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RESUMO

As Rondas de Ac¢les Intensivas e Ostensivas (RAIO) sdo uma politica de seguranca
publica em andamento no ambito da Policia Militar do Cearad desde 2004 e hoje
ocupa lugar de destaque na estratégia de seguranca publica do Governo do Estado
do Ceard. Sua expanséo foi apresentada em 2014 a opinido publica como uma das
principais iniciativas voltadas a reducao da criminalidade violenta e segue em pleno
desenvolvimento desde 2015, contemplando atualmente 43 municipios nas mais
diversas regides do estado. A questdo central levantada desse contexto foi a
seguinte: quais fatores colocaram uma unidade relativamente pequena, cujas
atividades se restringiam a cidade de Fortaleza, na condicdo de maior experiéncia
de emprego de motocicletas em acdes de policiamento ostensivo do Pais? A
pesquisa partiu do pressuposto de que fatores internos contribuiriam de maneira
determinante para o desempenho da unidade e teve como objetivo geral tragar o
perfil organizacional do RAIO. O método de trabalho consistiu inicialmente em
investigar quatro  caracteristicas  organizacionais = fundamentais:  cultura
organizacional, envolvimento com o trabalho, clima organizacional e satisfagdo no
trabalho. Os dados obtidos através da aplicacdo de quatro questionarios especificos
serviram de base para um paralelo entre o RAIO e as demais unidades da Policia
Militar do Ceard em busca de caracteristicas distintivas, visando a utilizacdo das
conclusbes para subsidiar acdes de planejamento e gestdo de pessoal da
Corporacao. Os resultados mostraram que o publico interno vé a unidade de
maneira extremamente positiva e otimista, especialmente quanto ao relacionamento

interpessoal e as interacdes entre os servidores e a direcao.

Palavras-chave: = Comportamento  organizacional.  Cultura  organizacional.

Envolvimento com o trabalho. Clima organizacional. Satisfacdo no trabalho.



ABSTRACT

The Rounds of Intensive and Ostensive Actions (RIOA) are a public security policy in
progress within the Ceara Military Police since 2004 and today occupies a prominent
place in the Ceard State Government's public security strategy. Its expansion was
presented in 2014 to the public as one of the main initiatives aimed at reducing
violent crime and has been in full development since 2015, currently covering 43
municipalities in various regions of the state. The central question raised from this
context was as follows: what factors put a relatively small unit whose activities were
restricted to the city of Fortaleza, provided that it had more experience of using
motorcycles in ostensive policing actions in the country? The research was based on
the assumption that internal factors would make a decisive contribution to the unit's
performance and its general objective was to draw the organizational profile of RIOA.
The work method initially consisted of investigating four fundamental organizational
characteristics: organizational culture, work engagement, organizational climate, and
job satisfaction. The data obtained through the application of four specific
guestionnaires served as a basis for a parallel between the RIOA and the other units
of the Ceara Military Police in search of distinctive characteristics, aiming at the use
of the conclusions obtained to subsidize planning and management actions of the
Corporation. The results showed that the internal public sees the unit in an extremely
positive and optimistic way, especially regarding interpersonal relationships and

interactions between the servants and the management.

Keywords: Organizational behavior. Organizational culture. Involvement with work.

Organizational climate. Job satisfaction.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa tem por objeto as Rondas de Acdes Intensivas e
Ostensivas, unidade da Policia Militar do Ceara (PMCE) cuja expanséo figura como
elemento central do programa de seguranca publica do atual governo do Estado do
Ceara. Foram abordados quatro temas do campo de estudo multidisciplinar
denominado Comportamento Organizacional (CO), em razdo de sua adequacao
tedrica a um diagnastico inicial das praticas de gestdo de pessoas da Instituicao.

A questao levantada a partir do contexto politico em que o RAIO se insere
€ a seguinte: na visdo do publico-interno, quais elementos distinguiam o RAIO de
outras unidades da Policia Militar do Ceara, colocando-o em uma posicéo central na
disputa eleitoral pelo governo do Estado do Ceara em 20147 No intuito de responder
a essa questdo, a pesquisa buscou tracar o perfil organizacional da unidade,
comparando este perfil com as impressées que o publico-interno trouxe das
unidades onde serviram anteriormente para, a partir dai, verificar se havia
realmente, no momento da transicdo, diferencas significativas quanto ao
comportamento organizacional. Cabe destacar aqui a importancia de dar voz aos

técnicos diretamente envolvidos em determinado servigo publico:

Os agentes que atuam na linha de frente, por sua posi¢do na interface entre
0s cidaddos e o Estado, desenvolvendo suas atividades e interagindo
diretamente com os cidaddos, tém oportunidades significativas de
influenciar a execucdo das politicas publicas. Nesse sentido, o0s
trabalhadores de linha de frente — professores, médicos, policiais,
trabalhadores sociais, funcionarios de atendimento ao publico — de érgaos
publicos desempenham um papel importante, ainda que negligenciado, na
configuracdo do fornecimento, rendimento e impacto das politicas. (DIAS,
MATOS, 2017, p. 82, grifo nosso).

De um modo geral, os resultados operacionais obtidos pelo RAIO,
especialmente quanto as apreensdes de armas de fogo, sempre foram
considerados, em termos proporcionais, os melhores da PMCE. No entanto,
acreditava-se que seria extremamente dificil manter o alto rendimento com um
efetivo de escaldo superior a companhial, dada a dificuldade em se manter o rigor
do processo seletivo, 0 nivel técnico-operacional, o padrdao de conduta e a

motivacao dos policiais militares.

1 Aproximadamente 120 policiais militares.
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Porém, a partir de 2010, & medida em que recebia reforco material e
humano, a unidade passou a quebrar seus recordes sucessivas vezes. Dai surgiram
0S primeiros questionamentos acerca dos fatores que contribuiriam para esse
resultado e, por conseguinte, o interesse na investigacdo dos aspectos que, em
tese, distinguiam o RAIO de outras unidades da PMCE. Considerando esse
contexto, apesar de tratar-se de um projeto institucional que desenvolve acbes
importantes no campo das politicas publicas de seguranca publica no Estado do
Ceard, o RAIO carece de avaliacdo de natureza técnica em ambiente académico.

Partindo-se do pressuposto de que realmente ha aspectos
organizacionais de cultura, clima, envolvimento e satisfagdo que exercem influéncia
positiva direta sobre o padrdo de trabalho desenvolvido por essa unidade,
diferenciando-a de outras unidades da PMCE, pode-se inferir que o diagndstico
desses aspectos tem o potencial de contribuir para uma reflexdo qualificada acerca
do planejamento e da gestdo das politicas publicas desenvolvidas nas unidades da
Policia Militar do Ceara, oferecendo elementos para a administracdo do trabalho
policial e um instrumento cientifico de suporte a avaliacdo de suas praticas,
especialmente no campo da gestdo de recursos humanos, tanto pela delimitacédo de
problemas, notadamente aqueles de natureza estrutural, como pela replicacdo das
boas préticas identificadas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Admitindo-se que aspectos especificos de comportamento organizacional
encontrados no RAIO tém influéncia positiva direta sobre seu desempenho
operacional, é razoavel crer que os resultados desta pesquisa tenham validade
académica e utilidade de ordem pratica, pois a identificacdo dos fatores que em tese
produzem essa conjuntura favoravel, além de um relevante trabalho de avaliacéo
das politicas de seguranca publica do Estado do Ceara, pode produzir uma proposta
de modelo gerencial na area de recursos humanos que traga impactos positivos na
prestacéo dos servigcos oferecidos pela Policia Militar do Ceara atraves do aumento
da efetividade das acdes de todas as suas unidades operacionais.

Nesse sentido, o mote inicial da pesquisa realizada foi: (1) captar os
efeitos do comportamento organizacional das Rondas de Acdes Intensivas e

Ostensivas (RAIO), considerando as impressdes que suas caracteristicas
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constitutivas causaram no publico interno no momento de sua chegada a unidade,
contrapondo-os as impressdes trazidas das unidades de origem, em busca de
divergéncias relevantes; (2) identificar eventuais elementos especificos diretamente
relacionados ao desempenho operacional; (3) verificar, no caso do RAIO, se as
caracteristicas encontradas se prolongaram no tempo, indicando a sedimentacao
dos fatores analisados. Importante ressaltar que as informacdes obtidas sobre as
unidades de origem dizem respeito exclusivamente ao momento de transicao entre

as unidades, sem especifica-las, dada a heterogeneidade do campo considerado.

1.2 OBJETIVO

Tracar o perfil organizacional do RAIO, baseando-se em fundamentos
tedricos de politicas publicas e comportamento organizacional, a partir da coleta de
informacdes especificas de cultura organizacional, envolvimento com o trabalho,
clima organizacional e satisfacdo no trabalho, que serdo analisadas estabelecendo-
se um paralelo entre o RAIO e outras unidades da Policia Militar do Ceard, visando a
utilizacao dos resultados obtidos para subsidiar acées de planejamento e gestao de
pessoal da Corporagéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O enfrentamento das problematicas de seguranca publica tornou-se um
grande desafio no mundo contemporaneo, visto que as consequéncias adversas da
criminalidade, especialmente da criminalidade violenta, afetam o0s campos
econdmico, social e politico de qualquer sociedade. Os custos econémicos diretos
dizem respeito a bens e servi¢os publicos e privados dispendidos na prevencédo e no
tratamento dos efeitos da criminalidade violenta. Esses gastos adicionais decorrem
principalmente do aumento dos valores de impostos e seguros e da necessidade de
contratacdo de servicos de seguranca privada por parte das familias e das
empresas. Os custos econdmicos indiretos, por sua vez, dizem respeito aos
investimentos que deixam de ser captados e aos bens e servicos que séo
depreciados ou deixam de ser produzidos em razao da violéncia.

Os custos sociais da violéncia sdo aqueles que se manifestam pela

erosdo do capital social adquirido, gerando impactos diretos na qualidade de vida
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das pessoas. A criminalidade produz o comprometimento do processo democratico,
estimulando a transmissdo da violéncia entre as geragdes e a diminuicdo do
relacionamento entre as pessoas, da formacdo de identidade dos individuos com
grupos sociais e da vigilancia informal nas comunidades. Todos esses fatores
combinados reduzem a sensacao de seguranca das pessoas em relacdo ao local
onde vivem. No campo politico, a violéncia produz uma pauta fragmentada e reativa,
acarretando graves problemas de gestdo dos recursos publicos em razdo da
sobreposicao de investimentos dos diversos niveis de governo, da falta de uma
orientacdo comum as politicas publicas correlatas e da morosidade e do atraso do
sistema de persecucéo criminal, qgue entrega impunidade e injustica a sociedade.

Portanto, cabe as pesquisas sobre seguranca publica identificar os fatores
de risco que potencializam a violéncia, os fatores de protecdo que inibem sua
manifestacdo e as relacdes diretas e indiretas que existem entre eles, visando a
formulac@o de politicas publicas que efetivamente promovam a paz social. Fatores
como falta de oportunidades, ampliacdo de vulnerabilidades sociais, inépcia do
estado em questdes tipicamente estatais, conflitos éticos, morais, étnicos, de género
e geracionais, crescimento das taxas de natalidade, expansao urbana repentina e
desordenada e abrangéncia do crime organizado contribuem de maneira intensa
para o aumento da complexidade e da gravidade da problematica da violéncia.

A validade de uma pesquisa em seguranca publica decorre dos imensos
custos econdmicos e sociais que a violéncia impde as comunidades, pois, 0s danos
associados ao crime violento tém influéncia direta na vida das pessoas, nas relacdes
comunitarias e no desenvolvimento do Pais como um todo. Por isso as politicas de
seguranca publica, mais que eficientes e eficazes, precisam ser efetivas, néo
bastando simplesmente responder a aplicacdo de recursos, mas gerar resultados
positivos em beneficio da coletividade. Dai a importancia de manter ativo o processo
de levantamento, coleta e andlise de dados e informacdes relacionadas a violéncia e
as proprias politicas de seguranca publica. Nesse sentido, Lima, Ratton e Azevedo
(2014, p. 605, grifo nosso), referindo-se as préaticas de avaliagdo de politicas em

seguranca publica, destacam que:

Apesar do tema ter ganhado maior destaque no debate publico sobre a
elaboracao de politicas de prevencao do crime e da violéncia, a maior parte
dos estudos de avaliagdo nessa area € ainda realizada nos paises
industrializados ocidentais, em especial nos Estados Unidos, Canada, Reino
Unido e, também, Australia, em contextos sociais e politicos bastante
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diferentes dos encontrados na América Latina. A sistematizacdo desses
estudos no Brasil e na regido é incipiente e ndo ha uma tradicdo
estabelecida das avaliagbes como parte integrante das politicas
publicas de seguranga, ao menos no que diz respeito ao impacto dessas
politicas sobre o conjunto da populacéo.

No campo do senso comum, as policias militares tém parcela
determinante de responsabilidade e sdo sempre muito cobradas pela crescente
onda de violéncia que assola principalmente as grandes cidades brasileiras. Nesse
contexto, quando se analisa empiricamente os efeitos da criminalidade violenta,
atribui-se em regra as policias militares a pecha de deficientes em diversos aspectos
gerenciais e ineficientes no cumprimento de suas missdes institucionais. Conforme
determina o texto constitucional, “as policias militares cabem a policia ostensiva e a
preservacdao da ordem publica” (art. 144, § 5°), o que, a rigor, atribui a essas
instituicbes um conjunto extremamente amplo de atividades de controle social, visto
que a expressao “preservacdo da ordem publica” enseja uma infinidade téo
abrangente de interpretacdes que a responsabilidade pelas acdes de prevencéo e
repressdo a transgressdes de qualquer ordem ou natureza poderia ser imposta a
essas corporacgoes.

Contudo, apesar dessa amplitude de possibilidades, ainda né&o
encontramos no universo académico estudos sobre estruturas e processos
organizacionais em quantidade e profundidade compativel com a importancia social
dessas instituicdes. Portanto, a reversdo desse quadro de insuficiéncia por si s ja
se mostra uma justificativa razoavel para uma pesquisa em seguranca publica, tendo
por objeto de estudo a policia militar.

Falando em deficiéncias, em seu cotidiano profissional, policiais militares
sdo submetidos a constante pressao psicolégica de terem de enfrentar, com
recursos inadequados e escassos, 0s efeitos de uma conjuntura extremamente
complexa e multidimensional, vivendo frequentemente a frustracdo de quase nunca
terem a oportunidade de agir de fato nas causas dos problemas e transformar
definitivamente a realidade que se lhes apresenta. Partindo do pressuposto de que
essa conjuntura interfere negativamente nas praticas dos individuos, das equipes de
trabalho e da instituicio como um todo, infere-se que & extremamente importante
compreender a visao que esses profissionais tém de si e de sua organiza¢cdo e como

eles se sentem em relacdo ao proprio trabalho.
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Importante destacar que a natureza militar do érgdo publico pesquisado
foi considerada no estudo em razdo da Obvia influéncia exercida sobre o
comportamento organizacional e das divergéncias que normalmente gera. Nos
altimos anos, os policiais militares brasileiros tém se mostrado extremamente
insatisfeitos com o regime juridico militar a que estdo submetidos. Duas diretrizes
orientadoras da politica nacional de seguranca publica aprovadas com expressiva
votacdo na 12 Conferéncia Nacional de Seguranca Publica (CONSEG) demonstram
isso claramente (MINISTERIO DA JUSTICA, 2009, p. 81-82, grifo nosso):

12. [..] Realizar a transicdo da seguranga puUblica para atividade
eminentemente civil; desmilitarizar as policias; desvincular a policia e
corpos de bombeiros das forcas armadas; rever regulamentos e
procedimentos disciplinares; garantir livre associa¢do sindical, direito de
greve e filiagdo politico-partidaria; criar codigo de ética Unico, respeitando a
hierarquia, a disciplina e os direitos humanos; submeter irregularidades dos
profissionais militares a justica comum.

(-.)

18. [...] Criar e implantar carreira Unica para os profissionais de seguranca
publica, desmilitarizada com formagdo académica superior e
especializacdo com plano de cargos e salarios em nivel nacional, efetivando
a progresséo vertical e horizontal na carreira funcional.

Essa insatisfacdo parece ter relagdo estreita com uma suposta
incompatibilidade entre a atividade de policia, considerada de natureza
eminentemente civil, e o enquadramento militar imposto no Brasil aos 6rgaos
diretamente responsaveis pelas aces ostensivas de seguranca publica. Mas, quais
fatores contribuem de maneira mais intensa para a rejeigcdo do regime militar pelos
integrantes das policias militares?

Para tentar responder a essa pergunta, recorremos ao relatorio final da
consulta intitulada "O que pensam os profissionais de seguranga publica no Brasil",
realizada em 2009 pela Secretaria Nacional de Seguranca Publica (SENASP), da
qual participaram cerca de 65.000 profissionais de seguranca publica, entre policiais
militares e civis, guardas municipais, bombeiros militares e agentes penitenciarios,
gue responderam a perguntas sobre, dentre outros assuntos, hierarquia e disciplina,
gue sao a base institucional das corporacdes militares estaduais. (SOARES, ROLIM,

RAMOS, 2009). Os resultados podem ser vistos a seguir:
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Tabela 1 — Opinides sobre hierarquia e disciplina nas corporacdes

Questao Respostas

Pragcas PM | Oficiais PM
A hierarquia de sua instituicdo provoca SiNm 73,3% 47,8%
desrespeito e injusticas profissionais N&o . 24,4% 50,9%
N&o sei 2,3% 1,3%
Ha muito rigor em questées internas e Sim 81,0% 57,7%
pouco rigor em questdes que afetam a N&ao 16,4% 40,9%
seguranca publica Nao sei 2,6% 1,4%
Ha um nimero excessivo de niveis SiNm 65,2% 39,6%
hierarquicos em sua instituicao Néo 31,6% 59,4%
N&o sei 3,2% 0,9%
Hierarquia e disciplina rigorosas tornam Sim 33,2% 10,1%
desnecessério o controle interno da Nao 61,3% 89,0%
atividade de seguranca N&o sei 5,5% 0,9%
Hierarquia e disciplinas rigorosas tornam Sim 30,2% 11,4%
desnecesséario o controle externo da N&o 63,8% 87,6%
atividade de seguranca N&o sei 6,0% 1,0%

Fonte: SOARES, ROLIM, RAMOS (20009).

Inimeras passagens desse relatério demonstram uma conviccdo dos
policiais militares sobre a necessidade de mudancgas profundas, principalmente
quanto ao modelo organizacional de suas corporagdes. A opinido predominante
defende a unificacdo do ciclo de policia em uma instituicdo organizada sob um
regime juridico civil, ou seja, ha uma ampla rejeicdo ao modelo militar, manifestado

tanto por oficiais quanto por pragas.

[...] foi dirigido um robusto “ndo” ao modelo militar de policia, tal como
realizado até hoje, no Brasil. Este “ndo” talvez possa tornar-se um “sim”
caso a forma de que se reveste o modelo militar mude em aspectos cruciais
como: o regimento disciplinar, o proverbial desrespeito aos direitos
constitucionais dos policiais, a hierarquia enrijecida atravancando a
plasticidade e o dinamismo da gestdo e do trabalho na ponta, a
vinculagdo ao Exército enquanto grilhdo que imobiliza a estrutura
organizacional e a cultura corporativa. (SOARES, ROLIM, RAMOS, p. 10,
2009, grifo nosso).

A visdo extremamente negativista de hierarquia e disciplina observada
nas policias militares seria uma expressao de vivéncias traumaticas relacionadas a
injusticas, desrespeito e ao rigor excessivo em questdes internas, em detrimento de
questdes relacionadas a seguranca publica, conjuntura que produziria um clima
organizacional incompativel com o padrdo exigido atualmente nos mais diversos
orgaos publicos. Condicbes de trabalho adequadas, oportunidades de
desenvolvimento e boas relacbes interpessoais sdo aspectos que, percebidos
coletivamente e compartilhados pelos individuos no ambiente de trabalho,

contribuem para a constru¢do de um clima organizacional satisfatorio e favoravel ao
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cumprimento dos objetivos individuais e corporativos (SANTOS, VASQUEZ, 2012).
Nesse sentido, o clima tem sido amplamente apontado como fendbmeno que produz
efeitos na satisfacdo das pessoas. (ROCHA SOBRINHO, PORTO, 2012). Para

Santos e Vasquez:

O clima organizacional é formado por fatores do ambiente de trabalho que
podem ser medidos, que s@o capazes de interferir no comportamento e na
motivacdo dos individuos, e que podem ser observados diretamente por
estes (SANTOS, VASQUEZ, 2012, p. 11). (...) Por clima organizacional
compreende-se "o conjunto de caracteristicas que (a) descrevem a
organizacdo e a distinguem de outras, (b) s&o relativamente
duradouras ao longo do tempo e (c) influenciam o comportamento das
pessoas nas organizagbes". (SANTOS, VASQUEZ, 2012, p.11, apud
FOREHAND, GILMER, 1964, p 362, grifo nosso).

Os estudos sobre clima organizacional servem como instrumento de
apoio ao processo de avaliagdo, permitindo o levantamento de informagdes sobre 0
ambiente institucional, por meio da participagdo dos atores envolvidos e da
valorizacdo de suas percepc¢des, visando a realizacdo de uma analise fidedigna da

instituicdo. Para Santos e Vasquez (2012):

A andlise do clima organizacional apresenta-se como uma alternativa que
permite conhecer o ambiente de trabalho e o nivel de qualidade praticado
nas instituicbes [...], por meio de um instrumento que identifigue suas
caracteristicas e que possibilite diagnosticar as percepc¢des e aspiracdes
das pessoas que fazem parte da instituicdo. (SANTOS, VASQUEZ,
2012, p.11, apud RIZZATTI, 2002, grifo nosso).

Mediante a andlise de clima organizacional é possivel detectar as forcas e
fraquezas da instituicdo, o que denota uma oportunidade para a
participagdo dos colaboradores no processo, no desenho e implantacdo de
solucdes, e também cria condigcBes para a motivagdo pessoal, o que, por
sua vez, contribuird para o cumprimento das metas estabelecidas no
processo de garantia da qualidade e, diretamente, tera reflexos na
satisfacdo dos clientes e no éxito das companhias (SANTOS,
VASQUEZ, 2012, p. 12, apud GONZALEZ, 2000, grifo nosso).

A pesquisa de clima organizacional apresenta como vantagem a
possibilidade de analisar diversos fatores que dizem respeito ao ambiente
de trabalho e as condi¢cBes laborais existentes (dificuldades, pontos fortes
ou fracos), com base na percepcdo dos colaboradores, que sdo 0s
principais agentes afetados ou beneficiados por tais condi¢bes. (SANTOS,
VASQUEZ, 2012, p. 11, grifo nosso).
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2 METODOLOGIA

As caracteristicas organizacionais do RAIO teriam realmente reflexos
positivos em seu conceito diante dos publicos interno e externo e,
consequentemente, na efetividade de suas agOes operacionais, distinguindo-o de
outras unidades da PMCE? Uma pesquisa de comportamento organizacional
pareceu ser um instrumento mais adequado para responder a essa questdo, dada a
compatibilidade entre este campo de estudo, a situacao fatica apresentada e as
davidas a ela relacionadas. Afinal, 0 comportamento organizacional € um campo de
estudo que cresce intensamente no ambiente académico investigando o impacto
que os individuos e grupos tém sobre o comportamento e o desempenho das
organizacoes. (VIEIRA, ANJOS, SILVA, 2016).

2.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Pesquisas sobre comportamento organizacional (CO) dizem respeito a
compreensao, explicacdo e previsdo de comportamentos nas organizagdes. Sua
finalidade é a melhoria da eficacia organizacional, promovendo diferentes formas de
diagnéstico, solucdo e intervencdo dentro das organizacbes. Esses estudos
analisam os comportamentos de grupos e individuos, tracando as relacfes destes
elementos entre si, considerando a estrutura e 0s processos da organizacdo. Ha no
CO uma ampla interface entre psicologia e administragéo.

Na psicologia, a subarea que investiga o CO é a psicologia organizacional
e do trabalho, enquanto que na administracdo o estudo desse tema cabe
normalmente a subarea de gestdo de pessoas. O objetivo comum dessas duas
subareas de pesquisa é a conciliacdo do bem-estar dos individuos com 0 sucesso
da organizacdo. Nesse contexto, 0s psicologos atuam mais voltados as questdes
gue afetam e formam o funcionario (dimensao micro), enquanto os administradores
buscam ferramentas para alcancar os objetivos da organizagdo nas dimensdes
meso e macro. (VIEIRA, ANJOS, SILVA, 2016).

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 20), ha uma vertente de
estudo de comportamento organizacional que, em contraposi¢cado as pesquisas que
se concentram em identificar o que ha de errado nas organizagbes, explora as

potencialidades e estimula o amplo desenvolvimento pessoal dos colaboradores.
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Isso envolve uma preocupagdo com a construcdo de um ambiente de trabalho
saudavel e com a qualidade de vida dos funcionarios. O intuito é desperta-los para
suas virtudes e competéncias, promovendo a vitalidade e a resiliéncia. Qualidades
como engajamento e otimismo criam um clima positivo, contribuindo para o
despertar de talentos potenciais.

Para Dessler (2014, p. 61), uma das razdes para medir, avaliar, e analisar
cientificamente as praticas de administracdo de recursos humanos € promover
praticas de trabalho de alto desempenho. Um sistema de trabalho de alto
desempenho é um conjunto de politicas e praticas de administracdo de recursos
humanos que promove a eficicia organizacional. As organiza¢des que adotam esse
sistema apresentam resultados significativamente melhores que aquelas sem tais
praticas, especialmente por concentrarem seus esforcos no servi¢o ao cliente.

Por se tratar de ciéncia social aplicada, seria impossivel para esta
pesquisa considerar constantes os fatores que compdem e afetam os fendmenos
investigados. Dai a opcéo pelo método estatistico que, segundo Crespo (2009, p. 3),
apesar de relativamente dificil e impreciso, permite lidar com a variabilidade das
inomeras causas presentes, determinando as influéncias de cada uma delas no

resultado final.

2.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A populacdo objeto da pesquisa é formada por policiais militares que
ingressaram nas Rondas de Acdes Intensivas e Ostensivas de 2004 a 2011 e
permanecem na unidade até hoje, critério que gerou uma populacdo de 217
individuos. Realizar estimativas sobre uma populacdo a partir de uma por¢cédo sua
exige garantir a probabilidade de que esta populacdo esteja adequadamente coberta
pela amostra, de modo que as respostas obtidas representem precisamente a
populacao inteira.

Nesse sentido, para a obtencdo de um nivel de confianca de 95% e
margem de erro de 5%, considerando a homogeneidade da amostra, a partir da
aplicagcdo da formula de Gauss, 116 policiais militares foram extraidos

aleatoriamente da populagéo e submetidos aos quatro instrumentos de pesquisa.
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A linha do tempo foi definida tendo como pressuposto que a criagéo da

Gratificacdo de Policiamento Especializado (GPE)?, atribuida aos policiais do RAIO

desde 2012, mudou sensivelmente a motivacao inicial dos policiais militares que se

voluntariavam para servir na unidade, em razao do forte incentivo financeiro (tabelas

2 e 3) que passou a rivalizar com o conjunto de fatores motivacionais de ordem

predominantemente simbolica que originalmente compelia os profissionais a se

submeterem ao criterioso processo seletivo interno e aos riscos adicionais do

motopatrulhamento tatico.

Tabela 2 — Valores de GPE em 2012

Posto/Graduacéo Salario GPE Total dPercentuaI
e aumento
Tenente-Coronel R$ 6.566,80 R$ 3.957,53 R$ 10.524,33 60,27%
Major R$5.256,65 R$3.170,49 R$8.427,14 60,31%
Capitéao R$ 4.570,80 R$2.765,75 R$ 7.336,55 60,51%
1° Tenente R$ 3.201,60 R$1.935,51 R$5.137,11 60,45%
2° Tenente R$ 2.858,54 R$1.935,51 R$4.794,05 67,71%
Subtenente R$ 2.551,33 R$1.573,48 R$4.124,81 61,67%
1° Sargento R$2.301,40 R$1.424,49 R$3.725,89 61,90%
2° Sargento R$ 2.066,00 R$1.424,49 R$ 3.490,49 68,95%
3° Sargento R$1.791,08 R$1.424,49 R$ 3.215,57 79,53%
Cabo R$ 1.787,15 R$1.100,22 R$ 2.887,37 61,56%
Soldado R$1.718,43 R$1.047,36 R$ 2.765,79 60,95%
Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 3 — Valores de GPE em 2019
Posto/Graduacéo Salério GPE Total dPercentuaI
e aumento
Tenente-Coronel R$ 12.540,72 R$4.939,28 R$ 17.480,00 39,39%
Major R$ 10.858,49 R$ 3.957,00 R$ 14.815,49 36,44%
Capitédo R$9.092,10 R$3.451,86 R$ 12.543,96 37,97%
1° Tenente R$ 7.234,08 R$2.415,66 R$9.649,74 33,39%
2° Tenente R$6.261,24 R$2.415,66 R$8.676,90 38,58%
Subtenente R$5.619,05 R$1.963,82 R$ 7.582,87 34,95%
1° Sargento R$4.924,87 R$1.777,87 R$6.702,74 36,10%
2° Sargento R$4.490,89 R$1.777,87 R$6.268,76 39,59%
30 Sargento R$ 3.923,73 R$1.777,87 R$5.701,60 45,31%
Cabo R$3.768,44 R$1.373,15 R$5.141,59 36,44%
Soldado R$ 3.575,00 R$1.307,18 R%$4.882,18 36,56%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por se tratar de uma pesquisa que exige alto grau de confianca por parte

dos respondentes, visando a obtencdo da verdadeira opinido de cada um sobre as

diversas questbes

levantadas,

optou-se por

nao adotar

2 Lei Estadual n°. 15.133, de 28 de marco de 2012 (DOE n°. 063/2012).

qualquer

tipo de
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identificacdo. Desta forma, em nenhuma hipétese os dados obtidos poderdo ser
utilizados para fins punitivos.

A escolha dos respondentes pelo método de amostragem aleatéria
simples garantiu que cada elemento da populacéo tivesse a mesma chance de ser
selecionado. Por ndo haver grupos criticos na populacdo abordada (diferencas
relevantes de sexo, idade, etnia, etc.), ndo foi necessario estratificar o conjunto de
respondentes, caracterizando a homogeneidade da amostra, formada integralmente
por homens adultos, com idades entre 25 e 45 anos, oriundos da carreira de pracas

da Policia Militar do Ceara — soldado a subtenente.

2.3 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Uma escala de avaliagdo comportamental combina exemplos de
comportamentos relacionados a determinado trabalho com avalia¢gées quantitativas,
vinculando esses exemplos a uma escala cujos valores indicam quanto o
comportamento observado no caso concreto corresponde ao exemplo dado.
(DESSLER, 2014, p. 213). Assim sendo, a coleta de dados deste trabalho foi
realizada basicamente a partir da aplicagcdo dos quatro instrumentos de pesquisa —
IBACO, EET, ECO e EST — apresentados nos anexos. Importante destacar que 0s
instrumentos referidos possuem validacdo académica, aplicacdo e apuracdo simples
e ampla aceitacdo em pesquisas académicas nos campos da gestdo de pessoas e

psicologia organizacional do trabalho. (SIQUEIRA, 2008).

As pesquisas através de questionarios sdo particularmente Uteis para o
estudo das atitudes, crencas e valores de uma populagdo especifica. Elas
também podem proporcionar informagdes Uteis sobre mudangas nessas
variaveis. Uma outra qualidade desta abordagem é que os dados se
prestam a analise estatistica rigorosa, que pode ajudar na analise de
tendéncias em diversas situa¢des. (BOWDITCH, BUONO, 2013, p. 33).

2.4COLETA E APURACAO DE DADOS

Foi realizada uma coleta direta de dados através dos instrumentos
detalhadamente descritos nos anexos | a IV, visando a determinacdo das
caracteristicas do fendmeno coletivamente tipico, cujos fatores heterogéneos

observados isoladamente, geraram conclusdes homogéneas quando analisados em
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conjunto. A coleta realizada de maio a julho de 2019 foi seguida de uma critica
interna cuidadosa dos dados em busca de falhas e imperfeicdes nos registros que
pudessem influenciar negativamente os resultados e de uma criteriosa tabulacéo
utilizando recursos de planilha eletronica. (CRESPO, 2009, p. 8-11).

A pesquisa de comportamento organizacional visa inicialmente a
descricdo do que ocorre na amostra para posterior inferéncia de algo sobre a
populacdo. Contudo, ha limitacbes a esse processo, que depende do nivel de
controle sobre as variaveis e de confiangca nos resultados caso o0 estudo seja
repetido. Por isso as pesquisas em comportamento organizacional, apesar da
relevante orientacdo probabilistica, ndo oferecem conclusGes absolutas sobre os
fenbmenos estudados.

Conforme nos explicam Bowditch e Buono (2013, p. 258-268), a margem
de erro de 5% é o nivel até onde os cientistas comportamentais admitem que seja
possivel realizar inferéncias a partir dos dados, garantindo a significancia estatistica,
por limitar a influéncia da “sorte” nos resultados. Contudo, isso nao indica
necessariamente que uma pesquisa significativa do ponto de vista estatistico seja
significativa em termos praticos — significado substantivo. Em carater complementar,
analises que considerem relacbes de custo/beneficio, por exemplo, servem de
referéncia para definir a utilidade de intervencdes sugeridas pelos resultados
estatisticos.

De acordo com Crespo (2009, p. 105-106), a variancia, apesar de sua
utilidade quase nula em termos descritivos, tem extrema importancia nas inferéncias
estatisticas baseadas em combinacfes de amostras. A analise de variancia —
combinada com um Teste de Tukey — a que foram submetidos os dados serviu para
indicar a importancia relativa de uma ou mais variaveis nas previsdes, mostrando
quais dessas variaveis contribuiram estatisticamente de maneira significativa para se
inferir cada um dos resultados, demonstrando a confiabilidade das conclusdes.

Por fim, cabe ressaltar que todos os respondentes desta pesquisa
passaram por alguma outra unidade operacional da PMCE antes da transferéncia

para o RAIO, tendo prestado servico naquela unidade por pelo menos um ano.
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3 PERSPECTIVA TEORICA

O tema deste trabalho guarda uma interface com diversas ciéncias
sociais, 0 que envolve a articulacdo e a aplicacdo de um complexo de conceitos e
esquemas de analise. Nesse contexto heterogéneo de conhecimentos, buscamos
fundamentos tedricos de trés campos de estudo especificos: gestdo publica;

politicas publicas; e comportamento organizacional.

3.1GESTAO E POLITICAS PUBLICAS

Ha uma clara distingdo entre gestao publica e gestdo privada. Apesar da
relativa similaridade observada entre esses dois setores no tocante as funcdes
administrativas basicas (planejamento, organizacdo, direcdo e controle), o gestor
publico enfrenta uma série de limitacbes de ordem politica, econbmica e
organizacional que tornam seu trabalho muitas vezes ambiguo e contraproducente.
Enquanto os parametros para o0 gestor privado se restringem quase que
exclusivamente a aspectos técnicos, para o gestor publico a atuacdo esta
condicionada essencialmente aos ditames previamente estabelecidos pelo sistema
juridico, sendo-lhe permitido fazer exclusivamente aquilo que a lei determina.

O gestor publico padece de grave falta de autonomia deciséria, produto
das inimeras ingeréncias politicas. Ele também enfrenta a evidente dificuldade de
mensurar os resultados de seu trabalho, dada a auséncia de metas claras e
objetivas, consequéncia muitas vezes da natureza social do servico publico e da
auséncia de um planejamento de médio e longo prazo que permita ajustes
estruturais necessarios ao fortalecimento da organizagéao.

Para Santos (2014, p. 46-52), a descontinuidade administrativa, como
resultado da auséncia de planejamento, provoca grande rotatividade dos gestores,
impedindo que os projetos publicos, normalmente construidos em escala maior que
aqueles do setor privado, prosperem e entreguem aos cidaddos um resultado
positivo proporcional ao volume de recursos investidos. As constantes alteracfes do
guadro politico interferem de maneira determinante na efetividade da gestéo publica.
As mudangas de orientacdo e de objetivos das organizacdes, o uso de critérios

meramente politicos no preenchimento de funcdes estratégicas e a sobreposicdo de
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projetos sdo fatores que implicam invariavelmente em desperdicio de recursos,
conflitos de interesse e disputas internas incompativeis com uma boa gestéo.

De acordo com Secchi (2017, p. 1-9), as politicas publicas sdo o produto
das acdes de uma rede formada por organizacbes privadas, ndo-governamentais,
multilaterais e estatais, que se articulam e protagonizam as tomadas de decisdo
necessarias ao tratamento ou resolucdo de um problema coletivamente relevante,
respeitada a centralidade e a superioridade hierarquica objetiva do Estado,
especialmente por ser o detentor do poder de regular as relacdes sociais, politicas e
econdmicas através de instrumentos legais normativos e punitivos e por ter o
controle de grande parte dos recursos nacionais. Nesse sentido, pode-se aproveitar
todo o instrumental analitico e conceitual das politicas publicas para a avaliacdo de
um amplo espectro de fendmenos politico-administrativos.

Dando continuidade a argumentacdo anterior, o autor destaca que uma
parcela consideravel das teorias sobre politicas publicas sdo construidas a partir de
analises de programas, planos e politicas publicas locais ou regionais. Dessa forma,
temos que a politica publica de determinado setor, como a seguranca publica, é
formada pelo conjunto de politicas publicas que a operacionalizam. Portanto, o
RAIO, como um dos programas de seguranca publica do governo do Estado do
Ceard, pode ser considerado politica publica. Na realidade, no campo da seguranca
publica, em razéo de sua natureza eminentemente estatal, podemos nos referir aos
planos e programas como politicas governamentais, pois estas nada mais sédo do

gue um subgrupo das politicas publicas.

3.1.1Formulacao de politicas publicas

A formulacdo da politica publica refere-se ao processo de criacao de op¢des
sobre o que fazer a respeito de um problema. Nesse segundo estagio do
processo politico-administrativo faz-se a identificagdo, o refinamento e a
formalizacdo das opcdes politicas que poderdo ajudar a resolver as
guestdes e os problemas reconhecidos no estagio de montagem da agenda.
(HOWLETT, RAMESH, PERL, 2013, p. 123).

O processo de formulacdo de politicas publicas diz respeito a um contexto
formal e informal de identificacdo e priorizacdo de necessidades e objetivos de
interesse publico, formando sua espinha dorsal. Nesse sentido, as politicas publicas

podem ser entendidas como ferramentas utilizadas pelo poder publico para atender
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as demandas da sociedade. A relevancia e a legitimidade de seu contetdo junto a
comunidade dependem da participacdo ativa de diversos atores, incluindo-se
obrigatoriamente os profissionais que atuam na area, o que nao impede ou limita a
participacéo social.

A formulagdo é a fase em que os governos democraticos transformam
suas promessas e ideias em projetos e programas capazes de melhorar a vida das
pessoas, produzindo transformacfes verdadeiras e duradouras. Por isso, na atual
conjuntura social e politica, cresce a importancia da qualificacdo das politicas
publicas e da capacitacdo dos agentes publicos que irdo gerencia-las, abandonando
a improvisacao e permitindo a interacao frequente entre comunidade e poder publico
na busca por solucfes viaveis e efetivas. Escolher a solugcdo mais apropriada para
um problema publico prioritario passa pela andlise criteriosa das alternativas
disponiveis, definindo a mais apropriada para o alcance da meta pretendida.

A participagdo de um corpo técnico da administracdo publica é
fundamental para elaborar propostas que contemplem a delimitacdo adequada do
problema, a construcéo de alternativas viaveis de solucdo e a avaliagdo da relacéo
custo-beneficio de cada uma delas, estabelecendo a partir dai as prioridades. Um
fator importante para o diagnostico de politicas publicas € a conversdo de
estatisticas em informacfes relevantes para a solugdo do problema. Sé&o
exatamente essas informacfes que permitirdo a analise das preferéncias e a
escolha das a¢des mais adequadas, que partirdo da construcdo de um cenario bem
definido. (DIAS, MATOS, 2017, p. 60-76).

O equacionamento dos interesses dos atores envolvidos € uma etapa
importante da elaboracdo de uma politica publica, pois se refere a um momento de
definicbes e tomada de decisdo. Nessa etapa é desencadeado o processo de
construcdo de consensos e ajustes mutuos, em um contexto onde, na maioria das
vezes, 0 elemento politico tem poder de influéncia muito superior ao elemento
técnico, visto que a atuagdo maior ou menor de grupos de pressao ou representagcao
de usuarios, prestadores de servicos ou outros participantes vai definir em que
momento das negocia¢des sera alcancado o consenso. E exatamente esse ponto de
equilibrio que definird o grau de efetividade da politica publica. (SECCHI, 2017, p.
48-54).

A submissdo das acdes de planejamento as orientacdes politicas €

elemento incontestavel e inafastavel do ciclo de politicas publicas. Afinal, € na arena
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politica que os legitimos representantes da sociedade definem as prioridades, os
objetivos e os programas que atenderdo as expectativas dos cidaddos. Cabe a
guem planeja, portanto, persuadir os politicos, convencendo-os, a partir de critérios
técnicos. O gestor publico € — ou pelo menos precisa ser — o especialista capaz de
oferecer ao politico um conjunto de dados de ordem técnica que o fagcam perceber a
realidade com mais clareza, tornando-o capaz de sopesar melhor as alternativas,
optando por aquela mais benéfica ao conjunto da sociedade. (CHRISPINO, 2016, p.
163-165).

3.1.2 Implementacéo de politicas publicas

Essa é a fase de transformacdo dos discursos em fatos concretos,
adaptando os programas as situacfes da vida real que precisam de resposta.
Contudo, apesar da natureza predominantemente técnica, nesta fase ainda ha uma
dimensao politica relativamente influente interferindo na gestdo do processo. Em
razdo disso, a neutralidade com que as questfes publicas deveriam ser tratadas
pela Administracdo é comprometida em certa medida pela prevaléncia dos pontos
de vista do sistema politico-institucional que momentaneamente exerce o poder. Na
implementacdo ocorre também o planejamento voltado a administracdo do tempo e
dos recursos financeiros, materiais e humanos necessarios a consecucao das acoes
do programa, estabelecendo uma relacdo de causa-efeito entre problema e solucao.
(DIAS, MATOS, 2017, p. 79-83).

A principal questdo nesta fase é a influéncia dos inUmeros interesses
politicos sobre as definicbes de ordem técnica. Nenhum planejamento, por mais
criterioso que seja tecnicamente e mais rigoroso que seja administrativamente,
resiste aos desvirtuamentos provocados pelas intervencdes politicas na fase de
implementagéo, pois elas muitas vezes criam obstaculos intransponiveis e falhas
insanaveis. Contudo, os efeitos dessas interferéncias podem ser reduzidos a partir
de uma pesquisa avaliativa que considere as relagbes existentes entre pessoas e
organizacdes envolvidas, analisando o quanto a capacidade de influéncia de cada
uma delas pode comprometer a efetividade do programa. (SECCHI, 2017, p. 55-60).

A implementacao de programas discretos, como a instalacdo de um posto
de salde em uma comunidade carente, ndo costuma ser problematica. Porém,

programas que visam enfrentar problemas cronicos, de longo prazo ou de contornos
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mal definidos, como a seguranca publica no Brasil, tem grande dificuldade em atingir
seus objetivos, especialmente em razdo da multiplicidade de causas e da
complexidade dos efeitos. Essas intervencdes exigem um refinamento
administrativo, visto que problemas complexos apresentam uma interdependéncia
com diversos setores da Administracdo e geram uma gama maior de alternativas
com as quais os gestores terdo que lidar no processo decisorio. Nesse contexto, a
acentuada mudanca comportamental que se procura impor ao publico-alvo, assim
como o tamanho e a heterogeneidade desse grupo, definem o nivel de dificuldade
enfrentado na implementacdo da politica publica. (HOWLETT, RAMESH, PERL,
2013, p. 179-196).

A efetivacdo das politicas publicas revela os grupos de interesse que
serdo privilegiados, ignorados, preteridos ou até mesmo excluidos, visto que a
execucao de uma politica publica é o meio mais acessivel para influenciar o cenério
atual ou futuro. E nesse momento também que se torna possivel constatar a
efetividade da politica publica em atender interesses publicos, considerando suas
incoeréncias, ambiguidades e incertezas. Afinal, uma politica publica € um esforco
de conciliagdo de interesses e equilibrio de for¢as que colidem, o que torna dificil a
definicdo precisa daquilo que se quer executar e a previsdo dos resultados das
acOes implementadas. (CHRISPINO, 2016, p. 127-131).

3.1.3 Avaliacao de politicas publicas

A avaliacdo realizada a partir de informagdo embasada em dados
confidveis, obtidos através de andlise objetiva dos efeitos das acdes
publicas é importante para as instituicbes e governos, pois fundamentam
sua legitimidade ndo somente na legalidade de suas decisfes, mas também
no que fazem, ou seja, nos resultados. (DIAS, MATOS, 2017, p. 84).

E nesta fase que tanto o processo de implementacdo quanto o
desempenho da politica publica sdo examinados em busca de retornos sobre seu
estado e resultados. O avaliador define critérios, indicadores e padrdes para realizar
suas analises, normalmente comparando as informag¢fes encontradas com o0s
objetivos definidos na fase de planejamento. Essa avaliacdo pode ter natureza
juridica, gerencial ou politica, a depender do objeto e da finalidade do programa
avaliado. Mecanismos de avaliagdo e controle estabelecem referéncias para
comparacdes diversas, aumentando a sensibilidade e a percepgcdo que o0s
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envolvidos tém sobre a politica publica, permitindo melhora-la. Contudo, avaliagées
significativas sao dificeis de realizar em virtude do elevado dispéndio de esforcos
organizativos, materiais e humanos envolvidos, conforme destaca Secchi (2017, p.
62-66).

A avaliacdo de uma politica publica deve ter um carater transversal,
acompanhando o programa continuamente ao longo de seu curso, de modo a
viabilizar a mensuracdo da utilidade da intervencdo social que ele opera. A
identificacdo das acfes que tendem a produzir os resultados mais favoraveis oferece
ao gestor um amplo panorama sobre o desempenho, orientando as decisdes sobre
modificagdes, continuidade ou extingdo de uma politica ou programa publico. Em
resumo, uma avaliacdo permite justificar acdes, explicar decisdes, corrigir e prevenir
falhas, medir a eficiéncia e identificar obstaculos.

Dias e Matos (2017, p. 84-87) destacam que uma avaliacao realizada em
ambito interno, sem a participagdo de pessoal externo contratado pela
Administracdo, pode até ser questionada quanto a objetividade e independéncia,
mas apresenta algumas vantagens inquestionaveis como a familiaridade com o
programa e, consequentemente, uma melhor compreenséo de seus mecanismos de
implementacdo e de sua gestdo. Trata-se de uma avaliacdo de gestdo que envolve
diversos aspectos da implementacéo e da execugcao do programa, incluindo grau de
envolvimento dos gestores, processos de formacado, organizacdo interna, pessoal,
procedimentos, dentre outros.

Para Howlett, Ramesh e Perl (2013, p. 199-218), as avaliacbes de
politicas publicas resultam em diferentes retornos sobre a aprendizagem
organizacional, alimentando um novo ciclo de desenvolvimento a partir da critica e
da redefinicdo das orientacdes politicas e dos parametros técnicos. Ha, portanto, um
papel significativo desempenhado pelas avaliagcdes nos resultados e nos efeitos dos
programas, pois elas exercem a funcdo de agentes de mudancas que se baseiam
nas constatacbes de sucessos e insucessos do passado, abrindo espago para
mudancas de paradigmas na politica.

O estabelecimento da relacdo causal entre objetivos e resultados de um
programa depende da racionalidade e da coeréncia do processo de avaliacdo, que
requer aprofundamento e especificidade suficientes para captar as singularidades da
area objeto das agbes empreendidas. No campo da seguranca publica, por exemplo,

atividades de acompanhamento e monitoramento de programas buscam a
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adequacao entre os planos e a execuc¢ao, resultando normalmente em correcao de
desvios na implementacao e falhas na formulacédo. Isso inclui a requalificacdo dos
meios e a modificacdo do cenario juridico, financeiro e organizacional, segundo
analises de Chrispino (2016, p. 132-136).

3.1.4 Funcgdes administrativas de planejamento, organizagdo, direcdo e

controle no setor pablico

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 3), de modo geral, os
gestores ou administradores supervisionam as atividades de outras pessoas, tomam
decisbes e distribuem recursos visando ao alcance dos objetivos da organizacéo,
gue pode ser entendida como uma unidade social intencionalmente estruturada e de
atividade relativamente continua. No exercicio da funcdo de planejamento, os
gestores definem os objetivos da organizacédo e a maneira pela qual as metas seréo
atingidas. Na funcao de organizacao, definem a estrutura da organizacéo, as tarefas
a serem realizadas, os responsaveis por cada atividade e a linha hierarquica que
estabelece os niveis de decisdo. Na funcdo de dire¢cdo, coordenam, motivam e
lideram os funcionérios no sentido da convivéncia harmoniosa e da comunicagao
eficaz. Na fungdo de controle, monitoram o desempenho, avaliam o rendimento e
corrigem os desvios, ajudando a organizacdo a se manter firme na consecucéo de
seus propasitos.

No setor publico a funcdo de planejamento tem como principais
problemas a instabilidade politica, os conflitos de interesse e a visao imediatista de
governos. Nesse contexto, ha obviamente uma escassez de métodos de elaboracao
e execucdo de planos de desenvolvimento, consequéncia da conjuntura
desfavoravel as mudancas estruturais necessarias a coordenacao coerente e
harménica de esforcos na direcdo dos resultados almejados pelo conjunto da
sociedade.

Santos (2014, p. 61-66) destaca que, para ser efetivo, o planejamento
precisa atender a alguns principios: integrar a administracdo publica em todos os
niveis e setores; ter prazos definidos e conjugados a realizacdo dos objetivos
pretendidos; ser flexivel para garantir a continuidade dos servigos publicos; fazer uso
da assessoria de especialistas; e contar com a participacdo direta daqueles que

correrdo os riscos da acado planejada. Nesse sentido, mostra-se importante para a
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solugdo dos problemas da fungéo planejamento a conscientizacdo dos servidores
quanto a importancia de seu trabalho, o reconhecimento e a recompensa desses
servidores por parte da chefia e a implantacdo de programas de treinamento e
capacitacao.

Na funcdo de organizagdo, o gestor publico enfrenta o desafio de
equilibrar as necessidades de estabilidade estrutural com as constantes mudancas
de rumo provocadas pelo viés politico que conduz as acdes dos 6rgdos publicos.
Nessa funcédo também a descontinuidade traz uma série de problemas que muitas
vezes inviabilizam a prestacdo dos servi¢os publicos. A centralizacdo de decisfes e
recursos provoca falhas no fluxo administrativo, gerando morosidade nas rotinas,
perda de prazos, demora nos processos e no atendimento das demandas.

Santos (2014, p. 91-116) ainda destaca que 0s principais problemas
estruturais dizem respeito a divisdes inadequadas de setores, falta de padronizacao
de procedimentos, sobreposicdo de érgdos em uma mesma atividade ou até mesmo
desconhecimento das funcBes do 6rgao por parte dos servidores. Nesse contexto,
algumas das principais medidas para solucionar os problemas na funcdo
organizacdo sdo a manutencdo de um bom clima organizacional, o maior
comprometimento da hierarquia superior, a flexibilizagdo dos horérios dos
servidores, a efetividade dos sistemas de controle e a ado¢cdo de um programa de
treinamento continuado.

A funcdo de direcdo € determinante para colocar as organizacdes
publicas no rumo de seus objetivos estratégicos. A motivacdo e a lideranca de
agentes publicos tem suas particularidades, dadas exatamente em razdo do regime
juridico a que estes estdo submetidos. Nesse campo, a comunicacdo tem papel
preponderante para assegurar que as funcbes sejam adequadamente
desempenhadas. Ela ocorre através de instrumentos formais (resolugdes, instrucdes
normativas, portarias, etc.) e informais (ordens orais) e tem por objetivo diminuir o
tempo gasto nas operacdes e promover um melhor relacionamento com os
cidadaos, evitando disfun¢des operacionais e prejuizos ao erario.

Contudo, a estabilidade dos servidores cria uma barreira ao exercicio da
lideranca no setor publico, exigindo dos gestores uma alta dose de criatividade para
motiva-los a manter um comportamento desejavel, comprometido com a celeridade

e a qualidade de seu trabalho. Nesse contexto, Santos (2014, p. 119-123) conclui
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que conciliar a satisfagédo do individuo com os objetivos organizacionais € um grande
desafio, em razdo da complexidade legal e cultural que caracteriza o servi¢o publico.

Na funcdo controle, o gestor publico atua como regulador, medindo e
avaliando o desempenho dos servidores e implementando acbes corretivas, de
modo a garantir que os resultados atingidos ajustem-se aos objetivos estabelecidos
no planejamento, visto que 0s processos de gestdo exigem uma articulagdo muito
proxima dessas duas funcdes administrativas. No contexto das organizacdes
publicas, o controle leva em consideracdo a cultura e os valores, desenvolvendo
uma consciéncia estratégica que persegue ndo apenas 0s resultados, mas o
constante aperfeicoamento institucional.

Nos anos 1980 a énfase na qualidade da prestacédo de servicos comeca a
mudar os modelos de gestdo publica, admitindo mudancas graduais que permitiram
descentralizar o processo decisorio, melhorando a relagdo Estado e sociedade civil.
Nesse contexto, a fungao controle passou a ter mais importancia, inclusive em nivel
estratégico, apesar dos varios entraves encontrados no setor publico para que a
qualidade dos servicos atinja patamares compativeis com o volume de investimentos
realizados. Questdes como aperfeicoamento dos sistemas de comunicagéao,
desenvolvimento de sistemas operacionais modernos e automacgao e virtualizagao
de procedimentos e processos precisam ser levadas em consideracao para que 0s
servicos publicos estejam mais proximos dos cidadédos, atendendo-os de maneira

mais adequada.

3.1.5 Gestao de pessoas no setor publico

As estratégias de recursos humanos abrangem as politicas de recursos
humanos e as praticas de administracdo de recursos humanos. Sua evolucédo, em
regra, demanda o aprimoramento consciente de competéncias e comportamentos
pessoais voltados especificamente aos objetivos da organizacdo. Nesse contexto, o
gestor de recursos humanos trabalha conformando os esforcos das pessoas aos
interesses da organizacdo, gerenciando o perfil profissiografico, os critérios e o
processo de recrutamento e selecdo, os padroes de desempenho, o sistema de
recompensas, a avaliacdo de desempenho, o aconselhamento profissional, o

treinamento e o desenvolvimento pessoal dos trabalhadores.
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Para Dessler (2010), ha uma necessidade emergente de que todos na
organizagdo tenham conhecimento dos objetivos estratégicos e trabalhem
conscientemente no intuito de alcanca-los. Dai a importancia de liderar pessoas na
direcéo do alto desempenho, a partir de uma abordagem de gestdo de talentos que
estimule o engajamento e o respeito ao conjunto de valores e principios de conduta
que governam a organizacdo, agindo a partir de evidéncias mensuraveis e
agregando valor ao servigos. Os gestores de recursos humanos precisam ajudar a
fortalecer e aprimorar a estratégia da organizacdo, demonstrando competéncias,
habilidades e atitudes que os tornem respeitdveis e ativos na promoc¢do de um
ambiente de trabalho significativo, inovador e alinhado ao comportamento
organizacional, promovendo a otimizacdo do capital humano por meio do
planejamento e da avaliacdo da forca de trabalho disponivel.

Assim como nas empresas privadas, os dirigentes de 6rgaos
governamentais precisam cuidar para que os servidores estejam verdadeiramente
empenhados em atender adequadamente as demandas do publico-alvo, nesse

caso, os cidadaos usuarios dos servicos daquele 6rgao.

O comportamento organizacional pode auxiliar os gerentes de empresas [...]
a garantir a qualidade do servico prestado por seus subordinados e
contribuir para melhorar o desempenho da organizagdo ao mostrar aos
gerentes como as atitudes e comportamentos dos empregados estédo
associados a satisfagdo dos clientes. (ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010,
p. 17).

Ainda segundo Dessler (2010, p. 62-63), organizacdes que adotam
praticas de trabalho de alto desempenho formam seus quadros recrutando melhor
seus candidatos, usando mais testes de selecdo e dedicando mais tempo ao
treinamento extensivo de seus colaboradores. Ha ainda nas politicas e nas praticas
de gestéo de recursos humanos dessas organizacdes uma tendéncia a formacgéo de
uma forca de trabalho competente, automotivada e autogerenciada, que passa por
avaliagOes regulares de desempenho, recebe incentivo financeiro, trabalha de
maneira semiautbnoma e recebe informacdes relevantes sobre seu desempenho
operacional.

Ha dois componentes que, combinados com uma selecdo criteriosa,
garantem uma atuacédo eficaz dos colaboradores: orientacdo e treinamento. Essas

ferramentas servem especificamente para garantir que todos na organizacéo
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saibam perfeitamente o que fazer e como fazer. Orientar e treinar funcionarios é
uma exigéncia da gestao de pessoas por que mesmo aqueles profissionais de mais
alta qualificacdo ndo conseguem realizar seu trabalho e desenvolver plenamente
seu potencial se ndo souberem para onde devem ir e qual caminho precisam seguir
para chegar la.

Para Dessler (2010, p. 173), orientar significa oferecer as informagdes
gue os colaboradores precisam para desempenhar seus papeis e criar vinculos com
a organizacao. O apoio da chefia nesse aspecto faz com que o funcionario sinta-se
integrado a equipe de trabalho e consequentemente saiba o que precisa oferecer
em termos de comportamento e rendimento, pois conhecerd de maneira ampla e
profunda os valores e a cultura organizacional. Nesse processo de integracdo e
socializacdo, a postura receptiva, cordial e colaborativa dos colegas e superiores &
fundamental para que o novo funcionario se torne verdadeiramente produtivo no
mais curto intervalo de tempo possivel.

Treinamento é um conceito relacionado essencialmente a habilidades, a
“saber fazer” algo. Em determinadas organizagdes, treinamento € algo que néo pode
ser ignorado ou negligenciado, sob pena de néo se atingir o objetivo pretendido.
Treinamento inadequado ou insuficiente gera negligéncia, resultando em males a
terceiros e consequéncias negativas para o funcionario e, principalmente, para a
organizacao.

Em atividades perigosas a reducdo dos riscos passa necessariamente
pela confirmacdo das habilidades do funcionério, que precisa receber treinamento
adequado em termos de qualidade e abrangéncia, acumular experiéncias praticas e
ser submetido a avaliacbes e novos treinamentos regularmente. Em suma,
considerando que o treinamento afeta diretamente o desempenho, ha uma
necessidade premente de alinhamento entre as necessidades de aprendizagem dos
colaboradores com os objetivos estratégicos da organizacao.

Dessler (2014, p. 284-285) destaca ainda que na remuneragédo por
competéncias, o salario do empregado pode ser maior do que aquele previsto para
0 seu cargo, em razdo da exigéncia de conhecimentos, habilidades e atitudes
especificas. Essa abordagem remuneratéria incentiva o desenvolvimento e a
mobilizacdo de competéncias que ndo seriam exploradas normalmente pelo
ocupante daquele cargo, estimulando a integracdo em equipe, a busca pela

multifuncionalidade e a ampliacdo do escopo de trabalho. Isso envolve a definicdo
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do conjunto de competéncias necessarias ao melhor desempenho do servidor e a
formacao de um sistema de treinamento e avaliagdo que desenvolva sua autonomia
e funcionalidade. Complementando a argumentacédo, Dessler (2014, p. 264) nos traz

a seguinte definicao:

A teoria da equidade de motivacdo expBe que as pessoas [...] estdo
fortemente intencionadas a manter um equilibrio entre o quanto contribuem
para a empresa e 0 que recebem como recompensa. A teoria afirma que, se
a pessoa percebe uma injustica nas recompensas, tenderd a reduzir sua
motivacdo para produzir, fazendo com que haja uma reducdo na
desigualdade ou injustica percebida.

O autor afirma ainda que as promocdes repercutem de diversas maneiras
na vida profissional de um servidor. Elas representam o beneficio financeiro do
aumento de salario, a motivacao gerada pelos novos desafios, o reconhecimento do
esforco e da dedicacdo a organizacdo, a confianca dos escaldes superiores e a
satisfacdo de sentir que seu trabalho € importante e valorizado. Contudo,
dependendo da politica e do sistema adotado pela organizacdo, as promocdes
podem ser vistas como algo negativo, marcado sobretudo pela incoeréncia e pela
injustica. Na contramao do que prevalece na iniciativa privada, no setor publico os
regulamentos valorizam muito o tempo de trabalho, em detrimento da competéncia,
gerando um consideravel nivel de insatisfacdo. Nesse sentido, referindo-se
especificamente ao campo da seguranca publica, Dessler (2014, p. 243) aponta que:

Por exemplo, dadas as questBes de seguranga publica envolvidas, os
departamentos de policia e os militares tem uma abordagem relativamente
sistematica ao avaliar candidatos a promogédo para posi¢des de comando.
Para a policia, avaliagdes tradicionais para promocao incluem uma prova
escrita de conhecimento, um centro de avaliagdo, o crédito por antiguidade
e uma pontuacdo com base em recentes avaliacbes de desempenho.
Outros, ainda, incluem uma revisé@o dos registros de pessoal, que contempla
a avaliacdo das influéncias relacionadas ao trabalho, como educacéo e
fiscalizag&o relacionadas com a experiéncia, resultados de diversas fontes e
avaliagéo sistematica das evidéncias comportamentais.

Processos informais de promocao levam os servidores a concluir que a
proximidade com as pessoas certas € mais importante que competéncia e
dedicacdo. Nesse caso, preocupar-se com desempenho é algo inatil. Por outro lado,
politicas de promocéo baseadas em critérios e procedimentos formais, objetivos e
previamente estabelecidos induzem os colaboradores a manterem em alta a

preocupacao com qualificacdo e dedicacdo ao trabalho. Em razdo disso, as
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promocdes devem ser baseadas em aspectos como historico profissional, requisitos
minimos e avaliacbes de desempenho, evitando processos de promocgao
inconsistentes. Mesmo as avaliagcdes de natureza subjetiva devem ter origem em
alguma evidéncia objetiva que lhes sirva de base factual razoavelmente verificavel.
(DESSLER, 2014, p. 242-245).

Considerado um aspecto intimamente relacionado a satisfacdo no
trabalho, a rotatividade impOe consideraveis custos tangiveis e intangiveis a
organizacdo. Recrutar, selecionar e integrar um novo colaborador, especialmente em
um contexto de alto desempenho, exige dispéndio de tempo, dinheiro e esforco
coordenado de varios profissionais. Esse custo tangivel esta associado ainda ao
custo intangivel representado principalmente pela perda de produtividade, visto que
o0 iniciante normalmente € menos produtivo que seu antecessor.

Embora as fontes de insatisfacdo sejam bastante variadas, em regra as
pessoas insatisfeitas com seu trabalho tendem a procurar alternativas que melhor se
ajustem as suas necessidades pessoais e profissionais. Para Dessler (2014, p. 228-
230), dentre as principais razfes para funcionarios de alto desempenho deixarem
uma organizacdo estao: a remuneracgao, as oportunidades de promocao, o equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal, o desenvolvimento de carreira, os beneficios de
salde e a natureza do trabalho. Nesse contexto, a retencdo de talentos depende
muitas vezes de esforcos gerenciais que contribuam para o fortalecimento do

interesse do funcionario em seu trabalho e para sua adequacéo a ele.

3.2COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Comportamento organizacional (CO): Campo de estudos que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura tem sobre o comportamento
das pessoas dentro das organizagbes, com o proposito de utilizar esse
conhecimento para melhorar a eficacia organizacional. (ROBBINS, JUDGE,
SOBRAL, 2010, p. 7).

3.2.1Fundamentos de comportamento organizacional

A compreensdo dos sentimentos e das motivacdes dos individuos e
grupos € uma ferramenta util a previsdo de comportamentos, assim como o
conhecimento sobre o comportamento humano tem papel determinante na eficacia

gerencial. Trabalhar com outras pessoas, compreendendo-as e motivando-as é a
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definigdo daquilo que os autores chamam de “habilidades humanas”. Quando se
fala em comportamento organizacional, estamos falando exatamente dessas
habilidades. Trata-se, na realidade, de um campo de estudos dotado de um solido
corpo de evidéncias substantivas — conceitos gerais — que foi construido ao longo
de décadas de pesquisas, uma especialidade das ciéncias sociais aplicadas que
tem por escopo os individuos, 0s grupos e a estrutura, bem como a maneira pela
qual esses elementos afetam o desempenho das organizacoes.

As pesquisas nessa area partem do pressuposto de que O
comportamento humano ndo € aleatério e que o estudo sistémico de fatos e
relacionamentos pode identificar, a partir de uma série de conexdes, caracteristicas
fundamentais comuns a todos os individuos, permitindo a previsdo razoavelmente
precisa de seus comportamentos. Nesse contexto, a abordagem sistémica
pressupde uma coleta de dados controlada, baseada em medidas claras e
submetida a uma interpretacao criteriosa, visando a necessaria validacao cientifica.

Essa metodologia deve ser a trilha das decisbes gerenciais,
especialmente quando os gestores se deparam com problemas administrativos,
evitando-se ao maximo conclusdes apressadas e irrefletidas, conforme destacam
Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 7-9). Um gestor ndo pode basear suas decisdes
em intuicdo, opinides pessoais ou de “senso comum”. Sua obrigacao € levantar as
informacdes e analisa-las cuidadosamente, sob pena de colocar o desempenho da

organizacdo em risco caso nao o faca.

3.2.2Pesquisa em comportamento organizacional

No campo do comportamento organizacional, o processo de simplificacao
da realidade assume a forma de proposi¢cdes sobre os comportamentos e suas
causas como, por exemplo, a relacdo entre satisfacdo no trabalho e produtividade
elevada. Algumas dessas proposicdes se tornaram crengas e influenciaram
prontamente a natureza da administracdo e o pensamento gerencial. Contudo, para
Bowditch e Buono (2013, p. 23-34), atualmente h&a dudvidas quanto a sua validade
genérica, conforme apontam diversas pesquisas. Nesse contexto, € importante para
0s membros das organizacdes entenderem seus comportamentos e saberem se ha

sustentacdo empirica para suas crengas, Vvisto que esse conhecimento pode
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contribuir de maneira eficaz para a solugcédo de problemas que de outra forma nao
seriam corretamente diagnosticados e enfrentados.

Como campo de aplicacdo das ciéncias sociais, as pesquisas de
comportamento organizacional baseiam-se em diversas disciplinas correlatas, que
contribuem de maneira relevante em variadas dimensdes de andlise, ajudando a
explicar os fendbmenos organizacionais através da integragdo das influéncias do
individuo, do grupo e do sistema organizacional.

A psicologia foca no individuo e contribui com estudos sobre
personalidade e processos de aprendizagem. A psicologia social, como o0 nome ja
sugere, associa teorias psicologicas e sociolégicas para explicar o grupo, estudando
as influéncias que os individuos tém uns sobre os outros, o que engloba
abordagens sobre poder, conflito, comunicacéo, atitudes e confianca. A sociologia
contribui com estudos sobre a influéncia que 0s grupos exercem sobre a
organizagdo, ajudando a explicar fendmenos relacionados a cultura, estrutura,
comunicacdo, poder e conflto. A antropologia, por sua vez, tem trazido
contribuicdes importantes sobre ambiente de trabalho, valores e atitudes, ajudando
também na compreensdo do conjunto de fatores que caracterizam a cultura
organizacional. (ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010, p. 10-11).

A individualidade do ser humano limita bastante as generalizacoes,
especialmente quando se busca precisdo nos diagnésticos organizacionais.
Contudo, é possivel explicar razoavelmente os fenbmenos comportamentais e fazer
previsGes aceitaveis e (teis, baseadas em relacbes complexas de causa e efeito,
desde que respeitadas certas condi¢Oes situacionais e contingenciais.

3.2.3 Processo de motivacao

Pode-se definir motivagdo como o interesse de uma pessoa para a acao,
revelando-se como um impulso constante e de intensidade variavel,
orientado para o alcance de um objetivo, seja esse decorrente de uma
necessidade ou de um estado de satisfagdo. (SANTOS, 2014, p. 124).

De acordo com a teoria das expectativas, para que um individuo sinta-se
motivado é necessario que ele valorize resultados e recompensas. Significa dizer
que ele precisa creditar um resultado melhor a um esfor¢co maior e uma recompensa

maior a um resultado melhor. Uma baixa motivacdo poderia, portanto, ser
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identificada a partir da analise da relagdo entre esses trés fatores: esforco,
desempenho e resultados. O gestor deve partir do pressuposto que nédo sabe quais
sdo os desejos e as necessidades dos funcionarios. Para motiva-los, deve deixar
claro que a diferenca de comportamento no caso concreto resultara em diferencas
equivalentes em termos de resultados e recompensas. Nesse sentido, 0 sistema
organizacional de recompensa deve oferecer flexibilidade ao gestor para que ele
efetivamente privilegie o0 mérito, mantendo uma forte relacdo de causa e efeito entre
o0 bom desempenho e a obtencdo de metas. (BOWDITCH, BUONO, 2013, p. 45-47).

Cognicdes e emocdes, que sao despertadas por incentivos, evocam a
motivacdo. Davidoff (2001, p. 354-357) aponta que o valor de atingir um objetivo
precisa ser compativel com o incentivo, que deve ser real para alimentar a
motivacdo, pois as lembrancas de desempenhos e retornos experimentados no
passado sempre servirdo de referencial no exame de validade do esforco que
mesmo inconscientemente o individuo fara. Os sucessos e fracassos influenciaréo o
nivel de confianga no éxito dos encargos assumidos, despertando uma motivacéo de
realizacdo branda, moderada, forte ou nula. As expectativas positivas provocam uma
autoavaliacdo extremamente importante por que pessoas realizadas e seguras de si
mesmas tendem a se esforcar ao maximo.

No servico publico o fendmeno motivacional apresenta componentes
especificos que correlacionam a Administracdo e seus agentes, a natureza dos
produtos oferecidos e o desenvolvimento das atividades nos respectivos 6rgaos. Um
contexto de praticas de lideranca e relacionamento harmonioso auxilia a
organizacdo a atrair e reter servidores com alto nivel de desempenho. A promocéao
de um bom relacionamento interpessoal gera um ambiente de trabalho mais
agradavel, que é uma caracteristica almejada por profissionais qualificados e
dispostos ao comprometimento, gerando impactos consideraveis em termos de
rendimento econdémico. (ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010, p. 1-3).

3.2.4 Qualidade de vida no trabalho

Dois sdo os elementos basicos que definem a qualidade de vida no
trabalho: os efeitos do trabalho na vida das pessoas e na eficacia da organizagéo; a
oportunidade de participar das solugdes dos problemas e do processo de tomada de

decisdo da organizacdo. Esses elementos podem ser desdobrados em algumas
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dimensbes que, quando tomadas em conjunto, formam aquilo que se costuma
denominar em termos gerais de qualidade de vida no trabalho.

Para Bowditch e Buono (2013, p. 206-208), a compensacao justa e
adequada diz respeito a politica de beneficios da organizacdo, que deve atingir
niveis socialmente satisfatorios para o funcionario, guardando compatibilidade com a
natureza do trabalho realizado. As condi¢des de trabalho seguras e salutares dizem
respeito a preocupacao que a organizacao tem com aspectos fisicos que repercutem
diretamente no nivel de protecdo que o empregado recebe. A oportunidade de
desenvolver e utilizar a capacidade humana reflete até que ponto a organizacao
confia no funcionario, conferindo-lhe autonomia para exercer autocontrole sobre
suas atividades. A oportunidade de crescer e se desenvolver oferece uma carreira
ao empregado, permitindo que ele se sinta valorizado e seguro no emprego. A
integracdo social na organizagdo de trabalho promove a identidade social e a
autoestima, despertando sentimentos de apoio e pertencimento. Esses sao aspectos
qgue caracterizam o ambiente de trabalho e a vivéncia do individuo no trabalho,
interferindo diretamente na sua satisfacdo e bem-estar.

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 19) destacam que a qualidade de vida
é fator importante a ser considerado nas organizagdes, pois 0 espaco que o trabalho
ocupa na vida das pessoas atualmente tem sido fonte de insatisfacdo, conflitos
pessoais e estresse. Ha, por exemplo, cada vez menos tempo para conciliar as
obrigacdes laborais com as responsabilidades familiares e a vida social, afastando
as pessoas do conforto do ambiente doméstico e da convivéncia com seus
coOnjuges, filhos, parentes e amigos. Nesse contexto, compatibilizar assuntos
pessoais e profissionais se tornou uma prioridade para o trabalhador
contemporaneo, por isso, em termos valorativos, flexibilidade de horarios passou a
disputar espaco com a seguranca no emprego. As organizacbfes que nao
conseguirem ajudar seu pessoal a atingir esse equilibrio encontrardo dificuldades

crescentes para atrair e reter os funcionarios mais capazes e motivados.
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4 CONTEXTUALIZACAO

4.1 AS RONDAS DE ACOES INTENSIVAS E OSTENSIVAS

O RAIO é uma organizacao policial militar (OPM) pertencente a estrutura
da Policia Militar do Ceara (PMCE). Sua missdo é atuar de maneira suplementar ao
policiamento ordinario — o que o caracteriza como tropa de manobra do comando® —
e seu emprego operacional se da atualmente nas mais diversas regides do Estado,
seguindo um padrdo de atuacdo préprio da especialidade em que se insere, 0
motopatrulhamento tatico. Surgido em marco de 2004, o RAIO trouxe para o Estado
do Ceara uma nova experiéncia de emprego do motopatrulhamento no Brasil, tendo
como alma mater o Grupamento de Intervencdo Rapida Ostensiva (GIRO) da Policia
Militar do Estado de Goias (PMGO), que fora criado em 1998. Abaixo vemos o0

organograma institucional da época:

Figura 1 — Subordinacdo do RAIO em 2004
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Hoje a distribuicdo das equipes RAIO no terreno é determinada pelo
mapeamento criminal realizado no ambito da Secretaria da Seguranca Publica e

Defesa Social (SSPDS), que indica as areas em que o policiamento ostensivo

3 A expressdo “tropa de manobra” refere-se a parcelas relativamente pequenas do efetivo da
Corporacéo especializadas em determinadas atividades e que servem a suplementacéo do aparato
ordinario de seguranca publica, podendo ser movimentadas de acordo com a necessidade de reforco
do policiamento ostensivo em determinadas areas.
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precisa ser refor¢gado tanto em volume de recursos quanto em intensidade de acoes.
Nesse sentido, o RAIO atua realizando rotineiramente operacdes de saturagédo de
area e eventualmente acdes de bloqueio perimetral, ambas favorecidas pela
mobilidade das motocicletas em meio ao ambiente urbano e pela capacidade
diferenciada de interven¢do do motopatrulhamento tético.

De maneira excepcional, o RAIO realiza escoltas motorizadas de pessoas
e valores e apoia o policiamento empregado em eventos culturais, artisticos e
esportivos de grande vulto, em funcdo da grande aglomeracdo de pessoas e da
intensificacdo do fluxo de veiculos automotores. Administrativamente, o RAIO

também é responsavel pelo planejamento, desenvolvimento, avaliacdo e

policiamento com motocicletas da PMCE.
Grafico 1 — Evolucéo do efetivo RAIO (2004 — 2011)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme demonstrado no grafico acima, em meados de 2010 foi iniciado
um processo mais acentuado de reforco da capacidade operativa que visava ao
aumento da cobertura territorial de Fortaleza e regido metropolitana. Na sequéncia
das acbes, em margco de 2011, a unidade é algcada a condicdo de companhia

independente* e em marco de 2012 muda novamente de posicdo na estrutura

4 Organizacdo militar que conta, em regra, com efetivo de aproximadamente 120 integrantes.
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organizacional da corporacéo, passando a condicédo de batalhdo®, momento em que
atuava intensamente na capital, moderadamente na regido metropolitana de

Fortaleza e, eventualmente, em missdes pontuais no interior do estado.

Figura 2 — Subordinacdo do RAIO em 2011
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 3 — Subordinagdo do RAIO em 2012
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Ao longo de seus 15 anos de existéncia, o RAIO se destacou especialmente no
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Fonte: Elaborado pelo autor.

combate ao crime de porte ilegal de arma de fogo, visto que, em termos
proporcionais, seu volume de apreensdes desses artefatos normalmente era bem
maior que qualquer outra unidade operacional da PMCE, chegando a corresponder
a 39,38% de todas as apreensdes realizadas em Fortaleza em 2014.

5 Organizacao militar que conta, em regra, com trés companhias de 120 integrantes cada.
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O resultado disso foi a utilizagdo do projeto de expansédo das acdes da unidade
como peca de marketing da campanha eleitoral dos dois candidatos ao governo do
Estado do Ceara que chegaram ao segundo turno em 2014. Abaixo, dados sobre as

apreensdes de armas de fogo realizadas pelo RAIO:

Gréafico 2 — Armas fogo apreendidas por equipes RAIO (2007 — 2014)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Gréafico 3 - Comparativo de armas de fogo apreendidas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O apelo popular em torno dessa promessa de campanha fez com que o
candidato vencedor, jA em marco de 2015, desse inicio ao processo de implantacéo
de bases RAIO no interior do Estado do Ceara, culminando com a promessa de
atendimento de todos 0s municipios que contassem com uma popula¢cdo minima de
30 mil habitantes. Segundo este critério, ao final do processo de ampliagdo, 65
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municipios cearenses contardo com bases fixas do RAIO, permitindo o atendimento
imediato de praticamente todas as regides do estado.

Concluida a fase 2 do processo de expansdo em 2018, alcado em 2019 a
condicdo de grande comando, o RAIO conta hoje com 3 batalhdes subordinados, 11
companhias, um efetivo de aproximadamente 2400 policias militares e esta presente
em 43 municipios das mais diversas regides do Estado do Ceara, como mostram as

figuras a seguir:

Figura 4 —Fases do processo de expansédo do RAIO
@ Fase 1 - Sedes de Areas Integradas de Seguranga (2015 — 2017).

@ Fase 2 - RMF + Cidades com mais de 50 mil habitantes (2017 — 2018).
@ Fase 3 - RMF + Cidades com mais de 30 mil habitantes (2019 — 2020).

Fonte: CPRAIO.
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Figura 5 — Subordinacdo do RAIO em 2019
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas caracteristicas demonstram a posicdo de destaque que o
policiamento com motocicletas ocupa atualmente na politica de seguranca publica
do governo do Estado do Ceard, colocando o RAIO na condigcdo de maior
experiéncia de emprego de policiamento ostensivo especializado em andamento no

Pais.

4.20S DESAFIOS DA SEGURANCA PUBLICA NO ESTADO DO CEARA

As politicas de seguranca publica tém papel determinante na vida da
sociedade contemporanea. Contudo, a depender da direcdo tomada, essas politicas
podem estar associadas tanto a inducdo quanto a limitacdo do desenvolvimento
social e econdomico. No Estado do Cearad, o aumento da criminalidade e o
fortalecimento de facgBes criminosas representa uma ameaca a atracdo de
investimentos, resultando em perda de competitividade. Nesse contexto, o
planejamento de ac¢les interinstitucionais apresenta-se como um dos grandes

desafios para a solucdo dos problemas diretamente relacionados ao enfrentamento
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imediato da criminalidade, a reestruturacdo do sistema prisional e socioeducativo, as
boas préaticas de governanca publica e a ado¢cado de medidas preventivas efetivas.
(FIEC, 2018).

A construcdo de um ambiente de paz envolve a participacdo de todos os
segmentos da sociedade, incluidos nesse universo: o poder publico, a iniciativa
privada e o terceiro setor. Essa integracdo € indispensavel para o desenvolvimento
social e econémico do estado, dai a importancia de cada 6rgao envolvido identificar
prioritariamente a melhor maneira de se engajar em um projeto de futuro voltado ao
aperfeicoamento de politicas e acBes de seguranca publica. Por iniciativa da
Federacdo das Industrias do Estado do Ceara (FIEC), 46 especialistas tracaram as
Rotas Estratégicas 2025 — Seguranca Publica, um conjunto de proposi¢cdes cujo
objetivo € auxiliar a tomada de decisdo para o enfrentamento da violéncia e da
criminalidade no Estado. As conclusfes desse projeto partiram de reflexdes sobre a
situacdo atual da seguranca publica cearense e seguiram na busca da construcdo
de uma visdo de futuro consensual, apresentando tendéncias e boas praticas
convergentes com essa Visao prospectiva, finalizando com avaliacdo e proposicao
de acBes encadeadas de curto, médio e longo prazo, de modo a coordenar esforgos

na dire¢ao dos objetivos comuns.

Figura 6 — CVP
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Fonte: FIEC (2018).

No que se refere ao panorama atual, a seguranca publica no Ceara
mostra uma realidade preocupante, marcada por uma taxa de homicidios elevada —

grafico 4, que supera consideravelmente a média nacional, um crescimento
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acentuado nos numeros absolutos de Crimes Violentos Letais Intencionais (CVLI) —
grafico 5 — e Crimes Violentos contra o Patrimdnio (CVP) e pela rapida interiorizagéo

do crime e da violéncia — figura 6.

Grafico 4 — Taxa de Homicidios Brasil X taxa de homicidios Ceara
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Gréafico 5 - Numeros absolutos de CVLI
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Na contramao dos indicadores estdo as despesas com seguranca publica,
que praticamente dobraram no periodo de 2006 a 2016 — gréafico 6, sendo que mais
da metade desses recursos em 2018 foram aplicados em policiamento ostensivo.
Esses dados, além de indicarem que investimento em policiamento ndo se converte
necessariamente em reducdo dos indices de violéncia, apontam também para um
grave problema estrutural e de governanca, dados os equivocos na priorizagdo de

alocacao dos recursos disponiveis.

Gréafico 6 — Despesa empenhada X taxa de homicidios
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Fonte: FIEC (2018).

Grafico 7 — Despesas com seguranca publica em R$/habitante
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Outra constatacdo importante que se faz a partir do quadro atual € que,
apesar do aumento consideravel no volume de recursos observado em 10 anos, 0
Estado do Ceara ainda investe pouco em seguranca publica se compararmos suas
despesas por habitante com a meédia nacional e nordestina, tanto empenhadas

quanto efetivamente pagas — grafico 7.

Tabela 4 — Dimensdes de analise das a¢cdes de seguranca publica
Seguranca e Defesa Social
Prevencao

Acdes

propostas de... Sistema Prisional

Fonte: FIEC (2018).

Tracado o panorama atual da seguranca publica no Estado, os
especialistas partiram para a propositura de acfes inovadoras e integradas de
prevencao, enfrentamento e reinsercao social, organizando-as em cinco dimensoes,

conforme demonstrado na tabela 4.

Tabela 5 — Acdes correlatas ao objeto de pesquisa
Prazo | Acéo
Produgdo de conhecimento baseado em evidéncias para orientar a
definicdo das politicas publicas de seguranca e o0s parametros de
funcionamento dos 6rgéos policiais.
Instituicio de programa de atendimento biopsicossocial para os
rofissionais do sistema de seguranca publica.

Curto
(2018-2019)

Adocdo de mecanismos inovadores para o policiamento e gestdo de

policias.

Instituicdo de programa para remodelar a formagéo das policias.

Elaboracdo de manual de melhores praticas operacionais e
Médio administrativas das instituices de seguranca publica.

(2020-2022) Implantacéo de’unj sistema de gestdo por competéncias nas instituicbes
de seguranca publica.

Elaboracdo e implementacdo de um plano para o desenvolvimento
Longo gradual da cultura organizacional das policias em busca de uma atuacdo
(2023 — baseada nos principios da policia cidada.
2025)

Fonte: FIEC (2018).
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Nesse contexto, a Policia Militar do Ceara tem papel de grande
relevancia, restrito obviamente as suas missdes constitucionais, e compartilhado por
todas as suas unidades administrativas e operacionais. Na tabela 5 vemos as acoes
consideradas correlatas a atuacdo da Policia Militar do Ceara, com as quais as
Rondas de AcOes Intensivas e Ostensivas podem contribuir de maneira direta,
isoladamente ou integradas a outros 6rgdos, bem como ao objeto da pesquisa de

comportamento organizacional desenvolvida.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No campo empirico, a aplicacdo dos instrumentos de coleta (anexos)
trouxe a tona informacdes que permitem tracar um paralelo entre trés realidades
supostamente distintas: a realidade que o policial vivia na unidade em que servia
antes de sua transferéncia para o RAIO; a realidade experimentada quando da sua
chegada ao RAIO; e a realidade enfrentada hoje, apés as mudancas que vem se
desenvolvendo com muita intensidade desde 2015, a partir da acelerada expansao
das atividades do RAIO. As comparagles entre essas trés realidades desvendam
diferencas subjetivas importantes para a avaliacdo das préaticas de gestdo de
pessoas da Policia Militar do Ceara, a partir da captura das impressdes especificas

dos profissionais sobre os aspectos relacionados na tabela seguinte:

Tabela 6 — Caracteristicas e dimensfes de analise do comportamento

organizacional

Profissionalismo cooperativo

Rigidez na estrutura hierdrquica de poder
Profissionalismo competitivo e individualista
Satisfacao e bem-estar dos servidores
Integragdo externa
Recompensa e treinamento
Promoc&o do relacionamento interpessoal
Envolvimento com o trabalho
Apoio da chefia e da organizagéo
Recompensa
Conforto fisico
Controle/presséo
Coesdao entre colegas
Satisfacdo com os colegas
Satisfacdo com o salario
Satisfacdo com a chefia
Satisfacdo com a natureza do trabalho
Satisfacdo com as promocdes

Cultura
Organizacional

Clima
Organizacional

Satisfacao
no Trabalho

Fonte: SIQUEIRA (2008).

5.1CULTURA ORGANIZACIONAL

Estimular a adesdo dos trabalhadores aos valores e a filosofia da
organizacdo exige a adogao de estratégias capazes de sedimentar na personalidade
coletiva a cultura decorrente de suas prioridades basicas. Na tentativa de confirmar
as verdadeiras influéncias da cultura no contexto organizacional, os pesquisadores
iniciaram nos anos 1980 uma vasta producéo cientifica voltada a identificacdo dos

tragcos delineadores da cultura das organiza¢gdes e do modo pelo qual se relacionam
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os diversos aspectos do ambiente organizacional, especialmente a estrutura, 0s
processos e o ramo de atividade considerado (SIQUEIRA, 2008, p. 125).

Nesse sentido, ha na atualidade diversas perspectivas teoricas sobre a
cultura organizacional. Elas produzem conceitos que se distinguem pela
interdependéncia entre fatores como o processo histoérico, as estruturas sociais e as
experiéncias subjetivas envolvidas. Em termos gerais, cultura organizacional diz
respeito a forma de pensar a realidade social, sem correspondéncia com qualquer
objeto empirico determinado, formando um conjunto de ideologias de forte carga
emocional e resistente a mudancgas, que auxilia 0s membros da organizagao a lidar
com incertezas e ambiguidades, designando as crencas e 0S pressupostos basicos
gue operam inconscientemente e definem a visdo que a organizacdo tem de seu
ambiente e de si mesma. (SIQUEIRA, 2008, p. 126, apud SCHEIN 1992).

O Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional
(IBACO) ajusta seu foco nos valores e nas praticas organizacionais como forma de
avaliar a cultura organizacional de acordo com a percep¢do de seus membros,
abrangendo 7 fatores distintos. Juntos, esses fatores perfazem um total de 94
afirmativas submetidas a apreciacdo dos respondentes, que reagem a elas de
acordo com uma escala de respostas composta por 5 niveis (valores de 1 a 5),
determinando a compatibilidade entre a afirmativa e os valores ou préticas
observadas, indicando sua percepcéo sobre em que grau a organizacao valoriza ou
pratica cada um dos 7 fatores.

Para cada uma das afirmativas apresentadas os respondentes atribuiram
trés valores, relativos a fases distintas de sua carreira: (Fase A) observacdo sobre a
unidade imediatamente anterior ao RAIO; (Fase B) observacdo sobre o RAIO no
momento de sua chegada; (Fase C) observacdo sobre o RAIO atualmente. O valor
numeérico final correspondente a opinido individual do respondente sobre
determinado fator, em cada uma das trés fases da carreira, foi obtido calculando-se
a média aritmética dos valores atribuidos as afirmativas que integram esse fator.
Portanto, ao final da aplicacéo do instrumento, cada respondente forneceu 7 escores
meédios — um para cada fator — para cada uma das fases da carreira, totalizando 21
escores médios.

Para a obtencao da visdo geral da organizacdo em cada um dos fatores,
considerados em cada uma das 3 fases da carreira, foi calculada a média aritmética

dos escores meédios atribuidos pelos 116 respondentes. Esse resultado € o escore
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obtido pela organizacdo como um todo, advindo dai o grau — escore médio — em que
o valor ou pratica mensurada encontra-se presente na organizacdo avaliada,

conforme os parametros observados no grafico abaixo.

Gréfico 8 — Intensidade dos fatores de cultura organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na sequéncia serdo analisados separadamente os resultados obtidos
para cada um dos fatores de cultura organizacional, comparando-se as opinides

relativas a cada uma das trés fases da carreira.

5.1.1Valores de profissionalismo cooperativo

Fator que considera a intensidade com que os empregados executam
suas tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de colaboracéao,
habilidade, dedicacgéo, profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo para
o alcance das metas comuns da organizacdo. E composto por 23 afirmativas e
possui coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,93. (SIQUEIRA,
2008, p. 129).

Na analise estatistica — detalhada no apéndice A — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o0 RAIO (atual), ndo sendo observada,

contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
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constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagao contida no
grafico 9, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a partir
dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 23 afirmativas

gue compdem o fator profissionalismo cooperativo.

Gréafico 9 — Comparativo de profissionalismo cooperativo entre as trés fases da
carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando os escores médios, temos que a valorizagcdo do fator
profissionalismo cooperativo é considerada muito mais intensa nas fases B (escore
médio = 3,89) e C (escore médio = 3,79) que na fase A (escore médio = 2,73),
havendo uma pequena diferenca, considerada estatisticamente insignificante, entre
as fases B e C. No gréfico 10 vemos que predomina nas fases B (56,03% dos
respondentes) e C (49,14% dos respondentes) uma valorizagdo moderada desse
fator, em contraposicdo a fase A (61,21% dos respondentes), cuja predominancia €
de uma valorizagéo leve.

Na fase em que a valorizacdo do profissionalismo cooperativo é
considerada mais intensa pelos respondentes (fase B), as afirmativas mais
relevantes, assim definidas em razdo dos escores médios obtidos (>4,00 —
fortemente valorizadas), em ordem decrescente, sao:

= Ser cordial com os colegas € uma das atitudes mais estimuladas (52 =

4,51).
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» O esforco e a dedicacdo ao trabalho sdo qualidades bastante
apreciadas (56 = 4,36).

= O profissionalismo dos servidores € visto como uma grande virtude (61
= 4,27).

» A cooperacgdo € mais valorizada que a competicdo (1 = 4,21).

» O espirito de colaboracdo é uma atitude considerada muito importante
(15 =4,21).

= A competicdo dentro das regras de boa convivéncia € sempre
estimulada (14 = 4,17).

= A qualidade do servico executado é considerada uma das maiores
virtudes do servidor (71 = 4,16).

» As iniciativas dos servidores sao valorizadas quando n&do contrariam 0s
interesses da organizacao (11 = 4,09).

» Os servidores que se comprometem com a missdo e o0s ideais da
organizacao tornam-se modelos para os demais membros (87 = 4,02).

= O envolvimento com os ideais da organizacdo € uma atitude bastante
valorizada (38 = 4,01).

Gréfico 10 — Proporc¢éo de respondentes por intensidade de profissionalismo
cooperativo nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se, portanto, que a organizagcdo analisada valorizava o0s

aspectos do profissionalismo cooperativo de maneira bem mais intensa que outras
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unidades da Policia Militar do Ceara e essa caracteristica, no RAIO, se prolongou no
tempo, independentemente do processo de ampliagdo que vem se desenvolvendo
intensamente desde 2015, demonstrando que o espirito de colaboracdo e o
comprometimento com as metas institucionais sdo valores que vem sendo
transmitidos regularmente aos novos integrantes e constituem, comprovadamente,

tracos delineadores de sua personalidade coletiva.

5.1.2Valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder

Fator que considera aspectos presentes em organizagOes definidas por
um sistema de autoridade centralizado e autoritario que dificulta o crescimento
profissional e o reconhecimento do elemento humano. E composto por 13
afirmativas e possui coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,74.
(SIQUEIRA, 2008, p. 130).

Grafico 11 — Comparativo de rigidez na estrutura hierarquica de poder entre as
trés fases da carreira (escore médio X afirmativa)

4,50
4,00
3,50
3,00

2,50

2,00

1,50

ESCORE MEDIO

1,00
0,50
0,00

32 57 29 90 70 86 45 83 17 50 12 84 92
AFIRMATIVAS

== 0OPM ANTERIOR —#— RAIO (INGRESSO) RAIO (ATUAL)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na analise estatistica — detalhada no apéndice A — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,

contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
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constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagdo contida no
grafico 11, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores medios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 13
afirmativas que compdem o fator rigidez na estrutura hierarquica de poder.
Considerando os escores médios, temos que a valorizacdo do fator
rigidez na estrutura hierarquica de poder € considerada mais intensa nas fases C
(escore médio = 3,27) e B (escore médio = 3,15) que na fase A (escore médio =
2,87), havendo uma pequena diferenca, considerada estatisticamente insignificante,
entre as fases C e B. No gréafico 12 vemos que predomina nas fases C (75,86% dos
respondentes) e B (64,66% dos respondentes) uma valorizagdo moderada desse
fator, em contraposicéo a fase A (54,31% dos respondentes), cuja predominancia &

de uma valorizacéo leve.

Gréfico 12 — Proporcéo de respondentes por intensidade de rigidez na
estrutura hierarquica de poder nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que a valorizacdo da rigidez na estrutura hierarquica de poder
€ considerada mais intensa pelos respondentes (fase C), as afirmativas mais
relevantes, assim definidas em razdo dos escores médios obtidos (>3,00 — de
moderada a fortemente valorizadas), em ordem decrescente, sao:

» A dificuldade de ascenséo profissional leva a organizacdo a perder

bons servidores para outros orgaos (32 = 4,22).
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» As oportunidades de ascensdo funcional sdo limitadas pela rigida
estrutura da organizacéao (57 = 3,88).

= Manda quem pode, obedece quem tem juizo (29 = 3,78).

= Os diretores da organizacdo sdo admirados pelos servidores (90 =
3,69).

» A falta de recursos financeiros impede a valorizagdo do bem-estar dos
servidores (70 = 3,66).

= E muito dificil fazer carreira dentro da organizacéo (86 = 3,42).

= A criatividade ndo € recompensada como deveria ser (45 = 3,29).

= As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir
responsabilidades (83 = 3,11).

Percebe-se, portanto, que a organizagcdo analisada valorizava o0s
aspectos da rigidez na estrutura hierarquica de poder de maneira um pouco mais
intensa que outras unidades da Policia Militar do Ceard e essa caracteristica, no
RAIO, se prolongou no tempo, independentemente do processo de ampliagcdo que
vem se desenvolvendo intensamente desde 2015.

Contudo, diferentemente da aversdao ao modelo militar identificada nas
pesquisas de ambito nacional realizadas junto as corpora¢des militares estaduais
por Soares, Rolim e Ramos (2009), provocada especialmente pela percepcdo de
rigor excessivo no tratamento de assuntos internos e tendéncia a promoc¢ao de um
ambiente de desrespeito e injusticas nas relacbes entre o0s inuUmeros niveis
hierarquicos, no RAIO ha um ambiente de respeito e admiracdo entre servidores e
diretores. Neste fator, as principais queixas se referem a dificuldade de ascensao

funcional, aspecto apontado como o0 mais negativo e desestimulante da carreira.

5.1.3 Valores de profissionalismo competitivo e individualista

Fator que considera prioritariamente a competéncia, o desempenho e a
eficacia individuais na execucéao de tarefas para a obtencdo dos objetivos desejados,
ainda que isso implique a necessidade de passar por cima dos colegas que almejam
objetivos semelhantes. E composto por 8 afirmativas e possui coeficiente de
consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,74. (SIQUEIRA, 2008, p. 130).
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Na andlise estatistica — detalhada no apéndice A — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
o0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagédo contida no
grafico 13, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 8

afirmativas que compdem o fator profissionalismo competitivo e individualista.

Gréfico 13 — Comparativo de profissionalismo competitivo e individualista
entre as trés fases da carreira (escore médio X afirmativa)

4,50
4,00
3,50 .
— . a
3,00 N - -
o
5 2% \’/_‘\‘\‘/'\
g
= 2,00
o)
9 150
(7]
Wo1,00
0,50
0,00
74 93 77 72 4 94 73 89
AFIRMATIVAS
—+—OPMANTERIOR  —#—RAIO (INGRESSO) RAIO (ATUAL)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando os escores médios, vemos que a valorizacdo do fator
profissionalismo competitivo e individualista € considerada mais intensa nas fases B
(escore médio = 3,17) e C (escore médio = 3,07) que na fase A (escore médio =
2,40), havendo uma pequena diferenca, considerada estatisticamente insignificante,
entre as fases B e C. No grafico 14 vemos que predomina nas fases C (52,59% dos
respondentes) e B (46,55% dos respondentes) uma valorizagdo moderada desse
fator, em contraposicdo a fase A (84,48% respondentes), cuja predominancia € de
uma valorizagao leve.

Na fase em que a valorizagdo do profissionalismo competitivo e

individualista é considerada mais intensa pelos respondentes (fase B), as afirmativas



65

mais relevantes, assim definidas em razdo dos escores médios obtidos (>3,00 —
moderadamente valorizadas), em ordem decrescente, séo:
= A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacao de funcbes
gerenciais (74 = 3,53).
» Procura-se eliminar a pessoa malvista (93 = 3,37).
= O crescimento profissional € considerado indispenséavel a permanéncia
do servidor na casa (77 = 3,34).
= E necessario centralizar para manter a casa arrumada (72 = 3,28).
» A competicdo é estimulada como forma de crescimento profissional e
de busca de poder (4 = 3,03).

Grafico 14 — Proporcédo de respondentes por intensidade de profissionalismo
competitivo e individualista nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Um olhar inicial, orientado pela definicdo do fator, que contém a
expressdo “passar por cima dos colegas”, pode sugerir que na organizagao
analisada ha uma certa valorizagcdo ou prevaléncia de interesses individuais e da
competicdo individual indiscriminada — sem regras — entre os servidores. Contudo,
analisando as frases que obtiveram maiores escores médios, percebe-se que o que
havia na realidade era uma preocupagdo com o0 crescimento profissional mais
intensa que em outras unidades da Policia Militar do Ceara, resultando inclusive na

disposicdo em excluir (eliminar) do ambiente corporativo aqueles servidores que, a
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luz das crengas e pressupostos da organizagdo, coloquem-se na condicdo de
inadequados ou incompativeis (malvistos), havendo, portanto, baixa tolerancia com
posturas e atitudes que se afastem do padrdo de conduta predominante.

Essa caracteristica se prolongou no tempo, independentemente do
processo de ampliacdo que vem se desenvolvendo intensamente desde 2015,
demonstrando que competéncia, desempenho e eficacia individuais na execugéo de
tarefas sédo valores que vem sendo transmitidos regularmente aos novos integrantes
e constituem, comprovadamente, tracos delineadores da personalidade coletiva do
RAIO.

5.1.4 Valores de satisfacdo e bem-estar dos servidores

Fator que considera a satisfacdo, o bem-estar e a motivagcdo dos
empregados, ou seja, a humanizacdo do local de trabalho, de modo a torna-lo
agradavel e prazeroso. E composto por 11 afirmativas e possui coeficiente de
consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,89. (SIQUEIRA, 2008, p. 130).

Gréfico 15 — Comparativo de satisfacdo e bem-estar dos servidores entre as
trés fases da carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na analise estatistica — detalhada no apéndice A — ficou comprovada uma

diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
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0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
constatacdo fica demonstrada de maneira mais clara na representacdo contida no
grafico 15, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores meédios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 11
afirmativas que compdem o fator satisfagdo e bem-estar dos servidores.
Considerando os escores meédios, temos que a valorizacdo do fator
satisfacdo e bem-estar dos servidores é considerada mais intensa nas fases C
(escore médio = 3,64) e B (escore médio = 3,57) que na fase A (escore médio =
2,33), havendo uma pequena diferenca, considerada estatisticamente insignificante,
entre as fases C e B. No grafico 16 vemos que predomina nas fases B (71,55% dos
respondentes) e C (64,66% dos respondentes) uma valorizacdo moderada desse
fator, em contraposicao a fase A (78,45% respondentes), cuja predominancia é de

uma valorizagao leve.

Grafico 16 — Proporcéo de respondentes por intensidade de satisfacdo e bem-
estar dos servidores nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que a valorizacdo da satisfacdo e bem-estar dos servidores é
considerada mais intensa pelos respondentes (fase C), as afirmativas mais
relevantes, assim definidas em razdo dos escores meédios obtidos (>4,00 —

fortemente valorizadas), em ordem decrescente, séo:
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»= O bem-estar dos servidores é visto como uma forma de garantir maior
producéo (9 = 4,33).

» As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores constituem
uma preocupacao constante da organizacao (16 = 4,33).

» Procura-se manter uma atmosfera de seguranca e estabilidade para

deixar os servidores satisfeitos e confiantes (42 = 4,28).

Conforme visto no topico 5.1.2, na comparacdo com as demais unidades
da Policia Militar do Ceara, o RAIO valorizava de maneira mais intensa a rigidez na
estrutura hierarquica de poder, inclusive no que diz respeito ao acatamento de
ordens. Porém, a despeito dessa caracteristica potencialmente desmotivadora,
analisando as frases que obtiveram maiores escores meédios, percebe-se que
predominava a percepcao por parte dos servidores de que sua satisfacdo e bem-
estar, além de guardar uma relacdo direta com a produtividade, criavam um clima de
seguranca, estabilidade e confianca de intensidade maior que em unidades menos
rigidas da Policia Militar do Ceara.

A constante preocupacdo da organizacdo com as necessidades pessoais
e 0 bem-estar dos empregados humaniza o local de trabalho, tornando-o agradavel
e prazeroso, nos termos da definicdo do fator, o que nos permite inferir que esse
contexto contribui para a motivacdo. Essa caracteristica se prolongou no tempo,
independentemente do processo de ampliacdo que vem se desenvolvendo
intensamente desde 2015, demonstrando que satisfacdo e motivacdo sao valores
que vem sendo transmitidos regularmente aos novos integrantes e constituem,

comprovadamente, tracos delineadores da personalidade coletiva do RAIO.

5.1.5 Praticas de integracéo externa

Fator que considera as rotinas voltadas para o planejamento estratégico,
a tomada de decisbes e 0 atendimento ao cliente externo, com foco, portanto, nos
escalbes superiores da organizacdo. E composto por 17 afirmativas e possui
coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,87. (SIQUEIRA, 2008, p.
130).

Na analise estatistica — apéndice A — ficou comprovada uma diferenca

significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e o RAIO
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(ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada, contudo,
diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa constatacéo
fica demonstrada de maneira mais clara na representacdo contida no grafico 17,
composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a partir dos
escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 17 afirmativas que

compdem o fator integragado externa.

Grafico 17 — Comparativo de integracdo externa entre as trés fases da carreira
(escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando os escores médios, temos que as praticas de integracao
externa sdo consideradas mais intensas nas fases C (escore médio = 4,07) e B
(escore médio = 3,96) que na fase A (escore médio = 3,06), havendo uma pequena
diferenca, considerada estatisticamente insignificante, entre as fases C e B. No
grafico 18 vemos que predomina nas fases C (60,34% dos respondentes) e B
(52,59% dos respondentes) a percepcao de que o fator é fortemente praticado, em
contraposicdo a fase A (51,72% respondentes), cuja predominancia ¢ de uma
pratica moderada.

Na fase em que as praticas de integracdo externa sdo consideradas mais
intensas pelos respondentes (fase C), as afirmativas mais relevantes, assim
definidas em razdo dos escores meédios obtidos (>4,00 — fortemente praticadas), em

ordem decrescente, sdo:
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= Os servidores tém uma nocao clara dos principais objetivos da
organizacao (7 = 4,52).

» As decisdes mais importantes sdo tomadas através de consenso da
diretoria (13 = 4,45).

» As inovacgtes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades
da seguranca publica (53 = 4,44).

» As decisbes tém como principal objetivo o aumento da capacidade
operativa da organizacédo (31 = 4,41).

= A comunicacdo das decisbes obedece a hierarquia existente na
organizacao (25 = 4,39).

» O atendimento as necessidades do cidaddo é uma das metas mais
importantes (10 = 4,30).

= A superacdo de metas pré-estabelecidas € uma preocupacao
constante (5 = 4,29).

» Mantém-se relagbes amigaveis com os cidadaos (28 = 4,20).

» Os gerentes (oficiais) tém autonomia para tomar decisdes importantes
relacionadas a suas areas de atuacao (51 = 4,15).

» Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de
satisfazer aos cidadaos (19 = 4,11).

Grafico 18 — Proporc¢ao de respondentes por intensidade de integracdo externa
nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A partir dessas afirmativas mais relevantes, evidencia-se que, de maneira
similar ao que ocorria com relagdo ao publico interno, os servidores percebiam no
RAIO uma forte preocupacéo com o publico externo, em contraposicédo a percepgao
de uma preocupacdo moderada com esse aspecto nas demais unidades da Policia
Militar do Ceara. Na visdo dos servidores, a organizacao se dedicava fortemente ao
atendimento qualificado e a satisfacdo dos cidadaos. Nesse sentido, havia um
esforco da direcdo para conscientizar os servidores da importancia das praticas de
integracdo externa, através especialmente do estabelecimento de metas claras, da
autonomia conferida aos gerentes, da busca pelo consenso no processo de tomada
de decisédo e da valorizacdo de uma relagdo amigavel com o publico-alvo.

Os resultados nos permitem inferir que havia uma unidade de designios
entre o nivel operacional e os escaldes superiores da organizacdo, contribuindo para
a exceléncia na prestacao dos servigos de seguranca publica. Essa caracteristica se
prolongou no tempo, independentemente do processo de ampliagdo que vem se
desenvolvendo intensamente desde 2015, demonstrando que o foco no atendimento
ao cliente externo é uma pratica que constitui, comprovadamente, um traco

delineador da personalidade coletiva do RAIO.

5.1.6 Préticas de recompensa e treinamento

Fator que considera mecanismos vinculados aos clientes internos e aos
sistemas de recompensas e treinamento adotados pela empresa. E composto por 14
afirmativas e possui coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,82.
(SIQUEIRA, 2008, p. 130).

Na analise estatistica — detalhada no apéndice A — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,
contudo, diferenga significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagéo contida no
grafico 19, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores meédios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 14

afirmativas que compdem o fator recompensa e treinamento.
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Gréafico 19 — Comparativo de recompensa e treinamento entre as trés fases da
carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando os escores médios, temos que as praticas de recompensa
e treinamento sdo consideradas mais intensas nas fases B (escore médio = 3,37) e
C (escore médio = 3,36) que na fase A (escore médio = 2,29), havendo uma
pequena diferenca, considerada estatisticamente insignificante, entre as fases B e C.
No gréfico 20 vemos que predomina nas fases B (68,10% dos respondentes) e C
(67,24% dos respondentes) a percepcado de que o fator € moderadamente praticado,
em contraposicdo a fase A (88,79% respondentes), cuja predominancia € de uma
pratica leve.

Na fase em que as praticas de recompensa e treinamento sao
consideradas mais intensas pelos respondentes (fase B), as afirmativas mais
relevantes, assim definidas em razdo dos escores meédios obtidos (>3,00 — de
moderada a fortemente praticadas), em ordem decrescente, sao:

» A dedicacéo dos servidores é recompensada (3 = 4,30).

= As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a equipes de

trabalho que se destacam e n&o a individuos (18 = 4,10).

» Os servidores sao premiados quando apresentam um desempenho que

se destaca dos demais (36 = 3,94).

» Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser

premiados (20 = 3,79).
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» As inovagdes costumam ser introduzidas por meio de treinamento (39 =
3,63).

» Os servidores costumam ser premiados quando alcancam metas pré-
estabelecidas (85 = 3,41).

» Existem normas que estabelecem o grau de participacdo dos
servidores no processo de tomada de decisdes (88 = 3,36).

»= O aniversario da organizacdo costuma ser comemorado em conjunto
com todos os seus servidores (59 = 3,34).

» As inovagBes costumam ser introduzidas através de programas de
qualidade (79 = 3,14).

= As promoc0Oes sao definidas por avaliacdo de desempenho (66 = 3,01).

Gréfico 20 — Proporc¢éo de respondentes por intensidade de recompensa e
treinamento nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O sistema de recompensa da organizacdo, como um dos principais
vetores de motivacao, atribui alto nivel de importancia a dedicacdo dos servidores,
estimulando o trabalho em equipe com mais intensidade que acdes individuais,
apesar de haver o reconhecimento de iniciativas individuais criativas e destacadas.
Considerando as afirmativas que obtiveram maiores escores médios, ficou

demonstrada uma relacdo moderada entre a valorizacdo da inovacdo e o
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treinamento, visto que este funciona como instrumento de disseminagdo das
iniciativas inovadoras.

O sistema de recompensas também guarda uma relagcdo muito proxima
com os valores de profissionalismo cooperativo e a integracdo externa, pois estimula
a colaboracdo entre os servidores no sentido de melhorar a qualidade do
atendimento aos cidadados e alcancar as metas institucionais pré-estabelecidas. Ha
gue se destacar ainda a influéncia das praticas de recompensa e treinamento tanto
no respeito a estrutura hierarquica, pois cada servidor contribui com o processo de
tomada de decisGes de acordo com seu grau hierarquico, quanto na valorizagdo do
mérito decorrente de uma atuacdo competente e comprometida com resultados,
visto que essa dedicacao guarda relacéo estreita com as promocoes.

Enquanto a intensidade das praticas de recompensa e treinamento
observadas no RAIO variavam de moderadas a fortes, nas demais unidades da
PMCE o nivel era considerado leve para todas as afirmativas apresentadas aos
respondentes. Esses resultados nos permitem inferir que, no caso do RAIO, havia
um padrdo satisfatorio de recompensa aos servidores que se dedicavam a
organizacdo e contribuiam de maneira relevante para o alcance de seus resultados,
com destaque para o papel do treinamento nesse processo. Essa caracteristica se
prolongou no tempo, independentemente do processo de ampliagdo que vem se
desenvolvendo intensamente desde 2015, demonstrando que a preocupacdo com o
publico interno é uma pratica que constitui, comprovadamente, um traco delineador

da personalidade coletiva do RAIO.

5.1.7 Praticas de promocao do relacionamento interpessoal

Fator que considera padrdes orientados para a promocéo das relacbes
interpessoais e satisfacdo dos empregados, favorecendo assim a coesao interna. E
composta por 8 afirmativas e possui coeficiente de consisténcia interna
(confiabilidade) igual a 0,75. (SIQUEIRA, 2008, p. 130).

Na analise estatistica — detalhada no apéndice A — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcéo, a 95% de significancia, entre as trés fases da
carreira. Essa constatagcdo fica demonstrada de maneira mais clara na
representacdo contida no grafico 21, composta pelas linhas definidas para as

distintas fases da carreira, a partir dos escores médios atribuidos pelos
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respondentes a cada uma das 8 afirmativas que compdem o fator promocéo do
relacionamento interpessoal.

Considerando os escores meédios, temos que as praticas de promoc¢éao do
relacionamento interpessoal sdo consideradas mais intensas nas fases B (escore
médio = 3,99) e C (escore médio = 3,82) que na fase A (escore médio = 2,69),
havendo uma pequena diferenca, considerada estatisticamente significante, entre as
fases B e C. No grafico 22 vemos que predomina na fase C (70,69% dos
respondentes) a percepcédo de que o fator € moderadamente praticado, na fase B
(56,90% dos respondentes) a percepcao de que o fator é fortemente praticado e na
fase A (68,97% respondentes) a percepcao de que o fator é levemente praticado.

Grafico 21 — Comparativo de promoc¢éao do relacionamento interpessoal entre
as trés fases da carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que as praticas de promoc¢ao do relacionamento interpessoal
sdo consideradas mais intensas pelos respondentes (fase B), as afirmativas mais
relevantes, assim definidas em razdo dos escores meédios obtidos (>4,00 —
fortemente praticadas), em ordem decrescente, sao:

= Prevalece um grande espirito de unido entre os servidores (30 = 4,34).

= Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos diretores (2 = 4,28).

» |nveste-se na satisfacdo dos servidores para que eles prestem um bom

atendimento aos cidadaos (27 = 4,27).
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» Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia (80 =
4,21).
» As relacdes entre servidores e membros do alto escaldo séo cordiais e

amigaveis (64 = 4,16).

Gréfico 22 — Proporcéo de respondentes por intensidade de promocéo do
relacionamento interpessoal nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Importante destacar inicialmente que, dentre os sete fatores de cultura
organizacional, a promocdo do relacionamento interpessoal foi a Unica que
apresentou diferenca estatisticamente significativa entre as fases B e C,
respectivamente, RAIO (ingresso) e RAIO (atual). Nesse intervalo, as afirmativas
que mostraram as maiores quedas de escore médio foram aquelas atinentes ao
relacionamento entre os proprios servidores, sugerindo que o espirito de unido e o
sentimento de pertencimento a uma familia perderam intensidade, apesar das
diferencas serem consideradas relativamente pequenas. No relacionamento entre
servidores e diretores, manteve-se um ambiente cordial e amigavel e aumentou a
sensacao de liberdade de acesso aos diretores.

Apesar da pequena queda, em linhas gerais, as praticas de
relacionamento interpessoal no RAIO continuaram intensas ao longo do tempo,
variando de moderadas a fortes, a depender do aspecto considerado, em

contraposicdo as impressdes trazidas das demais unidades da Policia Militar do
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Ceara, que apresentavam um padrdo de intensidade leve para todas as afirmativas
consideradas.

5.1.8 Visao geral da caracteristica

A cultura organizacional € uma caracteristica macroorganizacional cujos
fatores guardam entre si variados niveis de interdependéncia. O grafico 23
contempla simultaneamente as trés fases da carreira e os 7 fatores de cultura
organizacional abordados na pesquisa, oferecendo uma visao geral dos resultados.

Na comparacao com as unidades de origem observa-se que no RAIO, no
momento da transicdo, todos os fatores apresentaram crescimento dos escores
meédios, indicando que os valores e as praticas sdo percebidos com mais

intensidade.

Grafico 23 — Viséo geral dos 7 fatores de cultura organizacional (escore médio
X fator X fase)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em termos proporcionais (grafico 24), observa-se que, na comparacao
entre as unidades anteriores e 0 RAIO no momento da chegada, as maiores
variacbes positivas de percepcado dos respondentes ocorreram nos valores de
satisfacdo e bem-estar dos servidores (53,15%) e nas praticas de promocéo do

relacionamento interpessoal (48,32%) e recompensa e treinamento (47,18%),
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indicando uma melhoria do ambiente de trabalho e da qualidade de vida do policial
por ocasido de sua transferéncia para o RAIO.

Na comparacdo com o0 que vivenciam atualmente no RAIO, os
respondentes sustentam os mesmos trés fatores como sendo 0s mais relevantes:
valores de satisfacdo e bem-estar dos servidores (56,34%); praticas de promocao do
relacionamento interpessoal (42,26%); praticas de recompensa e treinamento
(46,56%). Esses indicadores sugerem que, tanto no ingresso como hoje, a
humanizacéo do local de trabalho — de modo a torna-lo mais agradavel e prazeroso
— e a coesao interna sado caracteristicas do RAIO que resistem as mudancas e, no
momento da transi¢&o, o distinguiam das unidades de origem dos respondentes.

Nesse sentido, cabe ressaltar ainda que, dentre os demais fatores,
excetuando-se os valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder, todos
apresentaram variacdes proporcionais positivas de percepcao superiores a 25%,
confirmando as significativas diferengas de cultura organizacional entre o RAIO e as

unidades de origem dos respondentes no momento da transferéncia.

Gréfico 24 — Variacao proporcional dos 7 fatores de cultura organizacional
entre as trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Destaque especial merece a relacdo entre os valores de rigidez na
estrutura hierarquica de poder e os valores de satisfacdo e bem-estar dos servidores
que, por motivos Obvios, supostamente tenderiam a ser inversamente proporcionais.
Apesar do razoavel refor¢co no sistema de autoridade e controle observado ao longo
das trés fases da carreira, ndo ha decréscimo na motivacdo dos servidores,
indicando que a rigidez de uma organizacéo fortemente hierarquizada e disciplinada
nao tem necessariamente influéncia negativa sobre as percepcoes de satisfacéo e

bem-estar.

Tabela 7 — Significancia estatistica 1 (cores diferentes = diferenca significativa)

FASES

FATORES A B C
Profissionalismo cooperativo 2,73
Rigidez na estrutura hierarquica de poder 2,87
Profissionalismo competitivo e individualista 2,40
Satisfacdo e bem-estar dos servidores 2,33
Integracdo externa 3,06
Recompensa e treinamento 2,29
Promocéo do relacionamento interpessoal 2,69

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalmente, considerando a linha do tempo definida pelas trés fases da
carreira, vemos que as acentuadas diferencas de intensidade dos 7 fatores
observadas entre as fase A e B ndo se repetiram entre as fases B e C, visto que as
percepcbes neste intervalo, que compreende pelo menos 8 anos de atividades
(2012-2019), mantiveram variacbes positivas e negativas consideradas
insignificantes do ponto de vista estatistico, excetuando-se os valores de promoc¢éao
do relacionamento interpessoal, que sofreram uma leve queda de intensidade (-
4,08%). Isso demonstra que, na percepcdo dos respondentes, a cultura
organizacional do RAIO, que diferia consideravelmente das unidades de origem no

momento da transi¢cao, esta bem sedimentada.

5.2 ENVOLVIMENTO COM O TRABALHO

Envolvimento com o trabalho diz respeito ao grau de identificacao
psicologica da pessoa com seu trabalho e a importancia do trabalho para sua
autoimagem, configurando um estado de completa absorcdo e assimilacdo. Esse

estado ocorre quando pensamentos, sentimentos e desejos se harmonizam, as
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habilidades individuais respondem aos desafios enfrentados e o individuo se envolve
tdo profundamente com o trabalho que sentimentos e pensamentos contraditorios se
esvaem junto com a nocao de tempo. O envolvimento com o trabalho é tido como
um dos principais vinculos afetivos do individuo com sua atividade profissional,
trazendo claras consequéncias positivas tanto para o proprio individuo como para a
organizagdo. No campo individual, os beneficios séo o prazer, a realizacdo pessoal
e a autovalorizacdo. Esse fortalecimento como pessoa permite que o individuo
aumente consideravelmente sua capacidade de contribuir para a consecucdo dos
objetivos da organizacéo. (SIQUEIRA, 2008, p. 139-140).

Gréafico 25 - Intensidade do envolvimento com o trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Escala de Envolvimento com o Trabalho (EET) apura quanto o trabalho
absorve, satisfaz e se mostra importante para a vida do individuo. Ela é composta
por 5 frases (coeficiente de consisténcia interna igual a 0,78), as quais o0
respondente reage indicando quanto concorda ou discorda, de acordo com uma
escala de respostas que variade 1 a 7. (SIQUEIRA, 2008, p. 141).

Para cada uma das afirmativas apresentadas, os respondentes atribuiram
trés valores, relativos a fases distintas de sua carreira: (Fase A) observacao sobre a
unidade imediatamente anterior ao RAIO; (Fase B) observacdo sobre o RAIO no

momento de sua chegada; (Fase C) observagao sobre o RAIO atualmente.
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O valor numérico final, que corresponde a opinido individual do
respondente sobre seu envolvimento com o trabalho, em cada uma das trés fases
da carreira, foi obtido calculando-se a média aritmética dos valores atribuidos as 5
frases. Portanto, ao final da aplicacdo do instrumento, cada respondente forneceu 1
escore médio para cada uma das fases da carreira, totalizando 3 escores médios.

Para a obtencdo da visdo geral da organizacdo foi calculada a média
aritmética dos escores médios atribuidos pelos 116 respondentes em cada uma das
3 fases da carreira. Esse resultado € o escore obtido pela organizacdo como um
todo, advindo dai o grau de envolvimento dos servidores, conforme os parametros

observados no grafico 25.

Grafico 26 — Comparativo de envolvimento com o trabalho entre as trés fases
da carreira (escore médio X frases)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O envolvimento com o trabalho é uma caracteristica organizacional de
fator Unico. Porém, além da analise que considera as 5 frases como partes
indissociaveis de um todo, serédo apresentados resultados que consideram as frases
tomadas separadamente, como forma de enriquecer o entendimento.

Na analise estatistica — detalhada no apéndice B — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,

contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual),
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considerando as frases tomadas separadamente. Essa constatacdo fica
demonstrada de maneira mais clara na representagdo contida no gréfico 26,
composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a partir dos
escores medios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 5 frases.

No gréfico 27 vemos que o envolvimento com o trabalho é considerado
predominantemente satisfatorio nas fases C (61,21%) e B (55,17%), em
contraposicdo a fase A, cuja predominancia é de indiferenca dos respondentes

(40,52%) sobre a capacidade que o trabalho tem de absorvé-los.

Gréfico 27 — Proporcédo de respondentes por intensidade de envolvimento com
o trabalho nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 28 contempla simultaneamente as trés fases da carreira, com
seus respectivos escores medios, e os escores medios das 5 frases tomadas
separadamente, oferecendo uma viséo geral dos resultados. Na comparagao com as
unidades de origem, observa-se que no RAIO, independentemente do momento
considerado — ingresso ou atualmente — todas as frases tomadas separadamente,
assim como a visao geral, apresentam crescimento dos escores medios, indicando
um aumento do envolvimento com o trabalho.

Na fase em que o envolvimento com o trabalho é considerado mais
intenso (fase C), as frases mais relevantes, assim definidas em raz&o dos escores

meédios obtidos (>5,00 — envolvimento satisfatorio), em ordem decrescente, séo:



83

» Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho (5,77).

= Eu como, vivo e respeito meu trabalho (5,06).

Em termos proporcionais, observa-se que, na comparagdo entre as
unidades anteriores e 0 RAIO no momento da chegada (grafico 29), as maiores
variagOes de escore meédio ocorrem nas frases:

*= As horas que passo trabalhando sdo as melhores horas do meu dia

(37,66%).

» As maiores satisfacdes da minha vida vem do meu trabalho (37,62%).

Gréfico 28 — Visao geral das 5 frases de envolvimento com o trabalho (escore
médio X frase X fase)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados obtidos indicam um aumento do vinculo afetivo e do
engajamento dos servidores com seu trabalho por ocasido de sua transferéncia para
o RAIO. Na comparacdo com o0 que vivenciam atualmente no RAIO, os
respondentes sustentam as mesmas duas frases como sendo mais relevantes,
apenas invertendo a ordem entre elas e aumentado os percentuais (40,05% e
38,40%, respectivamente). Esses indicadores sugerem que um estado de maior
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absorcao e assimilacao pelo trabalho € uma caracteristica do RAIO que o distinguiu
consideravelmente da unidades de origem no momento da transicdo e que resistiu

as mudancas estruturais observadas no periodo 2012-2019.

Gréfico 29 — Variacao proporcional das 5 frases de envolvimento com o
trabalho entre as trés fases da carreira
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® As maiores satisfacdes da minha vida vem de meu trabalho.
m As horas que passo trabalhando s&o as melhores horas do meu dia.

As coisas mais importantes que acontecem em minha vida envolvem o meu trabalho.
= Eu como, vivo e respeito meu trabalho.

m Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalmente, considerando a linha do tempo definida pelas trés fases da
carreira, tomando as 5 frases separadamente, vemos que a diferenca de
envolvimento com o trabalho observada entre as fases A e B ndo se repetiu entre as
fases B e C, visto que a percepcao neste intervalo, que compreende pelo menos 8
anos de atividades (2012-2019), teve variacao insignificante em termos estatisticos.
Isso demonstra que, na percepc¢ao dos respondentes, o nivel de envolvimento com o
trabalho permanece satisfatorio no RAIO, em contraposicdo a indiferenca observada

no restante da PMCE por ocasido da transferéncia.



85

Tabela 8 — Significancia estatistica 2 (cores diferentes = diferenca significativa)

FASES
FRASES y 5 C
As maiores satisfacdes da minha vida vem do meu trabalho 3,55
As horas que passo trabalhando sdo as melhores horas... 3,46
As coisas mais importantes que acontecem em minha vida... 4,04
Eu como, vivo e respeito 0 meu trabalho 4,50
Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho 5,14

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na visdo geral, apesar do aumento do escore médio entre a fase A
(indiferente) e as fases B e C (satisfatorio), ndo ha diferenca significativa do ponto de
vista estatistico (apéndice B), indicando que, quanto ao envolvimento com o

trabalho, o RAIO acompanhava o perfil das unidades de origem.

5.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional diz respeito as percepcodes e interpretacées sobre
o trabalho partilhadas pelos trabalhadores e as influéncias do ambiente interno de
trabalho sobre o comportamento humano. Ha uma crenca solidamente sedimentada
de que o contexto do trabalho afeta o comportamento e as atitudes das pessoas
nesse ambiente, com repercussdo na qualidade de vida do individuo e no
desempenho da organizacdo, decorrente de interacbes de natureza social,
situacional e organizacional.

Para Siqueira (2008, p. 29-30), o clima é componente da cultura da
organizacdo, mas esta vem antes daquele, visto que, enquanto o clima é algo mais
superficial, que pode ser experimentado imediatamente, a cultura diz respeito a algo
mais profundo como as filosofias gerenciais e as praticas administrativas. Uma
mesma organizagdo pode possuir varios climas em diferentes setores, mas possui
uma so cultura. Portanto, a cultura organizacional molda o clima organizacional.

Siqueira (2008) destaca ainda que estudos de clima organizacional e
satisfagdo no trabalho interessam as organizagfes em razdo dos impactos que as
percepcbes compartilhadas pelos trabalhadores, combinadas com caracteristicas
individuais de personalidade, influenciam juizos e opinides e estes, por sua vez,
determinam acOes, reacdes e decisbes no ambiente organizacional, gerando
impactos severos sobre a satisfacdo no trabalho e, consequentemente, sobre o

rendimento do trabalhador.
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A Escala de Clima Organizacional (ECO) €é um instrumento
multidimensional, composto por 5 fatores distintos, destinado a avaliar as
percepcbes do trabalhador sobre diversas caracteristicas da organizacdo, sem
definir se essas caracteristicas 0 agradam ou ndo. Dai a distincdo entre clima
organizacional, de natureza cognitiva, e satisfacdo no trabalho, de natureza afetiva.
Apesar da estreita relacdo entre os conceitos, eles abordam aspectos distintos do
ambiente organizacional. As 63 afirmativas foram submetidas a apreciacdo dos
respondentes, que reagiram a elas de acordo com uma escala de respostas
composta por 5 niveis (valores de 1 a 5), indicando a validade de cada uma dentro
da organizagéo.

Cada uma das afirmativas recebeu trés valores, relativos a fases distintas
da carreira do respondente: (Fase A) observacdo sobre a unidade imediatamente
anterior ao RAIO; (Fase B) observacéo sobre o RAIO no momento de sua chegada;
(Fase C) observacdo sobre o RAIO atualmente. O valor numérico final
correspondente a opinido individual do respondente sobre determinado fator, em
cada uma das trés fases da carreira, foi obtido calculando-se a média aritmética dos

valores atribuidos as afirmativas que integram esse fator.

Gréfico 30 — Intensidade dos fatores de clima organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, ao final da aplicagdo do instrumento, cada respondente

forneceu 5 escores médios — um para cada fator — para cada uma das fases da
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carreira, totalizando 15 escores médios. Para a obtencdo da visdo geral da
organizacdo em cada um dos fatores, considerados em cada uma das 3 fases da
carreira, foi calculada a média aritmética dos escores médios atribuidos pelos 116
respondentes. Esse resultado é o escore obtido pela organizacdo como um todo,
advindo dai a qualidade — escore médio — de cada um dos fatores que comp&em o
clima da organizagdo, conforme os parametros observados no grafico 30.
(SIQUEIRA, 2008, p. 31-33).

5.3.1 Apoio da chefia e da organizacao

Fator que considera o suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e
da organizacéao fornecido aos empregados no desempenho diario de suas atividades
no trabalho. E composto por 21 afirmativas e possui coeficiente de consisténcia
interna (confiabilidade) igual a 0,92. (SIQUEIRA, 2008, p. 33).

Grafico 31 — Comparativo de apoio da chefia e da organizacéo entre as trés
fases da carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice C — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,

contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa



88

constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagédo contida no
grafico 31, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores medios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 21
afirmativas que compdem o fator apoio da chefia e da organizacéo.

Considerando os escores médios, temos que o0 apoio da chefia e da
organizacdo nas fases C (escore médio = 4,17) e B (escore médio = 4,16) é
considerado bom (diferenca estatisticamente irrelevante), enquanto na fase A
(escore médio = 2,95) o fator € considerado apenas razoavel. No grafico 32 vemos
que predomina nas fases B (67,24% dos respondentes) e C (66,38% dos
respondentes) a percepcdo de que o apoio da chefia e da organizacdo € bom,
enquanto na fase A (65,52% dos respondentes) predomina a percepcao de que o

fator é apenas razoavel.

Gréfico 32 — Proporc¢éo de respondentes por qualidade do apoio da chefia e da
organizagao nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que o apoio da chefia e da organizacdo é considerado mais
alto pelos respondentes (fase C), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em
razdo dos escores medios obtidos (>4,00 — qualidade boa), em ordem decrescente,
sao:

= O servidor recebe orientacdo do chefe para executar suas tarefas (3 =

4,61).

» As mudancas sao acompanhadas pelos chefes (7 = 4,52).

= O chefe elogia quando o servidor faz um bom trabalho (6 = 4,43).
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= Nesta organizacdo, o chefe ajuda o servidor quando ele precisa (19
4,42).

= Aqui, o chefe ajuda os servidores com problemas (5 = 4,41).

= Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos servidores (14
4,39).

» As tarefas que demoram mais para serem realizadas sao orientadas
até o fim pelo chefe (4 = 4,36).

= Aqui, existe planejamento das tarefas (10 = 4,34).

O servidor pode contar com o apoio do chefe (11 = 4,33).

O chefe tem respeito pelo servidor (17 = 4,28).

Nesta organizacéo, as duvidas sdo esclarecidas (9 = 4,23).

O dialogo é utilizado para resolver os problemas da organizacao (21
4,22).
» As mudancas nesta organizacéo sao planejadas (12 = 4,19).

= O chefe colabora com a produtividade dos servidores (18 = 4,15).

» As mudancas nesta organizacdo sdo informadas aos servidores (8

4,12).

» Meu setor é informado das decisGes que o envolvem (1 = 4,10).

Observa-se uma grande diferenca nesse fator quando comparamos as
fases A e B, pois, enquanto as opinides sobre as unidades anteriores geraram uma
maioria de escores inferiores a 3,00 (qualidade ruim), no RAIO (ingresso e atual) a
maioria das respostas retornou escores superiores a 4,00 (qualidade boa),
mostrando que, no momento da transferéncia, os servidores experimentaram uma
consideravel melhoria no apoio da chefia e da organizacgao.

Interessante destacar a contraposicdo encontrada entre a rigidez na
estrutura hierarquica de poder e o apoio da chefia e da organizacdo. Apesar do
aumento da rigidez percebido ao longo do periodo, os resultados mostram mais
uma vez que nao ha qualquer incompatibilidade entre uma estrutura hierarquica
rigida e um tratamento digno, respeitoso e cordial, visto que no RAIO os servidores
sentem-se plenamente apoiados pela chefia e pela organizagao.

A materializacdo desse apoio ocorre atraves do acompanhamento
continuado das tarefas, do reconhecimento do trabalho bem feito, do auxilio na
resolucdo de problemas, do tratamento atencioso, do didlogo aberto e do

planejamento das acdes, especialmente quando envolvem mudancas. Comparando
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os resultados relativos as fases B e C, percebe-se que essa conjuntura se
prolongou no tempo, independentemente do processo de ampliagcdo que vem se
desenvolvendo intensamente desde 2015, demonstrando que o suporte afetivo,
estrutural e operacional constitui, comprovadamente, um traco delineador da

personalidade coletiva do RAIO.

5.3.2 Recompensa

Fator que considera diversas formas de recompensa usadas pela
empresa para premiar a qualidade, a produtividade, o esfor¢co e o desempenho do
trabalhador. E composto por 13 afirmativas e possui coeficiente de consisténcia
interna (confiabilidade) igual a 0,88. (SIQUEIRA, 2008, p. 33).

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice C — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcéo, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
o RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagdo contida no
grafico 33, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 13

afirmativas que compdem o fator recompensa.

Gréafico 33 — Comparativo de recompensa entre as trés fases da carreira
(escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando os escores médios, temos que a recompensa nas fases C
(escore médio = 3,84) e B (escore médio = 3,68) € considerada razoavel (diferenca
estatisticamente irrelevante), enquanto na fase A (escore médio = 2,61) o fator &
considerado apenas ruim. No gréafico 34 vemos que predomina nas fases B (75,86%
dos respondentes) e C (59,48% dos respondentes) a percepcdo de que a
recompensa é razoavel, enquanto na fase A (57,76% dos respondentes) predomina
a percepcao de que o fator € ruim.

Na fase em que o fator recompensa é considerado mais intenso pelos
respondentes (fase C), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em razéo dos
escores médios obtidos (>4,00 — qualidade boa), em ordem decrescente, sdo:

» Quando os servidores conseguem desempenhar bem o seu trabalho,

eles sdo recompensados (24 = 4,34).

= Aqui, o chefe valoriza os servidores (23 = 4,30).

= O trabalho bem feito € recompensado (30 = 4,28).

» Nesta organizacao, o servidor sabe por que esta sendo recompensado

(26 = 4,16).

= Esta organizacgéo valoriza o esfor¢o dos servidores (28 = 4,09).

= Os servidores realizam suas tarefas com satisfagao (22 = 4,06).

Grafico 34 — Proporcédo de respondentes por qualidade da recompensa nas
trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os resultados obtidos neste fator de clima organizacional confirmam e
reforcam os resultados obtidos para o fator equivalente de cultura organizacional,
recompensa e treinamento. Ambos indicam uma percepc¢ado de estimulo ao servidor
que se dispbe a realizar um trabalho bem feito, visando ao bom desempenho da
organizacdo e a qualidade dos servicos prestados aos cidaddos. H& que se destacar
também aqui a boa relacdo entre a chefia e os servidores, uma relagdo marcada
pela valorizacdo e pelo reconhecimento, que resulta na satisfacdo dos servidores em
bem realizar suas tarefas.

Na comparacdo entre as fases A e B, vemos que havia um
distanciamento consideravel entre as unidades de origem e o0 RAIO no momento em
qgue o policial foi transferido, saindo de um nivel geral ruim para um nivel geral
razoavel. Enquanto a intensidade da recompensa observada no RAIO variava de
razoavel a boa (6/6), havendo apenas um aspecto percebido como ruim, nas
unidades de origem o nivel era considerado ruim para 12 das 13 afirmativas,
havendo apenas um aspecto considerado razoavel.

Esses resultados nos permitem inferir que, no caso do RAIO, havia um
nivel de valorizacdo e reconhecimento bem melhor daqueles servidores que se
dedicavam a organizacdo e contribuiam de maneira relevante para o alcance de
suas metas. Essa caracteristica se prolongou no tempo, independentemente do
processo de ampliacdo que vem se desenvolvendo intensamente desde 2015,
demonstrando que a preocupacdo com a qualidade, a produtividade, o esforco e o
desempenho do trabalhador constitui, comprovadamente, um traco delineador da
personalidade coletiva do RAIO.

5.3.3 Conforto fisico

Fator que considera o ambiente fisico, a seguranca e o0 conforto
proporcionado pela organizacéo a seus servidores. E composto por 13 afirmativas e
possui coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,86. (SIQUEIRA,
2008, p. 33).

Na analise estatistica — detalhada no apéndice C — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepc¢éo, a 95% de significAncia, entre as trés fases da
carreira. Essa constatagcdo fica demonstrada de maneira mais clara na

representacdo contida no grafico 35, composta pelas linhas definidas a partir dos
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escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 13 afirmativas que
compdem o fator conforto fisico.

Considerando os escores meédios, temos que o conforto fisico percebido
na fase C (escore médio = 4,33) € considerado bom, na fase B (escore médio =
3,64) é considerado razoavel e na fase A (escore médio = 2,76) é considerado ruim.
No gréfico 36 vemos que predomina na fase C (81,03% dos respondentes) a
percepcao de que o conforto fisico é bom, na fase B (71,55% dos respondentes) que

€ razoavel e na fase A (59,48% dos respondentes) que é ruim.

Gréafico 35 — Comparativo de conforto fisico entre as trés fases da carreira
(escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que o fator conforto fisico é considerado mais intenso pelos
respondentes (fase C), todas as afirmativas sao consideradas relevantes, visto que
todas obtiveram escores médios superiores a 4,00. A ordem de importancia é a
seguinte:

= O ambiente fisico de trabalho é agradavel (39 = 4,58).

» Nesta organizacao, o local de trabalho € arejado (40 = 4,56).

» Esta organizagdo demonstra preocupagdo com a seguranca no trabalho

(43 = 4,53).
= O setor de trabalho é limpo (44 = 4,47).
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»Os servidores desta organizacdo tém equipamentos necessarios para
realizar suas tarefas (35 = 4,45).

» Nesta organizacdo, existem equipamentos que previnem os perigos do
trabalho (41 = 4,36).

= Existe iluminacdo adequada no ambiente de trabalho (42 = 4,35).

»Nesta organizacdo, o deficiente fisico pode se movimentar com
facilidade (37 = 4,29).

» O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do servidor (36 =
4,26).

» O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas (47 = 4,22).

= O espaco fisico no setor de trabalho € suficiente (38 = 4,13).

» Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a saude do
servidor no trabalho (45 = 4,10).

»Nesta organizacdo, a postura fisica dos servidores é adequada para

evitar danos a saude (46 = 4,03).

Gréfico 36 — Proporcéo de respondentes por qualidade de conforto fisico nas
trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados obtidos neste fator de clima organizacional confirmam e
reforcam os resultados obtidos para o fator equivalente de cultura organizacional,

satisfacdo e bem-estar dos servidores. Ambos indicam a percepcéo por parte dos
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servidores de que sua seguranca e conforto ndo sao uma preocupacdo da
organizacéo relacionada exclusivamente com a produtividade e o alcance de metas.
Vemos o reconhecimento de um ambiente de trabalho agradavel e de uma
preocupacao continua com a seguranca dos servidores. Em uma profissdo marcada
pelo risco, essa caracteristica tem um potencial de estreitar os lacos entre o0s
servidores e a organizacao que os acolhe e protege.

Na comparacdo entre as fases A e B, vemos que havia um
distanciamento consideravel entre as unidades de origem e o0 RAIO no momento em
que o policial foi transferido, saindo de um nivel geral ruim para um nivel geral
razoavel. Enquanto a intensidade do conforto fisico observada no RAIO era tida
como razoavel para 12 afirmativas, havendo um aspecto percebido como bom, nas
demais unidades da PMCE o nivel era considerado ruim para 11 das 13 afirmativas,
havendo apenas dois aspectos considerados razoaveis.

Esses resultados nos permitem inferir que, no caso do RAIO, havia uma
preocupacdo maior com a seguranca e o conforto do servidor. Essa caracteristica
ndo apenas se prolongou no tempo, mas se intensificou consideravelmente,
resultado em uma percepc¢éao de total conforto, visto que atualmente, para todas as

13 afirmativas, os servidores percebem como bom o nivel de conforto fisico.

5.3.4 Controle/presséao

Fator que considera o controle e a pressao exercidos pela empresa e
pelos supervisores sobre o comportamento e o desempenho dos empregados. E
composto por 9 afirmativas e possui coeficiente de consisténcia interna
(confiabilidade) igual a 0,78. (SIQUEIRA, 2008, p. 33).
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Gréafico 37 — Comparativo de controle/pressao entre as trés fases da carreira
(escore médio X afirmativa)

5,00
4,50
4,00
3,50 —"
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

ESCORE MEDIO

55 51 56 50 53 49 48 52 54
AFIRMATIVAS

=== OPM ANTERIOR —#—RAIO (INGRESSO) RAIO (ATUAL)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice C — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepc¢éao, a 95% de significancia, entre o RAIO (atual) e a
OPM anterior e entre o RAIO (atual) e o RAIO (ingresso), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre a OPM anterior e 0 RAIO (ingresso). Essa
constatacdo fica demonstrada de maneira mais clara na representagéo contida no
grafico 37, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 9

afirmativas que compdem o fator controle/presséo.

Grafico 38 — Proporc¢éo de respondentes por qualidade do controle/presséao
nas trés fases da carreira
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Considerando os escores médios, temos que o controle/presséo, apesar
de crescente, é percebido igualmente como razoavel nas trés fases da carreira (A =
3,38; B = 3,51; C = 3,98). No grafico 38 vemos que predomina nas fases B (81,03%
dos respondentes) e A (68,97% dos respondentes) a percepcdo de que o
controle/pressdo € razoavel, enquanto na fase C (52,59% dos respondentes) a
percepcao predominante é de que o controle é ruim.

Na fase em que o controle/pressdo € considerado mais forte pelos
respondentes (fase C), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em razdo dos
escores médios obtidos (>4,00 — ruim), em ordem decrescente, sdo:

= Nesta organizagdo, nada é feito sem a autorizagdo do chefe (55 =

4,44).

= A frequéncia dos servidores €é controlada com rigor por esta

organizagéo (51 — 4,40).

» Nesta organizacao existe uma fiscalizacdo permanente do chefe (56 =

4,33).

» Esta organizacdo exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo

previsto (50 = 4,32).

» Os horérios dos servidores sdo cobrados com rigor (53 = 4,18).

Este fator de clima organizacional acompanha a tendéncia de refor¢co ao
longo do periodo considerado apresentada pelo fator de cultura organizacional
rigidez na estrutura hierarquica de poder. Ambos indicam a percepcéao por parte dos
servidores de que no RAIO houve recrudescimento do controle sobre o
comportamento e o desempenho. Contudo, apesar da presséo exercida pela chefia,
ndo se observa insatisfacdo. Ao contrario disso, na andlise de fatores como
satisfacdo e bem-estar dos servidores, apoio da chefia e da organizagéo,
recompensa e conforto fisico ficou demonstrada a satisfagdo e o empenho dos
servidores em bem cumprir suas obrigacdes e o reconhecimento de que o rigor nas
cobrancas faz parte do processo de busca pela qualidade dos servigos prestados
aos cidadaos.

Na comparacdo entre as fases A e B, vemos que nao havia um
distanciamento consideravel entre as unidades de origem e o RAIO, prevalecendo
naquele momento de transicdo a percepcdo de que o nivel de controle/presséo
permanecia razoavel. Contudo, comparando-se as fases B e C, percebe-se um

evidente aumento da intensidade deste fator, que passou a ser percebido como ruim
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em 5 das 9 afirmativas apresentadas aos respondentes. Esses resultados nos
permitem inferir que, no caso do RAIO, ao longo do periodo 2012-2019 houve uma
acentuacdo do controle exercido pelos supervisores, especialmente quanto a
cumprimento de ordens, assiduidade e pontualidade, indicando uma consideravel

mudanca do clima organizacional neste fator.

5.3.5 Coeséo entre colegas

Fator que considera a unido, os vinculos e a colaboracao entre os colegas
de trabalho. E composto por 7 afirmativas e possui coeficiente de consisténcia
interna (confiabilidade) igual a 0,78. (SIQUEIRA, 2008, p. 33).

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice C — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepgéo, a 95% de significancia, entre as trés fases da
carreira. Essa constatacdo fica demonstrada de maneira mais clara na
representacdo contida no grafico 39, composta pelas linhas definidas para as
distintas fases da carreira, a partir dos escores médios atribuidos pelos
respondentes a cada uma das 7 afirmativas que compdem o fator coesao entre
colegas.

Considerando os escores médios, temos que a coesdo entre colegas
passou de razoavel a boa entre as fases A (escore médio = 3,24) e B (escore médio
= 4,05), mas voltou ao nivel razoavel na fase C (escore médio = 3,84). No grafico 40
vemos que predomina nas fases A (52,59% dos respondentes) e C (66,38% dos
respondentes) a percepcdo de que a coesao entre colegas é razoavel, enquanto na
fase B (56,03% dos respondentes) a percepcdo predominante é de que a coesao

entre colegas é boa.



Grafico 39 — Comparativo de coesao entre colegas entre as trés fases da

carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que a coesdo entre colegas € considerada melhor pelos

respondentes (fase B), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em razao dos

escores meédios obtidos (>4,00 — Boa), em ordem decrescente, sdo:

= Aqui, os colegas auxiliam um novo servidor em suas dificuldades (59 =
4,40).

» Nesta organizacao existe cooperacao entre os colegas (60 = 4,22).

» As relagdes entre as pessoas desta organizacao sao de amizade (57 =
4,18).

Grafico 40 — Proporcéo de respondentes por qualidade de coesédo entre
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Observa-se que o clima de cooperacdo e amizade entre colegas pareceu
aos respondentes melhor no RAIO que nas unidades de origem no momento da
transferéncia. Contudo, hoje prevalece a percepcdo de que houve um
distanciamento entre os servidores ao longo do periodo 2012-2019. Essas
constatagfes coincidem com as impressdes manifestadas pelos servidores em
relacdo ao fator promocao do relacionamento interpessoal, que apresentou queda
de escore médio das afirmativas atinentes ao relacionamento entre 0s préprios
servidores, sugerindo perda de intensidade do espirito de unido e do sentimento de
pertencimento a uma familia.

Esses resultados séo indicativos importantes de que a forte ampliacao
que vem se desenvolvendo desde 2015 tem provocado uma dificuldade de
estreitamento de lacos afetivos entre os servidores. Na fase C, apenas um aspecto
permaneceu em nivel bom, na opinido dos servidores: o auxilio a um servidor que se
encontra em dificuldades. Aspectos como integracdo e receptividade de novos

integrantes nao sofreram alteracdes relevantes, permanecendo em nivel razoavel.

5.3.6 Visdo geral da caracteristica

O clima organizacional é uma caracteristica macroorganizacional cujos
fatores guardam entre si variados niveis de interdependéncia. O grafico 41
contempla simultaneamente as trés fases da carreira e os 5 fatores de cultura
organizacional abordados na pesquisa, oferecendo uma visao geral dos resultados
obtidos.

Na comparacao com as unidades de origem observa-se que no RAIO, no
momento da transicdo, todos os fatores apresentaram crescimento dos escores
meédios, indicando melhora no clima organizacional, exceto quanto ao fator

controle/presséao, cujo aumento indica piora no clima organizacional.
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Gréfico 41 — Visao geral dos 5 fatores de clima organizacional (escore médio X
fator X fase)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em termos proporcionais, observa-se que, na comparacado entre as
unidades anteriores e 0 RAIO no momento da chegada, as maiores variacoes
positivas de percepc¢do dos respondentes ocorreram nos fatores recompensa
(40,95%), apoio da chefia e da organizacédo (40,81%) e conforto fisico (32,13%),
indicando acentuada melhora do clima organizacional entre as fases A e B.

Na comparagdo com o0 que vivenciam atualmente no RAIO, os
respondentes sustentam os mesmos trés fatores como sendo os mais relevantes,
alterando-se, contudo, a ordem de relevancia: conforto fisico (57,30%); recompensa
(47,18%); apoio da chefia e da organizacéo (41,30%).

Esses indicadores sugerem que, tanto no ingresso como hoje, o amplo
suporte da chefia, o reconhecimento do trabalho bem feito e a qualidade do
ambiente de trabalho s&o caracteristicas do RAIO que o distinguiam
consideravelmente das unidades de origem no momento da transi¢cédo e que resistem

as mudancas estruturais observadas no periodo 2012-2019.
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Gréfico 42 — Variacao proporcional dos 5 fatores de clima organizacional entre

as trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Unico fator que ndo manteve a tendéncia de crescimento foi a coesao

relativa estabilidade (nivel razoavel).

entre colegas, que saiu de um nivel razoavel na fase A para um nivel bom na fase B,
mas retornou ao nivel razoavel na fase C, mantendo uma diferenca estatisticamente
relevante na comparacdo com a fase A, que possui escore médio menor. Contudo,
nesse contexto de intensas mudancas, ha um fator que aproxima todas as unidades
consideradas: o controle/pressdo. Nele observamos uma menor tendéncia de

crescimento dos escores médios ao longo das fases da carreira, indicando uma

Tabela 9 — Significancia estatistica 3 (cores diferentes = diferenca significativa)

FASES
FATORES A 5 C
Apoio da Chefia e da Organizacdo 2,95
Recompensa 2,61
Conforto Fisico 2,76
Controle/Presséo 3,38
Coesdao entre Colegas 3,24

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando a linha do tempo definida pelas trés fases da carreira,
observamos que, de um modo geral, os fatores de clima organizacional mantém a
tendéncia de melhora, apesar do aumento do controle/presséo, indicando que as
cobrancas a respeito de padrdes de comportamento e desempenho nao interferem

necessariamente de forma negativa no clima organizacional.

5.4 SATISFACAO NO TRABALHO

Vista como um vinculo afetivo do individuo com seu trabalho, a satisfacao
no trabalho é compreendida como o resultado do ambiente organizacional sobre a
saude do trabalhador e representa quanto o individuo vivencia experiéncias
prazerosas no contexto das organizacfes. Para Siqueira (2008, p. 265-268), trata-
se, portanto, de um julgamento avaliativo que o préprio trabalhador faz sobre seu
trabalho ou situacdo de trabalho. A satisfacdo sofre grandes influéncias de politicas
e praticas gerenciais, notadamente naquilo que diz respeito a procedimentos e
distribuicdo de retornos para o comportamento dos colaboradores, revelando quanto
a organizacao esta comprometida com eles e quao disposta esta a retribuir seus
esforcos e investimentos individuais.

Siqueira (2008) ressalta ainda que investigar a satisfacdo no trabalho
permite compreender quanto 0s retornos, a convivéncia e a realizacdo de tarefas
geram nos trabalhadores sentimentos gratificantes ou prazerosos, além de
demonstrar a adequacdo das politicas e das praticas de gestdo da organizacéo,
servindo como um dos principais indicadores para definicdo de rankings das
melhores empresas para se trabalhar.

A Escala de Satisfagdo no Trabalho (EST) construida e validada no Brasil
€ composta por 5 dimensdes teoricas do conceito (fatores) e destina-se a medir o
grau de contentamento do trabalhador, revelando o quanto a organizacao consegue
promover e proteger a saude e o bem-estar de sua for¢ca de trabalho. As 25
afirmativas foram submetidas a apreciacdo dos respondentes, que reagiram a elas
segundo uma escala de respostas cujos valores variam de 1 a 7, indicando o nivel
de satisfacdo com a organizacdo em cada uma das dimensdes.

Cada uma das afirmativas recebeu trés valores, relativos a fases distintas
da carreira do respondente: (Fase A) observagao sobre a unidade imediatamente

anterior ao RAIO; (Fase B) observacédo sobre o RAIO no momento de sua chegada,;
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(Fase C) observacdo sobre o RAIO atualmente. O valor numérico final
correspondente a opinido individual do respondente sobre determinado fator, em
cada uma das trés fases da carreira, foi obtido calculando-se a média aritmética dos

valores atribuidos as afirmativas que integram esse fator.

Gréfico 43 — Intensidade dos fatores de satisfacdo no trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, ao final da aplicagdo do instrumento, cada respondente
forneceu 5 escores médios — um para cada fator — para cada uma das fases da
carreira, totalizando 15 escores médios. Para a obtencdo da visdo geral da
organizacdo em cada um dos fatores, considerados em cada uma das 3 fases da
carreira, foi calculada a média aritmética dos escores médios atribuidos pelos 116
respondentes. Esse resultado € o escore médio obtido pela organizacdo como um
todo, advindo dai o nivel de cada um dos fatores que compdem a satisfacdo no
trabalho, conforme os parametros observados no grafico 43. (SIQUEIRA, 2008, p.
271-272).

5.4.1 Satisfacdo com os colegas

Fator que considera a colaboracdo, a amizade, a confianca e o

relacionamento mantido com os colegas de trabalho. E composto por 5 afirmativas e
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possui coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,86. (SIQUEIRA,
2008, p. 270).

Na analise estatistica — detalhada no apéndice D — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
constatacdo fica demonstrada de maneira mais clara na representacdo contida no
grafico 44, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 5

afirmativas que compdem a satisfacdo com os colegas.

Grafico 44 — Comparativo de satisfagcdo com os colegas entre as trés fases da
carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando os escores médios, hd uma indicagdo de que nas fases B
(escore médio = 5,42) e C (escore médio = 5,15) os servidores estéo satisfeitos com
0os colegas (diferenca estatisticamente irrelevante), enquanto na fase A (escore
meédio = 4,82) ha uma indiferenca dos servidores quanto ao relacionamento com 0s
colegas. No grafico 45 vemos que predomina nas trés fases (C = 75%; B = 74,14%;
e A = 54,31% dos respondentes) a percepc¢éao de satisfacdo com os colegas, embora
na fase A o grau de indiferenca (33,62% dos respondentes) seja bem mais alto que

nas fases B e C.
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Gréfico 45 — Proporcgéo de respondentes por nivel de satisfagcdo com os
colegas nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que a satisfagdo com os colegas é considerada maior pelos
respondentes (fase B), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em raz&o dos
escores meédios obtidos (>5,00 — satisfacao), em ordem decrescente, sao:

» A confianca que posso ter em meus colegas de trabalho (24 = 5,72).

= A maneira como me relaciono com meus colegas de trabalho (14
5,53).
= Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho (1
5,41).

Os resultados mostram que os profissionais sofreram impacto positivo no

momento da transferéncia para o RAIO, pois sairam de um ambiente organizacional
de indiferenca, em termos gerais, para um ambiente satisfatorio em termos de
colaboracdo, confianca e amizade. Observa-se que para 4 das 5 afirmativas
submetidas a apreciagéo dos respondentes havia percepcéao de indiferenca na OPM
anterior, enquanto no momento da chegada ao RAIO a percepcéo foi de satisfacao
em todos os aspectos abordados.

Contudo, atualmente, apesar da manutencdo do nivel de satisfacdo com
os colegas, observa-se uma leve queda no escore médio de 4 das 5 afirmativas
consideradas, o que coincide com 0 acentuado aumento do efetivo ocorrido de 2015

a 2019. Essa circunstancia pode ter criado barreiras ao relacionamento entre os
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servidores e, consequentemente, um enfraquecimento do ambiente de colaboracéo,
confianga e amizade.

Este fator guarda uma relacdo muito proxima com os fatores promoc¢éao do
relacionamento interpessoal e coesao entre colegas. Seus resultados confirmam as
tendéncias daqueles dois fatores, que também indicaram melhoria do ambiente
organizacional na transicdo da OPM anterior para o RAIO e uma leve diminui¢ao
nos ultimos anos (2012-2019) na intensidade de aspectos positivos como
cooperacao, amizade, espirito de unido e sentimento de pertencimento a uma

familia.

5.4.2 Satisfacdo com o salario

Fator que considera o salario comparado com o quanto o individuo
trabalha, com sua capacidade profissional, com o custo de vida e com os esfor¢os
feitos na realizacdo do trabalho. E composto por 5 afirmativas e possui coeficiente
de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,92. (SIQUEIRA, 2008, p. 270).

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice D — ficou comprovado que
ndo ha diferenca significativa de percepcéo, a 95% de significancia, entre as trés
fases da carreira. Essa constatacdo fica demonstrada de maneira mais clara na
representacdo contida no grafico 46, composta pelas linhas definidas para as
distintas fases da carreira, a partir dos escores médios atribuidos pelos
respondentes a cada uma das 5 afirmativas que compdem a satisfacdo com o
salério.

Considerando os escores médios, hd uma indicacdo de que nas fases C
(escore médio = 4,17) e B (escore médio = 4,13) os servidores estao indiferentes
quanto ao salario (diferenca estatisticamente irrelevante), enquanto na fase A
(escore médio = 3,84) ha insatisfacdo dos servidores com o salario. No grafico 47
vemos que predomina nas trés fases da carreira (A = 60,34%; B = 40,52%; e C =

36,21% dos respondentes) a percepcao de insatisfagdo com o salario.
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Grafico 46 — Comparativo de satisfacdo com o salério entre as trés fases da
carreira (escore meédio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 47 — Proporcédo de respondentes por nivel de satisfagdo com o salario
nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Na fase em que a satisfacdo com o salario é considerada maior pelos

respondentes (fase C), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em razdo dos

escores meédios obtidos (>4,00 — indiferenga), em ordem decrescente, sdo:
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* A quantia em dinheiro que recebo desta organizac¢ao ao final de cada
més (15 = 4,50).

= Com o0 meu salario comparado a minha capacidade profissional (8
4,44).

= Com meu saldrio comparado aos meus esforcos no trabalho (21
4,16).

Importante destacar de inicio que o fator ndo considera as diferencas

salariais existentes entre as diversas graduacdes, ou seja, o servidor nao foi
chamado a comparar seu salario com o salario de outro servidor que ocupa posi¢ao
hierarquica diferente da sua. A andlise do nivel de satisfacdo com o salério foi
realizada a partir de um comparativo entre o valor recebido e quatro parametros
definidos na prépria descri¢cdo do fator: quanto o individuo trabalha (carga-horéria e
dedicacao exclusiva); sua capacidade profissional (qualificacéo técnica especifica);
custo de vida (poder de compra); esforcos feitos na realizacéo do trabalho (esfor¢o
fisico, periculosidade e insalubridade associados ao trabalho).

Com relacdo as 5 afirmativas a que os servidores reagiram, na fase A, 4
aspectos foram percebidos com insatisfacdo e 1 aspecto com indiferenca. Na fase
B, 3 aspectos causavam insatisfacdo enquanto 2 aspectos eram indiferentes. Ja na
fase C, apenas 1 aspecto causa insatisfacdo, contra 4 aspectos indiferentes. Nesse
contexto, percebe-se uma clara evolucdo da satisfacdo com o saléario,
especialmente na comparacdo do valor recebido com a capacidade profissional do
servidor, a carga-horaria trabalhada e os esfor¢os dispendidos nas tarefas. Nesses
trés aspectos 0s escores aumentaram nas trés fases da carreira.

Na avaliacdo do salario, tanto em termos absolutos como em comparacao
com o custo de vida, apesar da melhoria percebida na passagem da fase A para a
fase B, houve queda no nivel de satisfacdo ao longo do periodo 2012-2019.
Contudo, em termos gerais, a satisfacdo com o salario melhorou de nivel na fase C,
muito provavelmente em funcdo do incremento trazido pela Gratificagdo de
Policiamento Especializado (GPE), que foi instituida no RAIO em 2012 e hoje
corresponde a 38,15% (valor médio) do que recebem os pracas (universo de
entrevistados). Cabe salientar que, por motivos Obvios, a capacidade de influéncia

da diretoria da organiza¢do na remuneracao dos servidores € praticamente nula.
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5.4.3 Satisfacdo com a chefia

Fator que considera a organizacdo e a capacidade profissional do chefe,
seu interesse pelo trabalho dos subordinados e entendimento entre eles. E
composto por 5 afirmativas e possui coeficiente de consisténcia interna
(confiabilidade) igual a 0,90. (SIQUEIRA, 2008, p. 270).

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice D — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
0 RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
constatacdo fica demonstrada de maneira mais clara na representacdo contida no
grafico 48, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 5
afirmativas que compdem a satisfacdo com a chefia.

Grafico 48 — Comparativo de satisfagcdo com a chefia entre as trés fases da
carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando os escores médios, hd uma indicagdo de que nas fases B
(escore médio = 5,45) e C (escore médio = 5,42) os servidores estdo satisfeitos com
a chefia (diferenca estatisticamente irrelevante), enquanto na fase A (escore medio =

4,35) ha uma indiferenca dos servidores quanto ao fator. No grafico 49 vemos que
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predomina nas trés fases (A = 37,93%; B = 82,76%; e C = 86,21% dos
respondentes) a percepcéo de satisfacdo com a chefia, embora na fase A o grau de
insatisfacdo (32,76% dos respondentes) seja bem mais alto que nas fases B e C.

Na fase em que a satisfacdo com a chefia € considerada maior pelos
respondentes (fase B), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em razao dos
escores médios obtidos (>5,00 — satisfagdo), em ordem decrescente, sdo:

= Com o modo como meu chefe organiza o trabalho do meu setor (2 =

5,59).

= Com a capacidade profissional do meu chefe (25 = 5,56).

= Com o interesse de meu chefe pelo meu trabalho (9 = 5,43).

Grafico 49 — Proporcéo de respondentes por nivel de satisfagcdo com a chefia
nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste fator, em funcdo dos escores médios, percebe-se que os servidores
experimentaram um forte impacto positivo no momento da transferéncia para o
RAIO, pois sairam de um ambiente organizacional totalmente indiferente para outro
completamente satisfatorio. Na fase A, a soma dos servidores insatisfeitos e
indiferentes ultrapassava consideravelmente o numero de servidores satisfeitos,
enquanto nas fases B e C observa-se uma proporgdo extremamente alta de

servidores satisfeitos.
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Esses resultados reforcam as constatacdes do fator apoio da chefia e da
organizacdo, que apontaram o reconhecimento do trabalho bem feito, o auxilio na
resolucado de problemas, o tratamento atencioso e o didlogo aberto como aspectos
positivos da relacdo entre os servidores e a direcdo. Isso nos permite concluir que o
bom relacionamento entre servidores e chefia € uma caracteristica do RAIO que foi
solidamente sedimentada ao longo do periodo 2012-2019.

5.4.4 Satisfacdo com a natureza do trabalho

Fator que considera o interesse despertado pelas tarefas, a capacidade
de elas absorverem o trabalhador e sua variedade. E composto por 5 afirmativas e
possui coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,82. (SIQUEIRA,
2008, p. 270).

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice D — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcao, a 95% de significancia, entre a OPM anterior e
o RAIO (ingresso) e entre a OPM anterior e o RAIO (atual), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre o RAIO (ingresso) e o RAIO (atual). Essa
constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagdo contida no
grafico 50, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 5

afirmativas que compdem a satisfacdo com os colegas.

Gréfico 50 — Comparativo de satisfagdo com a natureza do trabalho entre as
trés fases da carreira (escore médio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando os escores médios, ha uma indicacdo de que nas fases C
(escore médio = 5,22) e B (escore médio = 5,08) os servidores estao satisfeitos com
a natureza do trabalho (diferenca estatisticamente irrelevante), enquanto na fase A
(escore médio = 4,58) ha uma indiferenca dos servidores quanto a esse fator. No
grafico 51 vemos que predomina nas trés fases (A = 46,55%; B = 68,10%; e C =
81,03% dos respondentes) a percepc¢ao de satisfacdo com a natureza do trabalho,
embora na fase A os graus de indiferenca (37,07% dos respondentes) e insatisfacao

(16,38% dos respondentes) sejam bem mais altos que nas fases B e C.
Gréfico 51 — Proporcéo de respondentes por nivel de satisfacdo com a
natureza do trabalho nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que a satisfacdo com a natureza do trabalho é considerada
maior pelos respondentes (fase C), as afirmativas mais relevantes, assim definidas
em razdo dos escores medios obtidos (>5,00 — satisfagdo), em ordem decrescente,

sao:

A oportunidade de fazer o tipo de trabalho que faco (13 = 5,49).

O grau de interesse que minhas tarefas me despertam (7 = 5,44).

As preocupacdes exigidas pelo meu trabalho (18 = 5,16).

A variedade de tarefas que realizo (23 = 5,16).
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Os resultados apresentados mostram que uma proporcao alta de
integrantes do RAIO possuem, em termos gerais, grande afinidade com o trabalho
que fazem (fases B e C), em contraposicdo as impressdes trazidas das unidades de
origem (fase A), onde o trabalho era visto com indiferenca ou insatisfacdo por uma
parcela consideravel dos servidores. Isso mostra que a importancia e a dindmica do
trabalho realizado, a despeito das preocupacdes, absorve 0s servidores,
despertando-lhes interesse.

Conforme mostram os escores médios, a satisfacéo trazida por esse fator
vem aumentando ao longo do periodo considerado. Na fase A, todos os 5 aspectos
eram vistos com indiferenca, enquanto nas fases B e C, respectivamente, 3 e 4
aspectos passaram a ser vistos de maneira satisfatéria, havendo atualmente leve
reducdo apenas na capacidade que o trabalho tem de absorver o servidor. Contudo,
0 escore médio da fase C aumentou, 0 que nos permite concluir que o envolvimento
e o interesse pelas atividades da organizacdo é uma caracteristica do RAIO que foi

solidamente sedimentada e vem sendo refor¢cada ao longo do periodo 2012-2019.

5.4.5Satisfacdo com as promocgdes

Fator que considera o numero de vezes que o servidor ja recebeu
promocdes, as garantias oferecidas a quem € promovido, a maneira como Sao
realizadas as promocgdes e o tempo de espera pela promogdo. E composto por 5
afirmativas e possui coeficiente de consisténcia interna (confiabilidade) igual a 0,87.
(SIQUEIRA, 2008, p. 270).

Na andlise estatistica — detalhada no apéndice D — ficou comprovada uma
diferenca significativa de percepcéo, a 95% de significancia, entre o RAIO (atual) e a
OPM anterior e entre o RAIO (atual) e o RAIO (ingresso), ndo sendo observada,
contudo, diferenca significativa entre a OPM anterior e o RAIO (ingresso). Essa
constatacao fica demonstrada de maneira mais clara na representagao contida no
grafico 52, composta pelas linhas definidas para as distintas fases da carreira, a
partir dos escores médios atribuidos pelos respondentes a cada uma das 5
afirmativas que compdem a satisfacdo com as promocdes.

Considerando os escores médios, hd uma indicagdo de que nas fases A
(escore médio = 3,61) e B (escore médio = 3,85) os servidores estdo insatisfeitos

com as promocOes (diferenca estatisticamente irrelevante), enquanto na fase C
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(escore médio = 4,25) ha uma indiferenca dos servidores quanto a esse fator. No
grafico 53 vemos que predomina na fases A (55,17% dos respondentes) e B
(52,59% dos respondentes) a insatisfacdo com as promoc¢des, enquanto na fase C
(37,93% dos respondentes) predomina a indiferenca quanto a esse fator. Importante
salientar que na fase C (32,76% dos respondentes) h4 uma propor¢céo de satisfeitos
com as promoc¢des bem maior que nas fases A (23,28% dos respondentes) e B
(12,93% dos respondentes).

Gréfico 52 — Comparativo de satisfacdo com as promocdes entre as trés fases
da carreira (escore medio X afirmativa)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase em que a satisfacdo com as promoc¢Bes é considerada maior
pelos respondentes (fase C), as afirmativas mais relevantes, assim definidas em
razdo dos escores médios obtidos (>4,00 — indiferenca), em ordem decrescente,
sao:

» As garantias que a organizagdo oferece a quem é promovido (4 =

4,57).

= O numero de vezes que ja fui promovido nesta organizacao (3 = 4,53).

= As oportunidades de ser promovido nesta organizagéo (16 = 4,21).

Este é um fator em que as possibilidades de intervencdo da gestdo da
organizacdo sdo extremamente reduzidas, visto que o sistema de promocdo dos

militares estaduais é algo externo, instituido por lei estadual e que estabelece regras
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rigidas destinadas a regulacdo do fluxo de carreira de duas corporagdes
completamente distintas, a Policia Militar do Ceara e o Corpo de Bombeiros Militar
do Ceard. Em razéo disso, a ascensao funcional depende muito mais dos esforcos

do proprio servidor do que do comando do RAIO ou mesmo do comando da PMCE.

Grafico 53 — Proporcéo de respondentes por nivel de satisfagdo com as
promocdes nas trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em regra, as promoc¢des ocorrem por antiguidade (tempo de servico no
grau hierarquico) ou por merecimento, distribuindo-se as vagas meio-a-meio entre
os dois critérios. Nas promog¢fes por merecimento, no caso das pragas (universo
dos respondentes), a afericdo do mérito leva em consideracdo fatores de natureza
predominantemente objetiva como tempo de efetivo servigo, titulagdo académica,
cursos obrigatérios da carreira ou da area de seguranca publica, medalhas e
condecoragbes, contribuicdo  técnico-profissional, = desempenho  funcional
(administrativo/operacional), aptidao fisica, ferimento em servico e desempenho
disciplinar. Portanto, a responsabilidade por acumular mérito cabe quase que
exclusivamente ao servidor, que faz suas escolhas e decide suas prioridades ao
longo da carreira.

Os dados mostram uma insatisfacdo nas fases A e B, indicando que a
transferéncia para o RAIO ndo alterou em nada o sentimento dos servidores quanto

ao fator satisfacdo com as promoc¢des. Obviamente, isso se deve as caracteristicas
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do sistema de promoc¢éo, que é Unico para todas as unidades. Portanto, se havia
uma insatisfagdo na OPM anterior e ndo houve qualquer alteracdo legislativa no
periodo considerado, naturalmente a insatisfacdo se prolongou.

A mudanca observada na fase C, quando o escore meédio subiu
consideravelmente, se deve exatamente a uma mudanca legislativa que ocorreu em
dezembro de 2015, alterando substancialmente o sistema de promocgdes que
vigorava desde 2006. A principal inovacdo foi exatamente a definicdo de um
intervalo maximo de permanéncia em cada nivel hierarquico, com garantia de
ascensdo ao final desse periodo. Essa medida diminuiu muito o tempo de espera
por uma promogao e garantiu um fluxo mais regular na carreira. Contudo, ainda néao
ha sentimento de satisfacdo em nenhum dos aspectos considerados, apesar do

aumento continuo de todos os escores médios ao longo do periodo.

5.4.6Visdo geral da caracteristica

A satisfacdo no trabalho é uma caracteristica macroorganizacional cujos
fatores guardam entre si variados niveis de interdependéncia. O grafico 54
contempla simultaneamente as trés fases da carreira e os 5 fatores de satisfagao no

trabalho abordados na pesquisa, oferecendo uma visédo geral dos resultados obtidos.

Tabela 10 — Significancia estatistica 4 (cores diferentes = diferenca
significativa)

FASES
FATORES A 5
Os colegas 4,82
Satisfacio A chefiaN 4,35
com As promocoes 3,61
O salario 3,84
A natureza do trabalho 4,58

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na comparagao com as unidades de origem, observa-se que no RAIO, no
momento da transicdo, todos os fatores apresentaram crescimento dos escores
médios, indicando melhora na satisfagdo no trabalho. A tabela 10 mostra a relagéo
entre as fases para cada um dos fatores, indicando em quais casos ha diferenca

estatisticamente significativa.
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Gréfico 54 — Visao geral dos 5 fatores de satisfacdo no trabalho (escore X fator

X fase)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em termos proporcionais, observa-se que, na comparacado entre as
unidades anteriores e 0 RAIO no momento da chegada, as maiores variacdes
positivas de percepcdo dos respondentes ocorreram nos fatores satisfacdo com a
chefia (25,21%), satisfacdo com os colegas (12,56%) e satisfacdo com a natureza
do trabalho (10,99%), indicando relativa melhora da satisfacdo no trabalho entre as
fases A e B.

Referindo-se ao que vivenciam atualmente no RAIO, os respondentes
sustentam a satisfacdo com a chefia (24,61%) e a satisfacdo com a natureza do
trabalho (13,85%) como fatores mais relevantes, mas colocam em posicdo de
destaque dessa vez a satisfacdo com as promocdes (17,82%), fator que também
sofreu incremento de percepc¢ao positiva (10,48%) na comparacao entre as fases B
e C (grafico 55), muito provavelmente em razdo da aprovacdo da Lei Estadual
15.797, de 25 de maio de 2015, que promoveu ampla reforma no sistema de
promogdes dos militares estaduais do Ceara, corrigindo distor¢des e facilitando o
acesso regular aos postos e graduacdes superiores.

Esses indicadores sugerem que, tanto no ingresso como hoje, o bom
entendimento entre chefia e subordinados, as particularidades do trabalho realizado

e 0 bom relacionamento entre 0os colegas séao caracteristicas do RAIO que o
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distinguiram consideravelmente das unidades de origem no momento da transicéo e

que resistem as mudancas estruturais observadas no periodo 2012-2019.

Grafico 55 — Variacédo proporcional dos 5 fatores de satisfagdo no trabalho
entre as trés fases da carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse sentido, considerando a linha do tempo definida pelas trés fases da
carreira, observamos que, de um modo geral, os fatores de satisfacdo no trabalho
mantiveram a tendéncia de melhora, inclusive entre as fases B e C, apesar de uma
leve reducdo na satisfacdo com os colegas registrada neste mesmo periodo,
indicando que aspectos do ambiente organizacional do RAIO, especialmente
agueles relacionados as interacfes sociais e as praticas gerenciais, contribuem

decisivamente para as diferencas encontradas no nivel de satisfacéo.



120

6 CONCLUSAO

A avaliacao interna realizada junto ao RAIO teve natureza formativa, visto
gue seu objetivo foi a obtencdo de informacBes para promocdo da melhoria do
objeto de pesquisa através do estimulo a aprendizagem organizacional, identificando
a visao que os servidores tém de si e da organizacdo e como eles se sentem em
relacdo ao trabalho que fazem. Nesse sentido, foram avaliados diversos aspectos
qualitativos, a partir das percepcdes de um percentual estatisticamente relevante de
integrantes da unidade, de modo que nem uma visao otimista nem uma postura
excessivamente critica interferissem no resultado final.

Os dados obtidos serviram de base para uma série de andlises de ordem
guantitativa e qualitativa que correlacionaram ou integraram as caracteristicas
investigadas e futuramente servirdo de subsidio inicial para uma discussdo mais
ampla sobre a gestdo das unidades operacionais da PMCE. Além do rigor e da
objetividade dos resultados obtidos, cabe destacar a legitimidade e a relevancia da
avaliacdo e de suas conclusdes — cuja origem remonta as vivéncias de um grupo de
profissionais dotados de larga experiéncia — especialmente pelo seu potencial de
alterar crencas e acgdes institucionais.

Os resultados obtidos mostraram realidades bem distintas quando as
unidades de origem foram comparadas ao RAIO no momento em que o servidor foi
transferido — transicdo entre as fases A e B da carreira. A tabela 11 reune as 4
caracteristicas investigadas ao longo da pesquisa — totalizando 18 fatores — e
mostra, do ponto de vista estatistico (escores médios), em quais aspectos de
comportamento organizacional h& diferencas cientificamente relevantes. Nesse
momento da carreira, os profissionais apontaram 14 fatores que sofreram variagao
significativa, indicando de maneira objetiva a percepcdo de diferencas
comportamentais bastante importantes no momento de sua chegada ao RAIO.

O Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional
(IBACO) é utilizado para o diagnéstico da forma de pensar da organizagao,
identificando ideologias de forte carater emocional que resistem a mudancas e
definem as crencas e 0s pressupostos basicos que operam inconscientemente,
formando a visdo que a organizagao tem de seu ambiente e de si mesma. Nessa
caracteristica, do ponto de vista estatistico, todos os fatores sofreram impactos

relevantes, 6 positivamente — profissionalismo cooperativo; profissionalismo
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competitivo e individualista; satisfacdo e bem-estar dos servidores; integracéo

externa; recompensa e treinamento; e promoc¢éo do relacionamento interpessoal — e

1 negativamente — rigidez na estrutura hierarquica de poder.

Tabela 11 — Significancia estatistica 5 (cores diferentes = diferenca
significativa)

INSTRUMENTO FATORES y FASES DAé:ARREIRA C
- . . Leve
Profissionalismo cooperativo (2,73)
Rigidez na estrutura Leve
hierarquica de poder (2,87)
Profissionalismo competitivo Leve
e individualista (2,40)
Satisfacao e bem-estar Leve
IBACO dos servidores (2,33)
~ Moderado
Integracao externa (3.06)
. Leve
Recompensa e treinamento (2,29)
Promocéo do Leve
relacionamento interpessoal (2,69)
EET Envolvimento com o trabalho Inczll{elri;te Satisfatorio Satisfatorio
Apoio da Chefia Razoavel
e da Organizagéo (2,95)
Recompensa (I;ugrln)
ECO Conforto Fisico (I;u;rg)
Controle/Presséo Re(l; %as\)/el Re(l; %ai\)/el
Coesdo entre Colegas Re(l; %i\)'el
Satisfacdo com os colegas Indg;egz;lga
Satisfacdo com a chefia Ind(lieégl;ga
EST Satisfacdo com as promocoes Ins?gsgia)g a0 Ins?élggf a0
Insatisfacdo Indiferenca Indiferenca

Satisfagdo com o salario

Satisfacdo com a
natureza do trabalho

(3,84) 4,13 4,17
Indiferenca
(4,58)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Escala de Envolvimento com o Trabalho (EET) é utilizada para
investigar os vinculos afetivos do profissional com seu trabalho (prazer, realizagédo
pessoal, autovalorizagéo) e o quanto isso interfere em sua capacidade de contribuir
para o sucesso da organizacdo. O envolvimento corresponde a uma identificacao

psicolégica da pessoa com seu trabalho, resultando em forte absorgcédo e
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assimilacdo. Nessa caracteristica a diferenca entre as trés fases foi insignificante do
ponto de vista estatistico, apesar do aumento do escore geral médio entre as fases
A e B, indicando que no momento da transferéncia para o RAIO houve leve melhora
na qualidade do envolvimento dos servidores.

A Escala de Clima Organizacional (ECO) é utilizada para o diagndstico de
aspectos organizacionais de natureza social e situacional (dimensao cognitiva), sem
contudo avaliar o grau de satisfacdo do respondente quanto a isso (dimensao
afetiva). Refere-se as percepcoes e interpretacdes sobre o trabalho e as influéncias
do ambiente interno da organizacdo sobre o comportamento do servidor e o
desempenho da organizacdo. Nessa caracteristica, do ponto de vista estatistico, 4
dos 5 fatores apresentaram alteracdes positivas relevantes: apoio da chefia e da
organizacdo; recompensa; conforto fisico; coesdo entre colegas. O fator
controle/pressdo permaneceu estavel, apesar do leve aumento do escore médio.

A Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST) revela o quanto a organizagao
contribui com a saude e o bem-estar de seus servidores. A satisfacdo do trabalhador
representa um vinculo afetivo com seu trabalho, resultante das influéncias das
politicas e préaticas gerenciais. A investigacdo desse fator permite compreender
guanto os retornos, a convivéncia e a realizacao de tarefas geram nos trabalhadores
sentimentos gratificantes ou prazerosos, servindo de parametro para a definicdo de
rankings das melhores empresas para se trabalhar. Nessa caracteristica, em termos
estatisticos, 3 dos 5 fatores apresentaram alteracdes positivas relevantes: satisfacéo
com os colegas; satisfacdo com a chefia; satisfacdo com a natureza do trabalho. Os
fatores satisfacdo com as promocgles e satisfacdo com o saldrio permaneceram
estaveis, apesar do leve aumento do escore médio.

Para finalizar o diagndstico foram identificadas as caracteristicas que se
mantiveram estatisticamente estaveis ao longo do tempo, firmando-se como tragcos
de comportamento definidores do perfil da organizacdo. Essa avaliacdo foi feita
comparando-se, para cada um dos 18 fatores, as opinides dos servidores no
momento de sua chegada ao RAIO (fase B) com o que eles experimentam
atualmente (fase C). Nesse universo, 13 fatores permaneceram inalterados, 2
tiveram alteracdo negativa de qualidade e 3 registraram alteracdo positiva de
gualidade.

Os dados trazidos pelos respondentes sugerem com relativa clareza que

o RAIO de fato possuia, no momento da transicéo, caracteristicas comportamentais
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bastante diversas daquelas observadas nas unidades de origem e que se
prolongaram no tempo, gerando uma conjuntura que exerceu e continua exercendo
forte influéncia sobre o desempenho operacional da unidade.

Essa distincdo se refere essencialmente a concentracado de esforcos na
prestacao de um bom servi¢co aos cidadaos, a boa convivéncia dos servidores com a
hierarquia e a disciplina organizacional e a dedicag&o da dire¢cdo em conciliar o bem-
estar dos servidores com o desempenho da organizacdo. Nesse contexto, a forte
ampliacdo levada a efeito a partir de 2015 aparentemente ndo causou mudancas
significativas no perfil organizacional do RAIO, mas essa constata¢ao carece de uma
analise mais aprofundada.

Importante reforcar que as distincbes observadas entre o RAIO e as
unidades de origem referem-se exclusivamente ao momento da transferéncia dos
policiais — ocorrida no periodo 2004-2011 — e de forma alguma podem ser
consideradas validas nos dias atuais, nem tampouco generalizadas para toda a
PMCE. Ha que se considerar, nesse caso, as mudancas pelas quais as diversas
unidades de origem passaram no periodo 2012-2019, que podem ter resultado em
um perfil organizacional completamente distinto na atualidade daquele
experimentado pelos entrevistados no momento de sua saida dessas unidades.

Cabe observar finalmente que a complexidade da organizagao
investigada permite a ampliacdo e o aprofundamento de diversos elementos desta
pesquisa, melhorando consideravelmente sua abrangéncia e seu potencial de
agregar valor e influenciar as préaticas gerencias no sentido da satisfacdo cada vez
maior dos anseios dos servidores e, sobretudo, dos cidadaos que se valem 24 horas

por dia, 7 dias por semana, dos servi¢os oferecidos pela Policia Militar do Ceara.
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ANEXO A - Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO)

Vocé encontrard nas paginas seguintes uma série de afirmativas relacionadas as
diferentes préticas e procedimentos que sdo comumente adotados no dia-a-dia das
organizacdes. Assinale o grau em que cada uma delas caracteriza sua organizacao
policial militar (OPM), em uma escala de 1 a 5, conforme mostrado abaixo:

1 | Nao se aplica de modo nenhum.

2 | Pouco se aplica.

3 | Aplica-se razoavelmente.

4 | Aplica-se bastante.

5 | Aplica-se totalmente.

A | Opinido sobre a OPM em que vocé trabalhou antes do RAIO.

B | Opinido sobre o RAIO no momento da sua chegada.

C | Opinido sobre o RAIO atualmente.
Na OPM em que trabalhei/trabalho:

. . Opiniao

Ord. Afirmativa AlBlC

A cooperacao é mais valorizada que a competicao.

O bem-estar dos servidores € visto como uma forma de garantir maior
O atendimento as necessidades do cidaddo é uma das metas mais

importantes.

As iniciativas dos servidores séo valorizadas quando nao contrariam os
interesses da organizacgao.

O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado
financeiramente.

As decisfes mais importantes sdo tomadas através de consenso da
diretoria (oficiais).

A competicdo dentro das regras de boa convivéncia € sempre
estimulada.

O espirito de colaboragcédo é uma atitude considerada muito importante.

As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores constituem
uma preocupacao constante da organizacao.

N&o ha figuras importantes que possam servir de exemplo para 0s

1
Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos diretores (oficiais).
3 | A dedicacdo dos servidores é recompensada.
A competicdo é estimulada como forma de crescimento profissional e
de busca de poder.
A superacdo de metas pré-estabelecidas é uma preocupacao
constante.
6 As ideias criativas dos servidores sdo usadas para a obtencdo de
melhores resultados com menos recursos.
Os servidores tém uma noc¢do clara dos principais objetivos da
organizacao.
8 | As iniciativas individuais dos servidores sdo estimuladas.
producao.
11
14
15
servidores.
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As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a equipes de
trabalho que se destacam e ndo a individuos.

Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de
satisfazer aos cidadaos.

Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser
premiados.

Investe-se no crescimento profissional dos servidores.

O acompanhamento e atendimento das necessidades dos cidadaos é
feito constantemente.

Os gerentes (oficiais) tém autonomia apenas para tomar decisdes
rotineiras relacionadas a suas areas de atuacao.

Os novos produtos e/ou servicos sdo testados conjuntamente pela
organizacéo e os cidadaos.

A comunicacdo das decisbes obedece a hierarquia existente na
organizagao.

As decisbes surgem principalmente a partir da analise das
necessidades do cidadao.

Investe-se na satisfacdo dos servidores para que eles prestem um bom
atendimento aos cidadéos.

Mantém-se relacdes amigaveis com os cidadaos.

Manda quem pode, obedece quem tem juizo.

Prevalece um grande espirito de unido entre os servidores.

As decisbes tém como principal objetivo 0 aumento da capacidade
operativa da organizacao.

A dificuldade de ascensédo profissional leva a organizacdo a perder
bons servidores para outros 6rgaos.

Os chefes imediatos sdo como pais para o0s servidores.

Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua
criatividade.

As necessidades pessoais dos servidores sdo analisadas caso a caso,
nao havendo programas ou politicas gerais para esse atendimento.

Os servidores sdo premiados quando apresentam um desempenho
gue se destaca dos demais.

As promocbes costumam ser lineares e negociadas com entidades
representativas.

O envolvimento com os ideais da organizagdo é uma atitude bastante
valorizada.

As inovagfes costumam ser introduzidas por meio de treinamento.

As mudancas sao planejadas para terem efeito a curto prazo.

Programas para aumentar a satisfagdo dos servidores sao
regularmente desenvolvidos.

Procura-se manter uma atmosfera de seguranca e estabilidade para
deixar os servidores satisfeitos e confiantes.

E pratica comum a comemoracio dos aniversarios pelos servidores.

O retorno sobre 0s investimentos € uma preocupacdo permanente.

A criatividade ndo € recompensada como deveria ser.

O crescimento dos servidores que sao “a prata da casa” é facilitado e
estimulado.

Os servidores que conseguem fazer carreira sdo os que se esforcam e
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mostram vontade de aprender.

A preocupacéo do servidor com a qualidade de seu servico é bem
vista.

As mudancas obedecem a um planejamento estratégico.

N&o h& espaco para iniciativas individuais dos servidores.

Os gerentes (oficiais) tém autonomia para tomar decisdes importantes
relacionadas a suas areas de atuacao.

Ser cordial com os colegas € uma das atitudes mais estimuladas.

As inovacfes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades
da seguranca publica.

Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente realizados
para os servidores.

Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se
garantir o bem-estar dos servidores.

(o)) (63} o1 B
@.hmm

O esforco e a dedicacdo ao trabalho s&o qualidades bastante
apreciadas.

As oportunidades de ascensdo funcional sédo limitadas pela rigida
estrutura da organizacao.

Programas destinados a melhorar o bem-estar dos servidores sao
implementados e testados.

O aniversario da organizacdo costuma ser comemorado em conjunto
com todos os seus servidores.

A capacidade de executar uma variedade de tarefas € extremamente
valorizada.

O profissionalismo dos servidores é visto como uma grande virtude.

Os familiares dos servidores costumam também participar dos eventos
e festas.

A ascensdo profissional € uma decorréncia natural do mérito e
competéncia dos servidores.

o o O O (6]

As relagdes entre servidores e membros do alto escaléo séo cordiais e
amigaveis.

A preocupacdo em superar as dificuldades do dia-a-dia € vista como

& de grande valor.

66 | As promocdes sdo definidas por avaliacdo de desempenho.

67 Os ;ervidores que fazem carreira rapidamente sado os que “vestem a
camisa” da casa.

63 Os servidores que demonstram dedica_géo e espirito de colaboracéo
sao os melhores modelos a serem seguidos.

69 As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as que demonstram

maiores conhecimentos dentro de suas areas.

A falta de recursos financeiros impede a valorizacdo do bem-estar dos
servidores.

71

A qualidade do servico executado é considerada uma das maiores
virtudes do servidor.

E necessario centralizar para manter a casa arrumada.

Somente os bons servidores recebem beneficios que lhes garantem
um melhor bem-estar.

A criatividade € um dos requisitos basicos para a ocupacao de funcdes
gerenciais.
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As ideias criativas dos servidores sdo postas em pratica como forma
de torn&-los mais motivados.

Os servidores que “vestem a camisa” sdo as figuras mais valorizadas
dentro da organizagéo.

5l

O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia
do servidor na casa.

78

Os servidores com desempenho permanentemente baixo sé&o
transferidos.

79

As inovagdes costumam ser introduzidas através de programas de
qualidade.

Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia.

81

As iniciativas dos servidores sao incentivadas, mas ficam sob o
controle de seus chefes imediatos.

82

Os diretores (oficiais) que inovam e promovem mudancas significativas
séo os verdadeiros modelos a serem seguidos.

As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir
responsabilidades.

O excesso de preocupacdo com O bem-estar € encarado como
prejudicial & organizacéo.

85

Os servidores costumam ser premiados quando alcangcam metas pré-
estabelecidas.

E muito dificil fazer carreira dentro da organizacao.

87

Os servidores que se comprometem com a missdo e os ideais da
organizacao tornam-se modelos para os demais membros.

88

Existem normas que estabelecem o grau de participacdo dos
servidores no processo de tomada de decisdes.

A competicdo é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o
objetivo maior da organizacao é a produtividade.

Os diretores da organizacdo sdo admirados pelos servidores.

Metas pessoais, quando de grande valor, sdo incorporadas as metas
organizacionais.

A ascenséo profissional depende de sorte.

Procura-se eliminar a pessoa malvista.

A competicdo € vista como indispensavel a obtencdo de bons
resultados.

Itens associados aos fatores de cultura organizacional

Profissionalismo cooperativo
Rigidez na estrutura hierarquica de poder
Profissionalismo competitivo e individualista
Satisfacao e bem-estar dos servidores
Integracdo externa

Préticas de ... Recompensa e treinamento
Promocéo do relacionamento interpessoal

Valores de ...

Fonte: SIQUEIRA, 2008, p. 133-137.
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ANEXO B - Escala de Envolvimento com o Trabalho (EET).

A seguir serdo apresentadas cinco frases referentes ao seu trabalho. Indique o
guanto vocé concorda ou discorda delas. Dé suas respostas anotando nos
guadros ao lado de cada frase aguele niumero (de 1 a 7) que melhor representa
sua resposta.

Discordo totalmente.
Discordo moderadamente.
Discordo levemente.

Nem concordo nem discordo.
Concordo levemente.
Concordo moderadamente.
Concordo totalmente.

N OO~ WINEF

Opinido sobre a OPM em gue vocé trabalhou antes do RAIO.
Opinido sobre o RAIO no momento da sua chegada.
Opinido sobre o RAIO atualmente.

0o >

Opiniao

Ord. Frase

1 | As maiores satisfacdes da minha vida vém de meu trabalho.
As horas que passo trabalhando sdo as melhores horas de
meu dia.

As coisas mais importantes que acontecem em minha vida
envolvem o meu trabalho.

4 | Eu como, vivo e respeito o meu trabalho.

5 | Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho.

Fonte: SIQUEIRA, 2008, p. 173.



ANEXO C - Escala de Clima Organizacional (ECO)
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Neste questionario vocé vai encontrar uma série de frases que descrevem
caracteristicas das organiza¢gBes. Por favor, avalie o quanto estas caracteristicas
descrevem a organizacéao policial militar onde vocé trabalha. O importante € que vocé

dé sua opinido sobre as caracteristicas de sua organizagdo COMO UM TODO.

Para responder, leia as caracteristicas descritas nas frases a seguir e anote nos
quadros ao lado de cada frase o numero que melhor representa sua opinido, de
acordo com a seguinte escala:

1 | Discordo totalmente.

2 | Discordo.

3 | Nem concordo nem discordo.

4 | Concordo.

5 | Concordo totalmente.

A | Opinido sobre a OPM em que vocé trabalhou antes do RAIO.

B | Opinido sobre o RAIO no momento da sua chegada.

C | Opinido sobre o RAIO atualmente.

, . Opinido
Ord. Afirmativa AlBlC

1 | Meu setor é informado das decisdes que o envolvem.

5 Os conflitos que acontecem no meu trabalho sdo resolvidos pelo
proprio grupo.

3 | O servidor recebe orientacdo do chefe para executar suas tarefas.

4 As tarefas que demoram mais para serem realizadas sao
orientadas até o fim pelo chefe.

5 | Aqui, o chefe ajuda os servidores com problemas.

6 | O chefe elogia quando o servidor faz um bom trabalho.

7 | As mudancas sdo acompanhadas pelos chefes.

8 | As mudancas nesta organizacéo sao informadas aos servidores.

9 | Nesta organizacéo, as duvidas sdo esclarecidas.

10 | Aqui, existe planejamento das tarefas.

11 | O servidor pode contar com 0 apoio do chefe.

12 | As mudancas nesta organiza¢ao sao planejadas.

13 As inqvag?es feitas pelo servidor no seu trabalho séo aceitas pela
organizacao.

14 | Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos servidores.

15 | O chefe valoriza a opinido dos servidores.

16 | Nesta organizacao, os servidores tém participacdo nas mudancas.

17 | O chefe tem respeito pelo servidor.

18 | O chefe colabora com a produtividade dos servidores.

19 | Nesta organizacao, o chefe ajuda o servidor quando ele precisa.

20 A organizagao aceita novas formas de o servidor realizar suas
tarefas.

21 | O didlogo é utilizado para resolver os problemas da organizagéo.

22 | Os servidores realizam suas tarefas com satisfacao.
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23 | Aqui, o chefe valoriza os servidores.

o4 Quando os servidores conseguem desempenhar bem o seu
trabalho, eles sdo recompensados.

25 | O que os servidores ganham depende das tarefas que eles fazem.

26 Nesta organizacdo, o0 servidor sabe por que esta sendo
recompensado.

27 | Esta organizacdo se preocupa com a saude de seus servidores.

28 | Esta organizacao valoriza o esfor¢o dos servidores.

29 As recompensas que o servidor recebe estdo dentro de suas
expectativas.

30 | O trabalho bem feito é recompensado.

31 | O salario dos servidores depende da qualidade de suas tarefas.

32 | A produtividade do servidor tem influéncia no seu salario.

33 | A qualidade do trabalho tem influéncia no salario do servidor.

34 Para premiar o servidor, esta organizacdo considera a qualidade

do que ele produz.

Os servidores desta organizacdo tém equipamentos necessarios
para realizar suas tarefas.

O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do
servidor.

Nesta organizacdo, o deficiente fisico pode se movimentar com
facilidade.

O espaco fisico no setor de trabalho é suficiente.

O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

Nesta organizacao, o local de trabalho é arejado.

Nesta organizacdo, existem equipamentos que previnem oS
perigos do trabalho.

Existe iluminacdo adequada no ambiente de trabalho.

Esta organizacdo demonstra preocupacdo com a seguranca no
trabalho.

O setor de trabalho é limpo.

Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a

saude do servidor no trabalho.
Nesta organizacdo, a postura fisica dos servidores é adequada
para evitar danos a saude.

O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas.

Aqui, existe controle exagerado sobre os servidores.

Nesta organizacao, tudo é controlado.

Esta organizagao exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo
previsto.

A frequéncia dos servidores é controlada com rigor por esta
organizacao.

Aqui, o chefe usa as regras da organizagcdo para punir 0S
servidores.

Os horérios dos servidores sdo cobrados com rigor.

Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

Nesta organizacdo, nada é feito sem a autorizacédo do chefe.

Nesta organizacéo existe uma fiscalizacdo permanente do chefe.

As relacdes entre as pessoas desta organizacdo sdo de amizade.
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O servidor que comete um erro € ajudado pelos colegas.

Aqui, os colegas auxiliam um novo servidor em suas dificuldades.

Nesta organizacdo existe cooperacao entre 0s colegas.

Nesta organizacao os servidores recebem bem um novo colega.

Existe integracao entre colegas e servidores nesta organizacao.

Os servidores se sentem a vontade para contar seus problemas
pessoais para alguns colegas.

Itens associados as dimensdes do clima organizacional

Apoio da chefia e da organizacao

Recompensa
Conforto fisico
Controle/pressao
Coesdao entre colegas

Fonte: SIQUEIRA, 2008, p. 35-38.
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ANEXO D - Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST)

As frases abaixo falam a respeito de alguns aspectos de seu trabalho. Indique o
guanto vocé se sente satisfeito ou insatisfeito com cada um deles. Dé suas respostas

anotando

nos quadros ao lado de cada frase aquele nimero (de 1 a 7) que melhor

representa sua resposta.

1 Totalmente insatisfeito.
2 Muito insatisfeito.
3 Insatisfeito.
4 Indiferente.
5 Satisfeito.
6 Muito satisfeito.
7 Totalmente satisfeito.
A Opinido sobre a OPM em que vocé trabalhou antes do RAIO.
B Opinido sobre o RAIO no momento da sua chegada.
C Opinido sobre o RAIO atualmente.
No meu trabalho sinto-me...
Opinido
Ord. Frase AlBlC
1 Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho.

Com o modo como meu chefe organiza o trabalho do meu
setor.

Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta
organizacao.

Com as garantias que a organizacdo oferece a quem é
promovido.

Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho.

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

6
7]

Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam.

8

Com o0 meu salario comparado a minha capacidade
profissional.

Com o interesse de meu chefe pelo meu trabalho.

Com a maneira como esta organizacéo realiza promocgdes de
seu pessoal.

Com a capacidade de meu trabalho absorver-me.

12

Com o meu salario comparado ao custo de vida.

Com a oportunidade de fazer o tipo de trabalho que faco.

14 Com a maneira como me relaciono com meus colegas de
trabalho.
15 Com a gquantia em dinheiro que recebo desta organizacdo ao
final de cada més.
BB Com as oportunidades de ser promovido nesta organizagéo.
17 Com a quantidade de amigos que tenho entre meus colegas de
trabalho.

Com as preocupac0es exigidas pelo meu trabalho.
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Com o entendimento entre eu e meu chefe.

Com o tempo que eu tenho de esperar para receber uma
promocao.

Com meu salario comparado aos meus esfor¢os no trabalho.

Com a maneira como meu chefe me trata.

Com a variedade de tarefas que realizo.

Com a confian¢a que posso ter em meus colegas de trabalho.

Com a capacidade profissional do meu chefe.

Itens associados as dimensdes de satisfacdo no trabalho

Satisfacdo com os colegas

Satisfacdo com o salério
Satisfacdo com a chefia
Satisfagcdo com a natureza do trabalho
Satisfacdo com as promoc¢oes

Fonte: SIQUEIRA, 2008, p. 272.
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APENDICES



APENDICE A — Andlise estatistica da cultura organizacional no RAIO.
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ESCORE MEDIO
ORDEM
FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3 FATOR 4 FATOR 5 FATOR 6 FATOR 7
A|lB|c|lA|B|c|]A|B|lC|A|B|C|A|B|C|]A|B|C|A|B]|C
1 1,83 (3,17 [ 2,91 | 3,23 | 3,62 | 354 |1,88 (2,13 |2,25|1,64|3,09|245|229 |3,18|3,24]|214|257|250]225]338]|275
2 2,61 |3,26|322]285(292(292]2,75]|3,00]313]218(291(2,73]|329]|3,71|3,71]257(321]321]225]3,25]3,25
3 2,00 | 4,17 | 3,83 |1 2,00 | 3,46 | 3,23 | 1,75 | 4,63 | 3,88 | 2,00 | 3,64 | 3,45| 2,71 | 3,82 | 4,00 | 1,86 | 3,64 | 3,29 | 1,75 | 4,75 | 3,75
4 1,22 | 4,61 | 4,04 | 2,08 | 3,23 | 3,541,550 | 4,13 (3,88 1,00|391|327|1,71|453|453]|114|4,21|364]150]3,38]| 3,50
5 3,57 | 3,52 | 3,17 | 2,46 | 2,46 | 2,31 | 2,50 | 2,50 | 2,25 | 3,55 | 3,55 | 3,55 | 3,88 | 3,82 | 3,24 | 3,21 | 3,21 | 3,07 | 4,25 | 4,13 | 3,63
6 3,48 | 3,22 |3,09]338(262(354]3,75|338]|363]|282](345]|345]3,00]|3,00]|394]293](293]350]3,38]3,00]3,75
7 3,70 | 4,09 | 4,30 | 3,23 | 3,46 | 3,69 | 3,00 | 3,38 | 3,63 | 3,36 | 4,00 | 0,44 | 3,59 | 4,18 | 459 | 3,36 | 3,79 | 4,14 | 3,38 | 3,75 | 4,13
8 3,39 (322309331 (292(362]3,75|363]|363|391]|3,36]|345]3,00]|3,06]|394]3,00(279]3,64]350]|288]|375
9 2,61 | 3,26 | 3,22 12,85 (292(292|288|325]|338]|227 (291264329 ]|371]|371]257(321]321]225]3,25]|3,25
10 3,00 | 422|443 ]|185(238(285)|1,63|213|213|236|3,73|4,36|335|4,12|441]|193|3,07]3,71]2,38]|4,13 (4,38
11 3,04 | 4,70 | 452 12,92 | 3,23 (3,00 | 2,80 | 3,50 | 3,13 | 2,00 | 4,91 | 4,73 | 4,06 | 4,71 | 4,71 | 2,71 | 4,43 | 4,29 | 2,13 | 5,00 | 0,43
12 2,13 | 457 | 452|315 (331315200 |375(325|1,18|455|4,36|241|429|435]|1,79|350]3,43]2,63|4,75 | 4,00
13 2,61 |387|448|2,77 | 338 (3,77|188|2,75|325|1,18|282|3,73|253|388|453]|157|329]357]2,00]|388]|4,13
14 3,57 | 4,26 | 4,09 | 3,62 (338(331]250]350]3,00]227|355]|345]|3,06]|394|394]229(336]329]275]|4,38]|3,75
15 3,35 (4,09 |4,09|331(331(331)]213|2,00|(200]|291|382]|4,00]|394|459|447|271]|3,07]3,07]3,38]|4,25| 4,00
16 3,13 4,13 |4,09|3,85 (3,77 (3,23]2,00|200]|213|1,82(3,00|373]|347|453|441|1,71(3,36|2,86]3,00]|4,25] 4,00
17 2,00 | 4,39 | 3,83]2,00(331(323]|1,75|4,00(388|200|355|345|2,71|382|4,00]|1,86|3,71]3,29]1,75 (4,75 | 3,75
18 1,22 | 4,61 | 4,04 | 2,08 | 3,23 | 354|150 (4,13 (3,88 1,00|391|327|1,71|453|453]|1,14|4,21|364]150]4,38]| 3,50
19 3,57 | 3,52 | 3,26 | 2,46 | 2,46 | 2,46 | 2,50 | 2,50 | 2,25 | 3,64 | 3,55 | 3,55 | 3,88 | 3,82 | 3,24 | 3,21 | 3,21 | 3,07 | 4,25 | 4,13 | 3,63
20 3,30 | 4,00 | 400331 (331(331)]250|250](250|264)|382|4,00]|394]|459]|459]257|293]293]3,38]|4,25| 4,00
21 3,57 | 3,562 | 3,17 | 2,46 | 2,46 | 2,46 | 2,50 | 2,50 | 2,25 | 3,45 | 3,45 | 3,45 3,88 | 3,82 | 3,24 | 3,21 | 3,21 | 3,07 | 4,25 | 4,13 | 3,63
22 3,13 | 4,13 |4,09|385 (3,77 |323]|200]|200|213]|182]|3,00]3,73|347|453|453]|1,71(3,36|286]3,00|4,25| 3,88
23 2,00 | 4,39 | 3,83 12,00 (331(323]|188|4,00|388]200]|(355]|345]2,71|382|4,00]]1,93(3,71|329]|1,75|4,75|3,75
24 3,04 | 365|391]|262|3,00(331]288]|325](325|218|3,09]|364]|247|3,24|4,12]2,07|2,79]3,36]2,25]|3,25|4,13
25 2,48 | 3,17 | 4,13 | 2,08 | 2,92 | 3,62 | 2,38 | 2,88 | 4,00 | 2,18 | 3,00 | 4,00 | 2,35 | 3,24 | 4,06 | 2,21 | 2,64 | 3,50 | 2,25 | 3,00 | 3,88
26 1,83 (3,17 (291|323 |362|354]1,88(213(2,25]|1,64|3,09]|245]2,29|3,18|3,24]|214|257|250]225]3,38]|275
27 3,78 | 4,17 | 435 | 3,23 | 3,54 | 3,77 | 3,00 | 3,38 | 3,63 | 3,36 | 4,00 | 4,36 | 3,59 | 4,18 | 459 | 3,29 | 3,79 | 4,07 | 3,38 | 3,63 | 4,13
28 1,48 | 3,48 | 2,65|2,85|3,31|3,08]1,50 (3,13 (3,50 1,09|345|282]200]|4,29|3,76]|136]|257]|307]113]4,25]|2,88
29 2,61 (339330262292 (292|288|325|325|218|3,36|3,27|3,24|382]|382]|207]|286]|286]2,38]|3,13 | 2,63
30 4,09 | 483 | 452|362 (362(385]4,63|438|450]282](4,64|4,00]|4,24|4,71|4,76]3,14 (4,07 |3,64]3,75|4,63]|4,13
31 2,09 | 4,30 | 4,17 | 3,23 [ 3,62 ( 3,85 1,88 | 4,00 | 4,10 | 2,45 | 4,27 | 455 | 2,35 | 4,12 | 4,00 | 1,79 | 3,79 | 3,71 | 2,13 | 3,88 | 3,63
32 2,26 | 4,26 | 4,17 | 2,77 | 3,23 (3,23 | 3,13 | 2,88 | 2,75 1,82 | 3,73 | 3,73 | 2,00 | 4,00 | 400 | 1,57 | 3,43 | 3,21 | 2,00 | 4,50 | 4,25
33 2,13 | 3,48 | 4,39 2,85 (231(3,00]|200]|388]|338]3,73(3,18(264]224|459]329]286]|357]|350]388]|4,00|263
34 2,17 | 3,83 | 4,17 | 3,46 | 2,77 | 3,77 | 2,63 | 4,25 | 3,88 | 3,45 | 3,82 | 2,55 | 2,76 | 453 | 3,65 | 2,71 | 429 | 4,14 | 3,75 | 3,88 | 3,38
35 1,96 | 3,22 | 4,26 | 2,23 | 3,38 | 2,38 1,63 (2,63 |3,25]|3,73|3,64|355|3,00]|388|4,12]|236]3,21|364]388]3,13] 3,88
36 1,39 ( 3,26 | 3,87 | 2,38 |2,85|3,38]0,63(238|3,75|245|3,73|3,18|394 (4,18 |4,41]|229|293|3,21]3,38]3,63]|3,38
37 3,48 | 4,17 | 3,87 | 2,54 | 2,77 | 2,46 | 2,50 | 1,75 | 2,00 | 2,45 | 3,27 | 3,64 | 3,47 | 4,18 | 3,47 | 1,71 | 3,64 | 3,86 | 1,88 | 3,75 | 3,75
38 3,65 (4,74 | 4,00 | 2,77 | 2,54 | 3,23 | 3,75 | 2,75 | 3,251,91 | 3,36 | 3,36 | 2,18 | 4,24 | 3,71 | 1,93 | 3,07 | 4,07 | 2,38 | 4,38 | 3,50
39 3,48 1439330292 (315 (308|313 |3,75(288]|1,18|5,00| 4,18 | 2,65 | 4,06 | 4,20 | 2,14 | 3,29 | 3,57 | 2,25 | 3,00 | 4,13
40 3,48 | 4,26 | 3,96 | 3,08 | 3,00 | 3,46 | 3,63 | 3,50 | 3,63 | 1,45 | 4,45 | 3,64 | 3,29 | 4,47 | 418 | 2,50 | 3,07 | 3,29 | 3,13 | 3,63 | 3,75
41 2,91 | 413 | 3,17 | 3,00 | 3,54 | 3,62 | 2,38 | 2,38 | 2,75 | 2,00 | 2,36 | 2,55 3,88 | 3,88 |3,71| 1,86 (4,43 |3,43]2,50 | 4,75 | 3,38
42 2,65 (4,26 | 4,09 |323|315(354)|213|263|225|264|4,00)|4,45|394|341|441]|1,79(329]293]1,38]|4,25|4,25
43 3,26 | 4,22 | 3,74 13,15 (3,31 ( 3,92 | 2,00 | 3,13 | 2,13 | 1,91 | 3,45 | 4,45 3,12 | 3,06 | 459 | 1,71 | 3,57 | 2,86 | 2,13 | 4,13 | 4,38
44 2,43 1439400285 |362(292]|250]|338]|388|209]|4,64|455]|3,06|347|4,24]2,71|3,36]| 3,29 3,00 (3,00 | 3,88
45 2,35 |4,39 | 413|331 (346 (277|213 |288|3,75|1,45 (3,27 | 3,45 2,47 | 4,00 | 447 | 2,93 | 2,64 | 3,43 | 2,88 | 3,88 | 4,13
46 3,61 |357|291]323|3,08(4,00]|225|4,75|238|3,18|4,00|382|235|4,29|4,00]1]286]|329]3,29]2,13]2,88]| 3,88
47 3,30 | 4,17 | 430 | 2,31 (2,62 | 3,77 | 1,88 | 3,25 | 2,75 | 2,82 | 3,45 | 4,09 | 2,71 | 3,82 | 4,47 | 1,57 | 3,86 | 2,86 | 2,13 | 3,13 | 3,88
48 3,00 | 3,57 |2,70|2,38 (3,46 |3,31|225]|3,75| 200|327 (4,73 |3,64|3,18|4,65|435]|229(4,29|3,14]|225]|4,13| 3,88
49 2,04 | 4,30 | 3,48 | 3,15 | 3,08 | 3,08 | 1,63 | 3,75 | 2,13 | 2,55 | 3,55 | 3,45 | 2,47 | 418 | 424 | 2,21 | 3,36 | 2,64 | 1,75 | 4,75 | 3,88
50 1,30 | 4,17 | 4,35 | 2,92 | 3,46 | 3,62 | 1,63 3,88 3,88 2,18 |2,91|3,27|2,76 | 3,76 | 429 | 2,21 | 2,86 | 3,50 | 2,50 | 4,50 | 3,13
51 2,09 | 3,61 | 387|308 |308]|238]|225]|4,00]325]|1,73 (364 |273]|253]|341]|329]1,79 (3,21 3,57 | 3,25| 4,00 | 4,00
52 2,96 | 3,22 13,96 (331254 |346|263|263]|4,00]1,27 |3,00]|4,27|3,06|3,71|453]|264]|336]3,29]3,88]4,50]| 3,88
53 2,48 | 3,61 | 3,17 | 3,85 | 2,54 | 3,77 | 2,25 | 3,75 | 2,38 | 3,36 | 3,09 | 4,36 | 2,41 | 3,76 | 3,41 | 2,79 | 3,50 | 2,50 | 2,88 | 3,75 | 4,13
54 2,13 3,83 |3,09]323|3,46(369)]250]|300](350|291|300]|4,73|194|435]|4,35]3,14 (3,21 4,07 3,25 | 4,50 | 4,00
55 3,48 | 4,30 | 4,22 |1 2,00 | 369 (2,85 2,38 | 3,13 | 3,38 3,36 (3,82 (355|388 |3,06|453]|3,14(243|3,21]|250|4,88]| 3,88
56 165|383 (3,17]|208|3,15|292|188|375]225]1,91(3,09|364]300](294]|459]|257]|279|271]2738]4,25]| 4,00
57 2,43 1383|317 246 (262(292|2,75|163|325]1,82(3,45(4,09|335|4,24|4,41|243(3,36]3,71]213|4,13| 4,00
58 3,70 | 3,70 | 4,43 3,31|3,00(308)|1,75|2,63|3,75|236|3,36|364|3,24|347|4,47]186|293]|243]2,00]|3,88]| 3,88
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ESCORE MEDIO
ORDEM

FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3 FATOR 4 FATOR 5 FATOR 6 FATOR 7

A B C A B C A B C A B C A B C A B C A B C
59 2,48 | 4,26 | 4,48 | 3,00 | 2,85 | 3,54 | 3,75 | 3,38 | 3,88 | 1,91 | 4,09 | 3,36 | 3,12 | 3,29 | 4,12 | 1,93 | 3,00 | 3,14 | 2,63 | 4,25 | 3,38
60 213|426 |457|308]385(323]375|425|225]1,91355]336]353[4,24][420]186]393]336](388]413]388
61 1,96 | 3,48 | 4,35 | 2,08 | 3,23 [ 3,38 | 2,38 | 3,38 | 3,63 | 2,91 | 3,73 | 3,73 | 4,00 | 4,59 | 4,24 | 2,50 | 3,79 | 3,57 | 3,25 | 4,63 | 3,75
62 2,39 (326417 |200]346338]263|388|336]155]3,27](382]247[412]|418]214]350]314][200]325]400
63 2,22 (326 |430|269|385308]338 275325236 |3,18]373|259|4,06|435][221]4,14|357|263]288]350
64 1,39 | 391|387 |315]323 (354|338 |350(375]264]3,09]345]300]4,06]|341]207]329]407]|325]338]350
65 1,65 | 3,74 [ 3,96 | 3,31 | 3,08 | 3,54 | 3,25 | 2,00 | 2,13 | 2,36 | 3,00 | 3,27 | 3,94 | 4,47 | 4,35 | 2,79 | 3,07 | 3,43 | 2,88 | 4,13 | 4,38
66 361|374 391|323]262|269]338|200(313]1,91|345]382]347|4,35]347[3,14]371]343|250]4,88]363
67 1,65 | 452 339|262 | 354|346 213 |3,75|350|1,82|3,73|418]212 412|447 ]243|293]3,64]225] 450|300
68 2,78 | 4,57 | 3,87 | 2,08 | 2,23 | 3,69 | 1,88 | 4,38 | 3,00 | 2,00 | 3,55 | 2,27 | 2,24 | 4,41 | 4,06 | 4,79 | 3,14 | 4,36 | 2,25 | 4,13 | 3,63
69 3,48 | 4,00 [ 2,91 | 308|338 | 215|188 |238 275|200 |3,27]|455]|382|4,00] 412|257 |307 350|350 | 425|325
70 2552|313 (3,22|300/(331346]200|263|225]1,82|4,27]|309]4,00]|4,29]406][200]450]350]|375]4,25]263
71 2,17 | 3,30 [ 3,91 | 2,85 | 254 [ 3,77 | 2,50 | 2,00 | 3,00 | 2,73 | 4,45 | 3,09 | 2,71 [ 4,12 | 329 | 2,79 | 3,43 | 3,29 | 3,88 | 3,88 | 4,13
72 1,91 | 4,48 | 404 | 354 | 3,08 | 346|213 250 |200]373]400]418]|288]441]|453]136]350][307(238]488]380
73 2,30 | 4,30 | 3,04 | 354 | 3,46 | 3,08 | 2,00 | 4,13 | 2,38 | 3,45 | 2,82 | 4,27 | 3,71 | 3,94 | 3,53 | 2,07 | 3,29 | 3,57 | 2,38 | 4,00 | 4,00
74 2,30 (339 326|362]323|308]1,75|313|363]345]291](400][371[412](347]221]321]407213]438]413
75 1,83 | 3,35 | 4,35 | 2,00 | 3,69 | 3,00 | 1,50 | 2,63 | 3,38 | 2,64 | 3,64 | 3,64 | 2,35 [ 3,24 | 3,71 | 2,86 | 3,86 | 3,57 | 2,38 | 4,38 | 3,75
76 2,96 | 3,78 [ 3,04 | 2,46 | 3,00 | 3,08 | 2,50 | 2,38 | 2,75 | 2,36 | 3,64 | 3,55 | 2,06 | 3,24 | 4,00 | 1,93 | 3,29 | 3,29 | 2,38 | 3,88 | 3,38
77 222|352 (322|331(3623,08]238|825(263]|164]382]336]4,00]388]441][164]400]350]3,25]425]4.25
78 2,39 (3,48 3,09 |331]346323]225|350(213]155|345](373|382|4,59]|335[1,93]336]450](3,00]4,75]4.25
79 1,57 | 4,00 | 4,26 | 3,31 | 3,00 | 3,77 | 1,50 | 3,38 | 2,38 | 1,36 | 4,09 | 4,00 | 3,71 | 4,53 | 4,06 | 2,43 | 3,07 | 3,64 | 2,75 | 3,25 | 4,00
80 322|452 309|285]292323]|1,75|363|363]200]|3,36]245]|365]4,06]|447]236]329]336]|238]275] 4,00
81 348 | 4,52 3,17 | 2,15 | 3,15 | 3,38 | 2,63 | 3,50 | 3,13 [ 2,91 | 2,91 | 4,18 | 2,35 | 4,12 | 3,88 | 3,43 | 3,43 | 3,43 | 2,13 | 3,25 | 3,88
82 3,65 (4,09 | 448|262 |262|3,23]|363|188|4,13]1,82|4,09]300]|282|412]|476]179]|379]293|188]338]4.25
83 3,04 [ 3,96 | 4,61 ]300 |362]|323]3.25]3,38200][200(455]|336(235]|418|465|1,86][314(279]275|413]3,75
84 2,96 | 4,30 | 443 | 315346 | 346 | 350|388 | 388|164 |4,27](391]229]418]447]229]314]336]3,00]313]350
85 3,00 [ 343|457 362277 (246250288 |338[300(318|436|359]|441|424(214]457|357]313|450]3,75
86 2,74 | 352 | 400 |331]323|338]200|350(338]282|3,73]364]200]388]4a65]171]336]314][250]4,00]350
87 374 387 | 4,17 377 | 3,69 | 238|225 (200|438 |364364]300]|288]329]406]|264]343(293]238]425]|4,:13
88 2,83 (339 383|208]346338]175|200(425]345|3,18]382]335]3,12](435[307]329]307(225]375]3863
89 3,35 (3,13 (391215 315315238450 |263[382336|382|347(335|429(321]271(279]313|413]3,88
90 3,26 | 4,57 | 3,78 | 2,38 | 3,08 | 3,54 | 2,00 | 3,63 | 3,75 | 2,55 | 3,73 | 3,64 | 3,18 | 4,12 | 4,12 | 2,57 | 3,64 | 3,36 | 2,00 | 3,38 | 3,75
91 2,74 | 4,39 | 3,52 | 3,08 | 3,54 | 3,38 | 2,25 | 2,88 | 3,50 | 2,09 | 3,73 | 3,55 | 3,60 | 4,12 | 4,29 | 3,00 | 4,00 | 3,29 | 2,63 | 4,50 | 4,13
92 3,00 | 4,39 | 4,09 | 269|369 (338213 213|375 1,91 |382]|364]282]4,18]347]243|407|357|3,25]375]388
93 2,48 [ 3,96 | 3,09 | 4,00 | 3,00 | 2,92 | 2,00 | 2,38 | 3,13 | 1,27 | 3,45 | 3,73 | 2,76 | 4,47 | 4,47 | 2,21 | 3,29 | 2,50 | 2,88 | 4,38 | 2,75
94 2,70 | 4,13 [ 4,00 | 2,85 | 3,85 | 2,92 | 2,13 | 2,25 | 2,38 | 1,27 | 3,55 | 3,91 | 2,82 | 3,65 | 3,35 | 1,64 | 2,93 | 4,07 | 2,25 | 4,25 | 3,75
95 2,83 | 4,22 |391|254(331(308]175|338325]2183,00]245]|400]4,00]429]171]321]321(250]438]313
96 3,35 (3,87 | 4,00 | 2,15 | 3,08 | 3,85 | 1,50 | 4,25 | 3,13 | 2,82 | 3,18 | 4,36 | 3,41 | 4,29 | 4,24 | 2,64 | 3550 | 2,71 | 2,50 | 4,38 | 3,50
97 2,91 | 457 | 404 |231(315|385]300|350(338]1,91 (291327259 3,76]347|236]364]336]|3,25]4,25]350
98 357 | 461 296|354 |238 346|213 (325288173 |345|355[1,823,35]435][1,71|293]4,00]388]4,13 338
99 1,61 | 352 | 430|338 (262331188 325200127 |3,64]327]400]4,06]|335]186]271]329]|375]400]375
100 1,61 (396|404 |315]338 (277|263 |338|213]364|3,36]|455|382|282](441]157]250]300]288]4,38]400
101 365|361 |313]262 277 |338|1883,63|375[264345|345|3,82]|382]|400]|229]343(271]288]450]3,88
102 3,22 | 4,17 3,91 | 208|208 |354]|288|313|4,00]355]|4,09]|264]341]4,29]412]221]307]343|313]4,25]350
103 3,30 | 4,35 (396 |323(292|231|238|225(238|173(345418|241[476|394]1,86(329|357]|325]3,25]350
104 3,30 | 361400331269 |362]238|363|313]218|3,82|491]1,944,24]|335[1,79|357|314|1,75]3,00]363
105 2,09 | 322 | 4,04 | 2,46 | 362 | 3,62 | 2,13 | 3,38 | 3,50 | 2,09 | 4,82 | 4,45 | 3,65 | 4,00 | 4,53 | 1,57 | 3,93 | 2,86 | 1,50 | 3,38 | 3,38
106 3,13 (361 |3,00|223]308 377|188 (313|275]2009|4,36]|364]3413,94]|382]279]|357|314|4,213]|350]438
107 3,70 | 3,74 | 4,26 | 2,85 | 3,23 | 3,08 | 3,00 | 3,13 | 2,13 | 1,82 | 3,00 | 3,45 | 3,53 | 4,18 | 4,12 | 2,79 | 3,00 | 2,71 | 3,50 | 4,25 | 4,25
108 339 (330278331346 292|413 |275|200]|3,18]|3,64|400]|312|412|447]250]|3,71|343]3,38]|313]|375
109 317 | 326 317300392 (385225163 (375|118 3,73 |355|3,184,59]382]236]329]350]388]450]438
110 2,87 | 335|457 (338|315 (369|313 |4254,00]1,18 |3,18|364 371382418171 |271|336|213]4,25]388
111 2,91 | 4,09 413|346 (285338250388 200227336327 |365]335|453]214]293]250]188]450]388
112 3,00 |4,35|413|369]285|354]238|225275]2091|4,00]364]259|3,18]329]200]457]|417|238]388]375
113 2,22 378 |270|223|338 (292263275 250|209 |345]|364|235|312]|435][264]|357|286|213] 425|400
114 2,83 (339 (335|185]238|315]200|263|188]182]391]382]3474,29]|418][3,00]321]307|288]475]|325
115 3,35 (391 [4,35]|254 (392354188 238|375[1,82]318|373(3,24|4,06|400]|164]|314(343]|175]|338]3,88
116 3,39 (322430|323]315|238]288|350(225]282|3,18]345]3763,94]|412]179]314]393|225]313]400
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PROFISSIONALISMO COOPERATIVO (FATOR 1)

ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Varidncia | Fonte da variacao SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
S Valor-P < 0,05
A 116,00 |316,70| 2,73 | 0,49 Entre grupos 96,31 | 2,00 |48,15[14560| 0,00 302 |Slonificancia i oo de
confianga).
B 116,00 [451,40| 3,89 0,22 Dentro dos grupos 114,10 |345,00| 0,33 Conclusio 21,75 0,41
C 116,00 [440,17] 3,79 [ 0,29 Total 210,41 | 347,00 19,93 ] 1,81
RIGIDEZ NA ESTRUTURA HIERARQUICA DE PODER (FATOR 2)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia | Fonte da variagao SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
P Valor-P < 0,05
A 116 33385 2,88 | 0,29 Entre grupos 9,00 | 2,00 | 450 | 2162 | 0,00 302 |Slnificancial ;o0 de
confian¢a).
B 116 365,94 | 3,15 0,17 Dentro dos grupos 71,80 345,00 | 0,21 Conclus3o 6,53 0,19
© 116 378,06 | 3,26 0,17 Total 80,79 347,00 9,00 | 2,47
PROFISSIONALISMO COMPETITIVO E INDIVIDUALISTA (FATOR 3
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Varidncia | Fonte da variacao SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
S o Valor-P < 0,05
A 116 |278,21| 2,40 | 044 Entre grupos 40,77 | 2,00 |20,38]| 36,16 | 0,00 3,02 [SlOnifCanCiA) ;o a0 de
confianga).
B 116 367,67 | 3,17 0,77 Dentro dos grupos 194,51 | 345,00 | 0,56 Conclusio 11,06 0,56
(& 116 355,98 | 3,07 0,49 Total 235,28 | 347,00 5
SATISFACAO E BEM-ESTAR DOS SERVIDORES (FATOR 4)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia | Fonte da variacao SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
S Valor-P < 0,05
A 116 |269,09| 2,32 | 056 Entre grupos 12574 | 2,00 |62,87|156,32| 0,00 302 |Slnificancia) ;o a0 de
confianga).
B 116 415,63 | 3,58 0,25 Dentro dos grupos 138,76 | 345,00 | 0,40 Conclusio 21,46 0,96
© 116 418,35 | 3,61 0,39 Total 264,50 | 347,00




148

INTEGRACAO EXTERNA (FATOR 5)

ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia | Fonte da variagdo SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
e F By Valor-P < 0,05
A 116  |35535| 3,06 | 0,42 Entre grupos 71,93 | 2,00 |3597|13158| 0,00 302 |Slnificancial ;o0 de
confianga).
B 116 459,67 | 3,96 0,22 Dentro dos grupos 94,31 345,00 | 0,27 Conclus3o
C 116 473,50 | 4,08 0,18 Total 166,24 | 347,00
RECOMPENSA E TREINAMENTO (FATOR 6)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia | Fonte da variacao SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
L Valor-P < 0,05
A 116 | 266,69| 2,30 | 0,33 Entre grupos 86,36 | 2,00 |4318[173,63| 0,00 3,02 [|Sl9mificancial .o a0 de
confianca).
B 116 391,08 | 3,37 0,22 Dentro dos grupos 85,80 345,00 | 0,25 Conclusio
(& 116 387,38 | 3,34 0,19 Total 172,16 | 347,00
PROMOCAO DO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL (FATOR 7)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia | Fonte da variacao SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
S Valor-P < 0,05
A 116  |313,03| 270 | 051 Entre grupos 10521 | 2,00 |52,60|146,62| 0,00 302 |Slmficancial ;o a0 de
confianca).
B 116 460,65 | 3,97 0,32 Dentro dos grupos 123,78 | 345,00 | 0,36 Conclusio 22,89
C 116 [431,14] 372 | 0,25 Total 228,98 [347,00 18,31 | 4,58
FASES
FATORES A B C
Profissionalismo cooperativo 2,73a 3,89b 3,79b
Rigidez na estrutura hierarquica de poder 2,87a 3,15b 3,27b
Profissionalismo competitivo e individualista 2,4a 3,17b 3,07b
Satisfacdo e bem-estar dos servidores 2,33a 3,57b 3,64b
Integracdo externa 3,06a 3,96b 4,07b
Recompensa e treinamento 2,29a 3,37b 3,36b
Promocéo do relacionamento interpessoal 2,69a 3,99b 3,82c
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APENDICE B — Andlise estatistica de envolvimento com o trabalho no RAIO.

ESCORE

MEDIO
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ESCORE MEDIO
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ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL
Grupo | Contagem | Soma Média Variancia sg:;;e adg SQ gl MQ F Valor-P F-critico F > F-critico
. SgilieEe Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116,00 526,20 4,54 20,90 Entre grupos 21,42 2,00 10,71 1,45 0,24 3,02 -
de confianga).
Dentro dos
B 116,00 586,90 5,06 0,66 grupos 2554,95 345,00 7,41 Conclusao
116,00 587,60 5,07 0,66 Total 2576,37 347,00
AFIRMACAO 1
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma Média Variancia sg?i;e gg SQ gl MQ F Valor-P F-critico F > F-critico A C
. Elollieans Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116,00 412,00 3,55 2,61 Entre grupos 147,56 2,00 73,78 24,93 7,73998E-11 | 3,021896302 o
de confianca).
Dentro dos
B 116,00 567,00 4,89 3,40 grupos 1021,16 345,00 2,96 SR
116,00 577,00 4,97 2,86 Total 1168,71 347,00
AFIRMACAOQO 2
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma Média Variancia Sgpi;e gg SQ gl MQ F valor-P F critico F > F-critico A C
. SgiieEmEe Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 401 3,456896552 | 2,719865067 | Entre grupos | 133,6954023 2 66,84770115 | 25,4654273 | 4,83567E-11 | 3,021896302 de con’fian a
B 116 552 | 475862060 | 2610400255 | DEMMOOS | g55 637931 | 345 | 2,625037481 )
grupos Concluséo
116 555 4,784482759 | 2,535757121 Total 1039,333333 347
AFIRMACAO 3
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma Média Variancia 5:2::3 gg SQ gl MQ F Valor-P F-critico F > F-critico A
. Elopilensa Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 469 4,043103448 | 2,702473763 | Entre grupos | 44,72988506 2 22,36494253 | 8,55863566 | 0,000235668 | 3,021896302 de cor;fian a
B 116 563 | 4,853448276 | 2,543553223 | DOMTOUOS | o4 5344608 | 345 | 2,613143428 ) 5,399 0,8576
grupos Conclus&o
116 550 4,74137931 2,593403298 Total 946,2643678 347 4,652 0,7467
AFIRMACAO 4
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma Média Variancia sgriztie gg SQ gl MQ F Valor-P F-critico F > F-critico A B C
< SgitEmER Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 522 4,5 4,095652174 | Entre grupos | 34,05172414 2 17,02586207 | 5,309553495 | 0,005356318 | 3,021896302 de con’fian a2
116 607 | 5232758621 | 2823613103 | DEMMOAOS 110693103 | 345 | 3,206646677 )
grupos Concluséo
116 587 5,060344828 | 2,700674663 Total 1140,344828 347
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AFIRMACAO 5
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma Média Variancia sg:}:;gg SQ gl MQ F Valor-P F-critico F > F-critico A C
SR Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 596 5,137931034 | 2,224287856 Entre grupos | 23,72988506 2 11,86494253 | 7,85383483 0,00046184 | 3,021896302 de con’fianga).
B 116 644 | 5551724138 | 1440475262 | DEMMOEOS | 551 1085750 | 345 | 151071964 «
grupos Conclusao
116 669 5,767241379 | 0,858395802 Total 544,9281609 347
~ FASES
AFIRMACOES A B c
As maiores satisfacdes da minha vida vem do meu trabalho 3,55a 4,88b 4,97b
As horas gue passo trabalhando séo as melhores horas... 3,46a 4,76b 4,78b
As coisas mais importantes que acontecem em minha vida... 4,04a 4,85b 4,74b
Eu como, vivo e respeito o meu trabalho 4,50a 5,23b 5,06b
Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho 5,14a 5,55b 5,76b




APENDICE C — Anélise estatistica de clima organizacional no RAIO.

ESCORE MEDIO

ORDEM
ACO REC CF CP CcC
A B C A B C A B C A B C A B C
1 2,24 13,38|3,05|1,69|2,62|246]|2,38|2,69)|3,46|3,33|2,78]|3,33|3,29 3,00 2,86
2 3,33(3,62|3,67(2,92|3,08]|308]|2,62]|3,85|392]|3,78|3,78|3,78]3,71|3,71|3,71
3 2,38 14,24 3,76 |2,31 | 4,77 | 4,38]2,31 3,69 |4,31|3,44 | 3,22 | 3,56 | 2,14 | 4,86 | 4,00
4 1,24 15,00 |4,76]1,00 | 4,00|3,92[1,54|3,54|3,77|3,44]4,22 4,78 1,00 | 5,00 | 4,29
5 3,71]3,71|3,71|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 |4,00)2,89 | 2,89 |289]4,00 4,00 | 4,00
6 3,81|3,38|3,7114,08|3,85|3,54]|4,38|3,77|3,92[4,11|3,784,11|3,71]|2,43|2,71
7 3,904,552 |4,57|385|4,08)|4,31]|354|385|4,15)|3,89|3,78|4,11]3,43|3,71 | 3,86
8 3,81 3,38 |3,76|4,08 3,77 |3,54]|4,38 3,77 |3,92[4,11 |3,784,11|4,71 2,43 | 2,71
9 3,38 3,62 |3,67(292|3,08)3,08]|3,62|3,77|385]|3,89|3,89|389]3,71|3,71|3,71
10 3,10 | 4,2414,4812,54|3,15|3,46]3,00|4,084,23[3,89]4,00|4,11|4,00|4,43|4,71
11 2,95|3,90|3,81]|246|3,54|3,46|2,77|3,23|3,77|2,67|2,67|2,67]|286|3,57]3,86
12 1,57(4,90[4,90]1,92|4,54|4,69[200|4,31|454|4,56|289|289]|257|4,43|3,57
13 3,43 (4,00 |4,293,00|3,15|3,31|1,69|3,85|4,23|3,67|4,00]|3,89|3,29 4,29 4,71
14 3,10 | 4,2414,2413,15|3,92|3,85]2,08|2,38|354[3,78]3,56|3,89|3,71|3,43|3,71
15 3,67 (4,62 | 4,62 2,92 |4,00|4,00]|2,85]|4,85|4,92]|4,11 | 3,67 |3,67|5,00]5,00 | 3,86
16 3,81(4,5214,33(2,38|3,31|292]2,31|2,62|4,92]|3,44|3,67|3,70]4,14 | 4,71 | 4,57
17 2,38 4,2413,76 2,31 4,77 431)12,31|3,23|4,38|3,44|3,22|3,56(2,14|4,86|4,00
18 1,24 5,00 |4,76]1,00 | 4,00|3,92[1,38|3,69|4,23|3,44|4,22|4,78]1,00|5,00 | 4,29
19 3,71]3,71|3,71|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 |4,00)3,33 | 3,33 | 3,33 ] 4,00 | 4,00 | 4,00
20 3,67 (4,62 14,62]2,92]|4,00|4,00]|2,77|4,85|4,85]|4,11 | 3,67 |3,67 5,00 5,00 | 3,86
21 3,71 (3,71 |3,71|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 2,89 | 2,89 | 2,89 | 4,00 | 4,00 | 4,00
22 3,8114,52(14,33]|2,38[331(292]12,31|2,62[4,92[3,44|3,67|3,67|4,14|4,71|4,57
23 2,38 14,24 3,762,311 |4,77 |4,31]2,31 | 3,46 | 4,38 | 3,44 | 3,22 | 3,56 | 2,14 | 4,86 | 4,00
24 3,10 | 3,86 |4,43]3,00 | 3,92 |4,00)3,38|3,85[4,00(3,22]3,67|3,783,14|4,00]|4,00
25 2,76 | 3,38 | 4,27 2,77 | 3,46 | 4,23 2,38 [ 2,92 | 4,15[ 3,00 | 2,78 | 3,56 | 2,86 | 3,57 | 4,43
26 2,24 13,3813,05/1,69|262|262]2,38|2,69|346(3,33]2,78|3,33]3,29|3,00]|2,86
27 3,904,552 |457385|4,15]|4,31]|354[392|4,15)|3,89|3,89[4,11]3,43|3,71 | 3,86
28 1,05|4,86|3,14]11,082,92|2,38|1,00|3,46|4,77|1,89|3,78|4,11]1,00|4,14|2,71
29 3,76 13,76 | 3,76 | 3,46 | 3,46 | 3,46 | 3,85 | 3,85|3,85|3,44 | 3,44 3,33 3,86 | 3,86 | 3,86
30 3,29 (4,67 |4,672,92)3,623,54]|3,54|4,38|5,00]|4,22|4,00]4,00|3,86|5,00 | 4,43
31 1,95|4,3314,29]|1,85|3,69|3,85]2,92|3,69|4,77|4,56|3,78|4,00 2,86 |3,71 | 3,86
32 2,48 14,19 14,19]1,92|3,69|3,54]2,38 | 3,46 |3,46 [ 2,00 | 3,33 | 3,33 1,86 | 4,29 | 3,29
33 2,38 13,57 |4,33|2,38|2,77|2,92]2,31|3,69)|4,62|3,33|3,78|3,89]|3,86|4,43 | 3,86
34 1,24(3,71(3,76]2,31|3,46|3,23[1,38|4,00|4,38]2,78|4,00|4,56]|3,71 2,86 | 3,86
35 3,71 (4,05|4,43|3,00|4,31|4,31|3,69|3,77|4,69]|356|3,33|3,78|243|3,57 4,14
36 3,814,57(4,1412,77(3,85|3,92]12,46|4,00(4,62[2,67)3,11|3,89|1,71|2,43|3,71
37 4,00 [4,00|3,29|1,69 |3,77 | 4,38|3,62|3,92|4,38|3,00|3,78|3,44|4,29|3,71 | 3,57
38 3,811357(357]3,85[3,85|3,62]2,69|3,85[4,38[3,56]3,11|4,22|3,71|4,43|4,14
39 3,48 14,43 |3,48(1,31|4,00|4,62]2,08]|4,00|4,08)|2,00|4,00]389]343]|3,43 3,86
40 3,14 (3,52(3,813,23|3,46|3,69|3,62|3,31|4,54|3,00|3,56|4,113,43|4,43 | 3,86
41 3,05]4,00 452292 |3,23|3,46]|2,38 4,08 |4,54|3,56|356[4,11]4,14|4,14|4,14
42 1,62 4,43 (4,29]11,85|3,54|3,31[2,38|4,00|4,08|4,33]|4,11|4,00]3,57|3,71 3,00
43 3,48 13,95 |4,2411,92 | 3,54 3,62 |3,54 254 |4,77]|2,22 | 3,22 |4,44]2,86 | 4,43 | 3,86
44 3,10 (4,52 3,24|1,69|4,62[4,54]|1,38|4,08|4,46|3,78|3,89|4,44(2,29|4,43|2,86
45 3,67(3,90|3,76]2,92|3,92|354|3,46|285|385|322|2,78|4,11|3,14|4,71 3,86
46 3,814,24(3,76|2,31[4,00|3,92]3,46|3,38(4,54[2,67|3,89|4,44|3,57|4,57|4,57
47 2,24 14,38 4,7111,31|3,92|4,15]3,00 | 3,77 | 4,23 3,22 |3,00|4,44|4,14|4,43 | 4,14
48 1,29 (4,29 13,67]3,69|3,85|292[2,38|3,46|4,62]2,56|3,22|4,00|3,57[4,573,14
49 3,71(4,19|3,76 | 4,15 | 3,46 | 4,31 | 2,38 | 3,00 | 4,46 | 3,67 | 3,22 | 3,89 | 2,57 | 4,57 | 3,29
50 3,10 (5,00 | 4,43 3,62 | 4,38 |4,23]|3,31|4,23|4,08|3,33|3,67(4,33|1,57|4,71 3,43
51 2,95|4,143,90|4,00|3,54|3,23]|2,08|3,54|4,62|3,67 3,56 |3,89|3,86 | 4,43 | 4,00
52 1,57 14,33[3,71]12,77 3,54 |4,54[1,77 | 4,08 4,69 | 3,22 | 3,44 | 4,56 | 4,57 | 4,00 | 4,00
53 352(3,95|4,48|2,77|2,85|2,85]|3,38 | 4,23 | 4,69 | 3,78 | 4,00 | 3,44 | 4,43 | 3,86 | 3,86
54 3,05(4,14(3,81|2,46|4,23[3,92|3,77 3,62 |4,23|3,22|3,67|4,56(3,71]|3,00 | 3,14
55 3,38 (4,43|4,71]1,92|12,92|3,54|3,15|3,31|4,46|3,89 | 3,00 | 4,56 | 2,43 | 4,00 | 4,00
56 3,7114,1914,29]3,00 | 3,62 |3,92]3,85|3,92[4,69[3,67]4,33|4,44[2,71|3,57|3,43
57 2,48 | 3,76 | 4,24 13,15 | 3,54 | 3,69]4,00 | 3,77 3,92 | 3,33 | 3,56 | 4,44 | 3,00 | 3,00 | 4,00
58 1,29 (3,38[4,33]12,92|3,77|3,85[3,31[3,69]|4,54]|356|3,89|4,44]13,57|3,71|4,57
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ESCORE MEDIO

ORDEM
ACO REC CF CP CcC
A B C A B C A B C A B C A B C
59 3,714,557 |4,33|2,31 3,69 |3,23|3,00| 408 |4,69| 344 |2,78|3,11]|3,14 | 4,14 | 3,86
60 3,4814,334,0012,31|3,77[3,62]1,69| 3,31 |4,15( 3,56 | 3,56 |3,44]|1,57|3,86|3,71
61 3,48 14,00|4,52|1,31|3,31|3,46]|2,00| 4,31 | 4,38 3,22 | 3,56 | 4,56 | 3,86 | 4,43 | 3,00
62 3,52|3,384,05]|3,69|3,46|4,69]|2,38| 3,92 14,08 4,11 | 4,22 |4,22]3,86 | 4,14 | 3,86
63 2,38 4,52 14,52]2,92|3,62|354]|254| 2,77 |4,23] 3,56 | 3,56 |4,33|2,57 4,57 4,43
64 3,103,71(3,90|3,69|4,23 |4,08|2,00| 4,46 |4,31| 3,67 |4,00|3,33]|1,57 3,14 | 3,57
65 2,7114,05)|4,33|2,69|354|4,00]|2,62| 3,08 [4,08] 3,78 |3,22|3,22|3,86 | 4,14 | 4,00
66 2,1914,19(4,00|2,773,85[3,31]|1,69| 3,31 | 4,38 3,33 |3,33|4,22|3,71 | 4,71 | 4,57
67 3,76 14,29 14,48 2,54 3,85|4,54]|3,38| 3,15 [4,23| 2,67 | 3,784,33|2,14 | 4,57 | 3,86
68 1,104,29 [4,19]2,31 3,31 |3,77]2,46| 3,69 |454] 3,33 [3,44]|4,11[2,57|4,00]|4,14
69 3,7114,104,52|1,92 4,38 |4,38|4,31| 3,85 |4,38 3,33 |[3,44|4,11[3,14 | 2,43 | 4,14
70 3,62 4,38 3,90|3,00]|3,62|4,08]|2,00| 3,62 | 4,08 3,67 |3,67|4,00]3,29|4,14|4,29
71 3,52|4,383,90|3,15|3,85|4,38]|2,62| 3,54 |4,54| 2,89 |3,11|4,56 | 4,29 | 3,00 | 4,29
72 3,3814,29|4,4812,92|4,15|3,92|3,00| 454 14,62 3,78 |4,11|3,89]|3,57 | 4,14 | 4,00
73 2,3314,14|3,81|2,38|3,62|4,38]|2,00| 3,77 | 4,69 3,67 | 3,56 | 4,11 | 2,86 | 4,43 | 4,00
74 2,90|4,48(3,95]2,31|3,38|3,77|3,62| 3,08 |4,23|2,78 |3,33|3,44]1,43|3,57|4,29
75 2,76 13,90 |4,48|1,31[454|3,38|3,00| 3,54 [438]| 2,78 |2,78]|4,11]|3,86 | 4,29 | 4,29
76 2,2414,334,1911,62|3,92|3,62]|2,77| 3,54 |4,85[356 |3,78|4,11]|4,57|2,86|3,71
77 3,714,1414,52]3,00 | 4,00 |3,77]2,00 | 3,08 |4,08]| 4,00 |3,11]|4,67]4,00 3,71 |4,00
78 1,29 14,29 [4,52]3,00(3,85|4,54|1,69| 2,62 |4,15] 2,22 | 3,89 | 3,44 [ 4,00 | 4,43 | 4,00
79 3,43 14,14 14,29|2,85|3,77 | 3,46 | 2,08 | 5,92 |4,23| 3,44 |4,22|4,44]|4,14 3,57 | 3,14
80 3,104,00)4,38|12,38[3,31[4,15]|2,54| 3,69 [4,38] 4,22 |2,67|4,33]|2,00]4,29 3,86
81 2,05)|4,19|4,57|2,15|4,46 |3,85]|2,46 | 3,77 |4,54| 4,11 | 2,78 | 4,44 ] 3,00 | 4,29 | 3,00
82 2,2913,7614,1011,313,92(3,31]2,15| 4,00 [3,92] 2,33 |4,00]|4,33]|3,00|3,43|3,71
83 2,43 14,48 | 4,57 3,69 3,46 [4,31]|1,62| 3,69 |4,46| 3,22 | 3,56 | 4,33 | 3,29 | 4,43 | 4,29
84 1,19 (4,52 14,19]12,92|2,624,00]3,54| 354 [431|3,22 [3,67[3,11]14,004,29 3,71
85 3,81 3,90 )|4,62|4,004,00|3,46]|285| 415 [3,85]|3,22 |3,44]|4,44]|1,57 457 |3,71
86 3,4314,574,0012,38]292|3,85]|3,54| 3,62 |4,54|4,00 |3,44|4,44]14,00 | 4,59 | 2,86
87 3,714,33|4,33|2,31[3,46(4,15]|12,92| 3,46 [4,31]| 3,44 | 3,56 |4,44]3,86 | 443 | 3,57
88 3,8114,29(4,1912,92|3,62|3,38|2,31| 3,46 |4,46| 3,33 | 3,33 |4,44]2,86 4,29 2,29
89 3,24 4,67 |14,43|2,85|3,92|4,54]13,15| 3,85 [4,38] 3,44 | 3,56 | 3,00 | 2,43 | 4,00 | 3,43
90 3,004,144,38|1,69|3,54|4,08]|2,62| 3,62 |4,00( 3,33 |3,33|3,44|3,86 | 4,43 | 2,29
91 3,3814,19|3,43|3,54|2,85|4,46|2,31| 3,77 | 4,31 3,44 | 3,44 |4,00 | 3,29 | 4,57 | 4,29
92 3,7114,2414,671,46[3,00(4,31]|2,46| 3,31 [431]2,89 |3,44|3,89|2,57[4,43|3,57
93 3,814,19|3,52]|2,00|4,31|4,08|3,23| 3,62 |431|3,78 [3,78)|4,00[1,86|4,57|4,14
94 2,3814,3814,10|2,00(3,92|3,38]|2,62| 408 [431] 2,00 |3,11]4,11|3,57|2,43|4,57
95 2,954,552 |4,57|1,31|3,77 [462]|1,54| 3,23 | 4,31 3,33 |3,44|3,89|3,71 |4,14|3,71
96 2,90|3,7614,48|1,92[3,92[4,08]|3,54| 408 [454]|3,78 |3,44|14,67]|1,86|2,43|4,14
97 2,104,38|4,143,00 | 3,31 |4,23|4,23| 3,92 [4,15] 3,89 |3,67|3,89]|3,57 4,14 3,71
98 3,7114,10|4,2913,00|4,15|3,08|3,38| 2,62 |4,46| 2,33 | 2,89|4,33]|3,29 | 4,57|3,57
99 1,52 (4,29 3,81]|2,62|4,00454]385| 400 (431|344 [322[4,11]3,14|3,57| 3,86
100 3,33|4,244,4812,69|3,69 269|354 2,62 |3,92| 3,44 |3,56|4,67|3,71|4,43|4,00
101 3,00 4,14 14,29|2,31 2,77 |3,46]|2,62 | 3,15 [4,62]| 2,11 | 3,89|3,44]3,29 | 4,29 | 3,86
102 1,90(3,71(3,90]|1,384,08|3,92|2,77| 3,69 {4,31] 3,22 |3,33]|4,44(3,71|3,43|3,29
103 2,38 14,14 |4,33|3,62 3,00 | 4,38]|2,08| 3,54 |4,62| 3,33 |3,78|4,44]|2,43 | 5,00 | 3,86
104 2,383,62|4,1412,92[3,38(4,2312,08| 3,92 [454]2,89 |3,78]|4,33]|2,14[4,71|3,29
105 1,2414,43 4,81 |3,54|3,62|4,31]|2,08| 2,62 |4,00]| 4,11 |3,22]4,30(3,43|4,86|3,71
106 3,5213,4814,2911,92[3,69(4,00]|2,69| 431 [4,85] 3,44 |3,00]|4,56|4,14 | 4,57 | 4,57
107 3,43 3,86 4,292,311 3,38 4,62]|2,15]| 2,92 | 4,77 | 3,67 | 2,89 | 3,33 | 4,43 | 4,00 | 3,86
108 3,814,29|4,57]3,00|262|4,00]|2,00| 3,38 |4,38| 3,44 | 3,78 3,56 |4,14 | 4,86 | 3,86
109 3,81)4,14|4,43|2,54 3,08 |3,62]|1,85| 3,77 | 4,69 3,44 | 3,44 |4,22|2,43 | 4,00 | 4,57
110 3,19|4,67|4,05]|1,92|4,08|3,69]|354| 3,92 14,46 3,33 |3,44|4,44]11,86|4,29|3,43
111 3,10 4,00 | 4,71 3,54 | 3,69 [ 4,00]|2,46 | 438 |4,46| 3,89 | 3,44 |4,44|3,71 | 4,43 |3,14
112 1,2414,29 [4,62]|1,46|4,15|4,54|3,15| 4,00 |4,54] 3,78 | 3,44]|4,33[4,57|3,57|3,71
113 3,52|4,33|4,48|2,54|3,62[3,92]|2,54| 2,85 14,85 1,89 |4,22|4,44]4,00 | 3,86 | 4,71
114 3,57 14,43 14,2912,00|3,77|3,77]12,46| 3,31 |4,46] 3,22 |3,11|3,11|4,14 3,29 | 3,86
115 3,43|14,43|4521,31|3,08|4,38]|2,23| 4,00 | 4,38 3,67 |3,56|3,22]|2,14 | 4,00 | 3,57
116 3,4314,4314,19|3,38[3,38[4,15]13,92| 292 [4,46]| 4,44 |3,11]4,11|3,14 4,29 4,43
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APOIO DA CHEFIA E DA ORGANIZACAO (ACO)

ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia ng‘t—f gg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
. el Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116,00 (342,57 | 2,95 0,69 Entre grupos 112,84 2,00 |56,42|170,05 0,00 3,02 de confianca).
B 116,00 |482,33| 4,16 | 0,14 BEECES 114,46 | 345,00 0,33 )
grupos Concluséo
116,00 |483,05| 4,16 0,16 Total 227,30 347,00
RECOMPENSA (REC)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia sg:};e gg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
. EURIEEE Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 302,42 | 2,61 0,63 Entre grupos 103,67 2,00 |51,84 (138,13 0,00 3,02 de confianca). _
Dentro dos
B 116 426,43 | 3,68 0,23 grupos 129,47 345,00 | 0,38 Conclusio
116 445,08 | 3,84 0,27 Total 233,14 347,00
CONFORTO FISICO (CF)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia sggzgg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
SRS Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 318,62 | 2,75 0,58 Entre grupos 146,92 2,00 | 73,46 | 222,47 0,00 3,02 1
de confianca).
B 116 [422,37| 364 | 030 PETIOEES 113,92 |34500| 0,33 . 16,76
grupos Concluséo
116 502,75 | 4,33 0,11 Total 946,2643678 | 347 29,75 | 12,99
CONTROLE/PRESSAO (CP)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia sg::;e gg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
. S e Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 392,28 | 3,38 0,33 Entre grupos 23,10 2,00 |11,55| 48,39 0,00 3,02 i
de confianga).
B 116  |406,14| 350 | 0,16 DRI s 82,34  |345,00]| 0,24 »
grupos Concluséo
116 461,46 | 3,98 0,23 Total 1140,344828 | 347
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COESAO ENTRE COLEGAS (CC)

ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia 522;6 gg SQ gl MQ F Valor-P F-critico F > F-critico A B C
. SIS Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 376,26 | 3,24 0,82 Entre grupos 39,70 2,00 [19,85| 39,98 0,00 3,02 de confianca).
B 116 | 469,59 | 4,05 | 041 eI 63 171,32 | 345,00 0,50 .
grupos Concluséo
116 442,30 | 3,81 0,26 Total 211,02 347,00
FASES
FATORES A B c

Apoio da Chefia e da Organizacédo 2,95a | 4,16b | 4,17b
Recompensa 2,6la | 3,68b | 3,84b
Conforto Fisico 2,76a | 3,64b | 4,33c
Controle/Pressao 3,38a | 3,51a| 3,98c
Coeséo entre Colegas 3,24a | 4,05b | 3,84c




APENDICE D - Andlise estatistica de satisfacdo no trabalho no

RAIO.
ESCORE MEDIO
ORDEM
FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3 FATOR 4 FATOR 5

AlB|lc|lAa|lB|c|lA|B|cCc|]lA|B|C|A]|B]|C
1 5,00 | 4,80 | 4,20 | 3,60 | 4,40 | 5,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 3,20 | 3,60 | 2,00 | 4,20 | 4,60 | 4,00
2 5,00 | 4,40 | 3,60 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 [ 4,00 | 4,60 | 4,60 | 5,00 | 5,00 | 5,00
3 4,20(6,20[5,40(3,60]5,60|7,00[240][3,80][4,00(3,40]5,00]5,00]4,00]5,00]4,80
4 2,40 |7,006,20]2,80|7,00(5,20]3,00]|3,00]|3,00[3,40[4,60][1,60[2,60]6,60]86,20
5 5,20 [ 5,20 [ 5,20 5,20 [ 5,20 [ 6,60 | 5,20 | 5,20 | 5,20 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
6 4,40(3,20[5,20]5,00]5,40 | 5,80 5,20 4,20 | 5,40 6,00 | 4,60]6,20] 5,20 | 3,60 | 5,60
7 5,60 | 6,20 | 6,40 | 4,80 | 5,80 | 6,60 | 4,80 | 6,20 | 6,20 | 4,20 | 4,80 | 5,00 | 5,60 | 5,80 | 5,80
8 4,40(3,20[5,20[5,00]5,40 | 5,00 | 4,00 | 4,20 5,40 6,00 | 4,60]6,20]5,20 | 3,60 | 5,60
9 5,00 | 3,60 | 3,60 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
10 5,20 | 5,60 | 5,80 | 5,00 | 5,20 | 4,60 | 4,20 | 4,60 | 4,60 | 4,20 | 5,00 | 5,00 | 4,60 | 5,00 | 5,00
11 4,20[5,00[4,60]4,20]4,60]7,00]3,80]4,60]4,60]3,40]3,40]3,80]5,00]5,00]5,00
12 3,60[7,00(5,40]3,60[7,00|5,80]2,20{2,60]2,40][3,20]3,80]4,20[4,20]6,80]6,60
13 4,20[4,80[5,20(3,20]3,80[6,00]3,40(3,80](3,80[3,00]3,00]3,00]3,40(4,20]4,80
14 5,20 [ 5,80 [ 5,80 | 4,00 | 6,00 | 5,80 | 3,40 | 4,40 | 5,20 2,80 | 3,00 | 3,60 | 4,60 | 5,60 | 5,60
15 5,60 | 5,60 [ 5,20 (5,80 5,80 | 5,60 | 3,00 | 3,00 | 3,00 3,00 3,00]3,00[5,00]5,00 | 5,00
16 5,80 | 6,60 | 6,60 ] 4,80 | 5,60 | 5,00]2,00(2,20|5,60]3,40]3,804,60|6,00]6,00|6,00
17 4,20(6,20[5,40(3,60]5,60[7,00]2,40][3,80][4,00(3,40]5,00][5,00]4,00]5,00]4,80
18 2,40[7,00(6,20]2,80|7,00|5,20]3,00]|3,00|3,00[3,40]4,60]4,60[2,60]6,60]6,20
19 5,20 | 5,20 [ 5,20 5,20 | 5,20 | 5,80 | 5,20 | 5,20 | 5,20 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
20 5,60 | 5,60 | 5,20]5,80 | 5,80 | 5,20 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
21 5,20 | 5,20 [ 5,20 | 5,20 | 5,20 | 5,60 | 5,20 | 5,20 | 5,20 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
22 5,80 | 6,60 | 6,60 | 4,40 | 5,60 | 5,00 | 2,00 | 2,20 | 5,60 | 3,40 | 3,80 | 4,60 | 6,00 | 6,00 | 6,00
23 4,2016,20 | 5,40 | 3,60 | 5,60 | 5,00 | 2,40 | 3,80 | 4,00 | 3,40 | 5,00 | 5,00 | 4,00 | 5,00 | 4,80
24 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
25 4,40[2,00[1,80[4,40]3,20[4,20[4,20[2,60][1,40[4,60|2,00]1,60]4,40(2,00]1,60
26 5,00 4,80 |4,20]3,60[4,40|5,80]1,00{1,00]1,00][3,20]3,60]2,00]4,20]4,60]4,00
27 5,80 | 6,40 [ 6,40 4,80 (5,80 [ 4,40[4,80 (6,20 [ 6,20 4,20 4,80 5,00 5,60 [ 5,80 | 5,80
28 1,00 (6,60 ]3,60[1,00[6,20]5,00{1,00|220]2,00/1,00{1,80|1,80]1,00]3,80]3,40
29 3,80 | 5,00 | 5,00 3,40 | 5,00 | 5,60 | 3,00 | 5,00 | 5,00 | 3,20 | 4,80 | 4,80 | 3,40 | 5,00 | 5,00
30 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,20 | 5,60 | 6,20 | 4,00 | 4,00 | 4,00 [ 3,60 | 3,60 | 3,60 | 5,60 | 5,60 | 5,60
31 5,20 | 5,60 [ 5,60 | 5,80 | 6,20 | 5,40 | 1,40 | 4,20 | 4,40 [ 3,60 | 4,20 | 4,20 | 5,40 | 5,40 | 5,40
32 3,40 |7,005,201]3,40 | 5,40 | 6,40 | 3,40 | 3,60 | 3,80 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00 | 5,00
33 5,00 | 5,60 | 4,00 /5,80 | 6,60 | 6,00 1,60 | 4,40 | 5,60[6,00]5,00]3,40|5,80 | 5,80 | 5,00
34 5,00 | 6,40 | 3,80 5,20 | 4,20 | 4,80 | 4,00 | 6,00 | 6,00 | 4,60 | 4,60 | 3,20 | 5,20 | 6,00 | 5,00
35 4,60 6,40 | 5,80 | 4,40 6,40 | 5,40 2,60 | 4,80 5,00 6,00 | 4,00 | 4,40 5,00 | 5,20 | 5,00
36 2,80 (6,80 | 5,80 4,20 | 5,40 | 5,00 | 3,00 | 4,80 | 5,40 | 5,00 | 5,40 | 5,20 | 4,60 | 4,60 | 5,20
37 5,20 | 5,60 [ 5,00 [ 5,00 | 5,60 | 6,60 | 5,20 | 3,80 [ 4,20 | 4,20 [ 5,40 | 5,40 | 4,80 | 5,40 | 5,60
38 4,80(5,60|5,40[4,40]5,80|6,40(5,20|3,40|5,00( 3,20 | 4,20]5,80 4,40 | 5,60 | 3,60
39 6,00 | 5,20 [ 6,00 [ 4,20 [ 6,80 [ 5,40 | 4,40 [ 3,80 [ 2,80 3,00 4,60 5,80 3,60 [ 5,40 | 3,00
40 4,60(6,60[5,60]4,40]5,40|5,40(5,20]4,40]3,40[3,20|3,80]5,40(4,60 6,20 | 4,80
41 4,80(6,20[3,60(1,40]5,60|6,00[5,00]2,60]4,80]3,00]3,60]4,80]4,80]5,40]5,00
42 5,60 | 5,00 | 5,60 | 3,60 | 5,40 | 6,00 | 4,20 | 2,60 | 3,40 3,00 3,20 | 5,20 | 5,80 | 4,60 | 3,80
43 4,60(2,80[4,80(5,40]5,40 [ 6,00[3,80]3,40|5,40 3,60 2,60] 3,60 4,00 5,40 | 4,60
44 4,00[4,40[5,80[5,80]5,80[5,60[2,20]3,40(4,20[3,403,40]4,40]2,60|5,60]5,60
45 4,4016,00[4,80]3,40]4,80[5,40]3,60]4,40]3,60[3,40]4,20]2,80]4,805,00]5,40
46 5,60 | 6,80 | 5,60 | 3,40 | 3,40 | 5,40 | 3,40 | 3,80 | 4,60 | 4,80 | 4,60 | 3,80 | 5,20 | 5,00 | 4,60
47 5,80 | 4,80 [5,40(4,80[4,20|5,40(2,80(3,80[3,40[3,20]4,20[3,40(5,20][ 2,80 4,40
48 6,00 [ 6,20 [ 6,201 3,80 [ 6,20 | 5,00 2,00 |3,60 | 4,80[5,00]5,40 | 4,20 | 5,80 | 3,80 | 5,00
49 4,80(6,60[5,80(3,00]6,20[5,00[2,40][4,20[5,60(3,40(3,80][5,20]4,20(5,00] 4,80
50 2,80 (5,60 |5,40]5,20|5,60 | 2,60]3,00]|4,60|5,20[4,40]4,20]4,40|5,00] 4,60 6,20
51 5,60 | 3,60 [ 6,00 5,00 [ 5,00 | 3,40 [ 5,20 | 2,40 [ 4,00 [ 3,80 [ 5,20 [ 4,20 | 4,40 | 5,40 | 5,00
52 6,00 [ 6,20 | 5,20 4,60 |5,80|5,20]2,20{1,20 [ 4,60 | 3,40|3,60|3,80[4,40]5,20 5,60
53 5,20 | 4,00 | 6,00 5,00 | 5,80 | 5,00 | 2,40 | 5,20 | 3,60 | 5,00 | 4,00 | 5,00 | 5,40 | 0,80 | 6,00
54 4,00(3,60(5,80[5,00]4,80[5,60[4,80]3,20](3,40[6,00(4,20]4,60]1,40]5,20]5,40
55 4,60(5,60[5,20(5,20]4,60[5,00[4,20]2,60][4,20(4,20]4,80]5,00]3,80]5,00]5,00
56 5,40 | 5,00 | 5,20 | 4,50 | 6,60 | 5,60 | 1,40 | 3,40 | 4,00 | 6,00 | 4,80 | 3,60 | 4,80 | 5,00 | 5,00
57 6,00 [ 6,60 | 2,20]3,60[6,00]6,00]4,40[3,60[5,60]5,00]5,403,00]4,20]6,20 | 5,00
58 6,00 | 4,40 | 3,80]3,40 4,80 |5,80]1,40 (3,20 | 5,00 4,60 | 4,20 | 2,00 3,00 | 5,40 | 6,60
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ESCORE MEDIO

ORDEM
FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3 FATOR 4 FATORS5
A B C A B C A B C A B C A B C
51 4,80 | 4,80 | 4,60 | 4,00 | 5,80 | 6,20 | 3,00 | 0,80 | 4,00 | 3,00 | 5,20 | 4,20 | 4,80 | 4,00 | 4,80
60 2,80)4,40|4,80]5,80|5,80|5,60|4,00 |4,60|4,60]|3,40 | 4,00| 2,60 | 5,00 5,60 | 5,60
61 5,00 | 6,20 | 5,00 | 4,80 | 5,80 | 6,20 | 3,20 | 6,40 | 1,80 | 3,20 | 5,20 | 3,80 | 5,60 | 4,60 | 5,80
62 5,60 | 6,40 | 4,80 | 3,80 | 5,00 | 6,00 | 5,00 | 4,00 | 1,40]2,20 | 4,80 | 2,80 | 5,00 | 4,00 | 5,20
63 5,60 | 5,60 | 5,40 | 3,20 | 5,20 | 6,20 | 5,20 | 4,80 | 5,80 | 3,00 | 3,60 | 4,80 | 4,80 | 4,40 | 4,80
64 5,20 3,20 |5,60]5,20 5,40 | 4,80 4,80 | 4,80 | 2,80]4,20 | 3,60 | 4,80 | 4,60 5,60 | 5,80
65 4,60 | 6,20 | 5,60 | 5,80 | 6,20 | 5,20 | 5,20 | 4,40 | 4,40 [ 3,40 | 2,60 | 4,20 | 4,80 | 6,20 | 5,40
66 5,00 | 3,20 | 6,20 | 5,20 | 5,40 | 5,40 ] 5,00 | 2,80 | 3,60 | 3,00 | 3,40 | 5,40 | 4,20 | 4,80 | 5,00
67 4,40 | 3,80 | 5,60 | 3,60 | 4,40 | 6,20 | 4,00 | 4,40 | 4,80 | 3,60 | 3,20 | 3,40 | 3,60 | 5,60 | 5,00
68 5,40 5,60 | 6,00 | 3,20 | 5,80 | 5,60 | 4,00 | 3,80 | 2,60 | 3,20 | 3,60 | 4,60 | 4,00 | 5,40 | 6,00
69 5,80 | 5,40 | 5,20 | 4,00 | 5,60 | 6,20 | 2,00 | 2,60 | 2,20 | 3,40 | 4,40 | 5,00 | 5,40 | 5,60 | 5,00
70 2,00 | 6,60 |5,20]5,80|6,00 5,40 3,40 | 2,60 | 4,60 | 3,00 | 5,20 | 4,60 | 5,80 | 5,40 | 5,00
71 4,40 [ 4,80 5,40 | 4,80 | 4,80 | 6,00 | 3,40 | 3,40 | 4,40 | 3,20 | 4,20 | 5,00 | 4,20 | 6,20 | 5,60
72 5,20 5,80 | 5,00 | 3,60 | 6,20 | 6,00 | 3,40 | 3,40 | 4,00 | 3,60 | 3,80 | 2,00 | 2,40 | 4,40 | 6,00
73 5,20 |5,60]1,80| 2,80 | 5,60 | 6,00 | 2,00 | 4,20 | 4,20 | 5,00 | 4,60 | 1,60 | 5,20 | 5,60 | 5,40
74 4,20 | 6,60 | 4,80 | 5,20 | 5,60 | 6,00 | 4,60 | 4,00 | 6,20 | 3,00 | 4,20 | 5,00 | 5,20 | 5,60 | 5,00
75 5,60 | 6,00 | 5,80 | 5,80 | 5,60 | 6,40 | 4,40 | 5,40 | 5,40 [ 5,00 | 5,20 | 2,40 | 3,40 | 5,40 | 5,60
76 5,40 7,00 | 4,00]5,20|6,20 | 4,80 3,80 | 4,80|5,80|3,40 | 4,80 | 4,20 | 4,40]5,00 | 5,40
77 4,20 5,80 | 4,60 | 4,60 | 6,00 | 5,20 | 2,20 | 4,60 | 4,60 [ 4,40 | 1,80 | 3,80 | 5,00 | 5,00 | 5,60
78 2,80 5,20 |5,20]3,60|5,40 | 5,80 | 3,40 | 4,40 | 4,60 | 3,40 | 3,80 | 4,00 | 6,00 | 3,60 | 5,40
79 5,20 6,60 | 5,40 | 4,60 | 5,80 | 5,80 | 3,80 | 3,00 | 4,60 [ 4,20 | 4,80 | 4,40 | 4,00 | 4,40 | 5,40
80 4,40]6,20 | 5,60 4,40 |5,80|6,00]3,00|340|240(1,40|2,40]| 4,40 |2,80|4,60 | 4,60
81 5,80 | 5,00 | 6,20 | 4,00 | 5,40 | 5,80 | 2,00 | 3,40 | 6,00 | 2,80 | 4,20 | 4,60 | 4,40 | 5,40 | 5,80
82 4,60|2,40|5,80|2,40|4,40]5,60| 2,40 | 4,00 | 5,60 | 3,60 | 3,60 | 2,60 | 5,40 | 6,20 | 5,20
83 5,40 | 4,40 5,80 5,40 | 3,80 | 5,80 | 2,80 | 2,80 | 5,80 | 3,60 | 4,20 | 3,20 | 5,20 | 4,80 | 4,80
84 4,80 6,40 | 5,40 5,00 | 4,80]5,80]5,20 | 3,20 | 4,60 | 3,20 | 3,20 | 3,40 | 5,80 | 5,20 | 5,00
85 4,20 6,20 | 5,00 | 4,80 | 5,40 | 6,20 | 3,20 | 4,20 | 4,80 [ 5,80 | 3,80 | 4,60 | 4,00 | 5,40 | 5,80
86 4,00 [ 4,80]6,00 (5,20 5,40 | 5,20 5,00 | 4,00 | 4,40 | 4,20 | 4,80 | 4,80 | 4,80 | 5,60 | 5,40
87 3,80 | 5,20 | 5,80 5,00 |5,80|5,80|2,00|4,00]|2,205,80]|4,20| 4,20 | 4,60 | 5,40 | 5,40
88 5,60 | 5,60 | 5,20 | 4,40 | 6,20 | 5,20 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,80 | 5,40 | 5,40 | 4,20 6,20 | 6,00
89 5,60 | 6,60 | 5,20 | 4,20 | 6,40 | 5,40 | 3,00 | 3,00 | 4,40 [ 4,20 | 3,40 | 3,80 | 5,60 | 5,40 | 5,00
90 6,00 | 6,00 | 2,20 | 5,20 | 5,00 | 5,00 | 4,80 | 3,00 | 3,80 | 3,40 | 4,60 | 4,20 | 1,60 | 4,60 | 5,60
91 4,80 | 6,40 | 3,80 | 4,40 | 5,60 | 5,00 | 5,20 | 3,80 | 5,20 | 3,00 | 4,60 | 5,00 | 3,00 | 5,40 | 5,40
92 2,8016,40]6,204,20 5,60|1,80)4,80|3,80|4,40]3,20 | 4,20 | 4,60 |5,80|6,00 | 4,60
93 4,80 | 6,40 | 3,80 | 4,40 | 5,60 | 4,40 | 5,60 | 1,40 | 3,40 | 5,00 | 4,00 | 4,40 | 5,20 | 5,00 | 0,62
94 5,60 | 5,20 5,00 | 4,60 | 5,00 | 5,00] 5,00 | 5,80 | 4,80 | 3,20 | 5,40 | 2,20 | 3,60 | 3,80 | 5,20
95 5,20 [ 4,80 | 3,60 | 3,60 | 5,20 | 5,20 | 4,20 | 2,60 | 3,00 | 4,40 | 5,40 | 2,40 | 5,60 | 3,20 | 6,20
96 5,80 | 6,00|5,60|4,80|5,40|5,40]4,00|4,60|5,40]3,80 | 4,20 | 4,60 |5,00]|4,60 5,60
97 4,80 | 6,60 | 6,00 | 1,60 |6,20|3,00|2,80|3,80]|5,40(3,40|4,40| 1,80 | 5,60 | 5,80 | 4,60
98 5,40 | 5,60 | 5,00 | 3,40 | 4,00 | 3,00 | 3,60 | 4,40 | 4,40 | 4,80 | 4,00 | 4,60 | 4,00 | 3,80 | 5,40
99 4,80 | 3,20 | 5,20 | 5,20 | 5,80 | 5,00 | 3,40 | 3,80 | 4,60 [ 4,60 | 3,80 | 3,80 | 5,60 | 5,00 | 5,00
100 5,40 6,00 | 6,20 5,80 | 6,20 | 5,00 ] 2,80 | 3,60 | 4,40 | 3,20 | 3,40 | 3,80 | 5,20 | 4,80 | 5,00
101 5,40 | 3,40 | 5,40 | 3,60 | 5,20 | 4,40 | 2,00 | 3,40 | 3,80 [ 4,00 | 2,60 | 3,40 | 5,20 | 5,80 | 5,80
102 4,60 | 4,00|3,405,80)|6,40|5,00]2,40 4,80 5,20 1,403,20 | 5,60 | 4,40 | 6,20 | 5,80
103 4,80 | 5,40 5,40 | 5,00 | 6,20 | 5,80 | 3,00 | 4,00 | 4,80 | 2,80 | 3,60 | 4,00 | 5,00 | 5,40 | 5,40
104 5,60 | 5,20 5,00 | 3,60 | 5,40 | 6,00 ] 5,20 | 6,40 | 4,00 | 3,60 | 5,60 | 5,40 | 4,60 | 4,60 | 5,00
105 4,40 | 6,40 5,20 2,80 | 5,60 | 4,80 | 2,00 | 4,60 | 4,20 | 3,80 | 4,00 | 5,80 | 3,60 | 0,80 | 5,60
106 4,20 5,40 | 5,40 5,20 | 5,60 | 5,60 | 2,40 | 3,40 | 3,60 | 3,20 | 3,80 | 5,00 | 4,60 | 3,80 | 5,60
107 4,40 | 5,80 | 5,80 | 5,40 | 5,40 | 5,40 | 4,80 | 3,40 | 4,60 | 5,80 | 4,20 | 6,20 | 5,00 | 4,80 | 5,20
108 5,80 | 5,20 | 5,20 5,00 | 5,60 | 6,20 | 2,60 | 4,00 | 4,80 | 4,20 | 5,20 | 5,00 | 6,00 | 4,60 | 5,00
109 5,60 | 6,60 | 6,20 | 4,20 | 6,20 | 5,80 | 3,00 | 3,00 | 4,80 | 6,00 | 4,80 | 4,40 | 4,40 | 5,60 | 5,80
110 6,00 | 6,20 | 5,80 | 3,60 | 5,60 | 6,00 | 5,20 | 3,80 | 5,00 | 5,00 | 3,60 | 4,40 | 3,00 | 6,40 | 5,00
111 4,80 | 6,40 | 6,00 | 5,00 | 5,00 | 5,80 | 5,20 | 4,00 | 1,40 | 3,80 | 3,60 | 4,20 | 4,60 | 4,60 | 5,80
112 3,40 | 5,60 | 6,60 | 4,40 | 3,60 | 5,60 | 4,80 | 4,20 | 1,40 | 3,40 | 2,60 | 3,00 | 5,00 | 6,00 | 5,40
113 5,40 | 5,40 | 4,60 | 3,40 | 4,00 | 5,60 | 5,20 | 3,40 | 5,60 | 3,20 | 3,40 | 3,60 | 5,00 | 5,40 | 5,80
114 5,60 | 3,60]4,20]4,80 | 6,00 |6,60)5,00|4,80|260]|4,20|3,20| 3,60 | 6,00]|4,00 |5,40
115 5,80 | 6,20 5,60 | 1,60 | 6,00 | 6,00 | 4,20 | 2,60 | 5,00 | 1,40 | 3,60 | 4,00 | 4,00 | 5,60 | 5,20
116 5,80 | 3,20 4,80 3,40 | 5,00 | 6,00 ] 4,00 | 3,40 | 4,00 | 2,80 | 5,00 | 5,20 | 5,00 | 4,40 | 5,80
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COLEGAS (FATOR 1)

ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia sg:i';e ads SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
. S Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116,00 |559,00 | 4,82 0,90 Entre grupos 21,43 | 2,00 |10,71 (10,59 | 0,00 3,02 de confianca).
B 116,00 62940 | 543 | 1,26 Dentrodos | 35 97 | 345,00 | 1,01 .
grupos Concluséo
116,00 |597,60| 5,15 0,88 Total 370,40 | 347,00
CHEFIA (FATOR 2)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia sgﬂge adg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
. S Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 504,90 | 4,35 1,02 Entre grupos | 104,98 | 2,00 |52,49|44,17| 0,00 3,02 e
de confianga).
Dentro dos
B 116 | 633,20| 546 | 0,53 grupos 410,04 | 345,00 | 1,19 Conclusao
116 646,00 | 5,57 2,02 Total 515,02 | 347,00
PROMOCOES (FATOR 3)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia sgpi;e adg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
. ST Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 416,80 | 3,59 1,49 Entre grupos 26,07 | 2,00 |13,04| 9,48 0,00 3,02 de confianca).
B 116  [44240| 381 | 118 Dentrodos | ;74 35 | 345,00 | 1,37 -
grupos Concluséo
116 493,20 | 4,25 1,45 Total 500,37 | 347,00
SALARIO (FATOR 4)
ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia sg:};igg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
SlEiEREE Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 445,40 | 3,84 1,06 Entre grupos 6,70 2,00 | 3,35 | 3,39 0,03 3,02 o 0,07 0,05
de confianca).
Dentro dos
B 116 | 478,60 | 4,13 | 0,72 TS 341,18 | 345,00 | 0,99 Conclusio
116 480,40 | 4,14 1,19 Total 347,88 | 347,00
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NATUREZA DO TRABALHO (FATOR 5)

ANOVA - FATOR UNICO ANOVA REFERENCIAL TESTE DE TUKEY
Grupo | Contagem | Soma | Média | Variancia 522:: adg SQ gl MQ F Valor-P | F-critico F > F-critico A B C
. SR Valor-P < 0,05 (intervalo
A 116 | 531,40 | 4,58 | 0,96 Entre grupos | 21,49 | 2,00 |10,74|12,66| 0,00 3,02 de confianca). ”
B 116 |581,80| 502 | 0,95 Dentro dos | 595 g6 | 345,00 | 0,85 -
grupos Concluséo
116 599,42 | 5,17 0,64 Total 314,35 | 347,00
FASES
FATORES A B C
Satisfacdo com os colegas 4,82a |5,42b | 5,15b
Satisfagdo com a chefia 4,35a | 5,45b | 5,42b
Satisfacdo com as promogoes 3,61a | 3,85a | 4,25b
Satisfagdo com o saléario 3,84a | 4,13a | 4,17a
Satisfacdo com a natureza do trabalho 4,58a |5,08b | 5,22b




