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Este trabalho tem como objetivo analisar o desempenho organizacional percebido pelos servidores
do Instituto Federal Catarinense, sob a Otica da ambidestria contextual, aprendizagem
organizacional, clima de servico, forca da identidade e integracdo da visio, com base nas
respectivas teorias de Birkinshaw e Gibson (2004), Marsick e Watkins (2003), Schneider, White e
Paul (1998), Kreiner e Ashforth (2004) e Kohles, Bligh e Carsten (2012). Para tanto, apresenta-se
uma breve revisio da literatura sobre o tema desempenho organizacional e os conceitos
fundamentais, caracteristicas e aplicagdes das capacidades organizacionais supracitadas. E, por fim,
por meio da modelagem de equagdes estruturais, analisam-se os resultados da pesquisa empirica
realizada em abril de 2016, através de questiondrio online. Os resultados sugerem a ambidestria
contextual como principal preditor direto do desempenho da organizagio e a identidade
organizacional como importante preditor indireto da performance.
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EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL EN EL SECTOR PUBLICO DE ENSENANZA
BAJO LA OPTICA DE LAS CAPACIDADES ORGANIZACIONALES: UN ESTUDIO
DE CASO

Esta investigacion objetiva analizar el desempefio organizacional percibido por los funcionarios de
Instituto Federal Catarinense, bajo la optica de la ambidextria contextual, aprendizaje
organizacional, clima de servicio, fuerza de la identidad y integracién de la visién, basado en las
respectivas teorias de Birkinshaw y Gibson (2004), Marsick y Watkins (2003), Schneider, White y
Paul (1998), Kreiner y Ashforth (2004) y Kohles, Bligh y Carsten (2012). Asi, presentase una breve
revision de la literatura sobre el tema desempefio organizacional y los conceptos fundamentales,
caracteristicas y aplicaciones de las capacidades organizacionales anteriormente mencionadas. Y, al
final, a través del modelaje de ecuaciones estructurales, se analizan los resultados de la
investigacion empirica, efectuada en abril de 2016, mediante encusta online. Los resultados
sugieren la ambidextria contextual como principal predictor directo del desempefio
organizacional, y la identidad organizacional como importante predictor indirecto del desempeno.

Palabras clave: desempefio organizacional, capacidades organizacionales, sector publico de
ensefanza.

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE IN THE PUBLIC EDUCATION SECTOR
FROM THE PERSPECTIVE OF ORGANIZATIONAL CAPABILITIES: A CASE
STUDY

This research aims to analyze organizational performance perceived by civil servants of the
Instituto Federal Catarinense, from the perspective of the contextual ambidexterity, organizational
learning, service climate, strong identity, and vision integration, based on the respective theories
by Birkinshaw and Gibson (2004), Marsick and Watkins (2003), Schneider, White, and Paul
(1998), Kreiner and Ashforth (2004), and Kohles, Bligh, and Carsten (2012). It presents a brief
review the literature of the organizational performance construct, and the basic concepts, features
and application of the above organizational capabilities. And finally, we analyze through structural
equation modeling the results of empirical research conducted in April 2016, by online
questionnaire. The results suggest the contextual ambidexterity as the main predictor of the
organizational performance, and the organizational identity as important indirect predictor of the
performance.

Keywords: organizational performance, organizational capabilities, public education sector.
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1. INTRODUCAO

A partir da década de 1980, o desempenho das organiza¢des publicas passa a ser
tratado de uma forma mais sistematica, embora num primeiro momento apenas como
indicador de economia e eficiéncia, mais preocupado com a responsabilidade financeira
do que com os resultados dos servigos prestados aos cidaddos. Jda num segundo momento,
ressalta-se a importdncia da medi¢do da performance organizacional como uma
ferramenta de gestdo capaz de fornecer ao governo e aos gestores as informacoes
necessarias a implementagdo de novos instrumentos para o aperfeicoamento da gestdo e
melhoria do desempenho das organizagdes publicas (MODELL, 2004).

O caso das instituicdes publicas de ensino no Brasil ocupa um espaco especifico
no que se refere as experiéncias de avaliagdo do desempenho organizacional. Apesar da
existéncia de sistemas de avaliacdo da educagdo, como o Saeb e o Sinaes, preocupados em
promover a qualidade da educagdo basica e superior, o que se percebe é que essas
avaliacoes pouco interferem na performance das escolas e universidades. Assim, devido a
auséncia de um sistema de gestdo do desempenho organizacional no setor publico, de um
modo geral, os gestores publicos acabam por nio se preocupar tanto com os resultados da
organizagdo, uma vez que nao serdo responsabilizados ou recompensados,
respectivamente, pelo mau ou bom desempenho.

De acordo com Yang, Watkins e Marsick (2004), o caminho para a melhoria da
performance organizacional é altamente complexo e, muitas vezes, as organizagdes
publicas precisam de ferramentas para ajuda-las a descobrir onde estdo, onde precisam
estar e o que precisam fazer para chegar 1a. Sendo assim, um importante passo ¢ a analise
do contexto organizacional, pois, como defendem Misoczky e Vieira (2001, p. 165), “o
termo desempenho expressa uma certa percepcio do mundo e certas normas
socioculturais, sendo, portanto, o resultado de uma rede de significados que muda de um
grupo social para outro”. Nao obstante, parece correto inferir que o desempenho
organizacional tanto pode representar uma percepcdo (subjetiva) a respeito de um
produto ou servico (MISOCSKY; VIEIRA, 2001), como dados reais (objetivos)
relacionados aos resultados alcangados em funcdo das metas estipuladas (RESENDE;
GUIMARAES, 2014). Em oposi¢io as perspectivas mais funcionalistas ou objetivas, a
abordagem aqui utilizada volta-se para o fato de que uma cultura organizacional
devidamente orientada pode tirar proveito das suas proprias capacidades e rotinas para
promover um melhor desempenho (NUNES; VALA, 2007).
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Nesse sentido, o presente trabalho busca diagnosticar o contexto organizacional
do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia Catarinense (IFC). Para tanto,
analisa-se o desempenho percebido pelos servidores sob a oética da ambidestria
contextual, preocupada com a gestao do contexto organizacional (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004); da aprendizagem organizacional, voltada para a gestdo
sistemadtica dos conhecimentos gerados pela organizagio (MARSICK; WATKINS, 2003);
do clima de servigo, focado na gestdo do clima organizacional (SCHNEIDER; WHITE;
PAUL, 1998); e da for¢a da identidade e integragao da visao, ligadas a gestdo da imagem
e da identidade organizacional (KREINER; ASHFORTH, 2004; KOHLES; BLIGH;
CARSTEN, 2012).

Para efeito deste estudo, essas capacidades organizacionais estdo relacionadas a
gestdo estratégica, integrada e coordenada dos comportamentos dindmicos e dos recursos
organizacionais, atividades e capacidades comuns ou operacionais (ZOLLO; WINTER,
2002; HELFAT; WINTER, 2011). E visam auxiliar as organizag¢des a enfrentar os desafios
internos e externos que implicam mudangas nas suas rotinas e estratégias. Ressalta-se que,
apesar de a cultura da administracao publica nao ser assim tdo favoravel a inovagio e
mudanga, sua inércia ja ndo é mais toleravel diante das rapidas transformag¢des no mundo
atual e perante a necessidade de atender as expectativas de uma sociedade cada vez mais
exigente e consciente de seus direitos como cidadéos.

E, enfim, de acordo com o propésito do presente trabalho, a seguir conceituam-se
os construtos em estudo, com destaque para a relevancia das capacidades organizacionais
na performance das organizagdes. Na sequéncia, detalha-se o método utilizado,
quantitativo do tipo inferencial, escolhido em fun¢ao da natureza do estudo, com
destaque para a populagao e amostra, as medidas utilizadas e, também, os procedimentos
para a recolha e tratamento dos dados. E, por fim, apresentam-se e discutem-se os
resultados da investigagdo empirica, em que os modelos de mensuragdo e estruturais sao

analisados por meio da modelagem de equagdes estruturais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Ambidestria contextual

Como meio de melhorar o seu desempenho, as organizagdes tém cada vez mais desejado e

buscado a capacidade de ser ambidestras, mesmo que num contexto largamente associado
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apenas a separacdo estrutural das atividades e iniciativas. Porém, para além da sua relagdo
com as estruturas organizacionais, a ambidestria também ¢é concebida como uma
capacidade que emerge do contexto organizacional, onde o alinhamento e a
adaptabilidade podem ser o resultado das atividades de uma equipe, divisio ou unidade.
No geral, as decisdes sdo tomadas por niveis hierarquicos mais baixos e o principal papel
dos gestores de topo é o desenvolvimento do contexto organizacional, em um ambiente
com papéis e funcdes relativamente flexiveis e colaboradores mais generalistas
(BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).

Assim, a ambidestria contextual pode ser definida como a capacidade
comportamental de uma determinada unidade de trabalho, equipe ou organizagao, que
consegue atingir o equilibrio entre o alinhamento e a adaptabilidade. O alinhamento esta
relacionado a coeréncia entre as diversas atividades desenvolvidas e a interacdo entre os
processos de trabalho das unidades ou setores, e a adaptabilidade, por sua vez, refere-se a
capacidade de reconfiguragao rapida das atividades de cada unidade para atender novas
demandas e necessidades do ambiente interno e externo (GIBSON; BIRKINSHAW,
2004).

Como defendem Birkinshaw e Gibson (2004), uma das maiores preocupagoes da
ambidestria contextual diz respeito as pessoas e seus comportamentos dentro de uma
organiza¢ao. Nesse sentido, os autores identificam quatro comportamentos pessoais que
descrevem coletivamente individuos ambidestros: eles tomam iniciativas e estdo atentos
as oportunidades para além das suas fungoes; sio negociadores e buscam construir
ligaces internas; sdo cooperativos e procuram unir esforcos com os outros; e tém
habilidades para executar mais de uma tarefa. Porém, essas capacidades individuais
podem ser facilitadas ou restringidas, conforme a realidade do contexto organizacional.
Como mostra a Figura 1, quanto maior for a énfase ao suporte social e a gestao do
desempenho, mais alinhadas e adaptaveis serdo as pessoas e equipes e, consequentemente,

melhor sera a performance da organizagao.
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Figura 1 - Tipos de contextos organizacionais
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Suporte Social

. Burnout
Baixo Desempenho

Gestao do Desempenho

Fonte: Birkinshaw e Gibson (2004).

O contexto organizacional pode ser criado e aperfeicoado por meio de uma
gestdo e lideranca estratégica, porém, deve-se estar atento as disfun¢bes apresentadas
pelos contextos do tipo burnout e country club. Causado pela supervalorizagdo da gestao
do desempenho em detrimento do suporte social, o tipo burnout é caracterizado pela
disciplina e tensdo, que muitas vezes provoca o mal-estar relacionado ao trabalho, a
exaustdo emocional e a despersonalizacao dos individuos. Ja o country club é o resultado
da valorizagdo excessiva do suporte social e desatengdo a gestdo do desempenho, que
acaba por promover um ambiente onde se trabalha pouco e o baixo desempenho é
tolerado. Esse contexto é caracterizado pelo sentimento de apoio e confianga e ¢ uma
caracteristica inerente a muitas organiza¢des estatais, a exemplo das universidades
publicas (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).

Assim, com base nas informac¢des acima e na teoria de Gibson e Birkinshaw
(2004), este estudo propde testar a seguinte hipotese: a ambidestria contextual estd
positivamente relacionada com o desempenho organizacional percebido pelos servidores
do IFC (H1).

Aprendizagem organizacional

Embora ainda haja muitas divergéncias acerca de uma defini¢ao para o termo
aprendizagem organizacional, segundo Argote (2013), alguns aspectos comuns do ciclo
de aprendizagem podem ser identificados em grande parte dos estudos, nomeadamente a
relagdo entre experiéncias, contextos e processos de aprendizagem e sua influéncia na

criacdo, acumulagéo e transferéncia de novos conhecimentos.
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Assim, Crossan, Lane e White (1999), ao defenderem a aprendizagem
organizacional como o principal meio para a renova¢ao estratégica, desenvolvem um
quadro sistematico de aprendizagem envolvendo as relagbes entre trés niveis

organizacionais e quatro processos sociais e psicoldgicos, como mostra a Figura 2.

Figura 2 - A aprendizagem organizacional como um processo dinimico

Feed Forward
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Individuo
- Interpretar
é Integrar
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N
Organizacao

Fonte: Crossan, Lane e White (1999).

Vale ressaltar que nem todo processo ocorre em todos os niveis, a exemplo do
processo de intuir, que é um atributo exclusivo do nivel individual, inerente as
experiéncias pessoais. Uma organiza¢ao ndo intui, assim como nao interpreta, no sentido
de aperfeicoar e desenvolver percepgdes. A interpretagdo pode ocorrer no nivel
individual, porém ¢ no grupo de trabalho que esse processo ganha forca e promove o
processo de integragdo, este caracterizado pela compreensio partilhada e medidas
coordenadas pelos integrantes do grupo, onde as agdes consideradas eficazes serdo
repetidas. Agdes que, por vezes, sdo incorporadas a rotina e se tornam regras e
procedimentos formais, de modo que o processo de institucionalizagdo acaba por ocorrer,
no nivel organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Levando em consideragdo os niveis em que a aprendizagem ocorre, Marsick e
Watkins (2003) refor¢am estudos anteriores que identificam sete dimensdes inter-
relacionadas da cultura de uma organizagdo que aprende. Conforme o disposto no
Quadro 1, as duas primeiras dimensdes estdo no nivel individual, a terceira no nivel de
grupo e as demais no nivel organizacional. Essas dimensdes acabam por integrar os dois
principais componentes interativos de mudanca e desempenho de uma organizagao: as

pessoas e a estrutura.
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Quadro 1 - As sete dimensdes da cultura de aprendizagem

Dimensao

Oportunidades para a
aprendizagem continua

Questionamento e diadlogo

Colaboragao e
aprendizagem em equipe

Sistemas para capturar
e compartilhar a
aprendizagem

Capacitagao das pessoas
para uma visao coletiva
continua

Conexao da organizagdo
com o ambiente

Estimulo a lideranga
estratégica para a
aprendizagem

Defini¢ao

A aprendizagem ¢ projetada, no trabalho, para que as pessoas possam aprender
enquanto trabalham; oportunidades sdo fornecidas para educagao e crescimento
continuos.

As pessoas ganham habilidades de raciocinio produtivo, para expressar seus
pontos de vista, e a capacidade de ouvir e investigar as opinides dos outros; a
cultura é alterada para apoiar o questionamento, o feedback e a experimentagéo.

Por meio dos grupos, o trabalho é projetado para acessar diferentes modos de
pensar; espera-se que os grupos aprendam e trabalhem em conjunto; a
colaboracdo é valorizada pela cultura e recompensada.

Ambos os sistemas, de alta e baixa tecnologia, sdo criados e integrados ao
trabalho para que a aprendizagem seja compartilhada; o acesso ¢ fornecido; e os
sistemas sao mantidos.

Pessoas estao envolvidas na cria¢do e implementagdo de uma visdo conjunta; as
responsabilidades sdo distribuidas, por meio da delegacao de poderes, para que
as pessoas sejam motivadas a aprender e para que elas sejam responsabilizadas
por isso.

As pessoas sdo levadas a ver os efeitos do seu trabalho em toda a organizagéo;
pessoas analisam o ambiente e utilizam as informagdes para ajustar as praticas
de trabalho; a organizagdo esta ligada a sua comunidade.

Lideres modelam, defendem e apoiam a aprendizagem; a lideranca usa a
aprendizagem, estrategicamente, para os resultados do negécio.

Fonte: Marsick e Watkins (2003).

Assim, com base nas informacdes acima e na teoria de Marsick e Watkins (2003),

este estudo propde testar a seguinte hipotese: a aprendizagem organizacional esta

positivamente relacionada com o desempenho organizacional percebido pelos servidores

do IFC (H2).

Clima de servi¢o

Para uma melhor compreensio do conceito de clima de servico, faz-se necessario

analisar, previamente, seus principais pressupostos, a comecar pela diferenciagdo entre

clima e cultura organizacional. Apesar de esses dois conceitos ainda apresentarem muitas

inconsisténcias e, por vezes, defini¢oes difusas na literatura ou, ainda, serem usados como
sindnimos (WALLACE; HUNT; RICHARDS, 1999), para os fins aqui pretendidos
seguem-se os conceitos defendidos por Schein (2004) e Schneider, Macey e Young (2006).
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Segundo Schein (2004), a cultura organizacional esta mais voltada aos aspectos
gerais que caracterizam a relagio dos funciondrios de uma organizagio e,
consequentemente, a propria organizagdo, como 0s valores comuns, mitos, histdrias e
crengas, enquanto o clima organizacional preocupa-se, sobretudo, com as atividades,
eventos e comportamentos. Portanto, como defendem Schneider, Macey e Young (2006),
o clima organizacional refere-se ao significado dos sinais percebidos pelos trabalhadores
sobre o foco dado as suas energias ou estimulos encontrados, como as praticas,
procedimentos e comportamentos esperados, suportados e recompensados naquele
ambiente.

Com o aumento das pesquisas sobre o clima organizacional, suas dimensoes
também sofreram uma proliferagdo, o que levou Schneider, White e Paul (1998) a
defenderem uma utilidade estratégica mais especifica para o clima nas organizagdes. O
que se esta a dizer nada mais é do que dar énfase a um determinado aspecto pratico para a
pesquisa do clima, a exemplo do foco no servigo, seguranga, ética, justica, inovagao etc.
Dessa maneira, uma organizagdo passa a ter varias opg¢des para andlise das diversas
formas do clima organizacional, de acordo com suas prioridades, possibilitando a
compreensdo e prevencao de resultados mais especificos, como a qualidade de um servigo
e a lealdade e satisfacdo dos clientes/utentes se o foco for a criacdo de um clima para o
servigo.

Assim, tendo em conta a possibilidade de melhoria ou criagdo de um clima
orientado para os servigos e levando em consideracdo as evidéncias encontradas por
Schneider, White e Paul (1998), pode-se dizer que os principais antecedentes do clima de
servico e potenciais geradores de um clima favoravel a prestagdo de servigos sao as
praticas de recursos humanos (RH) e a lideranca. Ja os principais consequentes sdo a
atitude dos funcionarios e o desempenho do servico, estes responséaveis pela satisfacio dos
clientes/utentes, com reflexos na performance organizacional, conforme mostra a Figura

3, modelo tedrico resultante da meta-andlise de Hong et al. (2013).

Figura 3 - Antecedentes e consequentes do clima de servi¢o

Praticas Atitude dos
de RH funcionarios
CLIMA DE Satisfacdo Performance
SERVICO do Usuéario Organizacional
Lideranca Desempgnho
do servico

Fonte: Hong et al. (2013).
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Assim, com base nas informac¢des acima e na teoria de Schneider, White e Paul
(1998), este estudo propde testar a seguinte hipdtese: o clima de servigo estd
positivamente relacionado com o desempenho organizacional percebido pelos servidores
do TFC (H3).

For¢a da identidade organizacional

Enquanto “a identidade pessoal esta ligada a uma construgdo individual do
conceito de si, a identidade social trata do conceito de si a partir da vinculagdo da pessoa
a grupos sociais” (MACHADO, 2003, p. 53). Ja a identidade organizacional abrange os
processos e as atividades através dos quais a organizagao torna-se unica na mente de seus
membros e refor¢a a crenga do que é central, mais ou menos duradouro e o que a
distingue das outras organizagdes (ASHFORTH; HARRISON; CORLEY, 2008). Assim, a
forca da identidade tem a ver com o processo de identificagio entre individuo e
organizagdo, ou seja, “o grau no qual um individuo define a si proprio pelos mesmos
atributos que ele acredita definir a organizagdo” (DUTTON; DUKERICH; HARQUALIL,
1994, p. 239). E esse processo pode se dar por dois caminhos distintos: o da afinidade
(autorreferencial), quando individuo e organiza¢ao partilham valores semelhantes; e o da
emulac¢ido (autodefinido), quando o individuo acaba por mudar seu autoconceito para
que seus valores e crengas tornem-se mais parecidos aos da organiza¢ao (PRATT, 1998).

Para Nunes et al. (2014), as condi¢des basicas para uma maior identificagdo e
cooperagdo dos membros com o grupo estdo no fato de a organizagdo proporcionar ao
individuo a manutengdo de sua identidade pessoal, a melhoria da sua autoestima e a sua
distingdo perante os demais. E como consequéncia de uma identificacdo forte, entre
individuos e organizagao, é possivel perceber uma maior motivagao intrinseca, aumento
da partilha de informagdes, melhor desempenho e agdes mais coordenadas, além da
promocao da lealdade, resultante dessa relacao de pertenga ao grupo.

E, como mostra a Figura 4, o contexto da identificagdo organizacional ¢é
constituido pelo nucleo, contetido e comportamento da identidade. O nucleo serve como
base para a identificagdo e é caracterizado pela autodefini¢ao (quem sou eu?), pelo que
considero importante (o que eu valorizo?) e pelo significado afetivo/emocional (o que eu
sinto?). Ja o conteudo, nomeadamente, os valores, metas, crencas, padrdes e
competéncias, sdo os atributos centrais, mais ou menos duradouros e que distinguem

uma organizagao das demais. E o comportamento estd relacionado aquilo que realmente
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fago, ressaltando a sua importancia para a construcao social da identificagdo.

Figura 4 - Contexto da identificacao organizacional

IDENTIDADE
Nucleo Conteuido Comportamento
Eu sou... (autodefini¢do) Eu me importo com... (valores) Eu faco...
Eu valorizo... (importancia) Eu quero... (metas) (comportamentos)
Eu sinto... (afeto) Eu acredito em... (crencas)

Eu geralmente faco... (padroes)
Eu posso fazer... (competéncias)

Formulagdo Estrita Formulagdo Ampla

Fonte: Ashforth; Harrison e Corley (2008).

Assim, com base nas informagdes acima e na teoria de Kreiner e Ashforth (2004),
este estudo propoe testar a seguinte hipodtese: a forca da identidade esta positivamente

relacionada com o desempenho organizacional percebido pelos servidores do IFC (H4).

Integracao da visao organizacional

Em sua relagdo com a identidade organizacional, de uma maneira mais idealista,
a visdo retrata um estado futuro desejado (onde se quer chegar), porém, nao diz como
chegar 14, e é por isso que se ressalta aqui o papel da estratégia e da lideranga na
orientagdo dos comportamentos dos servidores para a consecu¢ao do estado visionado ou
desejado. Por sua vez, esse caminho deve ser percorrido em estreita relagdo com a missao
organizacional, que, de uma maneira mais abstrata, abrange o motivo pelo qual a
organizagdo existe e, ainda, deve levar em consideracao os valores defendidos pela
organiza¢ao (KOHLES; BLIGH; CARSTEN, 2012).

O’Connell, Hickerson e Pillutla (2011) destacam a importancia da comunicacio
para o processo de articulagdo da visdo entre organiza¢ao e individuos. Nesse processo, o
uso de imagens inspiradoras, linguagem inclusiva, objetivos e tarefas devidamente
especificados e uma visdo clara e desafiadora sdo os principais articuladores. Jd a auséncia
de uma comunicagio eficaz pode relegar a visao organizacional ao mero formalismo, sem

impacto e potencialmente responsavel pelo baixo desempenho organizacional. Ademais

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73 (1) 136-167 jan/mar 2022 | 146



O desempenho organizacional no setor piiblico de ensino sob a 6tica das capacidades organizacionais: um estudo de caso

destaca-se a importancia do processo de integracdo da visio organizacional, cujos
resultados individuais refletem-se em melhores niveis de satisfacio no trabalho,
comprometimento organizacional e desempenho individual, conforme defendido por

Kohles, Bligh e Carsten (2012), de acordo com o modelo constante na Figura 5.

Figura 5 - Processo de integrac¢ao da visiao

Satisfacao
no trabalho
Integracao da visao
Comunicagao Nivel em que a visdo é utilizada Comprometimento
da visao para a tomada de decisdes e organizacional
comportamentos no trabalho
Desempenho
individual

Fonte: Kohles; Bligh e Carsten (2012).

Assim, com base nas informagoes acima e na teoria de Kohles, Bligh e Carsten
(2012), este estudo propde testar a seguinte hipotese: a integragdo da visdo esta
positivamente relacionada com o desempenho organizacional percebido pelos servidores
do IFC (H5).

3. METODO

Populagio e amostra

A populagdo estudada é formada pelos professores e servidores técnico-
administrativos em educagdo (TAEs) do IFC, objeto deste estudo. O Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia Catarinense é uma autarquia federal criada pela Lei
11.892, de 29 de dezembro de 2008, e pertence a Rede Federal de Educagao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica brasileira. O IFC teve sua origem na integracao das escolas
agrotécnicas de Concordia, Rio do Sul e Sombrio e dos colégios agricolas de Araquari e
Camborit e, atualmente, possui 15 campi distribuidos pelo Estado de Santa Catarina, nas
cidades de Abelardo Luz, Araquari, Blumenau, Brusque, Camborit, Concérdia,

Fraiburgo, Ibirama, Luzerna, Rio do Sul, Santa Rosa do Sul, Sdo Bento do Sul, Sao
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Francisco do Sul, Sombrio e Videira, além da reitoria instalada na cidade de Blumenau
(ISTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2016).

De acordo com Tavares (2012, p. 10), os 38 institutos federais, presentes em
todos os estados brasileiros, a exemplo do IFC, tém como objetivo “promover o
desenvolvimento do pais por meio da oferta a populagao de ensino, pesquisa e extensao,
em sintonia com as demandas dos arranjos produtivos locais”. E tém como missao a
oferta de educagdo com foco na formagdo de professores, para suprir a caréncia de
profissionais habilitados para a educa¢ao basica, sobretudo na area de ciéncias, além da
formagao de engenheiros, tecndlogos e técnicos, visando contribuir para o
desenvolvimento de setores estratégicos da economia nacional.

Nao obstante, o propdsito de uma amostragem é a obtencao de informagoes
sobre uma determinada populagdo, que, por sua vez, é definida pelas caracteristicas
comuns a um determinado grupo ou conjunto, neste caso os servidores do IFC. Para
tanto, a selecdo da amostra feita para este trabalho se deu de maneira aleatdria simples, ou
seja, cada elemento da populagdo teve a chance real de participar. E a escolha do tipo
amostral teve como objetivo poder generalizar os resultados obtidos, estes representativos
da populagido estudada (CARMO; FERREIRA, 2008).

Assim, a amostra seguinte (Quadro 2) resulta dos dados recebidos online, com as
respostas ao questionario aplicado aos servidores do IFC, cuja taxa de respostas foi de
10,5% (173 participantes), relativa a populagdo de 1.646 individuos (780 TAEs e 866
professores), conforme dados oficiais do IFC em abril de 2016. Assim, considerando uma
diversidade populacional de 50%, obtém-se um nivel de confianga de 90% e uma margem
de erro de 6%, de acordo com os célculos estatisticos (teorema central do limite),

caracterizando-se assim a devida validade geral e representatividade da amostra.
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Quadro 2 - Caracteriza¢do da amostra

Variaveis Caracteristicas Respondentes Porcentagens
Género Masculino 84 48,6
Feminino 89 51,4
Idade De 18 a 29 anos 39 22,5
De 30 a 39 anos 71 41,1
De 40 a 49 anos 43 24,8
De 50 a 64 anos 20 11,6
Escolaridade Ensino Médio 7 4,0
Curso Superior 29 16,8
Especializagao 63 36,4
Mestrado 52 30,1
Doutorado 22 12,7
Tempo de Menos de 1 ano 18 10,4
servico Entre 1 e 3 anos 63 36,4
Entre 3 e 5 anos 29 16,8
Entre 5 e 7 anos 37 21,4
Mais de 7 anos 26 15,0
Categoria Docentes 53 30,6
TAEs 120 69,4
Unidade de Reitoria 30 17,3* 25,9
Araquari 18 10,4* 9,7*%*
trabalho Blumenau 10 5.8+ 12,7+
Brusque 7 4,0% 20,6**
Camboriu 13 7,5% 5,7%*
Concordia 13 7,5% 6,7**
Fraiburgo 4 2,3* 7,5%*
Ibirama 10 5,8* 16,4**
Luzerna 15 8,7* 17,0%*
Rio do Sul 10 5,8* 5,4%*
Santa Rosa do Sul 8 4,6* 5,6**
Sao Fco do Sul 21 12,1* 32,3%*
Sombrio 6 3,5% 9,2%%
Videira 8 4,6 5,9%%
Cargo ou fungdo Sim 60 34,7
de confianca Nao 113 65,3

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos questionarios recebidos.
* Porcentagem relativa ao total de participantes (n=173).
** Porcentagem relativa ao total de servidores por unidade (conforme dados oficiais do IFC).
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Medidas

Levando em conta a necessidade de testar as hipdteses elencadas anteriormente, as
medidas a seguir sao utilizadas para avaliar a variavel dependente e as variaveis
independentes a seguir listadas. Essas varidveis sao medidas, de acordo com a percepgao
dos funcionarios do IFC, por meio de instrumentos (com escalas do tipo Likert de 7
pontos) desenvolvidos e validados por seus autores e, neste caso, traduzidos e adaptados

para atender as variagdes linguisticas e a realidade da populagio estudada.

Desempenho organizacional

A medida utilizada para avaliar o desempenho organizacional, de acordo com a
percepgdo dos funciondrios, foi o instrumento desenvolvido por Gibson e Birkinshaw
(2004), em que ¢ solicitado aos servidores do IFC que expressem o seu grau de
concordancia (de discordo totalmente a concordo totalmente) em relagdo as seguintes
afirmacoes:

1. Esta unidade esta atingindo o seu pleno potencial.

2. As pessoas com fungdes semelhantes as minhas estdo satisfeitas com o desempenho
da unidade.

3. Esta unidade satisfaz plenamente os seus utentes/usuarios.

4. Nesta unidade eu tenho a oportunidade e o estimulo para fazer o melhor trabalho
que sou capaz.

Ambidestria contextual

Para a avaliacdo da ambidestria contextual (alinhamento, afirmacdes 1 a 3; e
adaptabilidade, 4 a 6) foi utilizado, também, o instrumento desenvolvido e validado por
Gibson e Birkinshaw (2004). Aos servidores do IFC, é solicitado que expressem o seu grau
de concordancia (de discordo totalmente a concordo totalmente) em relagao as seguintes

afirmacoes:
1. Esta unidade tem processos de trabalho claros e conhecidos por todos.

2. O trabalho estd organizado de tal modo a nao desperdicar tempo ou esfor¢o em

tarefas ndo produtivas.
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3. As pessoas tém orientagoes claras sobre o que tém que fazer e sobre a melhor forma
defazer seu trabalho.

4. Os servidores sdao encorajados a questionar a maneira como as coisas sao
feitas.

5.0Os processos de trabalho sdo flexiveis, de maneira a que possamos responder
rapidamente as solicitagdes especiais.

6. Esta unidade mostra capacidade de inventar solucdes adequadas e dar respostas
rapidas aos usuarios.

Aprendizagem organizacional

O instrumento utilizado para a avaliagdo da aprendizagem organizacional chama-
se Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ), sistematizado por
Marsick e Watkins (2003). A escala utilizada, em sua versio reduzida, é composta por sete
afirmagdes que correspondem as sete dimensdes da cultura de aprendizagem (ver Quadro
1). Aos servidores do IFC, ¢ solicitado que indiquem a frequéncia (de nunca a sempre)

com que acontecem os seguintes fatos:

1. Nesta unidade os servidores sio recompensados por aprender.

2. As pessoas despendem tempo para ganhar a confianga umas das outras.

3. As equipes reveem a sua forma de pensar como resultado das discussdes em
grupo ou das informagdes recolhidas.

4. Aquilo que se aprende ¢ disponibilizado aos demais servidores.
5. Esta unidade valoriza as pessoas que tomam iniciativa.

6. Esta unidade trabalha em conjunto com a comunidade para satisfazer as
necessidades mutuas.

7. Nesta unidade os lideres procuram continuamente oportunidades para  aprender.

Clima de servico

O clima de servico é medido por meio da escala de Schneider, White e Paul
(1998), que foi desenvolvida para avaliar e medir os aspectos gerais e especificos da
vinculagdo entre o clima de servi¢o e a percepgao dos usudrios sobre a qualidade dos

servigos. Aos servidores do IFC, é solicitado que avaliem (de muito mau a excelente) a

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73 (1) 136-167 jan/mar 2022 | 151



O desempenho organizacional no setor piiblico de ensino sob a 6tica das capacidades organizacionais: um estudo de caso

preocupagao que existe, na sua unidade de trabalho, com a prestagdo de um servigo de

qualidade, conforme segue:

1. O conhecimento e competéncia dos servidores para prestarem um servico de
qualidade superior.

2. Os esforcos feitos para medir e acompanhar a qualidade do trabalho e do servigo.

3. O reconhecimento e recompensas recebidas pela prestacio de um servigo de
qualidade superior.

4. A qualidade geral do servigo prestado por esta unidade.

5. O trabalho do(s) gestor(es) desta unidade no sentido de apoiar a promogdo da
qualidade do servico.

6. Os esfor¢os de comunica¢ao do(s) gestor(es) desta unidade com os servidores e
usudrios.

7. Os instrumentos, tecnologias e outros recursos dados aos servidores para suportar a

prestagdo de um servigo de elevada qualidade.

For¢a da identidade organizacional

As medidas utilizadas para avaliar a for¢a da identidade foram desenvolvidas por
Kreiner e Ashforth (2004). Aos servidores do IFC, ¢ solicitado que pensem na organizac¢ao
como um todo (sua missdo, visdo e valores) e expressem o seu grau de concordancia (de

discordo totalmente a concordo totalmente) em relacio as seguintes afirmagoes:

1. Nesta organizagdo (IFC) existe um propdsito/objetivo comum partilhado.
2. Esta organizagdo tem uma visao clara e tnica.
3. Existe um forte sentimento de unidade nesta organizagao.

4. Esta organizagdo tem uma missdo propria partilhada pelos seus servidores.

Integracao da visao organizacional

E, por fim, as medidas utilizadas para avaliar a integracdo da visao sdo aquelas
desenvolvidas por Kohles, Bligh e Carsten (2012). Aos servidores do IFC, ¢ solicitado que
pensem na organizagdo e expressem o seu grau de concordancia (de discordo totalmente

a concordo totalmente) em relagdo as seguintes afirmacdes:

1. O meu chefe direto fala comigo de modo a articular a visdo da organiza¢do com as

decisdes que tomo e com aquilo que fago no meu dia a dia.
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5 O meu chefe direto d4 sugestoes de como utilizar a visdo da organizacdo para
orientar as decisdes que tomo e aquilo que fago.

3. Eu tomo a iniciativa de falar com o meu chefe direto para articular a visdo da
organizag¢ao com as decisdes que tomo e com o que faco.

4. Eu dou ideias ao meu chefe direto sobre como utilizar a visdo da organizagio para
orientar as decisdes que tomo e aquilo que faco.

5. O meu chefe direto e eu conversamos para articular a visdo da organizagdo com as
decisdes que tomo e com aquilo que faco.

Recolha de dados

Os procedimentos para a recolha de dados foram sistematicamente organizados
em trés etapas. Num primeiro momento, com o propdsito de verificar a adaptabilidade do
questiondrio a populagdo estudada, procede-se a um teste numa unidade do IFC, em
junho de 2015, com uma das varidveis independentes, cujos resultados podem ser
conferidos em Cecilio (2015). Ja num segundo momento, no més de abril de 2016, é feito
um levantamento de dados oficiais junto a organizagdo, a resultar nas informacgoes
demograficas necessarias a prossecucdo do estudo. E, paralelamente, apds a devida
autorizacio da Reitoria do IFC, procede-se a aplicacdo do questionario online, que ficou
disponivel durante todo o més de abril de 2016.

O questionario, desenvolvido através da plataforma Google Form, foi enviado
para o e-mail institucional de todos os servidores do IFC no dia 1° de abril pela
Coordenagdo de Comunicagdo (Cecom - Reitoria). Por questdo de controle das respostas,
0 acesso ao questiondrio so6 foi autorizado por meio de login com o e-mail institucional,
assegurando, assim, a participagdo exclusiva e unica dos voluntarios. Porém, apesar da
necessidade de login e do carater pessoal das questdes, a equipe de pesquisa nao teve
acesso a esses dados e os respondentes nao foram identificados. Dessa maneira, foram
garantidos o anonimato dos participantes e a confidencialidade das respostas.

Assim, ressaltam-se os esfor¢os éticos despendidos durante a realizagdo desta
pesquisa e a responsabilidade com que ela foi conduzida. E, ainda, em consonéncia com
as normas da comunidade cientifica, buscou-se respeitar, além da originalidade,
individualismo e independéncia, os principios do comunismo (com o devido
compartilhamento das descobertas e informagdes da pesquisa), do universalismo (por

meio da utiliza¢ao de critérios impessoais para o julgamento das informagdes empiricas),
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do desinteresse (visando ao avan¢o do conhecimento em detrimento de interesses
proprios) e do ceticismo organizado (com a submissio dos dados ao escrutinio
sistematico e de validacdo) (COONTZ, 2008).

4. RESULTADOS
Anadlise fatorial

Por meio da analise fatorial confirmatdria, através da técnica de modelagem de
equagdes estruturais!, com a utilizagdo do método de estimativa por maxima
verossimilhanca, estandardizada, verifica-se que o modelo de mensura¢iao nao esta a
descrever apropriadamente os dados? (indices de ajustamento: x2/DF=2,75 (p=0,00);
CFI=0,85; TLI=0,84; SRMR=0,18). Sendo assim, faz-se necessaria uma depuragdo da
escala, com o objetivo de eliminar os itens (variaveis observadas) com baixa carga fatorial
(grandes erros ou desvios), para que a confiabilidade e validade do modelo nio sejam
comprometidas (HAIR; GABRIEL; PATEL, 2014). Por isso, apds a devida ponderagao
sobre o contéudo das variaveis observadas e suas relagdes com os construtos tedricos, sdo
removidos os seguintes itens: afirmagdo 6 da ambidestria contextual, afirmagdo 3 da
aprendizagem organizacional, afirmacdes 3, 5 e 7 do clima de servico e afirmagdes 3 e 4 da
integragdo da visao. Com isto, o modelo de mensuragio fica com 26 variaveis observadas
e passa a apresentar valores de ajustamento adequados (x2/DF=2,38 (p=0,00); CFI=0,91;
TLI=0,90; SRMR=0,05).

Apos essas alteragoes, verifica-se o nivel de confiabilidade das escalas por meio da
analise do Alfa de Cronbach (a), que apresenta valores bastante expressivos (ver Quadro
3), evidenciando a boa consisténcia interna dos itens propostos para medir cada uma das
variaveis latentes ou fatores (CHAVDA, 2008; PESTANA; GAGEIRO, 2014).

! Essa andlise e as seguintes foram feitas com o auxilio dos softwares estatisticos IBM SPSS Statistics e Amos
(versao 22).

2 Tndices de ajustamento comumente aceitaveis: x2/DF<3,00 (p<0,05); CFI>0,90; TLI>0,90; SRMR<0,08,
onde: “x2/DF” refere-se ao qui-quadrado sobre os graus de liberdade e serve para avaliar o ajuste global do
modelo; “p” diz respeito ao nivel de probabilidade e significAncia; “CFI” ¢ o indice de ajuste comparativo e
considera a complexidade do modelo; “TLI” é o indice de Tucker-Lewis, também chamado de indice ndo
normalizado; e “SRMR” é a raiz quadrada média residual padronizada e indica o valor médio dos residuos das
covariancias (KLINE, 2011; MAROCO, 2010; HU; BENTLER, 1999).

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73 (1) 136-167 jan/mar 2022 | 154



O desempenho organizacional no setor piiblico de ensino sob a dtica das capacidades organizacionais: um estudo de caso

Quadro 3 - Resultados de confiabilidade e validade do modelo de mensura¢io

Varidveis latentes a AVE 1 2 3 4 5
1. Ambidestria contextual 0,92 0,76

2. Aprendizagem organizacional 0,90 0,67 0,62*

3. Clima de servico 0,89 0,71 0,58+  0,86*

4. Forca da identidade 0,93 0,81 021+ 0,18 0,20*

5. Integracdo da visdo 0,93 0,84 021 034* 028 0,15*

6. Desempenho organizacional 0,91 0,75 0,77+ 0,64 0,61* 0,17% 0,19*

Fonte: Elaborado pelos autores.
*Estes valores representam o quadrado das correlagoes.

Sdo analisadas, também, as validades convergente e discriminante. A convergente
mede a extensdo em que as variaveis observadas se correlacionam e convergem para um
determinado fator e pode ser comprovada através da média das variancias extraidas (AVE

— Average Variance Extracted), cujos valores devem ser positivos e significativos, acima

de 0,5 (HAIR; GABRIEL; PATEL, 2014). Nesse caso, como mostra o Quadro 3, os
resultados mostram valores entre 0,67 e 0,84, que, portanto, comprovam a validade
convergente. Ja a validade discriminante envolve a comparagdo das correlagdes entre os
construtos do modelo e o grau de distingao entre eles. Assim, de acordo com o critério de
Fornell e Larcker (1981 apud HAIR; GABRIEL; PATEL, 2014), analisa-se a validade
discriminante através do quadrado das correlagdes entre as variaveis latentes, sendo que os
valores obtidos devem ser menores que os valores das respectivas AVEs. Conforme
exposto no Quadro 3, a validade discriminante ¢é obtida para a maioria das relagdes, exceto
em duas situagdes: entre a ambidestria contextual e o desempenho organizacional (r* =
0,77) e entre a aprendizagem organizacional e o clima de servigo (r* = 0,86). Sendo assim,
procede-se a uma avaliagdo dos conteidos desses fatores e, no primeiro caso, devido a
pequena margem necessaria para a validade e, ainda, por tratar-se de uma variavel
independente e outra dependente, decide-se pela manutencdo desses fatores. Quanto ao
segundo caso, apesar da indicagdo de que as variaveis aprendizagem e clima estdo a medir
um unico fator, os construtos tedricos nao carregam similaridade que justifique uma uniao
entre elas e, nesse caso, opta-se por testar um modelo tedrico alternativo (ver Figura
7) sem a varidvel clima de servico, que apresentou menor forga explicativa sobre o
desempenho.

E, enfim, com o objetivo de avaliar a variancia do método comum, pelo fato de
todas as respostas terem sido coletadas de uma mesma fonte e a0 mesmo tempo, realiza-se

a andlise fatorial exploratoria, por meio do método Analise de Componentes
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Principais (ACP), que revela a presenca de mais de um fator com autovalor superior a
1,00. Ou seja, os riscos de variancia do método comum néo sdo motivo de preocupagio
(PODSAKOFF et al., 2003).

Anadlise descritiva e correlacional

Por meio da estatistica descritiva e correlacional, procura-se fornecer um resumo
dos dados da pesquisa e as correlagdes apresentadas entre as variaveis latentes em estudo,

levando em consideragao os ajustes feitos no modelo de mensuragéo.

Quadro 4 - Médias, desvios padrao e correlacdes

Variaveis Média DP 1 2 3 4 5

1. Ambidestria contextual 4,14 1,64

2. Aprendizagem organizacional 4,18 1,44 0,79*

3. Clima de servigo 4,69 1,37 0,76* 0,93%

4. Forca da identidade 3,81** 1,59 0,46* 0,42* 0,45%

5. Integragao da visdo 4,27*% 1,86 0,46* 0,58* 0,53* 0,39* 0,39*
6. Desempenho organizacional 4,15 1,64  0,88* 0,80% 0,78* 0,41* 0,41%

Fonte: Elaborado pelos autores.
* Todas as correlagdes sdo significativas no nivel p<0,001.
** As variaveis foram medidas em escalas tipo Likert de 7 pontos.

Assim, com o objetivo de resumir as informagdes apresentadas pelos
respondentes, utiliza-se a média como medida de tendéncia central e o desvio padrao
como medida de dispersio. Com base nas relagdes apresentadas no Quadro 4, percebe-se
uma maior homogeneidade nos dados quando se trata da percep¢ao do clima de servigo —
desvio padrdo de 29% (1,37) da média de 4,69 - e uma heterogeneidade maior sobre a
integragdo da visdo — desvio padrao de 43,5% (1,86) da média de 4,27.

Ao realizar a andlise correlacional, encontram-se associacdes estatisticas
significativas em todas as correlagdes, com p < 0,001, que significa que menos de 0,1% das
associagoes observadas tem a probabilidade de ser devida ao acaso e ndo aos fatores
estudados, ou seja, é certo que os valores obtidos através da amostra sdo representativos
da populagdo (ALM; MASON, 2008). Além disso, por meio da correlagio entre as
variaveis e de acordo com a classificacao de Pestana e Gageiro (2014), identificam-se
valores de correlacio significativa muito alta entre a aprendizagem e o clima de servigo

(r=0,93) e correlacdo alta entre ambidestria e desempenho (r =0,88), desempenho e
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aprendizagem (r = 0,80), aprendizagem e ambidestria (r = 0,79), desempenho e clima de
servico (r = 0,78) e clima de servico e ambidestria (r = 0,76). Encontram-se, também,
valores de correla¢io significativa moderada entre as variaveis forca da identidade/
integragdo da visdo e todas as demais variaveis, respectivamente, ambidestria (r = 0,46 / r =
0,46), aprendizagem (r = 0,42 / r = 0,58), clima de servico (r = 0,45 / r = 0,53) e
desempenho (r = 0,41 / r = 0,44). E, enfim, valores de correlacao significativa baixa entre

a for¢a da identidade e a integragao da visao (r = 0,39).

Analise de regressao com as variaveis de controle

Para avaliar a influéncia das varidveis de controle sobre o desempenho
organizacional percebido, realiza-se a analise de regressao linear multipla, cujos resultados

sao apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Resultados da analise de regressio com as variaveis de controle

Variavel dependente:
desempenho organizacional
Variaveis de controle:
Género* -0,04
Idade 0,04
Escolaridade* -0,04
Tempo de servigo -0,05
Categoria profissional* Cargo -0,07
ou fun¢io de confianga* -0,27
R’ 0,08
AR 0,08
F 2,41%*
AF 2,41

Fonte: Elaborado pelos autores.

* Essas categorias (nominais e ordinais) foram codificadas, conforme segue: Género: 0 = masculino e 1 =
feminino; Escolaridade: 0 = com pds-graduagao e 1 = sem pds-graduagao; Categoria profissional: 0 = técnico e
1 = docente; Cargo ou fungdo de confianga: 0 = sim e 1 = ndo.

* p<0,05.

De acordo com a analise do Quadro 5, constata-se que as variaveis de controle
nao sao significativas [F(6, 166) = 2,41; p<0,05] para o desempenho do IFC e explicam

apenas 8% da variancia da performance.
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Andlise dos modelos tedricos

Apos os devidos ajustes no modelo de mensuragao, analisam-se os resultados dos
modelos estruturais/tedricos, com o objetivo de testar as hipoteses da investigacao e aferir
a importancia relativa de cada variavel independente para o desempenho do IFC. Esses
resultados sdo obtidos por meio da modelagem de equagbes estruturais, método de
estimagdo por maxima verossimilhanga, porém, para nao tornar as figuras a seguir muito

complexas, sao omitidos os indicadores de cada construto.

Figura 6 - Resultados do modelo teérico

@dextﬁa Contextual

Aprendizagem Organizacional

C:nma de Servigo

Forga da Identidade

@gmgﬁo da Visdo

Fonte: Elaborada pelos autores.
Indices de ajustamento: x2/DF=2,33 (p=0,00); CFI=0,91; TLI=0,90; SRMR=0,05.

R?=0,81

Desempenho Organizacional

De acordo com os resultados do modelo teérico, apenas a ambidestria contextual
tem significancia estatistica (p<0,05) e, portanto, rejeita a hipdtese nula, enquanto as
demais varidveis ndo apresentam significancia estatistica (p>0,05). Assim, a ambidestria
contextual revela-se como um importante preditor do desempenho, pois, além de ser a
unica a ter significancia estatistica, é a variavel que tem maior forga explicativa (p = 0,67;
p<0,001) neste modelo, confirmando a primeira hipotese (H1), de que existe uma relagdo
positiva entre a ambidestria contextual e o desempenho organizacional percebido pelos
servidores do IFC. Quanto as hipdteses dois e trés (H2 e H3), apesar de a aprendizagem
organizacional (p = 0,23; p=0,40) e o clima de servi¢o (f = 0,07; p=0,77) estarem
positivamente relacionados com o desempenho, essas capacidades ndo apresentam
influéncia significativa sobre o desempenho, em especial o clima de servigo, além de nédo

apresentarem significancia estatistica. Ja as hipoteses quatro e cinco (H4 e H5) ndo se
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sustentam, pois a influéncia das variaveis forca da identidade (p = -0,02; p=0,72) e
integracao da visdo (p = -0,02; p=0,72) sobre o desempenho sdo negativas e nao tém
significancia estatistica, ou seja, essas variaveis nao estdo a contribuir diretamente para o
desempenho organizacional do IFC.

Porém, isso nao significa que essas capacidades nao sejam importantes, pois elas
tém grande influéncia como preditoras da ambidestria e aprendizagem e, assim, acabam
por influenciar indiretamente a performance, como mostram os resultados do modelo
tedrico alternativo (Figura 7). Devido aos problemas de validade discriminante do modelo
de mensura¢do e com base no respectivo referencial tedrico, opta-se por testar esse novo
modelo tedrico alternativo sem a presenca da variavel clima de servico e com a criagdo de
uma variavel latente de 2* ordem denominada identidade organizacional, formada pelas

variaveis latentes de 1° ordem for¢a da identidade e integragao da visao.

Figura 7 - Resultados do modelo teorico alternativo
R¥=0,82
Forga da
|dentidade

0,7

Integragao
da Visao

Fonte: Elaborada pelos autores.
Indices de ajustamento: x2/DF=1,99 (p=0,00); CF1=0,94; TLI=0,94; SRMR=0,05.

Ambidextria
Contextual

Identidade
Organizacional

Desempenho
Organizacional

Aprendizagem
Organizacional

Nesse modelo, todas as relagdes apresentam significancia estatistica e, portanto,
rejeitam-se as hipoteses nulas. Assim, 88% da varidncia do desempenho organizacional
percebido pode ser explicada pelas variaveis ambidestria contextual (B = 0,68; p<0,001) e
aprendizagem organizacional (B = 0,29; p<0,01), quando estas estdo sob a influéncia da
identidade organizacional. Por sua vez, a identidade apresenta uma relagdo positiva e
altamente significativa com a ambidestria (R* = 0,82; f = 0,91; p<0,001) e com a
aprendizagem (R* = 0,92; B = 0,96; p<0,001), sustentando assim as hipdteses de que a
identidade organizacional estd positivamente relacionada com a ambidestria contextual e
aprendizagem organizacional. E, por fim, as hipdteses um e dois (H1 e H2) também sdo
confirmadas, e 0 modelo tedrico alternativo revela-se o mais adequado (em termos de

ajuste) e significante (estatisticamente) para esta pesquisa.
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5. DISCUSSAO

Levando em consideragdo o que Helfat e Winter (2011) chamam de capacidades
de dupla finalidade, os resultados deste trabalho incidem tanto sobre a eficiéncia na
realizagdo das atividades didrias, com base nos recursos organizacionais, quanto na
melhoria da eficacia organizacional, de modo a alinhar as rotinas operacionais ao
ambiente externo e objetivos mais amplos da organizag¢ao (ZOLLO; WINTER, 2002). Nao
obstante as diversas discussdes sobre esse assunto, em diferentes areas, como inova¢iao
tecnoldgica, gestao do conhecimento, design organizacional, gestdao estratégica, etc.
(RAISCH; BIRKINSHAW, 2008), o que se busca aqui é discutir o papel dos lideres e
gestores publicos na melhoria do desempenho de sua organiza¢ao ou unidade de trabalho,

por meio do desenvolvimento das capacidades organizacionais.

E ao destacar a relevincia do papel dos gestores e lideres na promogio das
capacidades organizacionais, ressalta-se também a importancia dos servidores para o bom
desempenho do IFC. De acordo com Kim (2005), as organizagdes publicas tendem a ser
mais bem-sucedidas quando valorizam seus funcionarios e os veem nao como um custo,
mas como uma fonte de vantagem estratégica. Dai vem a importancia de valorizar as

praticas de gestdo centradas nas pessoas, de maneira a promover a satisfagao no trabalho,

o comprometimento organizacional, a motivagio para o servico publico e o
comportamento de cidadania organizacional.

Nesse sentido, de acordo com o referencial tedrico apresentado na primeira se¢ao
e apos a analise dos modelos de mensuragio e tedricos, confirmam-se as constatacoes de
Gibson e Birkinshaw (2004), de que quanto maior for o nivel de ambidestria contextual
maior sera o nivel de desempenho sustentavel, alcangcado por meio do equilibrio entre o
alinhamento, voltado para o desempenho no curto prazo, e a adaptabilidade, relacionada
a melhoria do desempenho a longo prazo. Os resultados deste estudo indicam que as
unidades de trabalho do IFC podem de fato atingir os dois em simultaneo, pois essas
variaveis apresentam um alto valor de correlagio entre si e com o desempenho
organizacional, apesar da média do alinhamento (4,05) estar um pouco abaixo da média
da adaptabilidade (4,27), merecendo uma atencédo especial por parte dos gestores do IFC.

Ressalta-se que a fragilidade do alinhamento pode estar ligada a fatores como a
baixa interacdo entre as atividades e processos de trabalho e a ndo convergéncia dos

objetivos e metas perseguidos por todos, enquanto a adaptabilidade pode ser fortalecida
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por meio da agilidade na tomada de decisoes, flexibilidade de gestdo para atendimento de
novas demandas, melhoria na divulgagio dos conhecimentos gerados, promog¢ao das
melhores praticas e, ainda, mais incentivo a inova¢do (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).
Esses autores ressaltam, ainda, que uma organizagdo ambidestra pode ser desenvolvida
seguindo-se um caminho que passa pelo diagndstico do contexto organizacional, pelo
estabelecimento de suas prioridades de a¢do, pela qualidade da comunica¢do interna e
pelo equilibrio entre a estrutura e o contexto organizacional.

Por sua vez, o contexto organizacional, caracterizado por sistemas, controles e
incentivos, reflete os estimulos e/ou pressdes, muitas vezes imperceptiveis, que motivam as
pessoas a agir de um determinado modo e nao de outro (GHOSHAL; BARTLETT, 1996).
Assim, as quatro caracteristicas principais de suporte social e gestdo do desempenho
(apoio, confianca, disciplina e tensdo) sdo identificadas como elementos essenciais do
contexto organizacional, devido a sua capacidade de influenciar as iniciativas individuais,
a cooperagdo mutua e a aprendizagem coletiva nas organizagdes. Dessa forma, a chave
para o desenvolvimento da ambidestria contextual estd na capacidade da organizacao
assegurar o equilibrio entre esses quatro elementos, pois, ao tempo que a disciplina é
necessaria, ela deve ser compensada pelo devido apoio, assim como a tensio deve ser
sustentada pela confian¢a (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).

O teste das hipoteses confirma, também, que a aprendizagem organizacional
explica alguma variancia do desempenho percebido. Marsick e Watkins (2003) defendem
a aprendizagem organizacional como preditora do conhecimento e do desempenho
financeiro, e esta pesquisa comprova, também, que o desempenho global sera melhorado
na medida em que as dimensodes da cultura de aprendizagem forem fortalecidas. Assim,
destaca-se a importancia de se estimular as oportunidades para a aprendizagem continua
(média = 3,84), no nivel individual, e a colaboragdo e aprendizagem em equipe (média =
3,97), no nivel de grupo, pois essas variaveis apresentam valores abaixo da média (4,00), de
acordo com a percep¢io dos servidores do IFC. Destaque-se, ainda, em nivel
organizacional, a boa percepgao dos estimulos a lideranca estratégica para a aprendizagem
(média = 4,48), uma vez que os lideres sdo os principais envolvidos na modelagem e defesa
da aprendizagem como antecedente dos resultados organizacionais.

Ainda assim, apesar de a aprendizagem organizacional apresentar uma certa
influéncia no desempenho da organizagao, acredita-se que a sua maior contribui¢ao esta
na gestdo dos conhecimentos, gerados por meio das experiéncias cotidianas e

incorporados ao contexto organizacional por meio das rotinas e processos (ver Figura 2).
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Nesse sentido, se o objetivo for melhorar o desempenho e a gestao do conhecimento por
meio da aprendizagem organizacional, a organizagdo tera que aumentar a sua capacidade
de aprender, a comegar pela revisdo de suas estratégias, estruturas, ideologias e sistemas,
bem como pela alteragdo dos padrdes e dinamicas subjacentes a necessidade de mudar,
como as regras, valores, memorias e relagdes (MARSICK; WATKINS, 2003).

Ja os resultados desta pesquisa ndo comprovam uma relagdo significativa entre o
clima de servico e a performance organizacional, apesar de essa capacidade ter
apresentado a melhor avaliagdo (média = 4,69; DP = 1,37), de acordo com a percepgao dos
servidores do IFC, o que sugere a existéncia de um bom clima de servi¢co na organizagio.
Uma possivel explicagdo para a falta de ligacdo direta com o desempenho pode estar no
fato de essa relagdo estar a ser mediada pela atitude dos funcionarios, desempenho do
servico e satisfacdo dos clientes/utentes, como defendem Schneider, White e Paul (1998).
Assim, reforcam-se as evidéncias de que o clima de servigo existente na organizagao
também ¢é compartilhado pelos usudrios dos servicos publicos e, s6 entao, afeta a
performance, de maneira indireta. Porém, neste caso, essas evidéncias sé poderiam ser
confirmadas por meio de uma nova investigacao.

Quanto a for¢a da identidade e integragao da visdo, apesar de essas capacidades
nao terem forga explicativa junto a performance organizacional, elas apresentam uma
forte influéncia sobre a ambidestria e a aprendizagem. Portanto, tornam-se essenciais
como preditoras indiretas do desempenho. Ao analisar a identidade organizacional (forga
da identidade: média = 3,81; DP = 1,59; e integracao da visao: média = 4,27; DP = 1,86), os
resultados sugerem a existéncia de uma razoavel integra¢do da visio organizacional,
porém, percebe-se que a missdo ndo esta a ser comunicada de maneira efetiva ou nao é
clara o suficiente para gerar um sentimento forte de unidade e um propésito comum
partilhado entre os servidores. Assim, os gestores do IFC devem se preocupar, sobretudo,
com as gestoes simbolica e substantiva da identidade organizacional. Simbdlica no sentido
de melhorar a maneira como a organizagdo ¢ retratada, a exemplo de uma maior clareza
em sua missdo e visdo e da efetiva comunicagdo bidirecional entre lideres e seguidores. E
substantiva no que se refere as mudangas materiais nas praticas cotidianas, em que a
missdo, a visdo e os valores organizacionais devem ser considerados como guias para a
tomada de decisdes em todos os niveis hierarquicos, com énfase na qualidade dos servi¢os

e no apoio aos servidores, de maneira a criar melhores niveis de satisfacao no trabalho e
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comprometimento organizacional (KREINER; ASHFORTH, 2004; KOHLES; BLIGH;
CARSTEN, 2012).

Por fim, nao obstante a especificidade de cada construto aqui estudado, ressalta-se
que a construgdo de uma capacidade organizacional, segundo Ambrosini, Bowman e
Collier (2009), pode se dar de trés formas distintas: a incremental, com a melhoria
continua dos recursos (tangiveis e intangiveis) existentes, porém, apenas com ajustes e
adaptacoes na base de recursos, sem grandes transformagdes; a renovagio, que ocorre
quando a melhoria se da pela atualizagio ou ampliagdo da base de recursos; e a
regeneracao, que estd relacionada a maneira pela qual a organizagdo cria, amplia e
modifica sua base de recursos e, geralmente, se dd quando as capacidades incrementais e
de renovagdo ndo produzem os efeitos e impactos esperados. Em outras palavras, seria
como dizer que a organiza¢do precisa ter a capacidade de modificar as suas capacidades

dinAmicas atuais de maneira distinta da utilizada anteriormente, se esta nao correu bem.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou diagnosticar o contexto organizacional do IFC do ponto de
vista da influéncia das capacidades organizacionais no desempenho organizacional
percebido pelos servidores. E os resultados da investigacdo destacam a relevancia da
ambidestria contextual e da identidade organizacional, respectivamente, como preditores
direto e indireto da performance do IFC. Ressalta-se, assim, a importancia da gestao
estratégica do contexto organizacional e do processo de identificagdo entre individuo e
organizagdo no caminho para um melhor desempenho e, consequentemente, maior
legitimidade junto aos usudrios do servigo publico.

Nesse sentido, para além de contribuir com o debate teédrico, empirico e
metodoldgico sobre o tema, este trabalho representa uma importante contribuicao para os
gestores e lideres do IFC, no sentido de estar a conhecer melhor o contexto organizacional
e poder planejar e tomar decisdes de acordo com os preceitos aqui discutidos. Acredita-se
que o diagndstico apresentado é um importante passo para a andlise do contexto
organizacional do IFC e pode ser utilizado como base para o desenvolvimento e
aperfeicoamento das suas capacidades e para a melhoria constante da sua performance.

Enfim, apresentam-se algumas limitagdes encontradas no decorrer desta

investigacao e sugestdes para trabalhos futuros. Além das limitagdes mais especificas, ja
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expostas na se¢do Resultados, também foram encontradas algumas limitagdes mais gerais,
como o viés de fonte unica, pois apenas os servidores do IFC foram inquiridos. Assim,
pesquisas futuras podem, por exemplo, focar na percep¢ao dos usudrios dos servicos
publicos, de modo a complementar os resultados aqui obtidos. Outra limitagdo
encontrada diz respeito a auséncia de trabalhos similares ou que utilizassem a mesma
abordagem e contexto, motivo pelo qual ndo foi possivel fazer comparagdes com os
resultados obtidos. Portanto, pesquisas futuras podem utilizar esta abordagem e comparar
organizagbes publicas. Além disso, podem considerar analisar os dados por
departamentos, niveis hierarquicos, categorias profissionais, tempo de servigo,
escolaridade, etc. Devido ao volume de dados obtidos e ao propdsito deste trabalho, nao

seria razoavel realizar, neste momento, essas analises.
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