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A PERCEPÇÃO ENTRE O REAL E O IDEAL DOS 
FATORES DA CULTURA E O CLIMA ORGANIZACIONAL 

DENTRO DAS TRÊS DELEGACIAS DA POLÍCIA FEDERAL 
NA REGIÃO DE FRONTEIRA DO BRASIL

CAPÍTULO 20
doi

Eliane Rodrigues do Carmo
Seed/PR e Unioeste/PR

http://lattes.cnpq.br/9966127143797120

Sandra Maria Coltre
Departamento de Administração - Unioeste/PR

http://lattes.cnpq.br/7080243319528079

RESUMO: Este estudo investigou o real e o 
ideal, da cultura e do clima organizacional dentro 
das Delegacias da Polícia Federal. O estudo se 
justifica pelos poucos estudos realizados dentro 
do Departamento da Polícia Federal e este 
foi o primeiro a ser autorizado a fronteira sul 
do Brasil. As organizações policiais possuem 
cultura e características específicas que afetam 
a gestão deste tipo de organização. O estudo 
foi descritivo de cunho quali-quantitativo, com 
corte transversal, sem considerar a evolução 
dos dados no tempo. Os instrumentos de coleta 
de dados foram dois questionários. A população 
pesquisada foram da delegacias de Cascavel, 
Guaíra e Foz do Iguaçu totalizando 182 
pessoas Os dados foram tratados por estatística 
descritiva e analisados descritivamente. Os 
resultados os resultados demonstraram grande 
divergência, entre nível real ou percebido e o 
ideal  ou desejado, em todos os fatores do clima 
e da cultura organizacional
PALAVRAS-CHAVE: Clima. Cultura. 
Organização. Segurança Pública.

THE PERCEPTION BETWEEN THE REAL 
AND THE IDEAL OF CULTURE FACTORS 

AND THE ORGANIZATIONAL CLIMATE 
WITHIN THE THREE DELEGACIES OF 

FEDERAL POLICE IN BRAZIL'S BORDER 
REGION

ABSTRACT: This study investigated the real 
and the ideal, culture and organizational climate 
within Federal Police Precincts. The study is 
justified by the few studies conducted within the 
Federal Police Department and this was the first 
to be authorized to the southern border of Brazil. 
Police organizations have specific culture and 
characteristics that affect the management of this 
type of organization. The study was descriptive 
of a qualitative and quantitative cross-sectional 
nature, without considering the evolution of the 
data over time. The data collection instruments 
were two questionnaires. The surveyed 
population were from Cascavel, Guaíra and Foz 
do Iguaçu police stations, totaling 182 people. 
Data were treated by descriptive statistics and 
analyzed descriptively. The results the results 
showed great divergence between real or 
perceived level and ideal or desired level in all 
climate factors and organizational culture.
KEYWORDS: Climate. Culture. Organization. 
Public security.
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1 | 	INTRODUÇÃO

O tema deste estudo trata-se da percepção entre o real e o ideal da cultura e 
clima organizacional no Departamento de Polícia Federal (DPF), em três delegacias 
situadas em região de fronteira no sul do Brasil. Entende-se cultura por meio de um 
conjunto de valores, normas, crenças e conhecimentos aos quais são partilhados 
pelos indivíduos dentro de uma organização. Isto representa um procedimento não 
escrito, tratam-se de sentimentos compartilhados através da percepção do indivíduo. 
Indica Daft (2008), que isso pode passar despercebido e alerta que os gestores e 
indivíduos organizacionais perceberão sua importância no momento de transformá-
la. 

Neste contexto, os indivíduos possuem um senso de identidade organizacional 
ao qual o comprometimento com a instituição produz crenças e valores maiores que 
ela própria. Diante disso, seus colaboradores tornam-se peças fundamentais. Em 
uma organização pública, cuja características previstas pela Constituição Federal é 
a impessoalidade e seu ingresso para o corpo funcional deve ser realizado por meio 
de concurso público, os indivíduos podem deparar-se com uma realidade diferente 
daquela inicialmente prevista nas legislações. Assim, o ideal de um emprego público 
e o real se antagonizam no cotidiano da organização. 

Entende-se que o real, conforme Houaiss (2015) refere-se ao que concreto, 
que realmente existe, verdadeiro, não é falso, ilusório ou artificial. Também ainda 
reporta-se ao que é relativo ou próprio das preocupações das atividades diárias ou 
rotineiras. É aquilo que os indivíduos compartilham em consenso e que para eles é 
real, concreto e afetam sua existência. O ideal, são as expectativas existentes no 
pensamento e nas vontades humanas. Trata-se de um objeto da mais alta aspiração, 
alvo supremo de ambições e desejos. Além disso, trata-se de um modelo de perfeição 
ou excelência ao qual, existirá somente na imaginação de uma solução perfeita, mas 
que tem poucas probabilidades de acontecer.

Neste contexto, as organizações encontram dificuldades de dar continuidade 
a suas operações, quando não atraem cidadãos com os seus valores alinhados 
aos valores organizacionais (JAHANGIR E HAG, 2004). Cresce a importância da 
necessidade de cuidar dos seres humanos como principal ativo organizacional reforça 
(DELGOSHAIE et al., 2008) principalmente em certos tipos de organizações públicas 
que cuidam da segurança da população. 

A tradição é o núcleo essencial da cultura. Ela oferece um senso de identidade 
e padrão de comportamento aceitável dentro do contexto organizacional de forma a 
criar a coerência na realização de suas atividades (KLUCKHOHN, 1951).

Por sua vez, o clima organizacional pode atuar como um fator de impacto 
sobre o comportamento dos membros da organização (HAMZE ALIPOUR, 2011). 
O clima organizacional trata-se de um conjunto de critérios, aos quais podem ser 
mensuráveis no ambiente de trabalho. Estes podem impactar direta ou indiretamente 
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no comportamento organizacional frente as atividades realizadas.
Quanto ao desenvolvimento regional percebe-se que as cidades de Cascavel, 

Foz do Iguaçu e Guaíra apresentam-se como espaços locacionais significativos na 
região oeste, permanecendo-se como concentração locacional constante desde 1970 
(RIPPEL et. al. 2015). Estas cidades da região Oeste do Paraná, caracterizam-se por 
concentrar maior quantidade de população em zonas urbanas que regionais. Todavia, 
trata-se de uma região cuja força motriz econômica encontra-se na agricultura, turismo 
e comércio. 

Diante disso, investigar o que é percebido como real e ideal sobre o clima e 
a cultura organizacional, podem indicar quais são e os fatores que podem ser 
melhorados (PODSAKOFF ET AL., 2000). Pode resultar assim, em melhor execução 
dos objetivos da organização e de seus indivíduos (SHAHIN E BEHESHTIN, 2010).

Em vista destes argumentos este estudo buscou responder a seguinte questão: 
Qual a percepção entre o real e o ideal dos fatores da cultura e o clima organizacional 
dentro das três delegacias da Polícia Federal na região de fronteira do Brasil?

1.1 Justificativa do estudo

este trabalho se justifica pelos poucos estudos realizados dentro do Departamento 
da Polícia Federal. As organizações policiais possuem cultura e características 
específicas e nas áreas de fronteira do Brasil, esta importância destaca-se ainda mais. 
Não houve, nenhum estudo publicado sobre o tema. Fato este, relevante para poder 
se identificar variações em relação a cultura e clima organizacionais diferenciados de 
outras regiões do Brasil. 

A região onde situa-se as unidades organizacionais em estudo, trata-se de uma 
região amplo espaço territorial, onde há muito trânsito de produtos importados por 
terra, ar e rios. Os países circunvizinhos proporcionam grande facilidade para entrada 
de armas, drogas, bebidas e demais itens que proporcionam crimes federais e contra 
a vida. Coloca-se assim, a necessidade de atuação coordenada de entes públicos de 
todos os níveis: municipais, estaduais e federais. 

Também, nas ações coordenadas, conforme a situação, solicita-se o apoio da 
Receita Federal do Brasil, Exército, Marinha ou Aeronáutica. Após as colocações 
iniciais, no próximo capítulo, apresenta-se o referencial teórico para dar sustentação 
científica ao estudo proposto.

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Cultura organizacional 

Herskovits (1963) sugere que cultura é o modo de vida de um povo, ao passo 
que uma sociedade é o agregado organizado de indivíduos. Por conseguinte, uma 
sociedade está composta de pessoas e a forma de seus comportamentos estabelece 
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a sua cultura. Este conceito é aplicado a qualquer grupo de indivíduos, por isso que 
o conceito de cultura foi transferido para as organizações.

Algumas organizações conseguem renovar constantemente sua cultura 
mantendo a sua integridade e personalidade, enquanto outras permanecem com sua 
cultura amarrada a padrões antigos e ultrapassados. A única maneira viável de mudar 
uma organização é mudar a sua cultura, isto é, os sistemas dentro dos quais as 
pessoas vivem e trabalham (ETZIONI, 1980).

DaMatta (1983) descartava a visão abrangente que sociedade e cultura fazem 
parte de uma mesma coisa, a realidade humana; e que essa diferenciação se dá 
apenas em função do nível de angulação e da posição do observador. 

Neste contexto, a força da cultura organizacional torna-se significativa. Leva seus 
colaboradores e buscar a sobrevivência da organização, através destas percepções 
(SCHEIN, 1985  e FLEURY, 1996)

O ambiente observável é que se vem dentro da organização, as roupas/uniformes 
que seus colabores vestes, padrões de comportamento visíveis, documentos 
padronizados a ser utilizados, modelos de comunicação de forma escrita: e-mails, 
memorandos, ofícios, carta circular, comunicados, editais dentro outros, layout do 
ambiente, móveis, identificação visual entre outros.

A cultura organizacional manifesta-se dos estudos de Hofstede (1990), 
através de: símbolos, heróis (para o modelo organizacional), rituais e valores. Estes 
acontecimentos evidenciam a necessidade de se entender como os gestores e os 
funcionários de uma organização percebem as constantes mudanças que ocorrem ao 
nível dos ambientes externos e internos da própria organização, e como reagem a elas. 
Seu estudo é muito importante para o entendimento da cultura, já que compreender 
os símbolos, heróis, rituais e valores presentes nas organizações, contribuem para 
compreender o clima e desenvolver políticas de gestão mais eficaz.

Para Schein (1995), que a cultura organizacional leva aos colaboradores a 
entender como trabalhar seus problemas no cotidiano. Proporciona ajustar-se as 
pressões do ambiente interno, integrando-se de forma eficaz e ensinado aos novos 
membros ingressantes. Assim, eles aprendem o que é válido ou não em seus 
comportamentos e valores, dentro das organizações.

A cultura organizacional, constitui o meio interno de uma organização, a atmosfera 
psicológica característica em cada organização. No entendimento de Schein apud 
Fleury et al. (1996, p.20):

cultura organizacional é o conjunto de pressupostos básicos que um grupo 
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de 
adaptação externa e integração interna e que funcionaram bem o suficiente para 
serem considerados válidos e ensinados a novos membros como a forma correta 
de perceber, pensar e sentir, em relação a esses problemas.

Assim, a organização ensina e persuade o seu pessoal a se comportar de acordo 
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com as exigências de suas funções. Todavia, não se pode ignorar que os indivíduos 
e os grupos, dentro da organização, agem também seguindo seus próprios critérios 
e que os complexos padrões de interação, impostos pela organização e estudos 
organizacionais.

As organizações estão inseridas dentro de um ambiente e interagem com este 
ambiente recebendo influências e por conseguinte, influenciando-o. As pessoas 
que atuam nas organizações são agentes que contribuem para esse intercâmbio 
constante. Os valores das pessoas por sua vez conduzem à formação da cultura da 
organização (SILVA, 2012).

Para Schein (1992), acultura é um conjunto de pressupostos básicos que podem 
ser inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo que, ao conviver com 
problemas, sejam eles de adaptação externa ou integração interna, considerou-os 
válidos pela maneira como funcionou.

Dessa forma, esses pressupostos podem ser levados a outros novos 
membros, destaca Schein (1992) que as diversas camadas da cultura, pois a cultura 
organizacional é algo dinâmico, intangível e uma construção social coletiva que pode 
ser representada por três camadas.

Além de funcionar como um elo entre todos os membros em torno dos mesmos 
objetivos e dos mesmos modos de agir. Se as organizações não tivessem referências 
próprias, ficariam em função das convicções individuais dos seus membros e diante 
de situações novas poderiam sofrer alguns danos, pela existência de vários tipos de 
procedimentos e orientações (SCHEIN, 2001).

Construir uma cultura e manter a originalidade ao longo do tempo, os líderes 
precisam lutar contra as pressões. Os membros de culturas fortes, muitas vezes a 
tomar melhores decisões, porque eles se comunicar bem com os outros e são seguros 
o suficiente em seus papéis para se sentir confortável desafiador outro (GRANT, 
2016).

A cultura está vinculada a tipologia organizacional, ou seja, organizações 
comerciais, industriais, de serviços, não governamentais, governamentais, dentre 
outras, estabelecerão culturas e sistemas de gestão próprias vinculadas as suas 
atividades.

Por fim, os elementos integrantes de uma cultura organizacional, faz-se com 
que ela mantenha uma ação coesa em prol da missão, visão e objetivos, traçados 
pelos gestores para que sua finalidade tenha alcance com sucesso. 

2.2 A cultura organizacional brasileira

tanure (2005) identificou a cultura na cultura organizacional brasileira encontra-
se um baixo índice de controle, todavia, apresenta-se como ponto favorável a 
flexibilidade, o otimismo pelo futuro. Desenvolvendo assim, o gestor com maior 
capacidade de liderar pessoas com características opostas, capacidade de gerir em 
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ambientes de incertezas, buscando minimizar conflitos e busca de alternativas para 
resolução dos problemas, através da criatividade.

Barros e Prates (1996) destaca que organizacionalmente os brasileiros preferem 
uma liderança mais autocrática, centralizadora e personalista. Ao qual os liderados 
desenvolvem lealdade a hierarquia, ao grupo e a organização. A necessidade de 
lealdade, torna o liderado seguro, traduzindo as ações paternalistas nas relações de 
trabalho.

Prosseguem os autores, que a afetividade dentro do ambiente de trabalho torna-
se a principal fonte de seguimento a pessoa do líder. Deposita-se assim, a confiança 
transformando-se assim, um elo de lealdade e forte ligação para outras ações de 
liderança. Torna-se assim, a principal forma de negociação e troca com outras áreas 
do poder organizacional. Realizando-se assim, a principal forma de relação entre 
líder e liderado. 

A lealdade em relação ao líder, torna-se passível de dependência e possível 
manipulação. Outrossim, em uma eventual troca de líder, poderá gerar uma perda 
podendo gerar um sentimento de orfandade. As relações pessoais, torna-se um dos 
pilares centrais da cultura, aumenta a importância do clima de segurança e confiança 
nas relações empresa/empregados (BARROS E PRATES, 1996).

Um clima e uma cultura organizacional favorável e saudável, pode proporcionar 
melhores condições para a produtividade. Assim, prossegue Barros e Prates (1996) 
a comunicação das mudanças organizacionais afetam menos a produtividade, 
diminuindo, por conseguinte, os riscos de incerteza.

Tanure (2005) destaca por fim, que a cultura organizacional brasileira possui uma 
forte ligação entre líder e liderados. Aos quais, o líder deve acreditar nas capacidades 
técnicas, educacionais e comportamentais de seus liderados. Permitindo-se assim, a 
equipe de liderados a crescer e interação, produtividade e confiança mútua.

O modelo cultural brasileiro articula-se em um tripé básico sendo eles a 
relações de poder, as relações pessoais e a flexibilidade. Os citados traços culturais 
da sociedade brasileira ao articularem-se, propostos pela autora, a forma brasileira 
de valorizar a hierarquia, liderança para lidar com as probabilidades de incerteza, 
juntamente com a ”flexibilidade, afetividade, adaptabilidade e criatividade” (TANURE, 
2005, p. 45).

Já as relações pessoais são construídas a partir de laços fortes entre as pessoas 
e formam um eixo importante da cultura (BARROS; PRATES, 1996). A base desse 
eixo é o traço de personalismo. As características de atração, como fator de coesão 
social e postura de evitar conflito, que sustentam o personalismo, são somadas à 
característica de lealdade encontrada na cultura brasileira e formam os pilares da 
dinâmica de funcionamento do eixo de relações pessoais.

Assim, a maneira que o brasileiro lida com conflitos é orientada para a preservação 
dos laços e qualidade dos relacionamentos. Apesar de demonstrar suas emoções, 
os brasileiros não revelam os conflitos abertamente, evitando comportamentos 
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afirmativos que possam comprometer a harmonia grupal ou constranger as pessoas.
Tanure (2005) observa que, no Brasil, as características típicas, das pessoas 

revelam em seus relacionamentos comportamentos marcantes, como demonstração 
de sentimentos, emoções, afeições, dificuldades de administrar conflitos e muita 
importância nas relações pessoais.

Neste contexto, o Brasil pode ser classificado como um país com altos níveis de 
sociabilidade, o que Goffee e Jones (1998) consideram uma das formas negativas da 
sociabilidade. Esse tipo de cultura é predominantemente relacional e, de acordo com 
suas pesquisas, essa é uma tendência da empresa brasileira, na qual a competição e 
a busca pela performance passam a ser as forças externas que pressionam para que 
essa tendência relacional seja utilizada de forma positiva.

Os indicadores de individualismo/coletivismo do trabalho de Hofstede (1980) 
foram aplicados no Brasil por Tanure (2005), também indicam a tendência da cultura 
brasileira ao coletivismo, o que vai reforçar o valor das relações pessoais na cultura 
nacional.

O paternalismo, que é o resultado da combinação do personalismo e da 
concentração do poder, é mais um traço característico da cultura, tendo a valorização 
do patriarca e da hierarquia na base da cultura. Na dinâmica positiva dessa cultura, o 
sucesso individual depende do quão determinada pessoa é valiosa para a organização. 
Um fator positivo é a liberdade pessoal para realizar o trabalho de acordo com o 
próprio estilo de atuação.

Concentrar-se nas ideias e nos resultados é o padrão de conduta chave. Do 
ponto de vista das pessoas, é uma cultura que promove liberdade e flexibilidade, 
proporciona condições para o desenvolvimento da criatividade e exige apenas alta 
performance como contrapartida. A cultura fragmentada positiva tem suas próprias 
regras de sobrevivência: valorize a si próprio; mantenha seus olhos do lado de fora 
da organização; prestigie ideias e resultados e não os indivíduos; contrate pessoas 
brilhantes; e apareça ocasionalmente.

Neste sentido, a tipologia organizacional, ou seja, como são classificadas as 
organização, se pública, privadas, ONGs dentre outras, determina sua cultura.

2.3 A cultura em uma organização policial

foucault (1987), Santos (1989) e Pinheiro (2013), corroboram que as forças 
policiais fazem parte da estrutura organizacional de Estado. Elas serve para manter a 
ordem e o poder devidamente estruturado dentro de uma sociedade. Neste sentido, 
podem agir em legítima defesa para salvar sua vida ou neutralizar um alvo, caso seja 
necessário

Empregam a violência como atitude legítima, amparada pela lei para proteger 
sua vida e a dos demais. O policial é o agente do Estado para assegurar a ordem, 
minimizar a violência e garantir os direitos de todos os cidadãos e exercem as práticas 
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policiais com legitimidade de poder.
Para Weber (1991) diante das necessidades do Estado, em manter a ordem e 

os direitos. Estas organizações também passam a ser formas modernas de prisões. 
Permanecendo a racionalidade, como instrumento necessário, todavia, havendo 
necessidade de empregar outras estratégias para que ocorra a eficácia organizacional 
esperada.

Martínez (1999) relata que a cultura organizacional em um ambiente policial 
está ligada a conter a violência. O ambiente organizacional dentro dos aspectos 
policiais tornam-se diferentes de outras organizacionais tradicionalmente estudadas 
pela literatura.

O ambiente policial também irá produzir seus mitos, ritos, elementos, trajes e 
cerimoniais. Todavia, o membro das organizações será o rosto do Estado para prender, 
soltar, efetuar diligências, periciar documentos, investigar crimes das mais diversas 
naturezas.  Cabe as estruturas policiais, também garantir os direitos humanos das 
partes envolvidas. Para Albernaz (2010) 

A coerção exerce um papel crucial na construção da compreensão policial 
do mundo, de sua visão acerca da natureza humana e do papel da sociedade. 
Como criaturas morais, os policiais são constantemente assombrados por dilemas 
inerentes ao exercício da violência autorizada e ao fato de serem poderosos, mas 
não absolutamente poderosos para reagir às situações em que se veem enredados. 

Ainda destacam Luz (2003) e Costa (2006) estes aspectos validam ou não o 
comportamento dos colaboradores, quer sejam nos procedimentos formais, quer 
sejam nos procedimentos informais.

Fazendo paralelo em relação a perspectiva de Alves (1997), Schermerhorn, 
Hunt e Osborn (1999) descrevem que a cultura organizacional é composta de certo 
agrupamento de pressupostos sociais, visto que normas, crenças bem como valores, 
mitos e ritos, recompensa e eficácia, constituindo atributo intrínseco à administração. 

Na cultura policial, o cumprimento das normas é imprescindível, entendido 
como um rito a ser cumprido e nunca quebrado, em prol da eficácia organizacional. 
A segurança pública é a crença e o dever a ser cumprido e mantido sem tumultos ou 
violências. Portanto, estes aspectos da cultura são predominantes nas organizações 
e, segundo os autores, afetam tanto a cultura quanto o clima organizacional.

3 | 	METODOLOGIA

A presente pesquisa foi de caráter exploratório. O estudo foi também descritivo, 
com corte transversal, sem considerar a evolução dos dados no tempo. A abordagem 
é quali-quantitativa, pois os dados são oriundos de opiniões, considerados como 
dados moles. Uma opinião é uma qualidade, uma valoração sobre algo, porém muitos 
pesquisadores transformam “[...] dados qualitativos em elementos quantificáveis [...] 
pelo emprego de critérios, categorias, escalas de atitudes, intensidade ou graus” 
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(RICHARDSON et al, 1997, p. 80).
O estudo foi realizado nas três delegacias da Polícia Federal, na região da 

fronteira do Oeste do Paraná. O número da amostra utilizada foi autorizada pela 
Polícia Federal, devido ao sigilo que esta entidade possui sobre o seu real efetivo, 
que não pode ser divulgado ao público.

Delegacias
Delegados

Chefias Funcionários
Total

Policiais Agentes ad-
ministrativos

A (Cascavel) 2 46 0 48

B (Guaíra) 2 35 0 37

C (Foz do Iguaçu) 2 93 2 97

Total 6 174 2 182

 Quadro 1 - Amostra autorizada pela polícia federal para pesquisa
FONTE: dados coletados.

No tratamento dos dados utilizou-se o teste T-student para a comparação de 
médias; análise de variância com teste post hoc tukey, ao nível de 5%; teste de 
hipótese para correlação linear de Pearson, ao nível de 5%  e os cálculos de média, 
desvio-padrão, proporção e gráficos. Para o tratamento estatístico foi utilizado o 
software R. 

4 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES

4.1 Resultados da clima e cultura organizacional gerais

Na análise dos dados utilizou-se o Teste T-student para a comparação das 
médias. Para encontrar a coluna das diferenças, utilizou-se a subtração para obter 
as diferenças entre as tabelas: real ou percebido e ideal ou desejado. Ao analisar 
a percepção da Clima organizacional, verifica-se uma grande divergência entre o 
nível real ou percebido ou percebido e o nível Ideal ou desejado, conforme Tabela 2. 
Contudo, alguns pontos apresentaram comportamentos inversos.

Clima organizacional
Real ou 
percebi-
do

Ideal ou 
deseja-
do

Dif-
erença

1)	 Conformismo: amoldar-se as regras da or-
ganização 7,5 3,7 3,8

2)	 Responsabilidade: autonomia para decidir 
sobre os problemas 4,2 8,9 -4,7

3)	 Padrões: objetivos estimulantes para gerar 
comprometimento 3,3 9,1 -5,8
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4)	 Recompensa: formas de reconhecimento 
utilizadas 3,1 9,5 -6,4

5)	 Clareza organizacional: organização das 
atividades 4,0 9,5 -5,5

6)	 Apoio e calor humano: amizade e confiança 
entre os membros 9,2 3,3 -5,9

7)	 Liderança: aceitação da liderança baseada 
na perícia 3,3 9,3 -6,0

 

Tabela 2: Clima Organizacional
Fonte: dados coletados.

Conforme a Tabela 2, constatou-se que as maiores diferenças o real ou 
percebido e o ideal ou desejado encontrou-se nos fatores: recompensa: formas 
de reconhecimento utilizadas (-6,4); liderança: aceitação da liderança baseada na 
perícia (-6,0); apoio e calor humano: amizade e confiança entre os membros (-5,9). 
Ocorreram médias diferenças o real ou percebido e o ideal ou desejado encontrou-
se nos fatores: e padrões: objetivos estimulantes para gerar comprometimento (-5,8); 
clareza organizacional: organização das atividades (-5,5). As menores diferenças o 
real ou percebido e o ideal ou desejado encontrou-se nos fatores: responsabilidade: 
autonomia para decidir sobre os problemas (-4,7) e conformismo: amoldar-se as 
regras da organização (3,8).

Portanto, para todas as delegacias o clima organizacional percebido diverge 
muito entre o que se deseja e os fatores que possuem a maior divergência são 
recompensa e apoio e calor  humano. 

Quanto a cultura organizacional, também houve divergência entre o nível real ou 
percebido e o nível ideal ou desejado, conforme Tabela 3. 

Perguntas Real ou 
percebido

Ideal ou 
desejado Diferença

1)	 Existência de equidade na política salarial 2,8 9,4 -6,6

2)	 Existência de equipes de alta competência 
técnica

5,2 9,4 -4,2

3)	 Liberdade para expressar o que se pensa e 
sente

4,3 9,3 -5,0

4)	 Autonomia para planejar atividades e solu-
cionar problemas que dizem respeito a sua área 
de atuação

5,0 9,3 -4,3

5)	 Existência (numericamente satisfatória) de 
pessoal de apoio técnico

3,4 9,4 -6,0

6)	 Oportunidade de enriquecer com conheci-
mentos e adquirir habilidades para crescimento 
pessoal

4,5 9,3 -4,8
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7)	 Cooperação e respeito mútuos entre os 
membros, ao invés de atitudes individualistas.

3,9 9,4 -5,5

8)	 Existência de políticas de incentivos coer-
entes com as necessidades de seus membros.

2,9 9,5 -6,6

9)	 Utilização de feedback da chefia/coorde-
nação sobre todo trabalho realizado.

3,9 9,4 -5,5

10)	 Recompensas pela realização de bons tra-
balhos

2,9 9,2 -6,3

11)	 Esforço dos membros ou setores da organi-
zação para ações conjugadas no cumprimento 
do seu papel.

4,1 9,3 -5,2

12)	 Utilização dos resultados do trabalho no 
processo produtivo, em benefício da comuni-
dade.

4,2 9,5 -5,3

13)	 Companheirismo, apesar de hierarquia or-
ganizacional

3,9 9,3 -5,4

14)	 Tomada de decisões por consenso de gru-
pos

3,2 8,8 -5,6

15)	 Comunicação, com antecedência, sobre 
mudanças que irão ocorrer no ambiente de tra-
balho ou na tarefa que se executa.

3,7 9,2 -5,5

16)	 Amizade entre os membros da organização, 
mesmo fora do ambiente de trabalho

4,8 8,7 -3,9

17)	 Disponibilidade de materiais e equipamen-
tos necessários ao trabalho

5,3 9,6 -4,3

18)	 Manifestação de alegria e entusiasmo no 
ambiente de trabalho

4,3 9,0 -4,7

19)	 Zelo pela higiene e segurança no trabalho. 6,1 9,6 -3,5

20)	 Disponibilidade de tempo para estudos. 4,9 8,5 -3,6

21)	 Oportunidade de desenvolver autoconfi-
ança.

4,5 9,1 -4,6

 Tabela 3: Cultura Organizacional
Fonte: dados coletados.

Conforme a Tabela 3, constatou-se que as maiores diferenças o real ou percebido 
e o ideal ou desejado encontrou-se nos fatores: existência de equidade na política 
salarial (-6,6), existência de políticas de incentivos coerentes com as necessidades 
se seus membros (-6,6), recompensas pela realização de bons trabalhos (-6,3), 
existência (numericamente satisfatória) de pessoal de apoio técnico (-6), tomada 
de decisões por consenso de grupos (-5,6), cooperação e respeito mútuos entre os 
membros, ao invés de atitudes individualistas (-5,5), utilização de feedback da chefia/
coordenação sobre todo trabalho realizado (-5,5), comunicação, com antecedência, 
sobre mudanças que irão ocorrer no ambiente de trabalho ou tarefa que se executa 
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(-5,5).
Ocorreram médias diferenças o real ou percebido e o ideal ou desejado 

encontrou-se nos fatores: companheirismo, apesar da hierarquia organizacional 
(-5,4), utilização dos resultados do trabalho no processo produtivo, em benefício 
da sociedade (-5,3), esforço dos membros ou setores da organização para ações 
conjugadas no cumprimento do seu papel (-5,2), liberdade para expressar o que 
se pensa e sente (-5,0), oportunidade de enriquecer com conhecimentos e adquirir 
habilidades para crescimento pessoal (-4,8), manifestação de alegria e entusiasmo 
no ambiente de trabalho (-4,7) oportunidade de desenvolver autoconfiança (-4,6).

As menores diferenças o real ou percebido e o ideal ou desejado encontrou-se 
nos fatores: autonomia para planejar atividades e solucionar problemas que dizem 
respeito a sua área de atuação (-4,3), disponibilidade de materiais e equipamentos 
necessários ao trabalho (-4,3), existência de equipes de alta competência técnica 
(-4,2), amizade entre os membros da organização, mesmo fora do ambiente de 
trabalho (-3,9), disponibilidade de tempo para estudos (-3,6), zelo pela higiene e 
segurança no trabalho (-3,5).

Portanto, para todas as delegacias o clima organizacional percebido diverge 
muito entre o que se deseja e os fatores que possuem a maior divergência são 
recompensa e apoio e calor  humano. 

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Apesar dos progressos feitos em pesquisa deste tipo, ainda existem questões 
que precisam ser respondidas. Do ponto de vista prático dentro de uma organização 
de segurança pública, há muito o que estudar. 

Este estudo se propôs a colaborar com o aumento de estudos na área, tendo em 
vista, há muito pouco estudos sobre cultura e clima organizacional para a segurança 
pública no Brasil. Por tratar-se uma organização mais fechada com culturas e climas 
próprios da área de segurança pública, onde trabalha-se com um regime diferenciado 
de trabalho, salário e informações.

Nas delegacias percebe-se que a organização gestora de todo o sistema da 
Polícia Federal, visa manter seu quadro de pessoal bem treinado e adequado para 
as atividades profissionais que se propõe. Verifica-se isso, através das atividades 
públicas que aparecem na imprensa, atualmente, em destaque a diversas etapas da 
operação Lava-Jato.

Pode-se constatar que a delegacia de Cascavel pode estar sofrendo pela 
influência da as condições de estrutura física, pois, o ambiente é adaptado para as 
atividades profissionais. A referida unidade está em região central de Cascavel. Muitas 
vezes devido as apreensões de tráfico de drogas e demais itens, eventualmente, 
precisam impedir parte da pista para realizar suas atividades. Pode-se também a 
quantidade de pessoal concursado na área administrativa, contribua para que as 
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atividades possam ser desenvolvidas. 
Pelos dados coletados, há necessidade de aperfeiçoamento nas recompensas 

pelas atividades realizadas, necessidade diminuição do comodismo/conformismo na 
atividade profissional, além do feedback chefia. Conforme os autores pesquisados 
neste estudo, existem várias formas de recompensas pela atividade realizada, esta 
pode ser através de um elogio, menção honrosa e até remuneração financeira. Deixa-
se assim, aberta esta possibilidade de melhoria, sem necessariamente modificar 
a estrutura da organização como um todo. O gestor poderá lançar estratégias 
diferenciadas e adequada a realidade de seus comandados dentro da sua jurisdição.

Existe a necessidade de melhorias dos índices ideal ou necessário, diante 
das percepções das situações reais ou percebidas. Um dos fatores a ser levado em 
consideração sãos as características do ambiente policial, onde os colaboradores 
contribuem não apenas com sua força de trabalho intelectual, mas também, com 
sua capacidade física e de vida. Há divergências entre as formas de remuneração, 
progressão de carreira e estratégias de desempenho frente mediante a realidade que 
vivem.

Solicita-se do colaborador uma atividade exclusiva, já que vive integralmente 
para a  organização, isso pode implicar, muitas vezes dificuldades de socializar-se 
com outras pessoas e grupos aos quais trabalham e também, com outras pessoas 
da sociedade.

Os resultados por delegacias demonstram divergências entre si. Algo formidável 
foi a receptividade de todas as delegacias estudadas e seus colaboradores. Pessoas 
abertas e preocupadas com a instituição onde trabalham, desejosas de não serem 
apenas um número, mas de serem ouvidos para tornarem a organização melhor. 
Mantendo o orgulho na sociedade brasileira.
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