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RESUMO

O presente estudo, cujo tema esta centralizado numa reflexado sobre o clima
organizacional no Comando Distrital de Coimbra da Policia de Seguranca Publica,
tem como objetivo fundamental a descricdo do clima organizacional presente
nesta instituicdo, verificando se 0 mesmo é percecionado como positivo, neutro ou
negativo, e como influencia a disponibilidade para a mudanca (readiness for
change) dos seus trabalhadores, tendo em conta que diversos estudos
confirmaram haver uma relacdo positiva entre a predominancia do modelo de
relagcbes humanas e do modelo de sistemas abertos com a disponibilidade para a
mudanca.

Apods uma andlise bibliografica que permitisse enquadrar o tema em estudo,
optou-se pela realizacdo de uma pesquisa quantitativa com recurso a aplicacao
da primeira parte do questionario FOCUS, baseado no modelo dos valores
contrastantes de Quinn & al, para recolher as percec¢des dos trabalhadores do CD
Coimbra sobre o clima organizacional.

A analise estatistica dos dados obtidos, através de tabelas de frequéncia e
pela escolha da média como medida de localizacdo, permitiu concluir que o clima
organizacional no CD Coimbra € percecionado como neutro, e que predomina no
mesmo uma cultura de regras, pelo que ndo € potenciador positivo da

disponibilidade para a mudanca.

Palavras-chave: policia; clima organizacional; mudanga organizacional;

disponibilidade para a mudanca
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ABSTRACT

The present study, whose theme is centered on a reflection on the
organizational climate in the District Command of Coimbra of the Public Security
Police, has as main objective the description of the organizational climate present
in this institution, verifying if it is perceived as positive, neutral or negative , and
how it influences the readiness for change of its workers, given that several
studies have confirmed a positive relationship between the predominance of the
human relations model and the open systems model with the readiness for
change.

After a bibliographical analysis that allowed to fit the topic under study, it was
decided to carry out a quantitative research using the first part of the FOCUS
guestionnaire, based on the competing values model of Quinn & al., to collect the
perceptions of CD Coimbra workers on the organizational climate.

The statistical analysis of the data obtained, through frequency tables and
the choice of the mean as a localization measure, allowed us to conclude that the
organizational climate in CD Coimbra is perceived as neutral, and that a rule
culture predominates in the same, so it is not a positive enhancer of the readiness

for change.

Key-words: police, organizational climate; organizational change; readiness for
change
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1. Enquadramento tedrico

O surgimento da filosofia da Nova Gestdo Publica® nas décadas de 70 e 80
do século XX nos paises anglo-saxdnicos, veio provocar mudancas na
administracdo publica pois trouxe para esta algumas caracteristicas das
organizagbes privadas como a redugdo de custos, a avaliagdo e
responsabilizacdo pelo desempenho, uma maior utilizacdo de equipamentos
digitais e consequente reducdo de trabalhadores, e a focalizacdo no cliente
(Gruening, 2001). No ambito da policia em concreto, a NGP pretendia provocar
mudancas removendo a inflexibilidade das estruturas organizacionais, regras e
procedimentos, bem como estabelecer um envolvimento comunitario, a prestacéo
do servico focalizada no cliente e uma gestéo local tendo por base a relacdo de
vizinhanga com os moradores (Ashby et al, 2007). A influéncia da NGP no ambito
da Policia de Seguranca Publica (PSP) comecou a ser sentida a partir da
segunda metade da década de 90 do século XX, primeiro com o desvio de
elementos policiais da sua funcdo primaria de patrulhamento securitario para
programas de proximidade, como a “Escola Segura”, “Apoio ao Idoso”, “Comércio
Seguro”, entre outros, e atualmente com a redugéo do efetivo total da PSP e em
especial o seu envelhecimento, designadamente pela necessidade de reduzir
custos por forca da crise econémica que ocorreu em 2011. A NGP tem assim
provocado mudancas na PSP, mudancas que muitas vezes ndo sao bem aceites
pelos elementos policiais e que provocam resisténcia a mudancgas que se querem
implementar posteriormente.

Associado a NGP, a utilizacdo de tecnologias de informacdo (TI) tem
provocado uma mudanca organizacional muito significativa na PSP, e

nomeadamente no CD Coimbra. Em especial nos servicos administrativos, a

! Nova Gestdo Publica (NGP) - Traducdo para portugués da designacdo New Public

Management. O New Public Management é uma filosofia de gestdo do servigo publico que surgiu
nas décadas de 70 e 80 do século XX, inicialmente na Gra-Bretanha e nos Estados Unidos, na
sequéncia das crises econdmicas que esses paises atravessaram e que levou ao poder
partidos/presidentes com uma filosofia econdémica liberal. A filosofia do New Public Management
foi construida a partir de técnicas do setor privado, tais como regulamentos empresariais,
coordenacdo e controlo, e reflete a no¢cdo da superioridade inata do setor privado sobre o setor
publico (Ashby & al., 2007).
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utilizacdo de TI tem permitido reduzir o nimero de policias a desempenhar tais
funcbes, permitindo uma resposta mais rdpida as solicitagfes tradicionais. No
entanto, o aumento quase exponencial das solicitacbes, nomeadamente do
escaldo superior?, e a criacdo de bases de dados que n&o estdo interligadas e
gue obrigam a um registo manual de todos os dados que nelas devem constar,
tem provocado uma sobrecarga no trabalho dos elementos em servigos
administrativos (policiais e nao policiais) que os leva a terem reacdes de
resisténcia quando se pretende implementar qualguer mudanca na forma de
trabalhar, nomeadamente o caracter multifuncional de cada posto de trabalho. E a
passagem para 0s elementos em servico operacional da obrigatoriedade de
preencherem os seus relatorios em suporte digital também poderd ndo ser uma
mudanca positiva, pois “despender mais tempo a elaborar relatérios pode também
significar menos tempo para os policias interagirem com os cidaddos ou
empenharem-se num policiamento proativo” (Koper & al, 2015, p. 28). E que se a
“tecnologia pode trazer muitos beneficios para as forcas de seguranca, também
traz outras exigéncias e desafios que podem afetar em algum grau as expetativas
de ganhos de eficiéncia” (Koper & al, 2015, p. 259), pelo que h& que preparar e
implementar essa mudanca de forma adequada.

Também o ambiente em que a PSP opera esta a mudar constantemente, e a
uma velocidade cada vez maior. Novos tipos de crime, aumento do crime
transnacional e a possibilidade de ataques terroristas potenciada pelas fronteiras
abertas do Espaco Schengen® (RASI, 2016), e o aumento de expetativas da
populacdo para uma atividade policial mais orientada pela no¢édo de servico, sao
alguns dos desafios que a PSP enfrenta. A PSP tem assim de se adaptar a estes
novos desafios tendo em conta as premissas que advém da NGP e as
potencialidades associadas as tecnologias de informacdo. Ora essa adaptacao
implica mudancas, que terdo tanto mais sucesso quanto melhores forem as

condicBes prévias para a sua implementacao.

% Escaldo superior — A expressao sera utilizada neste estudo como referindo o nivel organizacional
acima daquele que esta a ser abordado. Assim, o escaldo superior do CD Coimbra € a Diregao
Nacional da PSP, e desta o Ministério da Administracao Interna.

3 Espaco Schengen — o designado Espaco Schengen deriva do Acordo de Schengen, que é uma
convencao entre paises europeus sobre uma politica de abertura das fronteiras e livre circulagao
de pessoas entre 0s paises signatarios. Atualmente é constituido por 25 paises: todos os
integrantes da Unido Europeia (exceto Bulgéria, Chipre, Croécia, Irlanda, Reino Unido e Roménia)
e trés paises que ndo sdo membros da UE (Islandia, Noruega e Suica).
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Uma das condi¢cdes prévias mais importantes € o clima organizacional
existente, conforme estudos que “realgam a importancia de politicas e
procedimentos organizacionais flexiveis e um clima organizacional positivo na
promocao da preparagao” (Weiner, 2009, p. 4) das organizacdes para a mudanca,
clima organizacional que poderd potenciar a mudanca ou contribuir para uma
resisténcia a mesma.

Dado este contexto, este estudo visa descrever o clima organizacional
atualmente existente no Comando Distrital de Coimbra (CD Coimbra), e verificar
se 0 mesmo potencia ou constrange a mudanca. Pretendendo a gestao de topo
da PSP implementar mudangcas organizacionais nos comandos de policia,
nomeadamente no que se refere a implementacdo de uma filosofia de gestéo
baseada na gestdo da qualidade total* (GTQ), de acordo com a NEP N.°© ASDDN-
GEP-01-01, bem como nos processos de trabalho, face a reducédo do efetivo
policial, mas aumento das solicitagbes da sociedade, considera-se fundamental
estudar o clima organizacional do CD Coimbra. A identificacdo do clima
organizacional do CD Coimbra permitird entdo implementar, caso se considerem
necessarias, as “mudancgas especificas nas politicas, praticas, procedimentos e
rotinas do dia a dia da organizagao” (Schneider, Brief e Guzzo, 1996:2), que
permitam a criagdo de um clima organizacional que seja suscetivel de contribuir

para o atingir das mudancas a implementar.

2. Antecedentes

a. Clima organizacional

O clima organizacional € um conceito que tem sido estudado desde os anos
40 do século XX, tendo por base uma analogia com o clima meteorolégico e a sua

influéncia na atitude das pessoas no dia-a-dia. Sendo aplicado aos mais diversos

* Gestdo da Qualidade Total (GTQ) — traducao da expressio Total Quality Management, ou TQM.
A GQT foi criado por Deming, tendo também os contributos de Juran e Crosby para o seu
desenvolvimento, e visa guiar as organizacdes para a melhoria da qualidade. A melhoria da
qualidade verifica-se quando as organizagBes conseguem implementar com sucesso os 14
principios definidos por Deming: Criar constancia de proposito, Adoptar a nova filosofia, Acabar
com a dependéncia em relagdo a inspeccao, Minimizar o custo total, Melhorar o sistema, Instituir a
formacdo, Adoptar e instituir a lideranca, Acabar com o medo, Eliminar as barreiras entre os
departamentos, Eliminar slogans, exortacdes e metas, Eliminar as quotas de trabalho, Promover o
orgulho pelo trabalho, Auto-melhoria e A transformacéo é tarefa de todos (Saraiva, 2012).
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contextos (industrial, familiar, escolar, servi¢os, etc.), tem-se procurado a sua
ligacdo com numerosas variaveis organizacionais (desempenho, eficécia,
eficiéncia, produtividade, satisfacdo, motivacdo, etc.), quer enquanto variavel
independente quer enquanto variavel dependente (Neves, 2000), considerando
que “o todo obtido pelas percepcoes individuais dos trabalhadores representa
mais do que a simples soma dos seus elementos” (Ferreira e Martinez, 2015, p.
91).

O clima organizacional € por vezes confundido com cultura organizacional,
pelo que de seguida se analisara as suas diferencas, mas também como neste

estudo se considera a sua ligagao.

(1) Clima organizacional e cultura organizacional

O clima organizacional e a cultura organizacional sédo dois conceitos distintos
mas que se podem considerar amalgamados (Neves, 2000), pois como referem
Alvesson e Berg uma “consideravel propor¢ao do que € correntemente
considerado como cultura organizacional poderia beneficiar sendo antes
caracterizada como clima organizacional” (apud lljins & al, 2015:945).

Para Chiavenato (2006:100) a cultura organizacional “é¢ o conjunto de
habitos e crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacdo. A cultura
espelha a mentalidade que predomina em uma organizagéo.”

A aceitacdo de que a cultura tem diversos constituintes pela maioria dos
investigadores, levou alguns a considerar a cultura como uma “cebola” com as
suas diversas camadas. Assim, para Neves (2000), a cultura ser& constituida por
seis camadas: 1) a camada mais profunda, a esséncia, € constituida pelos
pressupostos basicos ou sistema de significados (Bom/Mau; Bonito/Feio;
Normal/Anormal), e que se situa a um nivel inconsciente; 2) a camada seguinte
corresponde aos valores, crencas e ideologias, e fornecem as razbes do
comportamento das pessoas pois situa-se a um nivel de grande consciéncia e
racionalidade; 3) a terceira camada respeita aos padrbes e normas de
comportamento, correspondendo aos diferentes atos que sdo executados
diariamente e cuja eficacia é considerada garantida e permite a socializacdo das
pessoas; 4) a quarta camada corresponde ao que se pode designar de

simbolismo organizacional, incluindo-se aqui tudo o que é estrutura fisica e
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material mas também nao material, como linguagem e terminologia técnica, etc., e
que comunica informagao sobre o funcionamento organizacional; 5) e 6) as
camadas mais periféricas representardo a ideia de clima organizacional, a
percecao descritiva, em que na quinta camada teremos os atributos individuais ou
campo psicoldgico de um individuo e a sexta abarca os atributos organizacionais
que estdo na origem do clima organizacional.

Tendo em conta esta interligacdo entre cultura organizacional e clima
organizacional, a conceptualizacdo e definicdo de clima organizacional torna-se

mais facil.

(2) Conceptualizacéo e definicdo de clima organizacional

Os desenvolvimentos iniciais dos estudos sobre clima organizacional
provocaram bastante discordia entre os investigadores, pois uns falavam “de
percepcdes, outros de descricbes, de caracteristicas organizacionais, de
representagcdes ou ainda de comportamentos, atitudes, sentimentos.” (Calado &
Sousa, 1993:201). Atualmente os estudos tém conduzido a que se considerem
como principais determinantes do clima organizacional “as caracteristicas
organizacionais, as percec¢6es individuais de tais caracteristicas e as interagées
gue ocorrem entre contexto e pessoa” (Neves, 2000, p. 59).

Esses estudos podem agrupar-se em quatro “perspetivas separaveis, apesar
de ndo mutuamente exclusivas: a organizacional, a psicoldgica, a psicossocial e a
cultural” (Neves, 2000, p. 59). A perspetiva organizacional identifica clima com
manifestacdo das carateristicas  organizacionais  objetivas,  existindo
independentemente dos individuos. A perspetiva psicologica, pelo contrario e
tendo em conta a evidéncia empirica da existéncia de diferentes climas na mesma
organizacao, considera o individuo como origem do clima, fruto da interpretacdo
que faz da sua situacdo de trabalho e das interagcbes com o0s restantes
trabalhadores. “Para a perspetiva psicossocial, o clima é uma representacio
abstrata que é criada pela interacdo dos individuos no espaco organizacional, na
base da partilha do acordo percetivo.” (Neves, 2000, p. 61). A perspetiva cultural
defende que o clima é criado pelas interagdes entre os individuos sendo estas
reguladas pelos preexistentes e por vezes inconscientes significados culturais.

Para o0 presente estudo consideramos como clima organizacional a

“expressao das percegdes descritivas dos fendmenos organizacionais” (Neves,
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2000, p. 236), relacionando-se quer com 0s atributos organizacionais quer com 0s
atributos individuais.

(3) Clima organizacional geral e especifico

Da existéncia de quatro grandes perspetivas de estudo sobre o clima
organizacional, facil € de constatar que se considera existir uma caracteristica
propria do conceito: a sua multidimensionalidade e o seu carater temporario
(Menezes e Gomes, 2010). Esta multidimensionalidade e carater temporario levou
Schneider (1975) a considerar que o foco do estudo devia ser o critério de
interesse, relacionado com o clima, pelo que o estudo devia ser de tipo especifico
“cima para algo” (Schneider, 1975, p. 472), com a constituicdo da
dimensionalidade do construto a estar diretamente dependente do objeto de
estudo (Menezes e Gomes, 2010). Assim, para além do estudo do clima
organizacional global, existem estudos de clima, enquanto percecfes, sobre a
justica, sobre a prestacdo de servigo, a criatividade, a inovacao, etc, a nivel
organizacional, mas que tém um valor explicativo limitado ao foco especifico de
“clima para algo” e num contexto particular (Koritzinsky, 2015).

O clima organizacional global, por outro lado, € uma avaliagdo mais alargada
do clima nas organizagOes, e pode ser avaliado em diferentes organizacdes e
culturas, podendo ser objeto de comparacao.

No caso do presente estudo, optou-se por uma avaliagdo do clima
organizacional global do CD Coimbra, utilizando-se um questionério validado para
diferentes paises da Europa, e que sera apresentado adiante.

(4) Medicao do clima organizacional

O clima organizacional tem sido medido especialmente por se considerar
gue esta diretamente relacionado com uma variedade consideravel de resultados
quer a nivel organizacional, de grupo e individual (Patterson & al., 2005). Assim, e
nomeadamente ao nivel das forcas de seguranca, tém sido efetuados estudos
procurando verificar a ligacdo entre o clima organizacional e a satisfagdo no
trabalho (Santos Junior & al, 2008; Rivera, 2015), e o clima organizacional e
motivacdo (Miranda, 2012).

Atendendo as diferentes determinantes e perspetivas sobre o clima

organizacional, que implicam a existéncia de dezenas de dimensbes, “0 seu
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estudo reclama mais o recurso aos métodos quantitativos do que o estudo da
cultura que se processa mais em profundidade (Bilhim, 1996, p. 178). Estes
métodos quantitativos remetem para questionarios que possam medir o clima
organizacional. Face a dificuldade na validacdo dos diferentes questionarios
existentes, que mediam as dimensfes do clima organizacional conforme as
necessidades do investigador, alguns investigadores (Neves, 2000; Patterson &
al., 2005), propuseram questionarios que visavam serem validos para diferentes
paises e diferentes tipos de organizacbes, baseados no modelo tedrico dos

valores contrastantes (“‘competing values”).

(5) O Modelo dos Valores Contrastantes (“competing values”)

O Modelo dos Valores Contrastantes (adiante designado por MVC) foi
desenvolvido por Quinn e colegas numa série de artigos (Patterson & al., 2005), e
pretendia explicar os diferentes valores presentes numa organizagdo e como se
relacionavam. O modelo inicial comportava trés dimensodes: o foco organizacional
(interno ou externo), a estrutura hierarquica® (flexibilidade ou controlo) e meios-
fins (relacionada com os confltos inerentes aos problemas de
prioridade/processo) (Neves, 2000). Atualmente esta Ultima dimenséo ja nao é
incluida nas versdes mais recentes do MVC (Koritzinsky, 2015).

A primeira dimensdo, o foco organizacional, vai do foco interno nos
trabalhadores, que tem a sua enfase no desenvolvimento e bem-estar dos
trabalhadores e na manutencdo da estabilidade e cooperacdo no ambiente de
trabalho, até ao foco externo, ou seja, na prépria organizacao (Koritzinsky, 2015),
sendo entdo o0 objetivo organizacional desenvolver atividades que possibilitem
crescer e adquirir recursos (Neves, 2000, p. 93).

A segunda dimensdao, a estrutura hierarquica, varia entre a flexibilidade e o
controlo. “Neste par de valores contrastantes o controlo enfatiza a necessidade de
hierarquia e de controlo entre fungdes, enquanto a flexibilidade acentua a
importancia da iniciativa individual, da rapidez e adaptabilidade organizacional’
(Neves, 2000, p. 93).

Os quatro quadrantes criados pelas duas dimensodes referidas, “descrevem

quatro grandes dominios de resultados valorizados e ideologias gestionarias

® Entende-se por estrutura hierarquica as componentes organicas (postos e funcdes) e respetivas
relacdes de subordinacao definidas no organigrama e nos regulamentos internos da organizagao.
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sobre 0s meios atraves dos quais esses resultados podem ser obtidos” (Patterson
& al, 2005, p. 384). Essas ideologias, ou modelos teoricos subjacentes a cada
quadrante sdo o modelo das relacbes humanas, o modelo do sistema aberto, o

modelo dos processos internos e o modelo dos objetivos racionais (ver Figura 1).

Modelo das relacoes humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade
APOIO INOVACAO
Participagao . . Rapidez
Coesiio .. _ Crescimento
Interno e sl

Externo

. te.
. .
o N
. .
. . e,
o o . Yo,
. o
o N

. N
o .

Informacdo Produtividade
Estabilidade * Planeamento
REGRAS AnrrnrAn

Modelo dos objetivos racionais
Controlo

Modelo dos processos internos

Figura 1 - Modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores
(Fonte: Neves, 2000, p. 94)

O modelo das relagbes humanas (foco interno e flexibilidade relativamente
ao ambiente externo) “enfatiza a motivacéo das pessoas e a descentralizacdo das
decisbes” (Neves, 2000, p. 93). O trabalho em equipa, a coesdo da mesma, bem
como o desenvolvimento, envolvimento, comprometimento e participacdo dos
trabalhadores, séo vistos como o melhor meio de lidar com o ambiente externo
(Koritzinsky, 2015).

O modelo do sistema aberto (foco externo e relacdes flexiveis com o
ambiente externo), enfatiza a adaptacdo ao ambiente externo, pelo que a
“flexibilidade e prontiddo para a mudanca sdo percebidos como modos
importantes para obter crescimento, adquirir recursos e apoio externo”
(Koritzinsky, 2015:9).
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O modelo dos processos internos (com foco interno e controlo apertado
dentro da organizacéo), visa a integracdo e controlo dos trabalhadores na cultura
da organizacéao, “valorizando-se a gestdo da informacdo e a comunicacdo como
meios importantes para atingir a estabilidade e o controlo organizacionais”
(Koritzinsky, 2015, p. 10), bem como uma utilizacdo econémica, eficaz e eficiente
dos recursos (Patterson & al, 2005).

Finalmente, para o modelo dos objetivos racionais (foco externo mas com
controlo apertado dentro da organizagdo), “o fundamental é o alcance dos
objetivos definidos” (Neves, 2008:93), pelo que o mais importante & definir os
objetivos a atingir e planear como os atingir com vista a obter “a produtividade e
eficiéncia” (Koritzinsky, 2015, p. 10).

‘Da analise desta estrutura conclui-se que a tensdo entre o valor da

flexibilidade e o valor do controlo, entre a importancia da énfase interna e
a importancia das prioridades externas, entre a énfase nos resultados
(fins) e a énfase nos processos (meios), € algo que esta
permanentemente presente no modo de funcionar do dia a dia de uma
qualquer organizagdo.” (Neves, 2000, p. 94)

Refere ainda Neves (2000, p. 94) que “Da justaposicdo das dimensdes
anteriormente referidas, emergem quatro tipos de cultura”, e que para este
trabalho e face a ligacdo entre cultura e clima consideraremos também como
clima: cultura/clima de apoio, cultura/clima de inovacgéo, cultura/clima de regras e
cultura/clima de objetivos.

(6) Um modelo de clima organizacional

Com base no Modelo dos Valores Contrastantes, o clima organizacional
refletira a “competicdo” entre os valores presentes em cada uma das culturas
subjacentes a cada um dos quadrantes.

No quadrante do modelo das relagbes humanas, que tem subjacente uma
cultura de apoio, estardo refletidas as dimensdes de bem-estar, autonomia e
participacdo dos trabalhadores, comunicacdo e formacédo dos trabalhadores
(Patterson & al, 2005). A lideranca tende a estimular a participacdo, a confianca e
o sentimento de pertenca como fatores de motivagcdo dos trabalhadores,
considerando-se como eficaz face ao desenvolvimento do potencial humano e do

envolvimento das pessoas (Neves, 2000).



O Clima organizacional e o seu contributo para a Mudanca — O caso do CD Coimbra

No quadrante do modelo dos sistemas abertos, a cultura de inovacgao
subjacente manifestar-se-4 através das dimensfes de flexibilidade, enquanto
orientacdo para a mudanca; inovacao, enquanto encorajamento para novas ideias
e novas abordagens; foco no exterior, nomeadamente nas necessidades dos
clientes; e reflexividade, que remete para a reviséo e reflexdo sobre objetivos,
estratégias e processos de trabalho para os adaptar ao ambiente externo
(Patterson & al., 2005). Para Neves (2000, p. 95) “Na base da motivagao estéo o
desafio e iniciativa individual, a possibilidade de inovar, a variedade de tarefas e o
crescimento em termos do ser. A lideranca apropriada legitima-se na capacidade
de correr riscos, de fazer crescer a organizacdo e de ter uma visdo estratégica. A
eficacia mede-se pela quota de mercado e pelo crescimento em volume de
negocios.”

No quadrante do modelo dos processos internos, cuja énfase é na
estabilidade e onde os possiveis efeitos da incerteza externa sao ignorados ou
minimizados, a subjacente cultura de regras manifestar-se-a em termos de clima
em duas dimensfes: formalizacdo, relacionada com as regras formais e
procedimentos; e a tradicdo, enquanto valorizacdo dos modos de fazer as coisas
(Patterson & al., 2005). “O que constitui fator de motivagdo é a segurancga, a
ordem, as regras e normas de funcionamento parametrizadoras do funcionamento
organizacional. A lideranca tende a ser conservadora no sentido de garantir o
controlo e de assegurar a estabilidade e seguranca, caracteristicas que funcionam
como critério de eficacia.” (Neves, 2008, p. 95)

No quadrante correspondente ao modelo dos obijetivos racionais, a énfase
principal é a perseguicdo e atingimento de objetivos bem definidos, o que nos
remete para normas e valores associados a produtividade, eficiéncia, atingimento
de objetivos e andlise de desempenho, e consequentemente uma cultura de
objetivos, as dimensdes do clima a considerar serdo a claridade dos objetivos
organizacionais, o esforco despendido, a eficiéncia do trabalho, a qualidade do
trabalho, a pressdo para produzir e a avaliagdo e analise do desempenho
(Patterson & al., 2005). A motivagdo sera obtida através da “capacidade de
competir e de alcancar os objetivos predeterminados. A lideranca tende a ser
orientada para a tarefa e alcance dos objetivos e a eficacia assenta na
produtividade conseguida com base no planeamento e na eficiéncia do

funcionamento.” (Neves, 2000, p. 95).
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Claro que nenhuma organizacdo se deve caracterizar apenas num dos
quadrantes, mas sim pelas combinacbes de todos eles, sendo uns mais
dominantes do que outros, 0 que permite diferenciar as organizacdes em termos
de cultura subjacente. Claro que “quanto maior for o numero de elementos que
cada quadrante revelar num diagnéstico organizacional, mais forte e intensa é a
cultura” (Neves, 2000, p. 122), situacdo que € necessério ter em conta pois,
qguando um dos quadrantes for excessivamente enfatizado em relacdo aos outros
a organizacdo pode tornar-se disfuncional (o enfoque nas pessoas pode fazer
esquecer a obtencdo dos objetivos, bem como a excessiva rigidez provocada
pelas regras pode impedir uma adaptacdo atempada a exigéncias do ambiente

externo).

(7) O questionéario FOCUS

Com vista a operacionalizar a investigacdo sobre clima e cultura
organizacionais, e tendo por base o modelo dos valores contrastantes, um
conjunto de investigadores internacionais, nos quais se inclui Neves (2000), criou
0 questionario FOCUS (First Organizational Culture Unified Search).

O questionario contem duas partes: uma descritiva, que € “composta por 40
afirmacdes sobre aspetos da vida das organizagcbes, quer na vertente interna,
quer externa” (Neves, 2000, p. 145) e que visa obter as percepcdes dos
trabalhadores sobre essas afirmacdes, correspondende assim ao clima
organizacional; “outra avaliativa e que é constituida por 35 quesitos que
referenciam normas, valores e pressupostos basicos, igualmente relacionados
com as vertentes interna e externa da organizacao” (Neves, 2000, p. 145),
correspondendo assim a uma avaliacao da cultura da organizacdo. Cada uma das
partes contem perguntas relativas as quatro orientacdes do modelo dos valores
contrastantes, que séo avaliados numa escala unidimensional de tipo Likert. A
amplitude da resposta varia entre seis posi¢cbes qualitativas, com 0 seguinte
significado: 1. ninguém/nunca; 2. poucos/raramente; 3. Alguns/por vezes; 4.
muitos/com frequéncia; 5. quase todos/quase sempre e 6. todos/sempre. O uso
da escala Likert prendeu-se com a possibilidade de tornar possivel medidas
independentes de cada quadrante e com a possibilidade de captar mais

realisticamente os quadrantes e respetivas relagoes.

11
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O questionario contém também algumas questdes adicionais de caracter

informativo, relativas a dados de natureza individual e de natureza organizacional.

b. Mudanca organizacional

A mudanca € uma caracteristica inata a propria existéncia do Universo,
sendo célebre na literatura portuguesa o soneto de Camdes em que diz que
“Todo o mundo é composto de mudancga, tomando sempre novas qualidades”.

Como tal, também as organizacfes estao sujeitas a mudanca, e quanto mais
preparadas estiverem para a mudanca, mais facil ela se tornara. A mudanca é um
processo mais ou menos demorado, sendo fundamental para 0 seu sucesso o
seu planeamento e o envolvimento/comprometimento dos trabalhadores. As
organizagbes ndo mudam se os seus trabalhadores ndo mudarem o0s seus
comportamentos e atitudes, pelo que a mudanca deve comecar por “mudar’ o
clima/cultura organizacional em que vivem os seus trabalhadores se este nao for

compativel com a mudanca organizacional pretendida.

(1) Tipos de mudanca

A mudanca esta ligada essencialmente ao fenémeno tempo e pode ter uma
origem exterior ou interior a propria organizacdo. Exemplos de origens exteriores
sdo novas leis, novos concorrentes ou novos produtos que podem afetar o modo
de funcionamento da organizacdo. Ja a mudanca com origem interna a
organizacdo esta normalmente associada a implementacdo de nova tecnologia,
NOVOS processos, e até de nova lideranca.

A mudanca a implementar pode ser de tipo estratégico ou operacional, e
apesar de visarem “publicos” diferentes, externo e interno respectivamente, sdo
ambas extremamente importantes para a organizacado (Bilhim, 1996), pois cada
vez mais as organizagcbes “serao forgcadas a reduzir custos, a melhorar a
qualidade dos seus produtos e servicos, identificar novas oportunidades de
crescimento, e aumentarem a produtividade (Kotter, 1996, p. 2).

A mudanca de tipo estratégico € uma mudanca profunda e implica uma
rotura com os padrdes existentes de alinhamento da organizagdo com o ambiente
externo. Este tipo de mudanca implica alteragbes no contetdo da estratégia da
organizacdo no que diz respeito a sua razdo de ser, alocacdo de recursos,

vantagens competitivas e sinergias (Rajagopalan e Spreitzer, 1996). Este tipo de
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mudanca estd muitas vezes associado a mudanca da equipa que compde a
gestéo de topo (Wiersema e Bantel, 1992).

A mudanca de tipo operacional € uma mudanca mais incremental, sendo
também designada como mudanca continua ou de segunda ordem, pois 0S seus
efeitos ndo sdo sentidos com a mesma intensidade que a mudanca de tipo
estratégico. A mudanca operacional ou incremental esta essencialmente
relacionada com alteracbes nos sistemas, procedimentos, estruturas ou
tecnologias, que tém efeitos de curto prazo nas organizacbes onde sao
empreendidas mas cujo impacto é de grande importancia para o sucesso da
organizacdo (Weick e Quinn, 1999), considerando Orlikowski (apud Mangorrinha,
2012, p. 5), que os ajustamentos que as organizacfes efetuam no dia-a-dia com o

objetivo de continuidade sdo a esséncia da mudanca organizacional.

(2) Disponibilidade para a mudanca

Considerando que a mudanga consome muito tempo e recursos, ela tera
tanto mais probabilidade de ser bem-sucedida quanto a capacidade da
organizacdo em intervir nos subsistemas organizacionais de forma concertada e
congruente, minimizando os riscos de a interven¢do organizacional sofrer inputs
contraditérios, levando a que se produzam alteragBes significativas no
comportamento individual dos trabalhadores (Ferreira e Martinez, 2015), ou seja,
guanto mais planeada e comunicada for a mudanca e os seus objetivos menos
resisténcia a mudanca havera por parte dos trabalhadores.

Diversos estudos encontraram uma relacdo entre cultura e disponibilidade
para a mudanca. Jones, Jimmieson e Griffths (2005) constataram que o0s
trabalhadores que percecionavam uma cultura mais de apoio e de suporte
reportavam niveis mais elevados de disponibilidade para a mudanca. Também
Haffar e Ghoneim (2014) verificaram que os trabalhadores que se identificavam
mais com os quadrantes dos modelos de relacbes humanas e de sistemas
abertos tinham niveis de disponibilidade para a mudanca superiores aos
trabalhadores que se identificavam com os outros dois quadrantes. Atendendo as
dimensbes de clima organizacional consideradas para o modelo de sistemas
abertos, Patterson et al (2005), consideram que este apresenta uma
predisposicdo para a mudancga superior aos restantes, pois esta direcionado para

adaptacdo as necessidades e/ou exigéncias do ambiente externo. E assim
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importante que se verifique um clima organizacional que potencie a mudanca e

nao que que potencie a resisténcia a mudanca.

3. Formulacao do problema de pesquisa

a. Formulacédo do problema

A mudanga organizacional é considerada, frequentemente, um dos
problemas centrais da gestdo. Nomeadamente nas organizacdes publicas, as
exigéncias da Nova Gestéo Publica tém provocado mudancas que aparentemente
sdo objeto de grande resisténcia a mudanca, face a cultura pré-existente. As
mudancas tém sido implementadas normalmente sem um diagndstico prévio da
existéncia de condicfes propicias a sua implementacdo. Um dos diagnosticos que
€ possivel realizar € a da avaliacdo/determinacdo do clima organizacional
existente, nomeadamente com base no modelo dos valores contrastantes, pois
permite logo a partida verificar se o clima organizacional € ou ndo positivo, 0 que
da de imediato uma nocdo das eventuais resisténcias a implementacdo de
mudancas, bem como permite confirmar se as percepcfes dos trabalhadores
estdo de acordo com os valores que a gestdo de topo defende e que pretende
implementar com as mudancas.

O problema que este trabalho visa abordar é assim saber se o clima
organizacional do CD Coimbra, face as mudancas que nele tém sido
implementadas, é o mais propicio a implementacdo de futuras mudancas, como
sdo as da gestdo com base na gestdo da qualidade total e da mudanca de
processos, face a reducdo de efetivos mas aumento das solicitacbes da

sociedade e do escaldo superior.

b. Objetivo do estudo

O objetivo deste trabalho é refletir sobre o clima organizacional enquanto
“radiografia” da percecdo que os trabalhadores do CD Coimbra tém do mesmo, e
identificar o clima organizacional existente no CD Coimbra, nomeadamente se é
percepcionado como positivo, negativo ou neutro, e quais os quadrantes, face ao
modelo dos valores contrastantes, que mais sobressaem nessa “radiografia”. Os
dados obtidos permitirdo a gestdo de topo tomar as medidas que considerar

adequadas para que o clima organizacional se alinhe com 0s seus objetivos
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estratégicos, pois mudar o clima é importante para mudar o que os trabalhadores
acreditam serem os valores da organizacdo (Schneider, Brief e Guzzo, 1996).
Também permitirdo a gestdo de topo determinar/propor a realizacdo de estudos
mais aprofundados sobre o clima organizacional, eventualmente a nivel individual
ou grupal, ou sobre outros conceitos que influenciem o clima organizacional,
como a lideranga, a comunicacdo, a formacdo, a satisfacdo, a motivacdo, a
autonomia na realizacdo do trabalho e outras préaticas de gestdo de recursos
humanos.

Mais especificamente, com este estudo pretende-se verificar se o clima
organizacional do CD Coimbra estd de acordo com os estudos sobre
disponibilidade para a mudanca, que referem que climas organizacionais mais
ancorados no modelo dos sistemas abertos e no modelo de relacbées humanas
sao potenciadores do éxito da mudanca, enquanto que os climas organizacionais
ancorados no modelo de regras e no modelo dos objetivos racionais implicam
maior resisténcia a mudanca.

As gquestdes a que se pretende dar resposta sdo assim:

Questdo 1: E o clima organizacional percepcionado pelo conjunto dos
trabalhadores do CD Coimbra como positivo?

Questdo 2: O Clima organizacional existente no CD Coimbra potencia

positivamente a mudanca?
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CApPiTULO Il = METODO

1. Tipo de pesquisa

Para a realizacdo deste trabalho foi escolhida a abordagem da pesquisa
quantitativa (Silveira e Cordova, 2009). A escolha recaiu sobre a pesquisa
guantitativa pois esta permite obter dados quantificados, que poderdo ser
analisados de modo a serem comparados quer com o previsto em modelos
tedricos, quer, no caso em concreto, para comparacao posterior com uma recolha
de dados que venha a ocorrer no futuro.

Quanto a sua natureza € uma pesquisa aplicada, pois visa obter informacdes
gue permitam uma intervencao na realidade do CD Coimbra se tal for considerado
necessario.

Em termos de objetivo, este trabalho é uma pesquisa descritiva, pois visa
descrever o clima organizacional nho CD Coimbra, tal como € percecionado
atualmente pelos seus trabalhadores.

No que diz respeito ao procedimento, este trabalho consiste numa pesquisa
com recurso a questionario, visando obter informacgfes sobre as percecfes de um

determinado grupo de pessoas, como é o caso dos trabalhadores do CD Coimbra.

2. Populacédo e Amostra

A populacao objeto de estudo era constituida pelos 506 trabalhadores do CD
Coimbra. No entanto, atendendo a que no periodo de recolha de dados, 106
desses trabalhadores estiveram ausentes por diferentes motivos, nomeadamente
doenca e férias, o questionario sé foi aplicado a 400 trabalhadores.

Para que a amostra fosse representativa da populacdo era necessario que a
sua dimensao estivesse de acordo com a dimensao da populacdo. Huot (apud
Aires, 2016), sugere uma tabela que permite verificar a representatividade de uma
amostra face a populacéo que pretende representar. No caso deste trabalho, para
um universo de 506 trabalhadores, a amostra deveria ser composta por um
minimo de 226 respostas.

Foram assim disponibilizados 400 questionarios tendo sido recebidas 294
respostas, o que corresponde a 73,5% dos questionarios disponibilizados e 58%
da populacdo total, pelo que é considerada uma amostra significativa. Das

respostas recebidas foram eliminados 14 questionarios, nomeadamente por
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auséncia de resposta a mais de 10% dos quesitos, pelo que foram considerados
para efeitos estatisticos 280 questionarios, correspondendo a 70% da populacdo

respondente e 55,3% do total da populacédo em estudo.

3. Hipoteses

Os dados a serem obtidos corresponderéo as percepcdes dos trabalhadores
do CD Coimbra sobre o clima organizacional atualmente existente, permitindo
descrever o mesmo, quer de uma forma global quer de uma forma mais
detalhada, nesta tendo em conta as caracteristicas socioprofissionais dos
trabalhadores.

Os dados a obter permitirdo responder as seguintes hipéteses gerais e
especificas:

Hipoteses gerais:

H1 - O clima organizacional € percepcionado pelo conjunto dos
trabalhadores do CD Coimbra como positivo

H2 — No clima organizacional do CD Coimbra predominam o modelo das
relacbes humanas e dos sistemas abertos, pelo que promove a disponibilidade

para a mudanca.

Hipoteses especificas:

Derivadas de H1:

Hla - Os trabalhadores da carreira de oficial percecionam o clima
organizacional do CD Coimbra como positivo

Hlb — Os trabalhadores da carreira de chefe percecionam o clima
organizacional do CD Coimbra como positivo

Hlc — Os trabalhadores da carreira de agente percecionam o clima
organizacional do CD Coimbra como positivo

H1ld — Os trabalhadores do servico administrativo percecionam o clima
organizacional do CD Coimbra como positivo

Hle — Os trabalhadores do servico operacional percecionam o clima
organizacional do CD Coimbra como positivo

H1f — Os trabalhadores com menos de 20 anos de antiguidade percecionam

o clima organizacional do CD Coimbra como positivo

17



O Clima organizacional e o seu contributo para a Mudanca — O caso do CD Coimbra

H1g — Os trabalhadores com mais de 20 anos de antiguidade percecionam o

clima organizacional do CD Coimbra como negativo

Derivadas de H2

H2a — Na percecgéo dos trabalhadores da carreira de oficial predomina o
modelo dos sistemas abertos

H2b — Na percecdo dos trabalhadores da carreira de chefe predomina o
modelo das relacdes humanas

H2c — Na percegéo dos trabalhadores da carreira de agente predomina o
modelo dos sistemas abertos

H2d - Na percecéo dos trabalhadores das carreiras nao policiais predomina
0 modelo das rela¢gées humanas

H2e — Na percecgéao dos trabalhadores do servigo administrativo predomina o
modelo das relacdes humanas

H2f — Na percecdo dos trabalhadores do servico operacional predomina o

modelo dos sistemas abertos

4. Técnica de recolha de dados

Para a recolha de dados foi utilizada a técnica de aplicacdo de um
qguestionario, como forma de recolher dados quantitativos que permitissem
confirmar ou informar as hipéteses relacionadas com o problema em estudo.

O meio utilizado foi a primeira parte do questionario FOCUS, ja referido
anteriormente, que foi aplicado aos trabalhadores do CD Coimbra que estavam
em funcdes no periodo em que decorreu a sua aplicacdo, apos obtencdo das
respetivas autorizacées (Apéndices A e B).

As adaptacbes do questionario foram minimas, verificando-se
essencialmente nas questdes adicionais sobre os dados de natureza individual e
profissional (Apéndice C). Foi ainda considerado, atendendo a existéncia de 6
niveis na escala tipo Likert, que os niveis 1 e 2 correspondiam a um clima
negativo, 3 e 4 a um clima neutro, e 5 e 6 a um clima positivo.

N&o obstante a organizacdo do CD Coimbra comportar esquadras e nucleos,
situados quer na cidade de Coimbra quer na cidade da Figueira da Foz, o
questionario foi utilizado tendo como referéncia o nivel organizacional “CD

Coimbra”, tendo-se procurado evitar qualquer resposta a nivel grupal ou
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individual, sem prejuizo da associagdo das respostas mediante as diferentes
variaveis caracterizadoras da amostra.

A aplicacdo do questionario decorreu no periodo compreendido entre 20 de
setembro e 04 de outubro de 2017. O questionario foi inicialmente aplicado aos
responsaveis das diferentes esquadras/nicleos do CD Coimbra, tendo sido
depois solicitado aos mesmos a sua aplicagédo aos trabalhadores existentes em
cada esquadra/nucleo. Apesar de inicialmente se ter considerado a possibilidade
de disponibilizar o inquérito por via eletrénica, a limitacdo de tempo para aguardar
por respostas e a fraca adeséo a esse tipo de questionarios levou a que 0 mesmo
fosse disponibilizado em formato papel.

5. Aspetos éticos

N&o sendo considerada a aplicacdo do questionario como uma pesquisa em
seres humanos, nao foi solicitada uma autorizacdo expressa de consentimento
em participar na pesquisa aos respondentes. No entanto, foram informados de
que podiam optar por responder ou ndo ao questionario, bem como foi
assegurado o anonimato dos respondentes. N&o foi recolhida qualquer
informacéo pessoal no questionario ou posteriormente, e 0s questionarios foram
arquivados de forma segura no arquivo do CD Coimbra.

N&o foram antecipados efeitos negativos nos participantes na pesquisa.

6. Analise dos dados

Para a analise dos dados recolhidos, e apés codificacdo das diferentes
variaveis e possiveis respostas (Apéndice D), estes foram registados num ficheiro
Excel (Apéndice E). De seguida foi 0 mesmo introduzido no programa IBM SPSS
22.0, de onde foram extraidos os dados estatisticos (Apéndice F).

Os dados estatisticos obtidos foram analisados a nivel descritivo,
recorrendo-se a tabelas de frequéncias e a medidas de localizacdo, mais
concretamente, a média.

Para o calculo do valor correspondente a um clima organizacional
percecionado como positivo, neutro ou negativo, para a globalidade dos
trabalhadores, somou-se o total de todas as respostas e calculou-se a respetiva

média, arredondando-se para o valor inteiro mais préximo de acordo com as
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regras de arredondamento de nimeros néo inteiros. Para o calculo do valor que
permitisse avaliar cada uma das hipoteses derivadas de H1, somou-se o total das
respostas pertinentes para a hipotese derivada em estudo, e calculou-se a
respectiva média. O valor inteiro foi obtido procedendo-se como para o valor
global.

Para o célculo do modelo te6rico predominante no clima organizacional,
modelo das relacbes humanas (Apoio), modelo dos sistemas abertos (Inovacao),
modelo dos processos internos (Regras) e modelo dos objetivos racionais
(Objetivos), foi utilizado o método das frequéncias de resposta, tendo-se
calculado a média, a mediana, valor maximo e minimo, optando-se pela média

como medida de localizacdo, como ja referido.
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CAPITULO Ill = RESULTADOS

Dos 400 questionarios disponibilizados foram recebidos 294, pelo que se
considera que a amostra é representativa da populacdo em estudo (os 506
trabalhadores do CD Coimbra).

A distribuicdo dos respondentes de acordo com as caracteristicas soOcio-
profissionais é apresentada no Quadro 1, salientando-se a representatividade dos
respondentes face ao total de trabalhadores do CD Coimbra.

Verifica-se que a grande maioria dos respondentes sdo do sexo masculino,
correspondendo a 93,9% da amostra, o que indicia que o numero de
trabalhadores do sexo feminino no CD Coimbra esta bastante longe dos nimeros
apresentados pelos paises anglo-saxonicos e até africanos (Prenzler e Sinclair,
2013), dos paises do centro/sul da Europa conforme dados do estudo realizado
pelo Institut de Seguretat Publica de Catalunya (2012), e até ligeiramente inferior
ao valor da prépria PSP, conforme consta do Balanco Social da PSP de 2016.

A maioria dos respondentes (217 — 77,5%) tem mais de 46 anos de idade, 0
que indicia um comando envelhecido, e que estd de acordo com o facto de 234
respondentes (87,2%) terem mais de 20 anos de antiguidade na PSP, ou seja,
tém passado (quase) toda a sua carreira ativa ao servico da PSP.

Em termos de servico cerca de 71,4% efetuam servico operacional e 0s
restantes servigo administrativo.

No que se refere as carreiras dos respondentes, a carreira de Agente® &,
naturalmente, a mais representada, com 220 respondentes (78,6%), seguindo-se
a de Chefe’ com 35 (12,5%). A carreira de Oficial® esta4 representada por 13
respondentes (4,6%), e as carreiras de trabalhadores com funcées néo policiais®

esta representada por 9 respondentes (3,9%).

® A carreira de Agente envolve os postos de Agente Principal e Agente

" A carreira de Chefe envolve os postos de Chefe Principal e Chefe

® A carreira de Oficial envolve os postos de Superintendente-Chefe, Superintendente, Intendente,
Subintendente, Comissario e Subcomissério

° Carreiras gue compreendem a carreira de Técnico Superior, Assistente Técnico e Assistente
Operacional. Neste estudo foram agrupadas ndo s6 pelo reduzido ndmero de trabalhadores
existentes em cada uma, mas também porque na PSP culturalmente ha uma “divisao” entre os
policiais e 0s ndo policiais.
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Caracteristicas (506) % N (280) %
Sexo
Feminino 35 6,9 16 57
Masculino 471 93,1 263 93,9
Sem resposta 1 0,4
Idade
Menos de 25 anos 0 0 0 0,0
De 26 a 35 anos 13 2,6 5 1,8
De 36 a 45 anos 104 20,6 55 19,6
De 46 a 55 anos 252 49,8 149 53,2
Mais de 55 anos 137 27,1 68 24,3
Sem resposta 3 1,1
Habilitagdes Literarias
Até ao 9° ano 253 50 75 26,8
10° ao 12° ano 225 445 189 67,5
Licenciatura 24 4,7 11 3,9
Mestrado/Doutoramento 4 0,8 4 1,4
Sem resposta 1 0,4

Posto / Carreira

Superintendente-Chefe/Superintendente 0 0,0 0 0,0
Intendente/Subintendente 3 0,6 2 0,7
Comissario/Subcomissario 13 2,6 11 3,9
Chefe Principal/Chefe 54 10,7 35 12,5
Agente Principal/Agente 416 82,2 220 78,6
Técnico Superior 4 0,8 2 0,7
Assistente técnico 13 2,6 7 2,5
Assistente operacional 3 0,6 0 0,0
Sem resposta 3 11
Tipo de servico
Administrativo 153 30,2 63 22,5
Operacional 353 71,7 200 71,4
Sem resposta 17 6,1
Antiguidade
Até 1 ano 0 0 0 0,0
Mais de 1 e até 5 anos 5 1 1 0,4
Mais de 5 e até 10 anos 5 1 4 1,4
Mais de 10 e até 15 anos 14 2,8 5 1,8
Mais de 15 e até 20 anos 51 10,1 23 8,2
Mais de 20 e até 25 anos 74 14,6 51 18,2
Mais de 25 e até 30 anos 168 33,2 100 35,8
Mais de 30 e até 35 anos 162 32 74 26,4
Mais de 35 anos 27 5,3 19 6,8
Sem resposta 3 1,1

Quadro 1 - Caracterizacéo dos trabalhadores do CD Coimbra e dos respondentes
Fonte: Elaboracgéo propria
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1. Classificagéo do clima organizacional

As respostas obtidas permitiram determinar se o clima organizacional no CD
Coimbra era percepcionado globalmente como positivo, neutro ou negativo, assim
como para as diferentes variaveis socio-profissionais advenientes da amostra.

Os resultados obtidos estao expostos na Tabela 1.

Valor médio
Clima organizacional percepcionado

arredondado
Pela totalidade dos respondentes 3 (3,20)
Trabalhadores da carreira de Oficial 4 (3,70)
Trabalhadores da carreira de Chefe 3 (3,46)
Trabalhadores da carreira de Agente 3(3,11)
Trabalhadores da carreira nao policial 4 (3,54)
Trabalhadores do servigco administrativo 3(3,47)
Trabalhadores do servigco operacional 3(3,13)
Trabalhadores com antiguidade inferior a 20 anos 3 (3,04)
Trabalhadores com antiguidade superior a 20 anos 2 (2,40)

Tabela 1 - Valor médio do clima organizacional percecionado
Fonte: Elaboracgéo propria

Da analise da tabela conclui-se que o clima organizacional é percecionado
pela globalidade dos trabalhadores como neutro (3).

No que se refere as diferentes variaveis socioprofissionais analisadas,
verifica-se que para a quase totalidade o clima organizacional € percecionado
como neutro (3 ou 4), sendo excecdo a percecdo dos trabalhadores com
antiguidade superior a 20 anos, que é negativa (2).

Os trabalhadores com menor percecdo neutra-negativa do clima
organizacional sdo os trabalhadores da carreira de Oficial e da carreira néao
policial, mas sem que os valores indiguem uma percecdo mais proxima da

percecao positiva do que da percecao neutra.
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2. Caracteristicas do clima organizacional

Em termos de carateristicas do clima organizacional, o conjunto dos
trabalhadores do CD Coimbra perceciona o clima organizacional como sendo
essencialmente marcado pelo modelo dos processos internos (média de 3,66), ou
seja, a obrigatoriedade do cumprimento das regras domina as percecdes sobre 0
clima organizacional (ver Quadro 2). O modelo dos objetivos racionais (média de
3,49), surge logo de seguida, significando que também a cultura de objetivos é
importante no CD Coimbra. J& o modelo das relagdes humanas (média de 2,87),
e 0 modelo dos sistemas abertos (média de 2,85), aparecem algo distanciados e
com valores relativamente baixos, indiciando que os trabalhadores percecionam
como estando muito pouco presente uma cultura de apoio e/ou uma cultura de

inovacao.

Apoio
2,87

3,66

Regras

Quadro 2 - Modelos prevalecentes no clima
organizacional geral
Fonte: Elaboracgéo propria

Os trabalhadores da carreira de Oficial (ver Quadro 3) apresentam a mesma
“hierarquia” da predominancia dos modelos tedricos: modelo dos processos
internos, modelo dos processos racionais, modelo das relacdes humanas e
modelo dos sistemas abertos, com as correspondentes culturas subjacentes de
regras, objetivos, apoio e inovacdo. Os valores médios em cada quadrante sao
superiores aos do conjunto dos trabalhadores, bem como as médias dos
diferentes quadrantes se aproximam mais entre si, 0 que significa que este grupo
de trabalhadores tem uma percecédo de um clima organizacional mais equilibrado
entre 0os quatro modelos tedricos/culturas subjacentes. No entanto, o valor obtido
para a cultura de regras/modelo dos processos internos € o maior no ambito das
carreiras policiais, s6 sendo suplantado pelo valor obtido pelos trabalhadores da

carreira nao policial.
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Apoio Inovacéo
3,61 3,44
4,13 3,80
Regras Objetivos

Quadro 3 - Modelos prevalecentes no clima
organizacional para os trabalhadores da
carreira de Oficial

Fonte: Elaboragéo propria

A “hierarquia” da predominancia dos varios modelos verifica-se também no
conjunto dos trabalhadores da carreira de Chefe (ver Quadro 4), exceto no fato de
as médias dos quadrantes correspondentes ao modelo das relagbes humanas e
do modelo de sistemas abertos apresentarem 0 mesmo valor. Apresentam
valores mais elevados em todos os quadrantes do que o conjunto dos
trabalhadores, mas ndo apresentam valores tdo elevados como os trabalhadores
da carreira de Oficial. No que se refere aos quadrantes do modelo de processos
internos e do modelo de objetivos racionais, o afastamento dos respetivos valores
médios é superior ao do conjunto dos trabalhadores, mas inferior ao dos

trabalhadores da carreira de Oficial.

Apoio Inovacgéao
3,16 3,16
3,90 3,70
Regras Objetivos

Quadro 4 - Modelos prevalecentes no clima
organizacional para os trabalhadores da
carreira de Chefe

Fonte: Elaboragéo propria

O conjunto dos trabalhadores da carreira de Agente (ver Quadro 5)
apresentam os valores mais baixos em todos os quadrantes, em comparacao
quer com o conjunto de todos os trabalhadores quer com os trabalhadores das
restantes carreiras consideradas (Oficial, Chefe e ndo policiais). O modelo dos
processos internos, com o valor de 3,59, e 0 modelo dos objetivos racionais, com
o valor de 3,43, tém os valores mais elevados, apresentando o modelo dos

sistemas abertos, e o0 modelo das relacbes humanas, valores bastante baixos,
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inferiores até ao do conjunto dos trabalhadores. Os trabalhadores da carreira de
Agente sdo os Unicos que apresentam um valor superior para o quadrante
Inovacédo face ao quadrante Apoio, embora que muitissimo ligeiro: 2,77 e 2,76

respetivamente.

Apoio Inovacao
2,76 2,77
3,59 3,43
Regras Objetivos

Quadro 5 - Modelos prevalecentes para os
trabalhadores da carreira de Agente
Fonte: Elaboracgéo propria

Para os trabalhadores das carreiras ndo policiais (ver Quadro 6), a
“hierarquia” dos quadrantes € igual a do conjunto dos trabalhadores. Ressalta o
valor no quadrante do modelo dos processos internos (Regras — 4,19), que € o
mais elevado de todas as carreiras analisadas, e assim muito superior ao do
conjunto dos trabalhadores. Por outro lado, € o grupo que apresenta o segundo
valor mais baixo (3,06) no quadrante do modelo dos sistemas abertos (Inovacao),

superior apenas ao apresentado pelos trabalhadores da carreira de Agente.

Apoio Inovacgéao
3,22 3,06
4,19 3,87
Regras Objetivos

Quadro 6 - Modelos prevalecentes no clima
organizacional para os trabalhadores das
carreiras nao policiais

Fonte: Elaboragéo propria

O conjunto de trabalhadores que efetuam servigo administrativo (ver Quadro
7) também evidenciam a “hierarquia” do conjunto dos trabalhadores: quadrantes
do modelo dos processos internos (Regras), do modelo dos objetivos racionais
(Objetivos), das relacbes humanas (Apoio) e dos sistemas abertos (Inovacao). Os
valores médios de cada quadrante sdo superiores aos registados pelo conjunto

dos trabalhadores.
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Apoio Inovacéo
3,18 3,07
3,96 3,77
Regras Objetivos

Quadro 7 - Modelos prevalecentes no clima
organizacional para os trabalhadores dos
servicos administrativos

Fonte: Elaboracéo propria

Tal como se verifica nos resultados dos trabalhadores da carreira de Agente,
também os trabalhadores em servico operacional (ver Quadro 8) apresentam
valores em todos os quadrantes inferiores aos valores médios obtidos pelo
conjunto dos trabalhadores, pelas diferentes carreiras profissionais e também
pelos trabalhadores em servico administrativo. Mantém-se para este grupo a
ordem de importancia dos diferentes quadrantes conforme verificada para o0s
trabalhadores da carreira de Agente: quadrantes do modelo dos processos
internos (Regras), dos objetivos racionais (Objetivos), dos sistemas abertos

(Inovacéao) e das relacbes humanas (Apoio).

Apoio Inovacéo
2,79 2,80
3,59 3,42
Regras Objetivos

Quadro 8 - Modelos prevalecentes no clima
organizacional para os trabalhadores dos
servicos operacionais

Fonte: Elaboragéo propria
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CAPITULO IV = DISCUSSAO

O objetivo deste trabalho é descrever o clima organizacional existente
atualmente no CD Coimbra, verificando se o0 mesmo pode ser considerado
positivo, neutro ou negativo, e também se no mesmo prevalece o modelo das
relagbes humanas e/ou de sistemas abertas promovendo a disponibilidade para a
mudanca, dos trabalhadores do CD Coimbra. Assim, este estudo visa responder a
duas hipoGteses gerais e hipéteses genéricas derivadas das hipéteses gerais.

A primeira hipétese geral era que o clima organizacional era percecionado
pelo conjunto dos trabalhadores como positivo. Desta hip6tese geral derivaram 7
hipéteses especificas, relacionadas com as carreiras policiais existentes, com o
servico desempenhado e também com a antiguidade dos trabalhadores. As
hipéteses apontavam para que os trabalhadores das diferentes carreiras policiais,
dos dois tipos de servigo existentes e com menos de 20 anos de antiguidade
percecionavam o0 clima organizacional como positivo, sendo que para 0s
trabalhadores com mais de 20 anos de antiguidade se considerava que o clima
organizacional era percecionado como negativo. Confrontando as hipoteses com
os valores obtidos (ver Tabela 1), as mesmas sao todas infirmadas com excec¢ao
da hipétese especifica Hlg — Os trabalhadores com mais de 20 anos de
antiguidade percecionam o clima organizacional do CD Coimbra como negativo.
Apesar de se verificar que os valores ndo arredondados, com excecao do que se
refere a hipotese H1lg, sdo todos superiores a 3, neste momento a maioria dos
trabalhadores do CD Coimbra, agentes e no servigo operacional, percecionam o
clima organizacional do CD Coimbra como neutro-negativo. Acresce aos valores
apurados o facto de 25% dos inquiridos, ter optado por ndo responder ao
questionario, o que também indicia pouco envolvimento desses trabalhadores
com a instituicdo, e que sao essencialmente agentes como se pode verificar
através do Quadro 1 (confrontar n° de agentes principais/agentes no conjunto de
trabalhadores com o seu nimero na amostra).

A segunda hipotese geral era que no clima organizacional do CD Coimbra
predominam o modelo das relagcdes humanas e dos sistemas abertos, pelo que
promove a disponibilidade para a mudanca, e que nas diferentes carreiras

profissionais em que se enquadram os trabalhadores do CD Coimbra, ou
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consoante o tipo de servico que desempenham, assim predominam o modelo das
relacdes humanas ou o modelo dos sistemas abertos, potenciando de forma
positiva a disponibilidade para a mudanca. Confrontando os valores obtidos com
as hipéteses gerais e especificas em analise conclui-se que quer a hipotese geral
quer as hipéteses especificas sdo infirmadas. Assim, quer no conjunto dos
trabalhadores quer nos grupos profissionais especificos, predomina o modelo dos
processos internos, que esta associado a uma cultura de regras, logo seguido
pelo modelo de objetivos racionais, que estd associado a uma cultura de
objetivos. Ja o modelo de relagcbes humanas (Apoio) e o modelo dos sistemas
abertos (Inovacéo), obtiveram resultados relativamente baixos, face aos outros
dois modelos, pelo que as caracteristicas base do clima organizacional ndo sao
favoraveis a potenciarem a disponibilidade para a mudanca (Jones, Jimmieson e
Griffiths, 2005; Haffar e Ghoneim, 2014; Patterson & al, 2005).

1. ImplicacBes para a Teoria e Préatica

O presente estudo procurou descrever o clima organizacional atualmente
existente no CD Coimbra, quer no sentido de verificar se 0 mesmo era
percecionado pelos trabalhadores como positivo, neutro ou negativo, e se 0
mesmo era potenciador positivo da disponibilidade para a mudanca dos seus
trabalhadores, pelo que sendo um estudo pioneiro ao nivel da PSP sobre o clima
organizacional veio acrescentar conhecimento nesta instituicdo sobre esta
matéria, fundamental ao nivel da gestdo dos recursos humanos.

Se os resultados obtidos vieram infirmar as hipdéteses suscitadas, néo
deixam de estar em concordancia com os obtidos com um estudo envolvendo
empresas do setor privado, empresas do setor publico e servicos da
administracao publica, em que é referido que “No sector da administragéo publica,
as percecfes da cultura nunca se revelam fortes em nenhuma das orientacées,
variando, no entanto, entre uma baixa acentuacéo de todas as orientacdes e uma
acentuacdo baixa na inovacgao, face a uma importancia moderada das restantes
trés orientagdes.” (Neves, 2000, p. 217)

Passados 17 anos do referido estudo de Neves (2000), verifica-se que as
organizag6es da administracdo publica, e no caso em concreto o CD Coimbra da
PSP, ndo mudam de um modo visivel, apesar das exigéncias da Nova Gestao

Publica, o que também ocorre noutros paises como o Reino Unido (Ashby et al,
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2007). Teoricamente, e atendendo a que todas as pessoas reconhecem que a
PSP, e consequentemente o CD Coimbra, mudou muito nos ultimos 20 anos, para
a PSP, a mudanca ocorre nédo porque é planeada, mas porque 0s ajustamentos
que efetua no dia-a-dia com o objetivo de continuidade sdo a esséncia da
mudanga organizacional (Orlikowski, apud Mangorrinha, 2012, p. 5).

Em termos praticos este estudo veio trazer conhecimento que podera ser
utilizado para uma futura intervencédo organizacional no CD Coimbra, se assim for
entendido pela gestdo de topo do CD Coimbra. Nomeadamente no ambito da
comunicacdo interna, pode procurar-se que ela seja mais objetiva e assertiva,
procurando maior envolvimento dos trabalhadores do CD Coimbra com a
instituicdo. A obtencdo do maior envolvimento dos trabalhadores do CD Coimbra
com a instituicdo, nomeadamente ao nivel da carreira de Agente é fundamental
para que qualquer mudanca planeada possa ser sentida como pertencendo a
todos e que trara melhorias para todos.

2. Limitacbes do estudo

As limitagGes do estudo advieram essencialmente do tempo limitado para
proceder a mesma, face a data limite para entrega deste trabalho. O questionario
nao péde assim ser aplicado a todos os trabalhadores do CD Coimbra, conforme
era intencdo do autor. Acresce a este facto a n&o disponibilidade de cerca de 20%
do efetivo total dos trabalhadores para colaborarem no estudo respondendo ao
guestionario.

Também o facto de se tratar de um assunto ainda ndo estudado no ambito
da Policia de Seguranca Publica, e do CD Coimbra em particular, originou alguma
dificuldade em organizar a pesquisa pois ndo ha fontes de referéncia. Para os
proprios elementos policiais que respondiam ao questionario, verificou-se alguma
estranheza com a aplicacdo do mesmo, pois nao tem sido frequente a aplicacéo

de questionarios aos mesmos.

3. Sugestdes de investigacdes futuras

Atendendo aos resultados obtidos, diversas sugestdes de investigacbes
futuras podem ser apresentadas.
Tendo em consideracéo que a falta de disponibilidade dos trabalhadores do

CD Coimbra, nomeadamente da carreira de Agente, para colaborarem neste
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estudo, indicia pouco comprometimento/envolvimento dos trabalhadores com a
organizacgdo, deveria ser estudado o nivel de comprometimento/envolvimento e o
seu relacionamento com o clima organizacional.

Estando o nivel de absentismo por doenca, ao nivel dos 7%, no CD
Coimbra, considera-se que seria importante estudar a eventual relacdo desse
absentismo com o clima organizacional

Associado ao clima organizacional, e surgindo este como variavel
independente ou dependente, estd a questdo da satisfacdo dos colaboradores.
Estudos sobre esse relacionamento poderéo trazer mais luz sobre os recursos
humanos existentes no CD Coimbra, contribuindo para uma melhor gestdo dos
recursos humanos.

Apesar de muitas vezes se relacionar a motivacdo com o nivel da
remuneracao financeira, ja referimos anteriormente que ha estudos que provam
uma correlagdo entre motivagéo e clima organizacional, pelo que o estudo dessa
correlacdo no CD Coimbra permitiria a gestdo de topo, caso fosse entendido
como necessario, tomar medidas gestionarias para potenciar a motivacdo dos
trabalhadores do CD Coimbra.

O clima organizacional também podera ser estudado ao nivel das diferentes
subunidades/servicos que compdem a estrutura organizacional do CD Coimbra,
permitindo eventuais intervencdes organizacionais especificas.

A disponibilidade para a mudanga, ndo tendo sido medida neste estudo,
podera ser efetivamente aferida efetuando-se um estudo com recurso a
guestionarios adequados e proprios para esse efeito. A realizacdo desse estudo
seria muito importante para confirmar, ou ndo, os indicios que este estudo da da
pouca disponibilidade para a mudanca por parte dos trabalhadores do CD

Coimbra.
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CAPITULO V — CONCLUSAO

Sendo o estudo do clima organizacional considerado por muitos autores
como fundamental para as organizaces, especialmente para uma gestdo de
recursos humanos que potencie as estratégias da gestéo, o objetivo deste estudo
era descrever o clima organizacional do CD Coimbra, verificando se o0 mesmo era
percecionado como positivo, neutro ou negativo, e se contribuia positivamente
para a disponibilidade para a mudanca, tendo por base o modelo ted6rico dos
valores contrastantes (Competing Values Model, em inglés) de Quinn & al..

O desenrolar do estudo permitiu tomar conhecimento de um construto, o
clima organizacional, que se considera diretamente correlacionado com varios
aspetos importantes do individuo: motivacdo, satisfacdo no trabalho,
comprometimento/envolvimento com a organizacdo, e consequentemente com o
desempenho dos trabalhadores na sua organizacao.

Ndo havendo estudos a nivel da PSP, ou do CD Coimbra em particular,
sobre o clima organizacional, os resultados obtidos neste estudo ndo podem ser
comparados com eles, mas espera-se que 0S mesmos possam Vir a ser utilizados
no futuro para comparagbes com outros estudos sobre 0 mesmo assunto.
Especialmente porque, sendo o clima organizacional do CD Coimbra
percecionado pelos seus trabalhadores como neutro e n&o potenciando a
disponibilidade para a mudanca, antes podendo promover a resisténcia a
mudanca, € previsivel que a gestdo de topo tome medidas para confirmar os
resultados obtidos e/ou para alterar o clima organizacional de modo a alinha-lo
com as necessidades estratégicas em termos de gestdo dos recursos humanos,
como seja promovendo a motivacdo, satisfacdo e comprometimento dos seus

trabalhadores para com a organizacao e o servico que prestam a sociedade.

ISCPSI, 09 de novembro de 2017

José Anténio Henriques Fernandes
Intendente — M/137072
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Apéndice A — Autorizagdo para utilizagdo do questionario FOCUS (12 parte)

De: José Neves <jose.neves@iscte-iul.pt>

Enviado: segunda-feira, 28 de agosto de 2017 15:19

Para: Jose Antonio Henriques Fernandes

Assunto: Re: Pedido de autorizacdo para utilizacdo do Questionario FOCUS

Ex.Sr José Antdnio Fernandes,

Parabéns pelo tema. Para os efeitos de investigacdo que pretende, podera usar o
questionario que refere, fazendo as corretas referéncias. Alguma duvida ou necessidade
de esclarecimento, fara o favor de dar feedback.

Bom trabalho.

José Neves

De: Jose Antonio Henriques Fernandes <jafernandes@psp.pt>
Enviado: 28 de agosto de 2017 14:04:39

Para: José Neves

Assunto: Pedido de autorizacdo para utilizacdo do Questiondrio FOCUS

Exmo. Sr. Prof. Dr. José Gongalves das Neves,

No ambito do Curso de Direccdo e Estratégia Policial, formacdo interna da Policia de
Seguranga Publica e ministrada no Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna,
terei de elaborar um Trabalho Individual Final.

Tendo optado por realizar um trabalho que tera por tema “O Clima Organizacional na PSP e
o seu contributo para a Mudanca”, venho por este meio solicitar a V. Exa. autorizagdo para utilizar
a parte do questionario FOCUS relativa a determinacdo do clima organizacional.

Estando disponivel para eventuais esclarecimentos que o Sr. Prof. Dr. entender por
necessarios, aguardo a autoriza¢do de V. Exa.

Com os melhores cumprimentos,

José Anténio Henriques Fernandes 'l 7 POLICIA

SEGURANGA FUBLCA

B3 ol iciosequrancapublica L/ A
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Apéndice B — Autorizacdo para aplicagcdo do questionario FOCUS (12 parte) no
CD Coimbra

De: DN DEPFORM

Enviado: quinta-feira, 21 de setembro de 2017 16:00

Para: CD COIMBRA - Nucleo Formacao

Cc: Jose Antonio Henriques Fernandes; Jorge Miguel Mota Simdes

Assunto: RE: 4° CDEP - Int. M/137072 - José Fernandes - Pedido de autorizagdo para aplicar
questinario no CD Coimbra

Anexos: InfoProp_744_SEVC_2017.pdf

Proc.’:3Fo05 - 2017
Sua Referéncia: -/-
Sua Comunicacao: -/-

Exmo Senhor

CMDT do CD COIMBRA

Na sequéncia do pedido de colaboragao académica para trabalho de investigacao, informa-se
V.Ex.* de que, por despacho de S. Ex.* o DNA/UORH de 21.09.2017, constante no documento
em anexo, estd autorizada a realiza¢do do TIF, nos moldes propostos.

Com os melhores cumprimentos,

De: Jose Antonio Henriques Fernandes

Enviada: terca-feira, 19 de setembro de 2017 14:56

Para: DN DEPFORM

Assunto: 4° CDEP - Int. M/137072 - José Fernandes - Pedido de autorizacdo para aplicar
questinario no CD Coimbra

Exmo. Sr. Diretor do DF
Ml Superintendente Luis Onofre

Venho por este meio solicitar autorizacdo para aplicar ao efectivo do CD Coimbra, policial e ndo
policial, o questionario que anexo.

O questionario em causa visa recolher dados para elaboragao do meu TIF no ambito do 42 CDEP, e
que tem por titulo “O Clima Organizacional na PSP e o seu contributo para a mudanga”.

Mais informo que ja solicitei autorizagdo ao “titular” do questionario, Dr. José Gongalves das
Neves, professor no ISCTE, que foi deferida, conforme anexo.

A consideracdo de V. Exa.,

SEGURANGA, PUBLCA \7

José Anténio Henriques Fernandes 'l 7 POLICIA

A - f
wnconte do Lot ) &
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Apéndice C — Questionario aplicado no CD Coimbra

INQUERITO

O presente questionario € ANONIMO e os dados recolhidos sdo
CONFIDENCIAIS

Tem como Unico objetivo a recolha de dados para o diagndstico do Clima Organizacional no
Comando Distrital de Coimbra da PSP.

Este questionario estd inserido num estudo académico, no ambito do 42 Curso de Direcgao
e Estratégia Policial.

E importante que responda a todas as questdes e de forma sincera, ndo esquecendo
que
nao existem respostas corretas ou erradas, apenas a sua opiniao.

Este inquérito é constituido por DUAS partes:

-> A primeira identifica os dados profissionais dos inquiridos
- A segunda carateriza o Clima Organizacional

Bem haja pela sua colaboracao.

12 Parte
1.  Sexo
Masculino

Feminino

2. Idade
Menos de 25 anos

De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos
De 46 a 55 anos
Mais de 55 anos
3. Habilitagdes Literarias
Até ao 92 ano
102 ao 122 ano

Licenciatura

ot oot ot

Mestrado/Doutoramento
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4. Posto / Carreira
Superintendente-Chefe/Superintendente

Intendente/Subintendente
Comissario/Subcomissario
Chefe Principal/Chefe
Agente Principal/Agente
Técnico Superior
Assistente técnico

Assistente operacional

5. Tipo de servigo
Administrativo

Operacional

6. Antiguidade
Até 1 ano

Mais de 1 e até 5 anos
Mais de 5 e até 10 anos
Mais de 10 e até 15 anos
Mais de 15 e até 20 anos
Mais de 20 e até 25 anos
Mais de 25 e até 30 anos
Mais de 30 e até 35 anos

Mais de 35 anos

LHooHootn U oo Ho

22 Parte

De seguida apresentamos-lhe uma série de questdes sobre o CD Coimbra, que devem ser
respondidas

com a escolha de apenas uma opgao. A escolha da opgdo depende da opinido que tem acerca do
CD Coimbra como um todo e ndo somente da Divisdo/Esquadra/Nucleo onde habitualmente
trabalha.

As questdes a responder surgem apos a frase "Pense no CD Coimbra como todo."

Assinale com uma cruz no quadrado que se encontra sob a palavra que corresponde a opgao
escolhida.
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Para as questdes 1 a 6, responda com:
Nenhuma (N), Poucas (P), Algumas (A), Muitas (M), Quase Todas (QT), Todas (T)

Exemplo
Na organizacdao em que trabalha quantas PESSOAS...

experimentam novas maneiras de fazer o trabalho? A M QT T

ﬁ\PH R

Se por exemplo, a sua resposta é Nenhuma, devia assinalar o retangulo que se encontra sob essa
palavra.
Se se enganar, risque a marca que fez e assinale o retangulo apropriado.

Para as questdes 7 a 40, responda com:
Nunca (N), Raramente (R), Por Vezes (PV), Com Frequéncia (CF), Quase Sempre (QS), Sempre

(S).

Exemplo
Na organizacdo em que trabalha com que frequéncia...

tem oportunidade de mudar de trabalho? PV CF QS S

ﬁ\RH L

Neste exemplo devia assinalar o retangulo que se encontra sob a palavra que corresponde a sua
opgao.
Se se enganar, risque a marca que fez e assinale o retangulo apropriado.

Pense no CD Coimbra como um todo.

Quantas pessoas ... N P A M Qar T

1. que erraram, lhes foi dada nova oportunidade?

2. com problemas pessoais sdo ajudadas?

3.  procuram novas formas de fazer o seu trabalho?

qgue desejam progredir, sdo incentivadas pelos seus
superiores?

5.  procuram novas formas de resolver os problemas?

6. sdo responsdveis por alcangar os seus proprios objetivos?
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Com que frequéncia...

7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

as tarefas a realizar podem ser previstas?

pode mudar de trabalho?

recebe instrucdes precisas relacionadas com o trabalho?

o seu desempenho individual é avaliado?

esta organizagdo procura novos mercados para os seus
produtos/servigos?

sdo definidos os objetivos de cada trabalhador?

se estimulam as criticas construtivas?

¢é avaliada a competitividade em comparacdao com outras
organizacdes?

se investe em novos produtos/servigos?

a Direcdo enfatiza a estabilidade nas suas operacées?
a avaliacdo é feita em funcdo do grau em que os objetivos
sdo atingidos?

os chefes se preocupam com os problemas pessoais dos
seus subordinados?

as exigéncias externas pressionam a investigacdo e o
desenvolvimento?

se utiliza a competicao entre colegas de trabalho como
forma de elevar os padrdes de desempenho?

a Direcdo estabelece os objetivos a alcancar?

tem uma ideia clara dos critérios com que o seu
desempenho sera avaliado?

as instrugdes sado transmitidas por escrito?

elementos imprevistos de natureza externa proporcionam
boas oportunidades?

existem critérios objetivos para medir o desempenho de
cadaum?

se procura resolver os conflitos interpessoais?

as comunicagdes seguem a hierarquia?

PV

CF

Qs

S

44




28.

20.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

O Clima organizacional e o seu contributo para a Mudanca — O caso do CD Coimbra

o meio envolvente exige mudancas no conteldo do seu
trabalho?

a organizacao utiliza bem a tecnologia para melhorar os
seus produtos?

as tarefas sdo executadas de acordo com os
procedimentos?

se encorajam novas ideias em relagdo a forma de organiza
o trabalho?

tem que produzir resultados de acordo com padrdes

especificos?

a organizacao procura oportunidades no exterior?

a sua recompensa depende do seu desempenho?

a Direcdo segue as regras estabelecidas?
as praticas de gestao permitem liberdade na sua forma de
trabalhar?

existe consenso quanto aos objetivos definidos para o
trabalho?

a organizacao aproveita bem as capacidades dos seus
trabalhadores para melhorar os seus produtos /servicos?

a organizagdo procura novos mercados para novos
produtos/servigos?

existe competicdo entre os trabalhadores para obterem os
melhores resultados?

PV

CF

Qs

S

Obrigado pela sua colaboragao.
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Apéndice D — Codificacdo das variaveis e respostas do questionario

=

aplicado

12 Parte

Sexo
Masculino
Feminino

Idade

Menos de 25 anos
De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos
De 46 a 55 anos
Mais de 55 anos

Habilitacdes Literarias
Até ao 9° ano

10°ao 12° ano
Licenciatura
Mestrado/Doutoramento

Posto / Carreira
Superintendente-Chefe/Superintendente
Intendente/Subintendente
Comissario/Subcomissario

Chefe Principal/Chefe

Agente Principal/Agente

Técnico Superior

Assistente técnico

Assistente operacional

Tipo de servigo
Administrativo
Operacional

Antiguidade

Até 1 ano

Mais de 1 e até 5 anos
Mais de 5 e até 10 anos
Mais de 10 e até 15 anos
Mais de 15 e até 20 anos
Mais de 20 e até 25 anos
Mais de 25 e até 30 anos
Mais de 30 e até 35 anos
Mais de 35 anos

Cdédigo

= 00O NO Ol WN P A WDN PP ga b~ wWwN PR

© 00 ~NO O WN PP
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22 Parte

Cdédigo
Questdes
Nenhuma (N) 1
Poucas (P) 2
Algumas (A) 3
Muitas (M) 4
Quase Todas (QT) 5
Todas (T) 6
Nunca (N) 1
Raramente (R) 2
Por Vezes (PV) 3
Com Frequéncia (CF) 4
Quase Sempre (QS) 5
Sempre (S). 6

Correspondéncia das Questdes

P1» Al P21 » O8
P2 » A2 P22 » 09
P3» 11 P23 » R3
P4 » A3 P24 » 17
P5» 12 P25 » 010
P6 » O1 P26 » A6
P7»R1 P27 » R4
P8 » I3 P28 » 18
P9 » 02 P29 » 19
P10 » O3 P30 » R5
P11 » 14 P31 » A7
P12 » O4 P32 » O11
P13 » A4 P33 » 110
P14 » O5 P34 » 012
P15 » I5 P35 » R6
P16 » R2 P36 » A8
P17 » O6 P37 » 013
P18 » A5 P38 » 111
P19 » 16 P39 » 112
P20 » O7 P40 » 014

APOIO: 8 Questdes; INOVACAO: 12 Questdes; REGRAS: 6 Questdes; Objetivos: 14 Questdes
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Apéndice E — Registo dos dados em ficheiro Excel
553236

12132

e
7
7
8
5
9
9
6
8
6
5
7
5
6
8
7
6
4
7
8
9
8
5
6
8

Antig
vic uidad A A | A |

Po Ser

Id Habili
st
0
5

X0
1

NG

mer Se ad tacGe
e
5

3333333333333322222333222222322222232233

223245525343355232336343356555346 352357586 2

23333352453555553333635332555555555355335

2233132132162111663262111261122231312321

211111561511 111132211441112215161141311 2

22322452535633423232635335635636 535386575 2

3323223245124124534254524346342 42 4522323

4321264346141 134123242212233542 421424222

10
11
12
13

2331232144323123334144534354454 4 3 5545 433

3333333244443222434454322344.43423323334
32222221232232214332255345332525233222272

2

0 3

2121222222122212311233422233242212331111

14
15
16
17
18
19
20
21

4 433334453242 3325432534344554435 35523222

2122221254142 224314255226434253 223533422

2222223356343 434524453536564444 4 3 4543 3 34

33323343563333234243335333543534 34513333

4

1

3233434233442 4234243 44444 444443 4 45443 34 3

3222223225222244413451525155443 4351224414

32222221461612266264626262643514 32634314

222222212221112222522432222334232222222:2

22

4332343223.323334343333343443433334343.3

23

3323233246224224534345424455454 4 26635423
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22333342351231123333361322322543242414223

42

223333323421 1222235314132233243 43444333 3

43
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45

2222232223222222212133211323221321311113

34444433444444444 444444834 4444484 4 4 4 44 4 4 4 3

46

2131266231131 12313212666135523231133333°®6

2
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1

0 5

47

1211266413153 111121541223653362%6 312513334

48 0 4

2233332233232121232213212333342321222722:2

49 0 5
50

1221222223211122124221121233363¢6 213222722
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53

4432233356242 4255425513323442533 3453133335

54
55

22322432342322221222322221232333212237222

56 4 445 4455555553555555563555554545 435554575

57

3222242366163 42563636064261562664©6 66655 67©6 6

33434332453234333534324333444545 4655434375
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4 43433424435 4334554364433564453 4 45555433

2232323346123111123215525364252421323222
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62
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2
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22333442222124232331132322323323 21432333

1141142124112 211211132222122222¢611112111

66

23 23324235343332443343433 444444 4 3 4 43 4 44 4

67

4 3433542453535335455534244553435 3515313224375

68
69

232323324323213322323332523223352513537321

4 3332343464664345454663363444535 3554533375

2

70 0 3

71

233335533625443534435543356435443 2523312

3343444334565 44443546054333434435 434605334

72

4 43233435345 2334235354543554533 45 25314434

73

4 333333445135 4634544365445 4544533 35555333

74
75

3333323234433333334443433 343343443424 234

3333334444455 434434233534 434443 3 32434333

5

76 0
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Apéndice F — Dados estatisticos provenientes do programa IBM SPSS
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