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Resumo: Este estudo teve como objectivo caracterizar a cultura organizacional de um conjunto de
instituicoes de policia em Portugal. Para tal, recorreu-se a conceptualizacédo de cultura organizacional
com base no modelo dos valores contrastantes. Foram inquiridos, através de questionario, 856 policias
de sete organizacdes policiais. Os resultados sugerem uma partilha nas percepcdes das orientacdes de
cultura organizacional, denotando-se a predominancia para a énfase na dimenséo interna, em termos de
uma orienta¢do para 0 apoio e para as regras. De destacar que a orientagdo para a inovagao surge como
menos caracterizadora deste sector.
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Abstract: This study aimed to characterize the organizational culture of police institutions in Portugal.
The conceptualization of organizational culture was based on the model of competing values. Through
questionnaire were inquired 856 police officers from seven police organizations. The results suggest a
shared perception of organizational culture orientations, showing predominance for the emphasis on
internal dimension in terms of support and rules. The results also highlighted that the orientation to
innovation appears as less characterize of this sector.
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0 conceito de cultura tem a sua raiz na antropologia e
foi definido como sendo um conjunto de aspectos que sao
adquiridos pelo Homem enquanto membro da sociedade,
tais como as crengas, as leis, 0s costumes, os hdbitos, etc,
manifestando-se nos modos de vida dos individuos e nos
artefactos utilizados.

Perspectivada no contexto organizacional, o estudo da
cultura organizacional, teve inicio demarcado nos finais dos anos
70 e conheceu um franco desenvolvimento durante a década de
80. Os processos de fusoes e as aquisicoes de organizagdes que
ocorreram durante a década de 90, vieram reforcar aimportancia
da cultura organizacional enquanto factor que pode dificultar ou
facilitar a gestdo dos individuos e do trabalho (Neves, 1996).
Esta tomada de consciéncia por parte dos investigadores e dos
profissionais acerca do interesse da cultura decorreu quando
se apercebam que ndo sdo apenas os factores econémicos que
influenciam 0 sucesso da organizacdo, pois 0s factores ndo
econémicos, como sejam 05 valores, as crencas e 0s pressupostos,
parecem ter importancia nas praticas e sucesso organizacional
(Neves, 1996), nomeadamente quando Se constatou nos anos
80 que empresas com diferentes niveis de sucesso apresentavam
diferencas em termos de valores e estilo de gestao. De tal forma
que Sarmento (1994, p. 94) afirma que a “(...) abordagem
cultural das organizacbes e o conceito de cultura organizacional
permitem que se dirija a atencdo para 0s aspectos simbélicos
no interior das organizacoes e para a atribui¢do de significado
pelos actores aos diferentes momentos e realidades da ‘vida'
organizacional”

Inimeros estudos tém sido conduzidos no sentido de
caracterizar a cultura organizacional de organizacoes de
diferentes sectores de actividade (Neves, 1996, 2000). No
sequimento desta linha de investigacdo o presente estudo foca
um sector cuja importancia social é conhecida e reconhecida,
mas sobre 0 qual pouco se conhece em termos do seu
funcionamento interno — o sector policial. No actual contexto
social todas as organizacOes sem excepcdo, confrontam-se com
mudancas e desafios constantes, cuja adaptacdo e sucesso
dependem da propria cultura organizacional e daqui emerge a
importancia de se conhecer realidade laboral e organizacional
dos diferentes sectores e organizacoes.

Cultura organizacional
A definicao de cultura organizacional é um dos pontos que

tem sido alvo de debate no seio dos investigadores. Todavia, a
definicdo de Edgar Schein, considerado pioneiro neste campo

de investigacdo, é a mais citada e utilizada servido de base a
indmeros trabalhos de investigacdo. Sequndo Schein (1992,
p.12), a cultura pode ser definida como: “A pattern of shared
basic assumptions that the group learned as its solved its problems
of external adaptation and internal integration, that has worked
well enough to be considered valid and, therefore, to be taught
to new members as the correct way to perceive, think, and fell in
relation to those problems”

Assim, Schein sugere que uma vez que 0 grupo tenha
aprendido e retido os pressupostos bdsicos que o ajudaram a
lidar de forma eficaz com problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, estes resultam em padroes partilhados quase
automdticos de pensar, sentir e agir, e fornecem significado,
conforto e estabilidade, e facilitam a interpretacdo e accdo
em situacdes novas. Estes padroes sdao ensinados aos novos
membros como sendo a forma correcta de percepcionar, pensar
e sentir esses problemas e situacoes.

Modelo de Valores Contrastantes

0 Modelo de Valores Contrastantes de Quinn é um dos
modelos de referéncia nesta drea, sendo considerado que
a abordagem dos valores contrastantes aplicada a cultura
organizacional é “talvez a mais adequada para captar o sentido
paradoxal e por vezes pouco racional e caracterizador da
natureza dos fenémenos organizacionais, 0 que pressupde um
pensamento janusiano capaz de pensar ideias contraditdrias,
como integradas e funcionalmente eficazes” (Neves, 2001, p.91).

0 modelo dos valores contrastantes (Quinn & Rohrbaugh, 1981)
representa-se pordoiseixos (Figura 1) queformamquatro quadrantes:
0 eixo horizontal remete para orientacdo interna vs. externa, sendo
que a orientacdo interna coloca a énfase no desenvolvimento dos
recursos humanos e na manutencdo de um ambiente de trabalho
estdvel e cooperante, enquanto que a orientacdo externa enfatiza o
desempenhar das actividades para crescer e adquirir recursos. O eixo
vertical representa a flexibilidade vs. controle, representando o factor
flexibilidade a importancia da iniciativa individual, da rapidez e da
adaptabilidade organizacional, enquanto o factor controle acentua a
necessidade de hierarquia e controle.

Da combinagdo destes eixos resulta uma estrutura conceptual
de quatro tipos de cultura organizacional: cultura de apoio, cultura
de inovado, cultura de regras e cultura de objectivos (Quinn, 1985,
1991). Estes quatro quadrantes sao suportados por diferentes
modelos tedricos: modelo das relacdes humanas, modelo dos
sistemas abertos, modelo dos processos internos e modelo dos
objectivos racionais.
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Modelo das relagdes Flexibilidade Modelo dos sistemas
humanas abertos
APOIO INOVACAO
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Modelo d°.5 Controle Modelo dos
processos intemos objectivos racionais

Figura 1. Representagdo esquemdtica do Modelo de Valores Contrastantes. Nota. Adaptado de Neves (1996).

0 quadrante superior esquerdo resulta dos vectores de
orientacdo interna e da flexibilidade, associados a participacdo
e a coesdo. Neste quadrante fala-se de cultura de apoio que se
desenvolve em torno de valores como a participacdo, o trabalho
em equipa, 0 sentimento de pertenca e a conflanga. Este tipo
de cultura insere-se no modelo de relagdes humanas, no qual é
enfatizado o desenvolvimento humano e a motivacao com base
na coesdo, no compromisso e na descentralizacdo das decisoes;

0 quadrante superior direito traduz o modelo dos sistemas
abertos, definido pelos vectores da flexibilidade e da orientacdo
externa que potencia uma cultura de inovacdo. Neste contexto
sobressaem valores de rapidez e crescimento, sendo valorizada a
flexibilidade e a mudanca, centrando a atencdo da organizacdo
nas respostas as exigéncias da envolvente externa com vista a
adaptacdo

0 quadrante inferior esquerdo destaca o modelo dos
processos internos que Vvaloriza a estabilidade interna e o
controlo dos processos. Este modelo estd associado a organizacdo
burocrdtica e tradicional, criando uma cultura de regras, na
qual prevalece a formalizacdo, estruturacdo, centralizacdo,
uniformidade e estabilidade em busca da eficécia.

Por fim, o quadrante inferior direito traduz o modelo dos
objectivos racionais, definido pelos vectores do controle e da
orientacdo externa, em que o fundamental é o alcance da
produtividade e da eficiéncia. Nesta cultura de objectivos hd

uma orientacdo para os resultados e o alcance dos objectivos
pré-definidos, enfatizando a produtividade, o desempenho em
prol do alcancar dos objectivos definidos.

Estas culturas, sequndo Quinn (1991), ndo sdo estanques
podendo emergir em qualquer organizacdo e dentro de cada
realidade organizacional. Nao existem tipos Unicos de cultura,
0U Seja, nenhuma organizacdo se caracteriza por apenas
um tipo de cultura mas pela sua coexisténcia, embora com
énfases diferentes (Denison & Spreitzer, 1991) e quanto maior
a domindncia e a nitidez dos contornos, mais intensa e forte
serd a cultura (Cameron & Freeman, 1991). Assim,“(.. .) in that
sense types of organizational culture should not be viewed as
mutually exclusive, but rather as complementary. The pattern
of organizational culture then reflects the relative importance
and dominance of types of organizational culture in a particular
organization, but also, the relationship between types of
organizational culture” (Reino, 2009, p. 60).

0 modelo dos valores contrastantes parte do pressuposto
tedrico de que as organizacdes nao se encontram num estado
de equilibrio perfeito, e que as quatro orientacdes integram a
dindmica e a complexidade inerente a organizacdo, colocando
como hipdtese a recepcdo de diferentes graus e énfases. 0s quatro
quadrantes ndo sdo apenas abstraccbes, mas representacées de
quatro formas de ver a realidade organizacional (Quinn, 1991).

De acordo com Neves (1996, 2000) este modelo de
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conceptualizacdo da cultura organizacional apresenta as
vantagens de constituir uma estrutura tedrica integrada que
possibilita 0 entendimento mais profundo sobre a cultura,
Uma vez que a integra nas principais teorias organizacionais;
permite a clarificacdo do contetido conceptual, na medida em
que é representado graficamente, e contextualiza a cultura
organizacional na sua forma de funcionamento paradoxal e
contrastante, dinamizando as relacoes e dando conta do cardcter
de simultaneidade das vdrias orientacbes contrastantes que
cada organizacdo pode prossequir no seu funcionamento. Para
além disto, em termos de investigacdo permite a formulacdo
de hipdteses de estudos, a partir da forma como cada tipo de
cultura se relaciona com outros critérios comparativos como a
estratégia, 0 desempenho, 0s recursos humanas, a lideranca,
entre outros.

A cultura no contexto da policia

As questes associadas a cultura no contexto policial tém
sido estudadas em duas grandes linhas de investigagdo: por
um lado, associada a temdtica das sub-culturas ocupacionais
(também designada por cultura policial) e, por outro lado, ao
tema da cultura organizacional.

A primeira linha de investigacdo subordinada a cultura
policial, tem vindo a ser estudada hd mais de quarenta anos
(Paoline, 2004), com especial incidéncia nos Estados Unidos da
América (Boke & Nalla, 2009). Esta linha de investigacao emerge
da ideia que a organizacdo policial  marcada por caracteristicas
proprias, fruto da sua natureza e missdo especificas que conferem
uma identidade propria ao grupo ocupacional (Quiar, 2001).

A sequnda linha de investigacdo, na qual se enquadra
0 presente trabalho, tem procurado caracterizar a cultura
organizacional das organizacoes policiais. Um dos pontos
assumidos na literatura, associa o principio do militarismo como
estando na base da Organizacao Policial e da sua organizacdo
hierdrquica e centralizada (Duarte, 2005), conduzindo a uma
heranca burocrdtica dos modelos racionais de organizacao
(Clegg, 1998; Motta, 1976) que levam a adop¢ao de uma
estratégia de sistema fechado. Sendo associada a uma
estrutura burocrdtica mecanicista (Mintzberg, 1995), tende
a fixar-se nos principios da organizacdo da administracdo
cientifica, baseado no the one best way da Escola (ldssica,
que concebe a organizacdo como uma mdquina que tem
implicita a superioridade técnica e instrumental da burocracia,
a diferenciacdo funcional, um comando hierdrquico rigido com
hierarquias claras, a coordenacdo sistemdtica dos meios em

ordem aos fins, 0 controlo nas diferentes etapas do processo,
e a continua maximizacdo dos resultados o que implica uma
forte profissionalizacdo dos profissionais (Ferrreira, 2001; Motta,
2001) e que tende a conduzir a uma visao mais voltada para o
interior da organizacdo (Soeiro, 1994).

Segundo Leitdo, citado por Duarte 20(05), a organizacdo
policial em Portugal encontra-se associada a uma visdo
instrumentalista do Estado e do poder, que promove a criacdo
de uma cultura interna que aposta na manuten¢do e na
reposicdo da ordem publica, alimentando rotinas burocrticas
e mecanismos internos de recolha e tratamento de informacao,
muitas vezes associada a intervencdo reactiva pds-situacdo e
pouco preventiva.

Asconsequéncias secunddrias de uma culturaorganizacional
burocratizada associam-se a uma orientacdo a curto prazo e
com auséncia de pensamento estratégico a longo prazo, que
poderd dificultar os planos de accao e o alcance dos objectivos,
conduzindo a um enviesamento desses mesmos objectivos, d
comunicacdo pobre com 0 ambiente, a dificuldade em realizar
determinadas tarefas e a baixa produtividade (Duarte, 2005;
Mintzberg, 1995).

Robles (1997) assume que o conservadorismo, associado
as organizacoes policiais, pode ser uma forma de proteccdo
organizacional e profissional pelo facto da sobre-exposicdo a um
ambiente desorganizado e por operar na desordem, ou poderd
estar associado ao facto de actuar num ambiente requlado,
tendencialmente assente no pressuposto da estabilidade,
consolidando uma cultura com elevada formalizacao e rigidez,
focada no cumprimento dessas normas.

Apesar de considerar que a organizacdo policial tende para
a estrutura da burocracia mecanicista, principalmente devido “a
sua orientacdo para um controlo muito acentuado que pretende
eliminar as incertezas e os conflitos, e pela necessidade de
prestar contas a sociedade” e ter sido “concebida para missoes
pré-determinadas e especificas em que o seu dominio tem
de ser, por exceléncia, 0 da eficdcia e ndo o da inovacdo”
(Duarte, 2005, p. 22). Duarte (2005) discute brevemente a
ideia de que a organizacdo policial se deveria estruturar como
burocracia profissional e adoptar uma postura adaptativa, ndo
estando imune as variacbes do ambiente e aos fendmenos
organizacionais, como a idade e dimensdo da organizacdo,
a tecnologia, o controlo, as relacoes de poder e a estratégia
organizacional (Ferreira, 2001).

Reforca-se, assim, a necessidade de ajustar e modificar os
objectivos e formas de actuacdo proactivamente e ndo apenas
em momentos de crise (Duarte, 2005). As “sociedades cada vez
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mais complexas tm vindo a exigir estruturas organizacionais
que se coadunem com as suas exigéncias, sendo a especializacdo,
a profissionalizacdo e o poder da competéncia, mais do que a
autoridade hierdrquica e de posicao, que marcam as necessidades
de respostas eficazes e eficiéncias das organizacoes” (Duarte,
2005, p. 22). Esta nocdo de mudanca parece reflectir em grande
parte 0s desafios que se colocam actualmente as organizacoes
policiais, que tém procurado dar resposta, tracando um
conjunto de objectivos internos e de gestdo dos seus recursos
humanos, nomeadamente, o investimento na formacdo dos
profissionais de policia, bem como um investimento operacional
em programas especificos dando resposta as necessidades do
seu ambiente externo, ou seja, da sociedade. De acordo com
a tipologia de Blau e Scott (1977), a policia estd incluida nas
Organizacoes de Estado, cujo beneficidrio é o pdblico em geral.
A tipologia de Blau e Scott enfatiza a influéncia do beneficidrio
sobre a organizacdo, ao ponto de condicionar a sua estrutura e
05 seus objectivos.

Apesar desta tentativa de mudanca de paradigma de gestao
interna e operacional, a policia ainda tende a ser percepcionada
como rigida, pouco permedvel a mudanca, com respostas lentas
para as situacdes que ocorrem, criando barreiras ndo s0 em
relacdo a sua actuacdo para o exterior mas, também, em relacdo
a actuacdo do exterior para com o interior (Duarte, 2005).
Por exemplo, 0 estudo de Cosner, Brickman e Payne (2004),
utilizando o modelo de cultura de Harrison (1972) concluiu que
0s policias percepcionam a sua organizacdo como uma cultura
voltada para o poder (alta centralizacdo e baixa formalizacdo).
Duarte (2005), num estudo com a Policia de Sequranca Piblica
de Braga (no norte de Portugal), verificou que a cultura de regras
assume uma domindncia central, existindo um predominio do
eixo do controlo e dos processos internos.

0 simbédlico na policia

Os simbolos, 0s ritos, as cerimanias, 0s mitos e a linguagem,
sdo exemplos de manifestacoes da cultura organizacional. A
Policia estd repleta destas simbologias. Os simbolos sao bem
visiveis no exterior desta hierarquia, reforcando o sentimento de
pertenca e de identidade com os valores do grupo. Por exemplo,
0s uniformes, 0s galdes e o nimero. O uniforme € o significado
do compromisso profissional, 0s galoes sdao o simbolo da
autoridade e da hierarquia, 0 nimero representa a antiguidade
e a identificacdo do profissional (Robles, 1997). Os rituais
visam reduzir a ansiedade e produzir consequéncias técnicas
com importancia pratica (Trice, 1985), e exemplo disto, sao as

passagens de turno, durante as quais os policias que saem e 0s
entram ao servico retinem com as chefias para fazer o balanco
do servico, receber instrucoes e missoes especificas de cada
patrulha e servico. Tal como os rituais, também as cerimonias
tém como fun¢do a consolidacdo os valores (Deal & Kennedy,
1982), exemplo € a atribuicdo de mérito excepcional por servicos
prestados constituindo um reconhecimento formal e publico.
A prépria linguagem é um indicador de cultura, expressando
a existéncia de um universo simbélico diferenciado (Duarte,
2005).

Estes contetidos simbélicos sdo internalizados desde do
processo de formacdo, aquando do ingresso na instituicdo. £ um
processo longo e intenso durante o qual sdo expostos a disciplina
e as normas internas, nomeadamente, na forma de vestir,
pontualidade e tratamento dos formadores, cujo incumprimento
é penalizado, para além de ser um periodo para fomentar os
valores de companheirismo e solidariedade entre colegas nos
vdrios desafios que lhes vao sendo colocados. Os conteldos
simbolicos vao sendo internalizados ao longo da socializacdo
jd num contexto prdtico, como Seja no patrulhamento e na
realizacdo das missoes. Durante este periodo, o policia tem
oportunidade de adquirir informacoes, técnicas e regras de
comportamento que estdo para além da teoria do curso inicial
de formacdo (Duarte, 2005). Pelo exposto, este estudo teve por
objectivo caracterizar a cultura organizacional de organizacoes
policiais em Portugal, apoiando-se na conceptualizacdo
de cultura organizacional baseada no Modelo de Valores
(ontrastantes proposta por Quinn (1983). A op¢do por este
modelo deveu-se a forma como explicita as relagbes de oposicdo
e de semelhanca entre os vdrios tipos de cultura fornecendo uma
visdo dindmica e integradora do funcionamento organizacional.

Método

Amostra

A amostra é constituida por 856 policias de sete instituicoes
de policia, dos quais 91.5% sdo homens. A idade média dos
inquiridos € de 37 anos (DP = 8.85). A maioria € casada (n =
494, 64.2%). Relativamente as habilitacdes literdrias, 57.2% (n
= 413) dos inquiridos tem entre 10 a 12 anos de escolaridade.
A média de anos de servico € de, aproximadamente, 13 anos
(DP=8.59).

Instrumentos e varidveis

A cultura organizacional foi operacionalizada através
dos valores organizacionais (core da cultura organizacional)
medidos com base em 16 itens adaptados de Neves (2001), com
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base no FOCUS (Van Muijen et al., 1999). Estes itens organizam-
se nas quatro dimensoes e resultam da média dos itens
correspondentes, previstas no Modelo dos Valores Contrastantes:
cultura de apoio (4itens; e.g.,“Compreensdo mitua”; a=0.823),
cultura de inovacdo (4 itens; e.g., “Assumir riscos”; a=0.625),
cultura de regras (4 itens; “Cumprimento de regras”; a=0.740)
e cultura de objectivos (4 itens; “Enfase na realizado da tarefa”;
a= 0.724). Estes itens tém por objectivo avaliar a percepcdo
dos inquiridos, relativamente aos valores organizacionais que
caracterizam a organizacdo. Os itens foram respondidos numa
escala de tipo Likert de 6 pontos (1=Demodo nenhum a
6=Muitissimo). Os valores de Alfa de Cronbach para a amostra
em estudo apresentou qualidades psicométricas (a=0.620
a 0.823) sequindo os padrdes de estudos anteriores (Neves,
2007). Os participantes responderam, ainda, a um conjunto de
questoes de natureza socio-demografica.

Procedimento

Os dados foram recolhidos através de questiondrio. Foram
estabelecidos contactos telefonicos e presenciais com as chefias,
tendo-Ihes sido explicado o estudo, bem como o procedimento
de recolha dos dados. O questiondrio foi distribuido e, apds um
perfodo de aproximadamente quatro semanas, procedeu-se a
recolha dos mesmos jd preenchidos, pessoalmente ou via correio
interno. Na Policia 6 a recolha decorreu também em formato
presencial em sala.

A taxa de resposta no total foi de, aproximadamente, 53%.
Em todas as instituicoes obtivemos uma taxa de resposta acima
dos 50%, com excepcdo da Policia trés e Policia dois que se
rondou 0s 20% e 24%, respectivamente, de taxa de resposta e
representatividade. No caso da Policia sete a taxa de resposta é
de 77% (Tabela 1).

A recolha de dados cumpriu as recomendacdes do principio
especifico de investigacdo do (6digo Deontoldgico da Ordem
dos Psiclogos Portugueses, publicado na 2.2 Série do Didrio da
Repdblica a 20 de Abril de 2011, Regulamento n.© 258/2011.

Tabela 1
Distribuicdo da amostra por instituicdo e % de resposta

N % Tipo de policia®
Policial 33 519%  Policia municipal
Poliia2 11 24%  Policia municipal
Polida3 8 20%  Policia municipal
Polida4 15  65%  Policia municipal
Policia5 27 57%  Policia municipal
Poliia6 225 75%  Policia/Forca de seguranca e Policia municipal
Policia 7° 537  77% Policia/Forca de sequranca
Total 8% 53%

Dado este trabalho incluir um sector de actividade
especifico considerou-se necessdrio abordar, ainda que muito
sucintamente, a organizacdo das policias em Portugal. O sector
policial em Portugal reveste-se de elevada complexidade dada
a fragmentacdo e dispersdo das entidades. A caracterizacao
das instituicoes pode ser feita com o0 apoio de um conjunto de
diferentes critérios base. Tendo como critério de diferenciacao a
presenga prevista no Sistema de Seguranca Interna, as Policias
seis e sete sdo entidades incluidas nas forcas e servicos de
seguranca interna, enquanto as Policias Municipais ndo se
encontram incluidas.

Considerando a natureza juridica e formativa do pessoal
que constitui 0 quadro das policias, a Policia sete possui
natureza militar e as restantes sdo de cariz civil. Relativamente
as atribuices, todas, excepto as Policias Municipais, sdo
funcionalmente 6rgdos de policia criminal.

Outra classificacdo que pode ajudar a distinguir as policias
estd relacionada com o ambito territorial de actuagdo. As policias
municipais sdo um servico de ambito municipal, enquanto as
restantes policias sdo de ambito nacional. A Policia sete cabe
a responsabilidade pelas dreas rurais e peri-urbanas. A Policia
seis, dado acumular funcdes de forca de sequranca e policia
municipal, compete-lhe a responsabilidade por uma grande
drea urbana.

Outra distincdo rege-se pelo Orgdo de dependéncia
hierdrquica. As policias municipais dependem directamente da
Administragdo Autonoma Local dos respectivos municipios, mais
concretamente, do Presidente da Camara. A Policia sete depende
directamente da Administracdo Estadual Directa Central, ou seja,
do Governo, através do Ministro da Administracao Interna. A
Policia seis por acumular funcdes tem a dupla dependéncia,

a As policias incluidas no estudo sdo nao especializadas, tendo
um campo de intervencéo alargado;

b Foram seleccionados para participar no estudo os locais que
pertenciam as mesmas zonas geograficas das restantes poli-
cias envolvidas no trabalho.




Diaphora | Revista da Sociedade de Psicologia do Rio Grande do Sul 12(2) | Ago/Dez | 01-13

pois em termos operacionais responde ao Presidente da Camara
Municipal e em termos de gestdo dos operacionais rege-se pelas
regras do Ministério da Administracdo Interna.

Resultados

(aracterizac@o da cultura organizacional em fungdo das organizacoes
envolvidas

A Tabela 2 ap resenta a andlise descritiva dos resultados
da andlise das diferencas médias da cultura em funcao das sete
organizacoes envolvidas, bem como os valores do indice de
James (Rwg) para aferir o grau de consenso entre as percepcoes
dos policias acerca dos valores organizacionais predominantes.

Em termos globais, da andlise da Tabela 2 (coluna do Total),
constata-se ser a orientacdo para o apoio (M=4.01) o valor que
predomina, sequida da orientacdo para as regras (M=3.99),
objectivos (M=3.68) e por fim, a orientacdo para ainovacao com
valores mais baixos (M=2.84). Para aprofundar este resultado,
i.e., se as médias das diferentes orientacdes culturais na amostra
global eram significativamente diferentes fez-se comparacdo
entre duas varidveis, i.e. o Teste T a diferenca de médias (t-test
pairs), cujos resultados sao apresentados na Tabela 3.

Os resultados revelam que ndo existem diferencas
significativas entre a cultura de apoio e a de regras (t(822)=.480,
p=.631), contudo todos os restantes pares de médias apresentam
diferencas estatisticamente significativas. Conclui-se assim que,
termos globais, denota-se a énfase na orientacdo interna. A
tensao observa-se em termos dos resultados globais ao nivel
do eixo vertical, com a tensdo entre a flexibilidade associada a
importancia da iniciativa individual, da rapidez e adaptabilidade
organizacional e o controle, que acentua a necessidade de
hierarquia e controle. A dimensdo externa aparece como menos
dominante, especialmente a orientacdo para a inovacao.

De realcar que as percepcoes globais dos profissionais das
sete instituicoes, apresentam forte nivel de consenso (valores de
Rwqg superiores a 0.70 indicam a existéncia de consenso entre as
percepcoes individuais (Naumann & Bennett, 2000).

Tabela 3
Diferencas das médias dos pares das orientagdes culturais
Pares M Pt gl p
comparados
(ultura Inovacio—  -1.170  1.039 -32332 823 000
Organizacional ~ Apoio
Inovaggo—  -0.841 1.190 -20302 823 .000
Objectivos
Inovaco—  -1.149 1282 -25711 821 .000
Regras
Apoio — 0332 1193 8006 824 .000
Objectivos
Apoio —Regras 0.021 1241 0480 822 631
Objectivos—  -0,300 1,149 -7,498 822 .000
Regras

Analisando por instituicdo, s resultados revelam diferencas
significativas entre as vdrias organizacdes na forma como a
cultura € percepcionada (ver Ultima coluna da Tabela 2). Para
analisar essas diferencas recorreu-se ao teste de Scheffe para
comparacoes mltiplas (Scheffe’s multiple comparison test).

Relativamente a cultura de inovagdo, 0s resultados revelam
que a Policia dois apresenta o valor mais baixo de percepcdo de
cultura de inovacdo, diferindo significativamente das Policias
um, trés e quatro que apresentam os valores mais elevados. Por
sua vez, as Policias trés e quatro diferem-se também da Policia
cinco que apresenta, igualmente, valor mais baixo de percep¢do
de cultura de inovagdo.

No que concerne a cultura de apoio a Policia cinco difere
da Policia quatro e Policia trés, sendo que a primeira apresenta
valores de percepcao de cultura de apoio significativamente
mais baixo comparativamente aos valores mais elevados das
Policias quatro e trés.

As percepcdes cultura de objectivos revelam que a Policia
dois difere das Policias sete, seis, trés e quatro, apresentando
valores mais baixos. Também a Policia cinco difere das Policia
seis, trés e quatro, apresentando estas (ltimas os valores mais
elevados. Na cultura de regras, as Policias cinco e dois diferem
das Policias seis, trés, sete e quatro, pois por apresentam valores
mais baixos.

A andlise do indice de James revela um forte consenso nas
percepqdes dos policias acerca dos valores das suas organizagdes
(Rwg> .70). Esta andlise permite realcar as tenses existentes
entre as diferentes dimensoes em cada organizacdo, visiveis nas
representacoes graficas da Figura 2.
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Tabela 2. Cultura organizacional por organizagdes — médias, desvio padrdo e Rwg1

Total Policia 1 Policia 2 Policia 3 Policia 4 Policia 5 Policia 6 Policia 7 Diferenca de

mhnwhmw_momw M DP Rw M DP Rwg M D Rwg M OP Fw M D> Rwg M DP Rwg M OP Rwg M D Rwg MO
X

lovagto 284 107 85 316 094 084 168 062 090 370 101 08 38 05 091 214 092 08 28 113 081 284 104 083 (6)=47401,
p=000
X

Apoio 401 083 87 404 074 088 402 078 087 463 098 084 462 052 091 348 062 090 393 098 084 405 077 087 (6)=33.174,
mw.ooo

Objectvos 368 128 82 345 104 081 207 067 089 409 117 081 464 098 084 239 121 080 390 138 077 366 119 080 (6)=62242,
p=.000
X

Regras 399 128 82 334 113 081 216 113 081 415 117 081 466 091 085 207 088 08 398 121 080 415 122 080 (6)=8438,
p=000

Nota. M=Média; DP= Desvio padrdo; 1Rwq (Indice de James) é uma medida de acordo que permite ver o grau de consenso entre as percepcdes (Lindell & Brandt, 2000); 20ptou-se por recorrer ao Teste de Kruskall-Wallis, como alternativa ndo-paramétrica da One-way Anova, em virtude do ndo
cumprimento dos pressupostos de homogeneidade e normalidade, bem como devido a desproporcionalidade dos n’s das sub-amostras.
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CONTROLE

CONTROLE

Global das 7 organizacées Policia 1
FLEXIBILIDADE
6
Apoio Inovacao
INTERNO INTERNO EXTERNO
Regras Objectivos
CONTROLE CONTROLE
Policia 2 Policia 3
FLEXIBILIDADE FLEXIBILIDADE
6
Apoio Inovacéo
INTERNO EXTERNO
INTERNO EXTERNO
Regras Objectivos
Regras Objectivos
CONTROLE
CONTROLE
Policia 4 Policia 5
FLEXIBILIDADE FLEX'B'E DADE
Apoio Inovagio Apoio Inovacao
INTERNO () EXTERNO INTERNO EXTERNO
Regras Objectivos Regras Objectivos
CONTROLE CONTROLE
Policia 6 Policia 7
FLEXIBILIDADE FLEXIBILIDADE
5 ) 3 )
Apoio . Inovagio Apoio Inovagao
3
1
INTERNO 0 EXTERNO INTERNO 0 EXTERNO
Regras Objectivos Regras Objectivos

Figura 2. Representagdo grdfica dos perfis de cultura por organizagdo
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Na fase sequinte exploraram-se as diferencas de médias,
tendo em conta a natureza das instituicoes, e.g., policias
municipais, policia com acumulacdo de funcbes (forca de
sequranca e policia municipal) e forca de sequranca. Verificou-
se que ndo existem diferencas entre os tipos de policias em
termos da percep¢do sobre a cultura de inovacdo e de apoio.
Contudo, hd diferencas na percepcao da cultura de objectivos
e de regras. A policia com acumulacdo de funcdes e a forca de
sequranca percepcionam valores mais elevados, associados
a uma orientacdo para 0s objectivos e para as regras, do que
0s registados pelos policias municipais, conforme (Tabela 4).
A anélise do Indice de James revela um forte consenso nas
percepcdes dos policias acerca dos valores da sua organizagdo
(Rwg>.70).

Caracterizagdo da cultura organizacional em fungdo das
caracteristicas sécio-demogrdficas

Para estudar e caracterizar a cultura organizacional em
funcdo das caracteristicas socio-demograficas, foram realizadas
andlises de comparacdo de médias (One-way ANOVA e a
dlternativa ndo paramétrica quando 0s pressupostos ndo
estavam reunidos). As habilitages literdrias, a idade e a
antiguidade, foram seleccionadas como varidveis a explorar.

Da andlise da Tabela 5, pode-se verificar que ndo existem
diferencas estatisticamente significativas nas percepcbes de
cultura organizacional, no concerne a escolaridade dosinquiridos.
Globalmente, prevalece a domindncia da orientagdo de cultura
para 0 apoio e para as regras, e com menor expressividade a de
inovacao.

Tabela 4
Cultura organizacional por organizacoes — médias, desvio padrdo e Rwg”

o Policias Policia ¢/ acumulagdo
E)Ur:tegrtséoes Total municipais fundes Forca de sequranca Diferenca de médias’

M DP Rwg M DP Rwg M DP Rwg M DP Rwg

novagio 284 107 85 285 112 82 282 113 081 284 104 083 X @=171,p=918
Apoio 401 083 87 402 80 83 393 098 084 405 077 087 XZKW (2)=2.882,p=.237
Objectivos 368 128 82 324 138 79 390 138 077 366 119 080 XZKW(Z): 7.634, p=.000
Regras 399 128 82 312 139 79 396 121 080 415 122 080 )(ZKW (2)=41.019, p=.000

a Rwg (Indice de James) é uma medida de acordo que permite ver o grau de consenso entre as percepcdes (Lindell & Brandt, 2000);
b Optou-se por recorrer ao Teste de Kruskall-Wallis, como alternativa ndo-paramétrica da One-way Anova, em virtude de ndo cumprimento dos pressupostos de homogeneidade e normalidade.

Tabela 5
Diferencas de média (desvio-padrdo) da cultura organizacional em funcdo das varidveis sécio-demogrdficas
(ultura de inovagdo (ultura de apoio (ultura de objectivos (ultura de regras
Escolaridade
A. At¢9.2ano 2923(1.082) 4079(942) 3781(1.277) 4.054(1.230)
B.Entre 10.2e122an0 2776 (1.061) 3.990(.740) 3.656(1.274) 3.980(1.304)
(. Ensino Superior 3.021(1.065) 4162 (567) 3.729(1.147) 3.765(1.371)
Diferenca das médias  F(2,700)=2.068, p=.127  2Kruskall-Wallis(2)=4.246,p=120  F(2,698)=.785, p=457 F(2,605)=.926,p=2397
Observacbes ns. ns. ns. ns.
|dade
A.18a34anos 2.808 (1.045) 4023 (.668) 3.531(1.154) 3.977(1.281)
B.35a49anos 2.806 (1.074) 3.961(.856) 3.658(1.299) 3.943(1.297)
Com 50 anos oumais ~ 3.108 (1.144) 4216(1.202) 4.079(1.527) 4.076(1.230)
Diferenca das médias ~ F(2,733)=2.848,p=1059  y2Kruskall-Wallis(2)=4.699, p=095  y2Kruskall-Wallis(2)=12.720,p=002  F(2,727)= 333,p=717
Observacdes ns. ns. AB<C( ns.
Antiguidade
A. Até 5 anos 2871 (10126) 08 (.670) 3610(1.167) 4064 (1.304)
B.6-13anos 13(1.050) 3 908 (.705) 3.508(1.190) 3.879(1.249)
(.14-20 anos 2 746 (1122) 3 964 (.872) 3519(1.277) 3.849(1.289)
D. Mais de 20 anos 3.106(1.082) 4.151(1.009) 3.985(1.363) 4.194(1.236)
Diferenca das médias ~ F (3,705)=5.108,p=1002  x2Kruskall-Wallis(3)=9.820,p=020  F(3,703)=2.866, p=1001 F(3,700)=2.866, p=.036
Observacbes B(<D B<D A B C<D B (<D

Nota. n.s. - Néo significativo
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Quando cruzados os escaldes etdrios e as orientagdes de
cultura verifica-se a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas, sendo que o escaldo etdrio com mais idade
percepciona um nivel mais elevado da orientacdo para a cultura
de objectivos do que 0s dois escaloes mais jovens (y2Kruskall-
Wallis(2)=12.720, p=.002).

Por fim, a0 cruzar-se o nimero de anos de servico e as
orientacdes culturais encontram-se diferencas estatisticamente
significativas nas percepcoes de todas as orientacoes, sendo
que, 0s elementos que estdo hd mais tempo na organizacdo,
apresentam médias mais elevadas em todas as orientacoes.

Discussao

Este estudo teve por objectivo caracterizar a cultura
organizacional de instituicoes policiais em  Portugal,
conceptualizada a luz do Modelo de Valores Contrastantes. No
sentido de alcancar este objectivo, foram aplicados questiondrios
a uma amostra de 856 policias de sete instituicoes policiais.

Em termos globais, constata-se um predominio de um
sector de actividade voltado para 0s processos internos, sendo
que as orientacOes para 0 apoio e para as regras retinem a maior
intensidade das percepcoes. A orientacdo para a cultura de apoio
remete para uma énfase na componente humana, assim como
para as interaccdes sociais de tipo informal, tendencialmente
acompanhadas por uma lideranca que viabiliza os valores do
desenvolvimento e envolvimento humano. A orientacdo para
as regras remete para organizacoes estruturadas e formais, que
enfatizam o controlo e a uniformidade, valorizando a sequranca,
a estabilidade interna e a integracdo organizacional, assumindo,
por isso, um propésito tendencialmente burocrético. O critério
de organizacdo do trabalho é maioritariamente funcional
sendo caracterizado por codigos fortemente interiorizados,
alimentados pela histdria e pelas funces da propria organizacdo,
mostrando uma resisténcia a inovacdo. De certa forma,
estes resultados globais sdo dissonantes com investigacoes
anteriores neste contexto (Duarte, 2005) as quais remetem
para 0 predominio das regras e dos objectivos. Isto poderd ser
sinal das mudancas que este sector de actividade estd a tentar
implementar, no sentido da aposta nos seus recursos humanos,
e, aparentemente, os individuos que tém mais anos de servico
tém mais percepcdo desta tensdo entre a flexibilidade e o
controlo, muito provavelmente porque tém assistido de forma
mais permanente e continuada as mudancas internas.

Quando se analisam os trés tipos de policias (i.e., forca
de sequranca, policia com cumulacdo de funcdes e policias

municiais) verifica-se que nas forcas de sequranca é detectada
uma maior énfase nos objectivos e regras do que nas
policias municipais. Este resultado poderd estar associado as
caracteristicas das organizacoes, como a idade e a dimensdo. As
organizacoes mais velhas e de maior dimensdo tendem para uma
cultura de regras (Cameron & Quinn, 1999; Dastmalchian, Lee &
Ng,. 2000). estas caracteristicas estdo presentes nas forcas de
sequranca, jd que as policias municipais sdo organizacoes muito
jovens e com dimensdes significativamente mais pequenas.

Denota-se um realce menos vincado da orientacdo externa,
a qual tende a enfatizar o desempenhar das actividades para
crescer e adquirir recursos. Esta conclusao vem reforcar o
caminho que estas instituicdes ainda tém que fazer no sentido
de se aproximarem ao exterior e a comunidade, através de um
investimento e demonstracao que a comunidade e 0 exterior sdo
prioridades. Isto faz ainda mais sentido, considerando que estas
organizacoes tém como finalidade a prossecucdo do interesse
publico. Para além disto, diversos sao os autores (Deshpandé
& Farley, 2004; Ogbonna & Harris, 2000) que associam uma
orientacdo para o exterior a um melhor desempenho. Em
Portugal comeqa a fazer-se sentir esta tentativa de aproximacdo
da policia a comunidade através de programas especificos que
tém surgido como resposta as necessidades da comunidade
(Escola Segura dedicada a sequranca das escolas e meio
envolvente).

Outra conclusdo importante passivel de extrair é que as
percepcOes dos profissionais sao consensuais, traduzidas pelo
elevado grau de acordo dos policias em termos intra e inter
organizacoes em torno dos valores bdsicos. Esta consensualidade
perceptiva poderd ser fruto da dindmica, natureza e missao
especificas do sector de actividade, bem como de um
ajustamento individuo-organizacdo que poderd ser aproveitado
por parte da organizacdo para fortalecer a relacdo e vinculagdo
dos policias as instituicoes. Contudo, importa reforcar que falar
em consensualidade perceptiva ndo permite dizer que existe
uma cultura forte. Aferir a extensdo e a intensidade perceptiva
com que determinada cultura é partilhada, como foi 0 objectivo
deste estudo, ndo déd a profundidade com que as crencas, 0s
valores e as expectativas atingem 0 dmago da organizacdo e a
sua real aceitacdo, sendo de explorar futuramente o (des)ajuste
entre a cultura percebida e a desejada.

Uma das mais-valias deste estudo € o facto de ter incluido
diferentes instituicoes policiais, 0 que permitiu efectuar um
conjunto de andlises comparativas. Os estudos na policia
tendem a reportar-se, habitualmente, a uma (nica instituicao
ou a departamentos de uma mesma organizacao (Paoline,
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Myers & Worden, 2000). Em termos prdticos, os lideres destas
sete instituicdes poderdo, com este diagnostico, delinear um
conjunto de estratégias de gestdo com vista a fomentar os
quadrantes que apresentam um enfoque pouco desenvolvido.
Para além, disso, estes resultados disponibilizam pistas para
tracar planos de comunicacdo que permitam limar oS pontos
que ndo estao de acordo com a estratégia e visdo organizacional
declaradas. O contributo tedrico associado a este estudo remete
para 0 aprofundar um pouco o conhecimento sobre este contexto
profissional, relativo ao qual existe uma escassez significativa de
estudos, especialmente em Portugal.

Uma limitacdo deste estudo remete para a escolha
metodoldgicaquantitativaqueoorientou.Optarpeloquestiondrio
e pela utilizacdo do Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn
e colaboradores, para a andlise da cultura, permitiu delinear
05 traos da cultura que se apresentam. Contudo, hd que se
considerar que ter em conta uma perspectiva qualitativa poderd
trazer consigo informacdes significativas e complementares.
Todavia, futuramente, dever-se-d alargar este diagndstico da
realidade cultural a todas instituicbes policiais existentes em
Portugal, pois isso forneceria uma visdo mais integradora e
consolidada da cultura organizacional do sector. Para além disso,
a complexidade da cultura organizacional, como constructo,
dificulta o seu estudo na sua amplitude total (Borges, Argolo,
Pereira, Machado, & Silva, 2002). E apesar de ser assumido
na literatura que os valores sdo as varidveis centrais aquando
do estudo da cultura organizacional (Ashkanasy, Wilderom, &
Peterson, 2000), dispondo-se do diagndstico dos valores apenas
se traduz uma visdo parcial da cultura organizacional (Borges
et al. 2002), o que constitui uma limitacdo a este estudo e
simultaneamente um desafio para pesquisas futuras.

Resta apontar algumas linhas de orientacdo e investigacdo
futura que nasceram, quer da multiplicidade de interrogacoes
que foram ganhando visibilidade a medida que se avancava
com a andlise, quer das limitacdes referentes as escolhas
tedrico-metodoldgicas. Neste sentido, sugere-se a realizacdo de
estudos andlogos em outras organizacoes policiais, conciliando
uma abordagem metodoldgica de trianqulacdo, focada para
além dos questiondrios, em entrevistas e andlise documental.
Serd interessante, no contexto da policia, explorar o conceito
de cultura organizacional em articulacdo com conceitos como
0 da lideranca, assim como o estudo da socializacao e da sua
contribuicdo para a formacdo e consolidacdo dos valores
percebidos poderd ser um caminho interessante para uma
investigacdo futura.
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