempenho Profissional
Tukey HSD
Intervalo de confianca 95%
Diferenca Limite
| (1) Meso Reides (J) Meso Regides media (--J) | Erro padrdo Sig. Limite inferior superior

Centro Goiano Leste Goiano 4170 44233 548 5211 2,0045
Norte_Noroeste Goiano - 10768 45797 1,000 -1,4151 1,1997
Sul Goiano - 84055 48566 512 -2,2270 5459
Unidades Especializadas 00757 46571 1,000 -1,3219 1,3371
Orgdo de Diregdo_Apoio -30024 37375 967 -1,3672 1667

Leste Goiano Centro Goiano - 74170 44233 548 -2,0045 5211
Norte_Noroeste Goiano -84938 43515 37 -2,0916 /3929
Sul Goiano -1,58225° 46420 009 -2,9074 - 2571
Unidades Especializadas - 73413 44329 561 -1,9996 5314
Orgdo de Diregao_Apoio -1,04194" 34541 031 -2,0280 - 0559

Norte_Noroeste Goiano Centro Goiano 10768 45797 1,000 -1,1997 1,4151
Leste Goiano 84938 43515 371 -,3929 2,0916
Sul Goiano - 73287 47912 645 -2,1006 6349
Unidades Especializadas 11525 45889 1,000 -1,1948 1,4253
Orgdo de Diregao_Apoio - 19256 ,36522 995 -1,2352 8500

Sul Goiano Centro Goiano 84055 48566 512 - 5459 22270
Leste Goiano 158225 46420 009 2571 2,9074
Norte_Noroeste Goiano 713287 47912 645 -6349 21006
Unidades Especializadas 84812 48652 503 -,5408 22370
Orgdo de Diregdo_Apoio 54031 139939 755 -5998 1,6805

Unidades Especializadas ~ Centro Goiano - 00757 46571 1,000 -1,3371 1,3219
Leste Goiano 73413 44329 561 -5314 1,9996
Norte_Noroeste Goiano - 11525 45889 1,000 -1,4253 1,1948
Sul Goiano -,84812 48652 503 -2,2370 5408
Orgdo de Diregdo_Apoio -.30781 137488 964 -1,3780 7624

Orgdo de Diregdo_Apoio  Centro Goiano 30024 37375 967 - 1667 1,3672
Leste Goiano 1,04194 34541 031 0559 2,0280
Norte_Noroeste Goiano 19256 136522 995 -,8500 1,2352
Sul Goiano - 54031 ,39939 755 -1,6805 5998
Unidades Especializadas 30781 37488 964 - 7624 1,3780

*. A diferenga média é significativa no nivel 0.05.
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APENDICE I
Modelo Dominio x Harmonia > IdentidadeOrganizacional

Identidade
Organizacional

Analise Bipolar - Dimensdes Valores Organizacionais
x2: 55,051;GL:25; p-value: ,000; X?/gl: 2,202;CFI:,990;TLI: ,986; PCFI: ,688
: - 3

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label

Identidade_Organizacional <--- Harmonia ,194 017 11,434 ***
V026 <--- Dominio 1,412 ,109 12,905 ***
VO34 <--- Dominio 1,163 ,093 12,470 ***
V019 <--- Dominio 1,000

V028 <--- Harmonia 1,000

V036 <--- Harmonia ,952 ,041 23,064 ***
V013 <--- Harmonia ,931 ,039 23,856 ***
102 <--- ldentidade_Organizacional| 1,000

103 <--- ldentidade_Organizacional 947 ,053 17,818 ***
106 <--- ldentidade_Organizacional{f 1,020 ,057 17,896 ***

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Identidade_Organizacional <--- Harmonia 467
V026 <--- Dominio ,700
VO34 <--- Dominio ,637
V019 <--- Dominio ,455
V028 <--- Harmonia 776
V036 <--- Harmonia ,735
VO13 <--- Harmonia ,763
102 <--- ldentidade_Organizacional ,669
103 <--- ldentidade_Organizacional 732
106 <--- ldentidade_Organizacional 752
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APENDICE J

Modelo Autonomia x Conservagdo-> IdentidadeOrganizacional

Identidade
Organizacional

Modelo Estrutural Final da Tese (Reespeciiicado)
x? 53 636,GL 24, pvalue 000, X*gl 2 235,CF1: 992, TLI 988, PCFI- 661
,RMSEA 033

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label

Identidade_Organizacional <--- Conservagéo ,090 ,018 5,074 ***
Identidade_Organizacional <--- Autonomia ,117 018 6,445 ***
V027 <--- Conservagao 1,000

V020 <--- Conservagao ,851 ,035 24,626 ***
V029 <--- Conservagao ,862 ,034 25,542 ***
V02 <--- Autonomia 1,000

VO6 <--- Autonomia 1,112 ,048 23,371 ***
V09 <--- Autonomia ,978 ,045 21,781 ***
102 <--- ldentidade_Organizacional| 1,000

103 <--- ldentidade_Organizacional 932 ,052 17,787 ***
106 <--- ldentidade_Organizacionall 1,014 ,057 17,885 ***

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Identidade_Organizacional <--- Conservacao 217
Identidade_Organizacional <--- Autonomia ,286
V027 <--- Conservagao ,866
V020 <--- Conservagao ,738
V029 <--- Conservagao 71
V02 <--- Autonomia , 763
VO6 <--- Autonomia ,829
V09 <--- Autonomia 117
102 <--- |dentidade_Organizacional ,674
103 <--- ldentidade_Organizacional 126
106 <--- ldentidade_Organizacional 154




Modelo Dominio x Harmonia—> IdentidadeProfissional

APENDICE K

Modelo Estrutural Final da Tese (Re

rado

Reespeciiic: )
X 241 429,GL-51, pvalue: 000, X3/gi- 4,734 CFIl. 961 TLI. ,950, PCFI. ;743
RMSEA: 058

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label
Identidade_Profissional <--- Dominio 1,000
Centralidade <--- ldentidade_Profissional| 1,000
Lagos <--- Identidade_Profissional|  ,771 ,057 13,557 ***
V013 <--- Harmonia ,965 ,042 22,818 ***
V028 <--- Harmonia 1,036 ,045 23,118 ***
V036 <--- Harmonia 1,000
VO34 <--- Dominio 2,664 ,193 13,829 ***
V026 <--- Dominio 3,264 ,224 14,548 ***
V019 <--- Dominio 1,000
IP12 <--- Lagos ,853 ,037 23,240 ***
IP13 <--- Lagos 1,057 ,037 28,284 ***
IP14 <--- Lagos 1,000
P2 <--- Centralidade ,941 ,040 23,379 ***
IP3 <--- Centralidade , 752 ,037 20,096 ***
IP17 <--- Centralidade 1,000

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model)

Estimate|

Identidade_Profissional
Centralidade
Lacos

IP17

IP3

P2

IP14

IP13

IP12

V09

VO6

V02

V029

V027
V020

399
745
773
557
453
665
755
744
516
513
690
580
094
631
617
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APENDICE L
Modelo Autonomia x Conservacao - IdentidadeProfissional

75 82
) c
D577 ] a7 7 79 [vo) &:D
63
74 a )
[t @
G
72 6 . L V]
52 88 40 ! [Vozu] @D
& [ F1z |
Identidade
Profissional .56
S 58
.86 [ voz | G133
@D - 75 =
F17 75 Al 69
A5 g7 Autonomia [ Ja— &
) - Centralidade 72 5
» :
7 [0 | =D
a7

Modelo Estrutural Final da Tese ( ada)
x* B58.248,GL-51; pvalue 000, X¥gl 12,907 CF1 888.TLI- 856; PCFI- 887

RMSEA: 104

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label

Identidade_Profissional <---
Lacos <---
Centralidade <---
VO20 <---
vO27 <---
VO29 <---
vVO2 <---
VO6 <-—-
VO9 <---
P12 <---
IP13 <---
1IP14 <---
P2 <---
1P3 <---
IP17 <---

Conservagao

Identidade_Profissional 1,000
Identidade_Profissional ,836 .053 15,646 ***

Conservacao
Conservacao
Conservagao
Autonomia
Autonomia
Autonomia
Lacos

Lacos

Lacos
Centralidade
Centralidade
Centralidade

1,000

2,957 17816,577 ***
2,997 181 16,598 ¥**
1,000
1,023 047 21 752 ¥%*¥
1,141 ,051 22,390 ***
1,000
,787 ,030 26,665 ***
»I67 029 33,656 *+*
1,000
,990 ,042 23,799 ***
L779 ,038 20,445 *#**
1,000

Squared Multiple Correlations:

Estimate
Identidade_ Profissional .399
Centralidade .745
Lacos By 7 5
P17 Mo
IP3 ,453
P2 .665
IPi14 > 1D
IP13 . 744
P12 516
VO9 D13
VO6 .690
VO2 ,580
VO29 ,094
V2T ,631
VO20 LO17

343
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APENDICE M

Modelo Dominio x Harmonia->DesempenhoProfissional

&) 29
fec i)
51 A2 '
23 gloccri—Gis®
e U &
Compeséneia [oCCe) =
@D 54 @ Comportamental g6
49 occiz) GsD
G129 = 10 16
21 48 p
Gr)—>u2e]
54 - Desempenho
gy P T m Profissional 5
50 y 48 el
e 18 Hamonia 2 77 pCTi G5
5g.78 57
i = 75 G150
ED—w{ioi] ia e
Técnica J0 49
o@D

Modelo Estnutural Final da Tese (Reespecificado)

¥ 101,973;,GL:61; p-value: ,001; X*/gt 1,672,CFI-, 991;TLI: ,989; PCFI: 775

[RMSEA: 025

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S E. C.R. PLabel

Desempenho_Profissional <--- Harmonia 106,012 9,043 *==
Compe#ncia_Comportamental <-— Desempenho_Profissional 1,000

Compe#ncia_Técnica <-— Desempenho_Profissional JSZ3 103 S TET e
VOI13 <--- Harmonia 975,04322713 **=
VO28 <--- Harmonia 1,046,045 23,005 **=*
VO36 <--- Harmonia 1,000

VO34 <-—— Dominio 1,163,004 12,442 *+==*
vVO26 <-— Dominio 1,415,110 12,882 **=
vVOI19 <-— Dominio 1,000

DCCi2 <-— Competéncia_Comportamental 1,000

DCTd5 <-— Competéncia_Técnica 1,089,056 19,501 **=*
DCTd4 <-— Competéncia_Técnica 1,018,052 19,44 **=*
DCTd3 <-— Competéncia_Técnica 1,000

DCCi6 <-— Competéncia_Comportamental 1,053,049 21,695 **=
DCCi7 <-— Competéncia_Comportamental 1,058,044 24 300 **=*
DCCil5 <-— Competéncia_Comportamental 791,041 19,178 **=*

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Desempenho_Profissional . 106
Compe®ncia_Técnica L230)
Compencia_Comportamental 574
DCCil5s .388|
DCCi7 .684
DCCi6 L4099
DCTd3 L4489
DCTd4 570
DCTdS .596
DCCi2 571
vVO19 ,207,
vVO26 491
VO34 405
VO36 543
VO28 .601
vVOI13 581
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APENDICE N

Modelo Autonomia x Conservacao - DesempenhoProfissional

& 16D
> 39
J7 5T gy ESm—GEED
S v DeoThg—GED
D] Conservacio D Competéncia g le—G)
54 74 Comportamental b B
i - 7 (Do (@50
A8
Desempenho
Profissional
48 2 59
- 77 SEE o S EE
@ el S
DCTca—Gi5D
69
AED g K1 = Autonomia
58 .78
D] D
Modelo Estrutural Final da Tese (Reespecificado)
X% 120,233,GL:60; p-value: ,000; X¥gi- 2,004,CFI-,989,TLI: 985, PCFI: ,761
RMSEA: 030
Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
Estimate S E. C.R. P Label
Desempenho_Profissional < Conservagio JOBR 014 6,165 **=
Desempenho_Profissional <-— Autonomia ,034.012 2808 .,005
Competncia_Comportamental <-— Desempenho_Profissional 1,000
Compe$ncia_Técnica <-— Desempenho_Profissional 620,114 5,421 **=
vVO20 <-— Conservacio 989 04223 577 **=
vO27 <--- Conservacio 1,165,046 25 583 *==
vO29 <-— Conservagio 1,000
vO2 <-— Autonomia 1,021,047 21,718 **=
vVO6 <-—— Autonomia 1,134 051 22,243 **=
vVO9 <-— Autonomia 1,000
DCCi2 <--- Competéncia_Comportamental 1.000
DCTdS5 <--— Competéncia_Técnica 1,090,056 19,482 **=
DCTd4 <-— Competéncia_Técnica 1,022,053 19,432 **=
DCTd3 <-— Competéncia_Técnica 1,000
DCCi6 <-— Competéncia_Comportamental 1,049 048 21,671 **=
DCCi7 <-— Competéncia_Comportamental 1,052,043 24 269 **=
DCCil5s <-— Competéncia_Comportamental 794,041 19,295 **=

Estimate

Desempenho_Profissional
Competéncia_Técnica

DCCils
DCCi7
DCCie6
DCTd3
DCTd4
DCTAdSs
DCCi2
VvVO9
VO6
vVO2
vVO29
vVO27
VO20

Competéncia_Comportamental

ST
516
685
S82
593
752
.S544

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model)
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APENDICEO
Funcédo Mediadora no Modelo Dominio x Harmonia-> Identidade Organizacional -2
Desempenho Profissional

@D GiD G
21
44 54 55 5 (LoD
el g Ll ) 49
66 174 T4 @ .0 o a—ED
24 54 4
- LV04] @D
! ideréidare 59 w
Organizacional 49 o D
(==
73 54
@ vCas) CED,
s/ 5 5 \.63
56 50 4 69 § 39
pociz]  |ooc#| foccir]  Pecits Modelo Estrutural Final da Tese (Reespecificado)
X2 179,645,GL-99, p-value: ,000, Xl 1,815,CF1. 936, TLI. 983, PCFI. 814
@D @D g»n G [RMSEA: 027
Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
Estimate S E. a-a P Label
Identidade_Organizacional <-— Harmonia .214 ,018 12,213 *%=
Desempenho_Profissional <-— Identidade_Organizacional .239 ,029 LY T
Competéncia_Técnica <-— Desempenho_Profissional 1.000
Competéncia_Comportamental <-— Desempenho_Profissional 1,196,158 D64 F**
VO13 <-— Harmonia ,979 ,043 22789 ***
VO28 <-— Harmonia 1,051 ,046 23,087 ***
VO36 <-— Harmonia 1.000
VO34 <-— Dominio 1,165,093 12,464 ***
VO26 <-— Dominio 1,414,110 12,895 ***
VO19 <-— Dominio 1.000
106 <-— Identidade_Organizacional 1.000
103 <-— Identidade_Organizacional 2,942 049 19,211 ***
102 <-— Identidade_Organizacional .984 054 18,205 #**=*
DCCi2 <-— Competéncia_Comportamental 1.000
DCTdSs <-— Competéncia_Técnica 1,080 ,055 19,577 **=*
DCTd4 <-— Competéncia_Técnica 1,028 ,053 19,562 **=*
DCTd3 <-— Competéncia_Técnica 1.000
DCCi6 <-— Competéncia_Comportamental 1,058 ,049 21,610 **=*
DOCT7 <-— Competéncia_Comportamental 1,066 ,044 24 245 ***
DOCIES <-— Competéncia_ Comportamental . 799,042 19,223 ***

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Identidade Organizacional - = o
Desempenho Profissional o 4
Competéncia_ TéEécnica 307
Competéncia _Comportamental 430
DCCils 392
DCCi7 687
DCCis -AO9s
DCTAads AS8O
DCTds SS80
DCTAas SS8S
| B & @ DS
102 e
103 -S40
106 SSa
VO19 207
VO2e 490
VO3a2 A0S
VO3 -S40
VOZs 602
WOLS S83
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Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carries the influence of an independent variable to a dependent variable;
Le., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator vanable is significant. This calculator refurns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’.

mediator
vartabie

— SE,
P
variablo

A o2t
B: |04
SE4:[0.018
SEg:|0.020

Calculate!

Sobel test statistic: 6.7500370
One-tailed probability: 0.0
Two-tailed probabality: 0.0

Identidade Organizacionla na relacdo Harmonia com Desempenho Profissional
Andlise: pesos das regressdes das variaveis

Harmonia—> ldentidade Organizacional = 0,21 =» erro-padrédo: 0,018

Identidade Profissional - Desempenho Profissional = 0,24 =» 0,029

Identidade Organizacional na relacdo Dominio com Desempenho Profissional
Andlise: pesos das regressdes das variaveis

Dominio = ldentidade Profissional = 0,00 =» erro-padréo: 0,00

Identidade Profissional - Desempenho Profissional = 0,24 =» 0,029

Obs: Como n&o ha influéncia direta da variavel Dominio sobre a Identidade Organizacional, o teste de Sobel
ndo é realizado, uma vez que nédo se pode determinar efeito mediador da variavel Identidade Organizacional j&
que ndo ha trajetoria de influéncia estatisticamente significante entre as variaveis.
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APENDICEP
Funcdo Mediadora no Modelo Autonomia x Conservagdo->» Identidade Organizacional
-> Desempenho Profissional

Modelo Estrutural Final da Tese (Reespecificado)
x*: 188,204;GL-98; p-value: ,000; X* g 1,820,CFL, 986, TLI: 983; PCFI: 805
RMSEA- 029

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S E. C.R. P Label

Identidade_Organizacional <-— Conservacao ,114 ,020 5,628 ***
Identidade _Organizacional <-— Autonomia ,120 ,018 6,582 ***
Desempenho_Profissional <-— Identidade_Organizacional »239 ,029 8,363 **+
Competéncia_Técnica <-— Desempenho_Profissional 1.000

Competéncia_Comportamental <-— Desempenho_Profissional 1,177,136 TS558 v+
VO20 <-— Conservacao ,988 ,042 23,607 ***
vO27 <-— Conservacao 1,160,045 25,581 ***
VO29 <-— Conservacao 1.000

vO2 <-— Autonomia 1,022 ,047 21,797 ***
VOe <-— Autonomia 1,136,051 22,415 **=*
VO9 <-— Autonomia 1.000

106 <-— Identidade_Organizacional 1.000

103 <-— Identidade_Organizacional .934 ,049 19,077 **=*
102 <-— Identidade_Organizacional ,989 ,054 18,242 ***
DCCi2 <-— Competéncia Comportamental 1,000

DCTAds <-— Competéncia_Técnica 1,080 ,055 19,573 ##*=*
DCTd4 <-— Competéncia_Técnica 1,030,053 19,564 *#**
DCTAd3 <-— Competéncia_Técnica 1.000

DCCi6 <-— Competéncia_Comportamental 1,057 ,049 21,608 ***
DCCi7 <-— Competéncia_Comportamental 1,065 ,044 24 237 ***
DCCil5 <-— Competéncia_Comportamental L7799 .,042 19,234 ***

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Identidade Organizacional + 204
Desempenho Profissional S366
Competeéncia__TeEécnica - G
CompetEéncia Comportamental AaA23
BT et i
DCCi7 686
DCCioe A9s
DCTAds Aas8s
DCTda S82
DCTdAds .S8sS
DCCi2 S6es
1O2 A4S
103 S33
10O .SSe
VOO B 5 B
VOoe 686
VO Ss82
VO2Z2o .S9s
VO27 749
VO20 .S4as
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Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carmies the influence of an independent variable to a dependent variable;
Le., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator vaniable is significant. This calculator refurns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values.

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’.

medistor [
variable
n - 8
— 5t (S,
Indepondent | dopendent
B
A 012
B: 024
SE,:|0.018
SEBI 0.029

Calculate!

Sobel test statistic: 5.19169273
One-tailed probabulity: 0.00000010
Two-tailed probability: 0.00000021

Identidade Organizacional na relagdo Autonomia x Conservagdo com Desempenho Profissional

Andlise: pesos das regressdes das variaveis
Autonomia-> Identidade Organizacional = 0,12 =» erro-padrdo: 0,018
Identidade Profissional - Desempenho Profissional = 0,24 =» 0,029

Andlise: pesos das regressdes das variaveis
Conservacdo—> Identidade Organizacional = 0,11 =» erro-padrao: 0,020
Identidade Profissional - Desempenho Profissional = 0,24 =» 0,029



APENDICE Q
Funcédo Mediadora no Modelo Dominio x Harmonia - Identidade Profissional>
Desempenho Profissional

Modedo E: Bapolar (|
** 318 .803,GL 145, p-value 000, X3gl- 2,199.CF 977.TLI 973, PCFl 829
JRMSEA: 033

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimawe S E. R P Label
Identidade Profissional <=-— Harmonia .239 018 13,073 ===
Desempenho_Profissional <=-—— Identidade_Profissional 270 031 8. 611 ===
Centralidade =-— Identidade_Profissional 1.000
ILagos <=-— Identidade__Profissional 891 065 13.804 ===
Competéncia_ Comportamental <-— Desempenho_ Profissional 1,000
Competéncia_Técnica <-— Desempenho_Profissional 1,021 135 7.554 ===
VO13 <-— Harmonia .969 043 2273] ===
VO2s8 <-— Harmonia 1.049 045 23 206 ==*
VO3e <-— Harmonia 1.000
VO34 =-— Dominio 1.148 091 12,607 ===
VO2se <-— Dominio 1,399 107 13,082 ===
VO19 <=-— Dominio 1.000
P12 <=-— Lagos .855 037 22,802 ==~
P13 <=-—— Lagos 1.056 038 27 554 ===
IP1a <— Lacgos 1.000
P2 <-— Centralidade 1.002 047 21,465 ===
P33 <-— Centralidade .805 043 18,920 ==~
P17 <-—— Centralidade 1.000
DCCiz <=-—— Competéncia_Comportamental 1,000
DCTdS <=-— Competéncia_Técnica 1,083 055 19.620 ===
DCTd4a <=-— Competéncia_Técnica 1.031 053 19.606 ===+
DCTd4d3 =-— Competéncia_Técnica 1.000
DCCie =-—— Competéncia_Comportamental 1.058 049 21.695 ===
DCCi7 <=-— Competéncia_ Comportamental 1.058 044 24 174 ===
DCCilS <=-— Competéncia_Comportamental 95 041 19,194 ===

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Identidade Profissional .326
Desempenho_Profissional . 36s
Competéncia_Técnica e 7
Competéncia Comportamental .350|
Centralidade .828
Lacos 584
DCCil1s .391
DCCi7 681
DCCis .S02
DCTd> .487
DCTda .S82
DCTdS .S586
DCCi2 -.S569
P17 .S09
P32 .436
P2 .633
P11 668
P13 . 719
P12 . 468
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Estimate
VO19 -211
vVO2e 489
VO34 -402
VO3e6 541
VO28 602
VOI13 . 572

Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carries the influence of an independent variable to a dependent variable;
Le., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator variable is significant. This calculator returns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values.

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’.

medistor
variable

e

A
— SE, ;-
vartable variable

A o4
B: |o27
SE,:|0.018
SEg: |0.031

Calculate!

Sobel test statistic: 7.29180654
One-tailed probability: 0.0
Two-tailed probability: 0.0

Identidade Profissional na relagdo Harmonia com Desempenho Profissional
Andlise: pesos das regressdes das variaveis

Harmonia—> Identidade Profissional = 0,24 =» erro-padréo: 0,018

Identidade Profissional - Desempenho Profissional = 0,27 = 0,031

Identidade Profissional na relagdo Dominio com Desempenho Profissional
Analise: pesos das regressdes das variaveis

Dominio = Identidade Profissional = 0,00 =» erro-padréo: 0,00

Identidade Profissional - Desempenho Profissional = 0,27 = 0,031

Obs: Como néo ha influéncia direta da variavel Dominio sobre a Identidade Profissional, o teste de Sobel néo é
realizado, uma vez que nédo se pode determinar efeito mediador da variavel Identidade profissional ja que nao ha
trajetéria de influéncia estatisticamente significante entre as variaveis.



Funcdo Mediadora no Modelo Autonomia x Conservacgdo-> Identidade

APENDICE R

Profissional-> Desempenho Profissional

Modio
300,007, GL 164 paloe. 000,

Estrutury Fired @

RMSEA 031

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Tome (Reospociicado)
XKW 2 000 CR_S61.TLL 977, PCFL 828

Estimate SE. C.R. P Label

Identidade_Profissional <-—- Conservagiio 105 019 5,445 ==+
Identidade_Profissional <-— Autonomia 155 018 8,501 *=*+
Desempenho_Profissional <-— ldentidade_Profissional ,265 032 8.42] ***
Centralidade <-— ldentidade_Profissional 1.000

Lagos <-— ldentidade_ Profissional .899 066 13,604 **+*
Competéncia_Comportamental <-— Desempenho_Profissional 1.000

Competéncia_Técnica <-—- Desempenho_Profissional 1,056 .141 7,503 *=*+*
V020 <-— Conservagio JO88 042 23,617 *=**
vO27 <-— Conservagio 1,159 ,045 25,589 ***
vVO29 <-— Conservagio 1,000

Vo2 <-— Autonomia 1,027 ,047 21,808 **=*
VO6 <-— Autonomia 1,146 ,051 22,531 *=**
vVO9 <-— Autonomia 1.000

P12 <— Lagos L857 038 22,789 ***
P13 <-— Lagos 1,061 ,039 27,562 **+*
P14 <--— Lagos 1,000

P2 <-— Centralidade 1.000 047 21.470 *=**
IP3 <-— Centralidade 798 042 18,857 *=**
P17 <-— Centralidade 1,000

DCCi2 <-— Competéncia_Comportamental|  1.000

DCTdS <-— Competéncia_Técnica 1,083 055 19,613 *=**
DCTd4 <-— Competéncia_Técnica 1.034 053 19.611 *=**
DCTd3 <--- Competéncia_Técnica 1.000

DCCie6 <-— Competéncia_Comportamental| 1,058 049 21,691 *=**
DCCi7 <-— Competéncia_Comportamental| 1,057 [044 24 163 #=**
DCCi15 <-— Competéncia_Comportamental 795 041 19,204 #==*
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Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model)

Estimate|
Identidade_Profissional .289
Desempenho_Profissional 361
Competéncia_Técnica .391
Competéncia_Comportamental .338
Centralidade 817
Lagos .593
DCCil5 301
DCCi7 680
DCCi6 502
DCTd3 486
DCTd4 584
DCTd5 585
DCCi2 .569)
P17 513
P32 ,432
P2 ,634
P14 664
P13 J122
P12 468
V09 510,
VO6 .692
Vo2 .581
V029 595
vO27 .748
V020 546

Sobel Test Calculator for the Significance of Mediation

This calculator uses the Sobel test to tell you whether a mediator variable significantly carries the influence of an independent variable to a dependent variable;
Le., whether the indirect effect of the independent variable on the dependent variable through the mediator vaniable is significant. This calculator returns the
Sobel test statistic, and both one-tailed and two-tailed probability values.

Please enter the necessary parameter values, and then click 'Calculate’

=,

)
ey gl 2 19g,-
variablo J] variavle

A o
B: |07
SE,:[0.019
SEBZ 0.032

Calculate! |

Sobel test statistic:4.77375372
One-tailed probabulity:0.00000090
Two-tailed probabality: 0.00000181

Identidade Profissional na relagcdo Autonomia x Conservacdo com Desempenho Profissional
Analise; pesos das regressdes das variaveis

Conservacdo—> ldentidade Profissional = 0,11 =» erro-padréo: 0,019

Identidade Profissional > Desempenho Profissional = 0,27 =» erro-padrdo: 0,032

Autonomia—> ldentidade Profissional = 0,16 =» erro-padréo: 0,018

Identidade Profissional > Desempenho Profissional = 0,27 =» 0,032
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