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) RESUMO

Objetivo: Testar modelos de mediacao e modera¢io da cultura organiza-
cional, valores concorrentes e estilos de funcionamento organizacional,
tendo como antecedente a qualidade de vida organizacional (QVO) e
como consequente o bem-estar pessoal nas organizagdes (BEO).

Originalidade/valor: A literatura tem apresentado testes de modelos de
media¢ado/modera¢ao para compreender o bem-estar dos empregados e
subsidiar a gestao para a implantac¢ao de estratégias adequadas as realida-
des organizacionais. A cultura organizacional tem sido varidvel compo-
nente de alguns desses modelos, mas nao foram identificadas na literatu-
ra publica¢des que investiguem a cultura como mediadora/moderadora
da relagao qualidade de vida/bem-estar.

Design/metodologia/abordagem: Trata-se de pesquisa quantitativa, trans-
versal, em que se utilizaram escalas que apresentam evidéncias de vali-
dade psicométrica. Essas escalas foram aplicadas a 1.292 empregados
(81%) da populagdo de uma organizagdo publica. Dois modelos de
media¢do e dois de moderac¢ao foram testados por meio de regressao
multipla.

Resultados: Os resultados das analises de regressao linear e hierarquica
utilizadas para testar os modelos propostos revelaram que, com exce¢ao
da cultura burocratica, todos os tipos de cultura tiveram poder de media-
¢ao significativos entre as variaveis de QVO e BEO. Nao foram identifi-
cadas relagbes de moderagdo. As evidéncias empiricas dos testes dos
modelos indicam que é preciso atentar para as caracteristicas culturais
das organizagbes na defini¢ao de estratégias de intervengao relativas a
QVO e ao BEO, visto que algumas podem ser mais aplicdveis a determi-
nadas culturas e menos a outras.

) PALAVRAS-CHAVE

Qualidade de vida organizacional. Bem-estar. Cultura. Media¢cao. Modelo.
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) 1. INTRODUCAO

Na atualidade, importantes focos de discussao tém sido satde, bem-
-estar, direitos, justica social, trabalho decente e dignidade humana. Entre-
tanto, desde 1948, a Organiza¢ao das Na¢des Unidas (ONU) ja considerava
o trabalho como um direito de todos os seres humanos, e a Organiza¢ao
Internacional do Trabalho — OIT (International Labour Organization, 1981)
instituiu normas para seguranca e saide dos trabalhadores em diferentes
contextos.

Como um dos contextos de trabalho mais visiveis a sociedade é o das
organizagdes, faz-se necessdrio trazer para os contextos organizacionais o
compromisso com a manuten¢do de ambientes benéficos a coletividade
organizacional. Comprometer-se com a compreensao dos sistemas e proces-
sos organizacionais que facilitam ou dificultam a promo¢ao do bem-estar
dos trabalhadores é imprescindivel. Esse é o foco central do estudo.

Primeiramente, aborda-se o bem-estar pessoal nas organiza¢des (BEO),
partindo da concepgao de “pessoa” como sendo o individuo investido de um
papel social (Guareshi, 2002), no caso desempenhando um papel num deter-
minado contexto organizacional. Em seguida, aborda-se qualidade de vida
organizacional (QVO) como uma responsabilidade da gestao, mas sem des-
considerar a participacao ativa do trabalhador. Pressupde-se, em concordan-
cia com as proposi¢oes do Programa das Nagoes Unidas para o Desenvolvi-
mento — Pnud (United Nations Development Programme, 2005), que ele é
um portador de direitos e ndo beneficiario de a¢des. Trata-se de uma propo-
sicdo baseada em relagbes de reciprocidade entre individuo e organizagio.

Para melhor compreender a qualidade de vida e a promog¢iao do bem-
-estar no contexto das organizagbes, também é necessario caracterizar a
dindmica de seus funcionamentos, pelo menos alguns dos seus processos ou
sistemas. Aborda-se aqui a cultura organizacional como um sistema que
deve ser considerado para implementar politicas, diretrizes e a¢des em prol
do trabalhador que, por sua vez, se compromete com o alcance de metas,
sobrevivéncia e crescimento da organizag3o.

Os membros componentes da organiza¢ao trazem para o seu contexto
os valores repassados e fortalecidos nos processos de aprendizagem familiar
e educacional e, por meio das intersubjetividades, fazem os devidos ajustes
para construir formas de sentir, pensar e agir compartilhadas nas organiza-
¢oes, sendo esse o conceito de cultura organizacional adotado no estudo. O
objetivo deste estudo é estabelecer relagdes entre bem-estar, qualidade de
vida e cultura organizacional.
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) 2. BEM-ESTAR PESSOAL NAS ORGANIZACOES

O construto bem-estar tem sido objeto de estudos e pesquisas que visam
compreender o fendmeno e, consequentemente, subsidiar a constru¢ao de
politicas publicas, além de politicas e diretrizes organizacionais, de forma a
favorecer a felicidade das pessoas em varias dimensdes de suas vidas.

Muitas pesquisas sobre bem-estar ainda focam o fenémeno numa pers-
pectiva geral, como no inicio da sua investiga¢do, ndo o caracterizando em
contextos especificos. Existem duas correntes: a do bem-estar subjetivo e a
do bem-estar psicolégico. O bem-estar subjetivo advém da tradi¢ao hedonis-
ta que considera mais frequentemente os afetos positivos, as emogdes e 0s
humores (Diener, 1984, 2000). Ja o bem-estar psicolégico decorre da visao
eudaimonica que enfatiza a autorrealizagao (Ryff, 1989, 2014). A partir dessas
duas abordagens, alguns autores passaram a investigar o bem-estar em con-
textos especificos, como o contexto de trabalho (Van Horn, Taria, Scchaufeli,
& Scheurs, 2004; Warr, 1987, 2007).

Van Horn et al. (2004) abordam o bem-estar ocupacional, que se refere
a avaliacdo positiva dos fatores de trabalho. J4 Warr (2007) considera que o
ambiente de trabalho influencia o bem-estar do individuo, que dependera do
quanto o seu ambiente lhe proporciona oportunidades de experiéncias posi-
tivas, desde que elas sejam percebidas e aproveitadas.

Outras pesquisas foram desenvolvidas sobre bem-estar, tanto numa
perspectiva geral como em diferentes contextos, incluindo o contexto de
trabalho. Boa parte das publicagdes retrata a preocupagao com a conceitua-
¢ao do construto e com a elabora¢ao de instrumentos de medida correspon-
dentes as abordagens tedricas adotadas. Instrumentos de medida do bem-
-estar ainda estdo sendo construidos, mais especificos para determinados
contextos, a exemplo de estudos como o de Bartels, Peterson e Reina (2019)
que construiram e identificaram indicadores de validade de uma escala
eudaimonica de bem-estar no local de trabalho, para testar o impacto do
bullying no bem-estar de enfermeiras.

E possivel identificar, quando se revisa a literatura, que os pesquisado-
res compreendem bem-estar no trabalho/nas organizagdes a partir de dife-
rentes concepgoes tedricas com implicagdes nos estudos empiricos. A con-
cepcao tedrica de Paz (2011), adotada aqui, define BEO como a satisfagiao de
necessidades e a realizagao de desejos dos individuos ao desempenharem
seus papéis nas organizac¢des, pressupondo uma relacao de reciprocidade
individuo/organiza¢ao. Duas dimensoes, apresentadas na Figura 3.1, sao
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consideradas para avalid-lo: realizagio profissional e condi¢des de trabalho.
A Escala de Bem-Estar Pessoal nas Organiza¢des (EBEO) é o instrumento
que mede o fendmeno, cujos itens caracterizam indicadores de bem-estar
pessoal restritos ao ambiente organizacional. Pesquisas com essa aborda-
gem tém sido desenvolvidas (por exemplo, Carneiro & Fernandes, 2015).

Embora a andlise das publica¢cdes sobre bem-estar indique nio haver
consenso relativo a defini¢do do fenémeno, Shulte e Vainio (2010) chamam
a atengdo para a convergéncia relativa a percep¢ao de que o bem-estar é mais
do que auséncia de fatores negativos nas diferentes abordagens. Uma outra
considera¢io é que o bem-estar estd relacionado a comportamentos positi-
vos e refere-se a um estado subjetivo mais importante e benéfico para o
individuo que para a organizagdo (Juniper, Bellamy, & White, 2011). Para
Sonnentag (2015), o bem-estar consiste num fendmeno mutavel, que sofre
flutuagoes mais leves ou menos leves, tanto em pequenos quanto em longos
periodos de tempo, o que revela dinamicidade.

Com o desenvolvimento de novos estudos sobre o tema, o cenario tem
se modificado, e as pesquisas tém ampliado o espectro de temas e relagdes
entre varidveis. Uma das questdes que tém chamado atencio refere-se a
énfase dada a constru¢ao do processo de bem-estar. Em 2000, Diener ja
salienta que o foco dos estudos sobre bem-estar deveria se voltar para quan-
do e por que as pessoas sao felizes e quais sdo os processos que influenciam
o bem-estar, alertando que os estudos devem incorporar em seu bojo a com-
preensdo do bem-estar em conjunto com seus indicadores.

Em 2014, Hillage, Brown, Shiels e Gabbay abordam que na constru¢ao
do processo de bem-estar deve constar a orientacao e o apoio da organizagao
ao empregado para que adote um estilo de vida que assegure sua saude men-
tal, mas também agdes proativas da organizagio, como oferecer tratamento
justo aos empregados, elogiar e reconhecer, entre outros. Os autores, a par-
tir de revisao sistematica de estudos metanaliticos, indicam evidéncias posi-
tivas para a efetividade de intervenc¢des organizacionais que aumentam a
participacao do empregado.

Os avangos dos estudos sobre bem-estar, além de objetivarem com-
preender e definir o construto e entender a dindmica do processo de cons-
trugdo do bem-estar, também testam, concomitantemente, modelos que
estabelecem relagdes entre as dimensoes pessoais, do ambiente laboral e ao
contexto em que a organiza¢ao estd inserida.

Nesse sentido, crescem o investimento e a pesquisa em treinamento
para assegurar o bem-estar nas organizagdes. Robertson, Cooper, Sarkar
e Curran (2015), numa revisao sistemdtica em treinamento de resiliéncia,
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evidenciaram que esse tipo de treinamento aumenta a resiliéncia pessoal,
bem como os indicadores de saide mental e o bem-estar subjetivo. Outros
tantos treinamentos tém sido desenvolvidos nessa perspectiva, mas nem
todos sdo testados para verificar se de fato propiciam impactos positivos. A
andlise do processo é importante para avaliar os programas de interven¢io
com foco no bem-estar do trabalhador, ou seja, a propriedade dos objetivos
e a efetividade da intervencdo. Biron, Karanika-Murray e Cooper (2012)
assinalam que a pobre qualidade dos estudos que avaliam a maioria das
intervengdes, aliada a pouca aten¢io dada aos aspectos do processo, pode,
adversamente, afetar o sucesso dos programas, apesar da consistente base
tedrica destes.

Guest (2017) sugere praticas de gestao de recursos humanos que asse-
gurem o aumento do bem-estar: investimento nos empregados — treinamen-
to e desenvolvimento; ambiente fisico e social positivos; uso da voz com
possibilidade de todos se expressarem, entre outros. Para Cooper, Yipenge e
Tarba (2014), teorias e pesquisas sobre suporte ao bem-estar apoiadas pela
area de gestao de RH s3o necessdrias, por causa do aumento global da com-
peticdo e do avanco das tecnologias na era da informagdo. H4 pressdo nas
organiza¢des para cumprimento de metas de produtividade, entre outras exi-
géncias, que geram impacto negativo na saide, no bem-estar e na performance
no trabalho.

A literatura referente ao bem-estar aponta para duas dimensdes que
aparecem relacionadas: uma dimensao é subjetiva, caracteristica do bem-
-estar, e a outra é do contexto, referindo-se a qualidade do ambiente. Essas
duas dimensdes tém sido abordadas tanto nos estudos de bem-estar quanto
nos de qualidade de vida no trabalho, variavel abordada no préximo tépico.

) 3. QUALIDADE DE VIDA NO CONTEXTO DE TRABALHO

Historicamente, por meio de diversas abordagens teoricas, a literatura
que lida com a tematica qualidade de vida no trabalho (QVT) tem sinalizado
para algumas incongruéncias e limites conceituais. Assim, a literatura apon-
ta para duas perspectivas de andlise do fendmeno: uma que associa a QVT a
perspectiva organizacional, quando é incorporado um conjunto de condi¢oes
do contexto que impactam o bem-estar do trabalhador, e outra que enfatiza
o grau em que as necessidades pessoais do trabalhador sio satisfeitas. Elyzur
e Shye (1990) chamam a atengdo para essas duas perspectivas e salientam
que é necessdrio distinguir a qualidade de vida vivenciada pelo individuo e
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as condi¢des do ambiente onde o trabalho se realiza, que é denominada de
qualidade do ambiente de trabalho. E interessante salientar que as publica-
¢Oes da area tém apontado a tendéncia de integracio dessas duas perspecti-
vas, de tal forma que QVT fica caracterizada como um construto que incor-
pora medidas objetivas e subjetivas (Hannif, Burguess, & Cornell, 2008).

Entre os modelos teéricos utilizados em QVT, destaca-se o de Walton
(1973), que apresenta dimensdes de QVT como varidveis de contexto que,
na pratica, sao responsabilidade da gestdo. O autor propés um dos modelos
mais divulgados até hoje, que conceitua a QVT como a preocupagio da
organizacao com valores humanisticos e ambientais, considerando oito cri-
térios essenciais e abrangentes para o seu alcance: 1. compensac¢ao justa e
adequada; 2. condi¢des de trabalho saudaveis e seguras; 3. oportunidade
imediata de uso e desenvolvimento de capacidades; 4. oportunidade de
crescimento continuo e seguranga; 5. integragao social no trabalho; 6. cons-
titucionalismo; 7. trabalho e espaco total de vida; 8. relevancia social da
vida no trabalho. Os estudos de Nanjundeswaraswamy e Swamy (2015),
Swamy, Nanjundeswaraswamy e Rashmi (2015) e Akter e Banik (2018),
entre outros, corroboram a atualidade do modelo de Walton ao trabalharem
com indicadores de QVT semelhantes aos do autor.

Modelos sobre QVT vém sendo agregados a literatura. O modelo sisté-
mico de analise de QVT de Boas e Morin (2017) considera a organizac¢ao do
trabalho como central e incorpora as variaveis individuais como elementos
que irdo afetar o sentido do trabalho para o trabalhador, além da avaliagiao
das praticas organizacionais. Campos e Rueda (2017) analisam os efeitos dos
valores organizacionais na QVT e indicam a necessidade de as organizagdes
aproximarem os valores declarados e praticados, contemplando essa relagao
de congruéncia como um indicador de QVT.

Apoiados no modelo de Walton (1973), Ribeiro, Paz, Caldas e Santos
(2012) propuseram a concepg¢ao de QVO restrita as organizagdes, que se
refere a ambientes organizacionais positivos e saudaveis que possibilitam o
bem-estar dos seus componentes, com cinco dimensdes (Figura 3.1), con-
ceito adotado no estudo. O foco é na qualidade de vida da coletividade, razao
pela qual abordam a QVO como uma responsabilidade da gestao.-

Neste estudo, assume-se que a QVO, variavel de contexto, e o BEO, va-
riavel individual, sao dimensdes de QVT, entendida como uma unidade de
analise maior, que incorpora o contexto de trabalho organizacional e outros
contextos de trabalho (Figura 3.1).

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 21(1), eRAMD200122, 2020
doi:10.1590/1678-6971/eRAMD200122



N

Maria G. T. Paz, Sonia R. P. Fernandes, Laila L. Carneiro, Eleuni A. A. Melo

CFigura 3.1)

CONCEPCAO DE QUT A PARTIR DAS VARIAVEIS QVO (CONTEXTUAL)
€ BEO (INDIVIDUAL) COM SUAS RESPECTIVAS DIMENSOES

| Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Qualidade de Vida Organziacional (QVO) Bem-estar Pessoal nas Organizacdes (BEO)
(Ribeiro et al, 2012) (Paz, 2011) |
; . N
Inclui suporte tecnolégico, Refere-se 3 percencio do
Suporte a infraestrutura material, ambiente - percepc - D
- L - . Condicdes de trabalhador de que a organizacdo
execucao do fisico, organizacdo da jornada de . ’ |
) [ trabalho assegura as condicBes adequadas
trabalho trabalho, sistema de comunicacdo e o
liberdade de execucdo do trabalho. para a realizagdo do seu trabalho. v
- i
Descreve o quanto o trabalhador se D
. Abrange todas as relaces sociais, A sente valorizado, admirado e o
Relacionamento | |~ © " Realizacao U
) hierarquicas ou ndo - entre pares, o quanto percebe que o seu trabalho
interpessoal profissional 0

entre chefia e subordinado. permite que se desenvolva pessoal

e profissionalmente.

Refere-se ao respeito dos direitos
trabalhistas, a privacidade e a
liberdade de expressdo dos

O 4 xm—- =20 N

Respeito ; N
P trabalhadores, assim como a
valorizacdo pela organizacdo do
trabalho realizado.
Inezmiive &g Envolve o investimento ativo da
: organizacdo em acdes como
crescimento >
o treinamento, programas de QVT,
profissional

entre outros.

Refere-se ao que a organizacdo
oferece como recompensas, incluindo
Recompensas reconhecimento, remuneragdo,
promocdes, entre outros, e como ela
fazisso.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A literatura publicada sobre o tema instiga o interesse pela testagem de
modelos mais robustos no estabelecimento de relacdes entre essas duas va-
ridveis. E possivel hipotetizar, por exemplo, que algumas organizacoes terdo
mais sucesso na gestao de algumas dimensdes de QVO e outras gerenciarao
melhor outras dimensodes. Entao, faz-se necessario também considerar cer-
tas caracteristicas organizacionais que podem favorecer ou dificultar a QVO
e, consequentemente, o BEO. Uma varidvel de nivel organizacional que pode
influenciar essa relagao é a cultura da organizagio.
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) 4. CULTURA ORGANIZACIONAL

A identificacao do perfil cultural das organiza¢des tem se revelado uma
das principais ferramentas de gestao do contexto organizacional e gerado
uma grande quantidade de estudos destinados a melhor compreender a rela-
¢ao cultura/gestao. De acordo com Quinn, Faerman, Thompson, McGrath e
Clair (2011), a cultura organizacional deve ser considerada como uma lente
que ajuda a entender e diagnosticar a efetividade do projeto de uma organi-
zagao. Parece entao fundamental considerar as caracteristicas da cultura
organizacional e das subculturas para implantar politicas, diretrizes e pro-
gramas de qualidade de vida nesses contextos.

A cultura organizacional tem sido varidvel componente de alguns mode-
los de media¢ao e moderagio que relacionam varidveis pessoais e da organi-
zagdo, mas nao foram identificadas na literatura publica¢cdes que investi-
guem diretamente a cultura e sua relacdo com qualidade do ambiente de
trabalho e bem-estar. Algumas pesquisas que mais se aproximam dessa rela-
¢a0 sao apresentadas a seguir.

Considerando as indicagbes da literatura de que variaveis pessoais e
organizacionais podem ser mediadoras/moderadoras do bem-estar do tra-
balhador, Dessen e Paz (2010) investigaram o impacto das configuragoes de
poder organizacional no BEO, com a mediag¢do das caracteristicas de perso-
nalidade. Os resultados revelaram que ha correlagdes positivas entre cultu-
ra autdénoma e missiondria com bem-estar e correlagdo negativa entre cul-
tura instrumento e bem-estar, sendo as duas ultimas relacdes mediadas pela
caracteristica de personalidade de conscienciosidade. Choi, Oh e Colbert
(2015) examinaram a relagao entre caracteristicas de personalidade, compro-
metimento organizacional e cultura individualista e coletivista da sociedade
em que a organizac¢ao estava inserida, por meio de uma metandlise realizada
com amostra de 50 estudos, que revelou, no teste de moderagao, que a rela-
¢ao entre caracteristicas de personalidade e comprometimento se fortalece
nas culturas individualistas. Pilch e Turiska (2015) testaram um modelo de
modera¢do tendo como varidvel antecedente a cultura, representada pelos
valores concorrentes de Cameron e Quinn (1999), como varidvel moderado-
ra o maquiavelismo, abordado como dominagao, e como varidvel critério o
bullying, abordado como intimidagdo. Os resultados indicaram que intimida-
¢ao estd negativamente relacionada com culturas do tipo cla e adocraticas e
positivamente relacionada com culturas hierarquicas. Maquiavelismo é um
moderador significativo das culturas do tipo cla, hierdrquica e de intimidagao.
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Schneider, Ehrhart e Macey (2013), em revisao do annual review sobre clima
e cultura organizacional, apontaram para a necessidade de incorporagio das
varidveis culturais como moderadoras nos modelos de pesquisa em compor-
tamento organizacional.

O conceito de cultura adotado neste estudo é o de Schein (1992), para o
qual a cultura consiste em formas de sentir, pensar e agir compartilhadas
pelos membros da organiza¢do que sao consideradas corretas e inquestio-
naveis. As subculturas também sio enfatizadas e identificadas quando as
percepgOes relativas a certos elementos sao compartilhadas somente por
determinados grupos ou areas especificas. O autor considera trés niveis de
andlise, dos quais dois s3o incorporados nesta pesquisa: valores e pressu-
postos basicos. Como representantes da cultura, duas varidveis sdo conside-
radas: valores organizacionais concorrentes — VOC (Cameron & Quinn,
1999), abordados a partir de indicadores de efetividade da organizagao, e
estilos de funcionamento organizacional - EFO (Paz & Mendes, 2008), nivel
dos pressupostos basicos, abordados a partir das relagdes simbdlicas que os
individuos estabelecem com suas organizagdes (Figura 4.1).

CFigura 4.1)

ABORDAGENS DA CULTURA ORGANIZACIONAL: VALORES CONCORRENTES
€ ESTILOS DO FUNCIONAMENTO ORGANIZACIONAL

| Cultura organizacional |

Valores Organizacionais Concorrentes (VOC) Estilos Funcionamento Organizacional (EFO)
(Cameron & Quinn, 1999; Quinn et al, 2011) (Paz & Mendes, 2008)
A maioria das pessoas revela
Enfatiza participacdo, abertura, Culliuz caracteristicas narcisicas e por meio das
Cultura cld compromisso e moral. A palavra que individualist intersubjetividades ddo a tonica
melhor a define é colaborar. inaividualista individualista do funcionamento
organizacional.
e Enfatiza documentacdo, gerenciamento CuliiuE As pessoas tém como caracterfstica a
hierarauia da informacdo, estabilidade e controle. Siliativa necessidade de serem aceitas pelo grupo,
4 A palavra que a define é controle. valorizam a unido e a coesdo.
- N N ) As pessoas valorizam estabilidade,
Enfatiza inovacdo, adaptacdo, crescimento S N
Cultura - Cultura seguranca e disciplina que Ihes sdo
. e aquisicdo de recursos. A palavra que a . .
adocracia e burocratica asseguradas por um forte sistema de
define é criar.
normas e regras.
Cultura Enfatiza produtividade, realizacdo, Guliiui As pessoas sdo inovadoras, valorizam
g direcdo, clareza de metas. A palavra que ded relacdes de troca bem estabelecidas e a
mercado a define é competir. empreendedord interacdo profissional.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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No presente estudo, por tratar-se de uma organizagio publica, a cultura
mercado foi substituida por cultura sociedade. Paz, Melo, Tonet e Villa (2014)
propdem uma adapta¢ao na denominag¢ao, na defini¢do e nos itens do fator
mercado quando as organiza¢des mantém a énfase da cultura mercado, mas
se voltam para a sociedade. Sao movidas para resultados e realiza¢des, com-
petem entre si para serem destaque entre as instituicdes de seu segmento e
estdo interessadas na consecug¢ao de objetivos organizacionais que sao tra-
duzidos em resultados sociais.

Para compreender a dinamicidade das relagoes entre QVO, cultura e
BEO, faz-se necessario ressaltar que a proposta de QVO abordada na pesquisa
considera as diferentes dimensdes do construto como politicas de gestio.
Sao politicas comuns a todas as organizagdes, com variagao de énfases que
decorrem da missao da organizagao e, em consequéncia, dos produtos que ela
entrega para a sociedade ou grupos dela componentes. A organizagio que,
para cumprir sua missao, necessita competir no mercado com outras do seu
porte pode definir ser mais importante fornecer aos empregados um consis-
tente suporte para a execugao de suas tarefas que preocupar-se com ques-
toes relacionais, por exemplo (sendo “suporte a execugio das tarefas” e
“relacionamento interpessoal” duas dimensdes de QVO). Para alcangar
resultados coerentes com sua missao, ela vai construindo sistema de valores
competitivos.

Para Schein (1992), as politicas surgem no momento de criagao da orga-
nizagao, por decisao dos seus fundadores, sendo anteriores a cultura, que se
constrdi por meio da interagdo dos membros organizacionais e passam a ser
identitdrias quando as formas de sentir, pensar e agir sdo compartilhadas.
Cada organizagio tem sua identidade cultural Gnica. A cultura representa a
melhor forma de interagdo de grupos, incluindo as organizagoes, e a coerén-
cia cultural implica adequagao cultura-missao da organiza¢ao, cultura-poli-
ticas organizacionais, cultura-processos etc. (Quinn et al., 2011), o que gera
bem-estar.

Cultura e politicas organizacionais sao dimensdes macro, e, como o con-
texto organizacional é marcado por dinamicidade, essas variaveis do compor-
tamento organizacional podem se influenciar. As culturas mudam, e, nos
processos de mudanga, elas podem se descaracterizar e se tornar fluidas, e as
liderancas buscam a sua reconstruciao. Os contextos com essas caracteristicas,
em sua maioria, saem da crise com adog¢ao de novos padrdes culturais ou com
a retomada dos padrOes anteriores ainda mais fortalecidos (Mintzberg,
1983). Mas é via implantagao ou fortalecimento de politicas e estratégias de
gestao que asseguram a retomada dos trilhos da cultura anterior ou seguem
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os caminhos da mudanga cultural, buscando produtividade e promogao do
bem-estar dos seus componentes. Assim, é possivel admitir que, por vezes,
as politicas de gestao aqui compreendidas como dimensdes de QVO influen-
ciam a cultura, mas também a cultura influencia as politicas de gestao.
Quando ha coeréncia cultural, a cultura é estruturante da identidade da
organizacao e dd a tonica do seu funcionamento. Com um macrocontexto
turbulento como o dos tempos atuais, com demandas de mudangas constan-
tes nas organizagdes (Sousa-Silva, 2003), a mutua influéncia cultura-politi-
cas de QVO pode estar se tornando mais intensa.

Nesta pesquisa, propde-se que os tipos culturais entrem nos modelos de
investiga¢cdo como varidveis moderadoras e mediadoras, tendo como antece-
dente a QVO e como consequente o BEO. Como moderadoras, elas podem
modificar a dire¢ao e/ou a forca da relacao entre QVO e BEO. Assim sendo,
na presenca da cultura adocrdtica como moderadora, por exemplo, a inten-
sidade da relacdo entre a dimensao de recompensas de QVO e a dimensao de
realizacdo profissional de BEO seria aumentada ou diminuida em dire¢io
positiva ou negativa. Seria esperado, nesse exemplo, que a intensidade da
relagdo aumentaria numa dire¢do positiva, uma vez que nessa cultura valo-
riza-se a relagdo de troca bem estabelecida. J4& como mediadores, os tipos
culturais promoveriam a diminui¢ao do impacto de QVO sobre BEO. A QVO
afeta o BEO por meio da cultura, terceira varidvel da relagdo. Assim, na pre-
senca da cultura adocratica como mediadora, por exemplo, o impacto de
recompensas sobre realizacdo decresceria em magnitude, mas o poder
de explicagao sobre realizagdo aumentaria. Seria compreensivel um resultado
dessa natureza, uma vez que se trata de cultura com valores utilitaristas.

Pesquisas tendo cultura como varidvel moderadora e mediadora ainda
sdo poucas, razio pela qual se desenvolveu este estudo. E importante iden-
tificar se a cultura organizacional medeia e modera as relagdes entre varia-
veis antecedentes e consequentes do comportamento organizacional.

Especificamente, pretendeu-se verificar:

1) seos VOC podem mudar a dire¢do e a intensidade da relacao QVO e BEO;

2) seos EFO podem mudar a direcao e a intensidade da relagao QVO e BEO;

3) se os VOC medeiam a relagio QVO e BEO, diminuindo o impacto de
QVO em BEO;

4) se os EFO medeiam a relagio QVO e BEO, diminuindo o impacto de QVO
em BEO.
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) 5. METODO

5.1 Participantes

A amostra foi composta por 1.292 participantes de uma organizagao
publica da administrag¢ao direta, com popula¢ao de 1.600 empregados. Todas
as unidades da organiza¢ao estdo representadas na amostra. A unidade com
menor numero de participantes contou com 49% do total da unidade. Dos
respondentes, 87% tinham nivel superior completo, especializa¢gao, mestra-
do, doutorado; 70% eram da area-fim; e 67,7% tinham mais de 25 anos na
organizagao.

5.2 Instrumento

Os participantes da pesquisa responderam a um questiondrio sobre
dados demograficos pessoais e funcionais, além de quatro escalas: Escala de
Qualidade de Vida Organizacional (EQVO), Escala de Bem-Estar Pessoal
nas Organiza¢des (EBEO), Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organiza-
cional (Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI) e Escala de Esti-
los de Funcionamento Organizacional (EEFO). As escalas revelam bons
indicios de validade psicométrica, originarios de estudos anteriores com
amostras de profissionais de organizagbes publicas e privadas (Paz, 2011;
Paz & Mendes, 2008; Paz et al., 2014). Todas as escalas que compdem o
instrumento tém uma gradag¢do de cinco pontos — de 0 a 4.

Todos os instrumentos foram submetidos a analise fatorial confirmato-
ria (AFC) (Kline, 2015), cujos resultados revelaram altas cargas fatoriais
(todas > 0,40) e bons indices de confiabilidade, mensurados por meio do
alfa de Cronbach.

CFigura 5.2.1)
ALFA DE CRONBACH DOS FATORES DAS ESCALAS UTILIZADAS

Escala de Qualidade de Vida Organizacional (EQVO) a

Suporte a execucdo do trabalho 0,888

Relacionamento interpessoal 0,875

Respeito 0,826

Incentivo ao crescimento profissional 0,882

Recompensas 0,891
(continua)
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CFigura 5.2.1 (conclusa"lo))
ALFA DE CRONBACH DOS FATORES DAS ESCALAS UTILIZADAS

Escala de Bem-Estar Pessoal nas Organizacdes (EBEO) a

Realizacdo profissional 0,904
Condices de trabalho 0862
Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAI) a

Culturacla 0,883
Adocracia 0843
Sociedade 0,855
Hierarquia 0,802
Escala de Estilos de Funcionamento Organizacional (EEFO) a

Afiliativo 0867
Burocratico 0,879
Empreendedor 0,886
Individualista 0,860

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados da AFC demonstraram ajuste a estrutura tedrica esperada
para cada instrumento, sendo todos os fatores originais mantidos (Figura
5.2.2). Os modelos alcangaram bons niveis para o Comparative Fit Index (CFI),
Tucker Lewis Index (TLI) e Root-Mean-Square Error of Aproximation (RMSEA).
Em termos de SRMR (Standardized Root Mean Square Residual), apenas o
BEO apresentou indice maior do que o aceitavel, entretanto essa diferenca
foi de apenas 0,001.

CFigura 5.2.2)
AJUSTES GERAIS DOS MODELOS DE QVO, BEO, VOC E EFO
Modelos 1 gl P /gl CFI TU RMSEA SRMR
QVO 871,995 340 <0001 2565 0994 0993 0037 0048
BEO 693,780 89 <0001 7795 05952 0944 0,077 0,071
VOC 366433 246 <0001 1490 089 0995 0030 0054
EFO 396277 183 <0001 2165 0980 0877 0045 0063

Fonte; Elaborada pelos autores.
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5.3 Procedimentos da coleta de dados

Os participantes da pesquisa foram convidados a responder aos instru-
mentos por meio de divulgag¢ao interna realizada pela intranet da organizagao.
O link de acesso ao sistema utilizado para coleta dos dados foi encaminhado
pelos pesquisadores via web a todos os empregados. Os questiondrios pode-
riam ser acessados por qualquer equipamento com acesso a internet. As
respostas foram armazenadas em servidor externo usado pelos pesquisado-
res, sem qualquer interferéncia da organizacao.

Todos os participantes da pesquisa responderam aos questiondrios
EQVO e EBEO. Objetivando reduzir o namero total de itens a serem respon-
didos, as escalas de cultura organizacional foram aplicadas em dois grupos:
1. os de matricula terminada em nimero impar responderam ao OCAI (642
respondentes) e 2. os de matricula terminada em ntimero par responderam
a EEFO (650 respondentes).

5.4 Andlise de dados

Na limpeza do banco de dados, foram analisados, nas quatro escalas, os
dados ausentes e os outliers por meio do Z-escore e da distancia Mahalanobis,
sendo retirados dez participantes, ficando a amostra composta por 1.292
respondentes.

A anilise de pressupostos para teste do modelo tedrico foi realizada em
seguida. O teste Box’ M e o teste de Levene foram feitos e revelaram que as
varidveis apresentam homoscedasticidade.

O teste de normalidade também foi realizado, revelando que nenhuma
variavel infringiu simultaneamente os critérios de simetria e curtose. Esse é
um indicio de normalidade: todas as varidveis apresentam aderéncia a curva
normal.

Todas as varidveis atenderam ao pressuposto de linearidade, que foi tes-
tada por meio do scatterplot com adi¢ao de uma reta e mensuragao do valor
do R? de linearidade. Os testes de multicolinearidade nio apresentaram
indices de multicolinearidade consideraveis das varidveis. Houve uma distri-
bui¢ao normal dos residuos, e a amplitude mostrou que ha um bom ajuste
do modelo, ou seja, a previsao proposta pelas equagdes de regressao é gene-
ralizavel para a populagao.

Fez-se a comparagio de equivaléncia entre as escalas de nivel macro. As
analises de modelagem por equagdes estruturais foram conduzidas conside-
rando um modelo para cada escala. Os R? resultantes das andlises foram
todos superiores a 0,41, indicando que elas medem construtos diferentes.
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Calculou-se o indice de correla¢io intraclasse (ICC) que corresponde a
medida da propor¢ao da variancia atribuivel a cada macrovariavel. Os res-
pondentes foram agregados no nivel das unidades. O ICC mede a extensao
com que as unidades podem ser diferentemente confidveis em termos de
escores de dimensao individual. Os resultados obtidos sdao considerados
de efeitos pequenos e moderados, variando de 0,01 a 0,12, nao existindo,
conforme aponta a literatura internacional, proibi¢ao para os dados serem
agregados (James, Demaree, & Wolf, 1984).

Quatro modelos foram testados estatisticamente por meio de andlises
de regressao, para contemplar as relacdes de mediacao e moderacdo da cul-
tura entre a QVO e o BEO. Os testes de moderagiao propostos para atender
aos objetivos 1 e 2 foram realizados, mas, por causa da auséncia de resulta-
dos significativos para essa amostra, nao estao descritos. A Figura 5.4.1
apresenta os dois modelos de mediagao testados para atingir os objetivos
3e4d.

Com o objetivo de compreender as relagdes das varidveis dos modelos,
fizeram-se analises de regressao linear para verificar: a relagdo de predigao
das variaveis independentes de QVO em relagao as varidveis dependentes de
BEO; a relagdo de predigdo das varidveis culturais EFO e VOC, mediadoras,
em relacdo as varidveis de bem-estar; a relacao de predi¢ao das varidveis de
qualidade de vida em relagao as varidveis culturais.

Os efeitos indiretos e os de mediagao foram testados via regressdes mul-
tiplas hierarquicas, conforme Hayes (2017), a fim de verificar se, na presen-
¢a da varidvel independente e do mediador, a relacao significativa que existia
entre a varidvel dependente e a independente decresce em magnitude.
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CFigura 5.4.1)
MODELOS DE MEDIACAO

O modelo 1 testouse a
varidvel mediadora VOC
explica arelacdo entre a Cullium

antecedente QVO e a 3 adocracia
consequente BEO, uma vez
que neutraliza/descresce a
forca direta do impacto de
QVO sobre BEQ.

Cultura
sociedade

Cultura
hierarquia

Suporte a
execucdo do Respeito
trabalho

Realizacdo
profissional

Condi¢Ges de
trabalho

Recompensas

Incentivo ao
crescimento
profissional

Relacionamento
interpessoal

O modelo 2 testou se a
varidvel mediadora EFO
explica a relacdo entre a
antecedente QVO e a
consequente BEO, uma vez
que neutraliza/descresce a
forca direta do impacto de
QVO sobre BEQ.

Cultura
burocrética

Cultura
individualista

Cultura
empreendedora

Cultura
afiliativa

Suporte a
execucdo do
trabalho

Respeito

Realizacdo
profissional

Condicoes de
trabalho

Recompensas
Incentivo ao

crescimento
profissional

Relacionamento
interpessoal

Fonte: Elaborada pelos autores.
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) 6. RESULTADOS

As andlises de regressao linear para verificar as relacdes de predicao das
variaveis independentes de QVO em relacao as varidveis dependentes de
BEO foram todas positivas e significativas (p < 0,001).

As relagoes de predicao das varidveis culturais EFO e VOC, mediadoras,
em relacdo as varidveis de BEO foram significativas (p < 0,001), com exce-
¢ao da cultura burocratica, que nao predisse nem realizacdo profissional
nem condi¢des de trabalho. Todos os demais tipos culturais apresentaram
suas relacdes com as variaveis de bem-estar numa dire¢ao positiva, exceto a
cultura individualista.

As relagdes de predicao das varidveis de QVO em relagdo as varidveis
culturais foram positivas e significativas (p < 0,001), com exce¢ao da cultu-
ra burocratica, que nio foi predita por nenhuma das variaveis de QVO e da
individualista, para a qual as predi¢cdes foram significativas, porém negativas.

Apos as andlises preliminares, a variavel cultura burocratica foi retirada
da testagem dos modelos de mediagao, que foram organizados em cinco
grandes grupos, nos quais se apresenta cada uma das varidveis independen-
tes de QVO em relagao a todas as outras variaveis mediadoras (VOC e EFO)
e as varidveis dependentes (BEO) (figuras 6.1 a 6.5). Nessas figuras, obser-
vam-se o efeito direto (B para a varidvel preditora sem a inser¢ao da variavel
mediadora) e o efeito indireto (B para a variavel preditora ao ser inserida a
varidvel mediadora). E verificado efeito de mediacio quando ha uma redugao
do B na comparagiao do efeito direto em relagao ao indireto (Hayes, 2017).

A Figura 6.1 indica que todos os tipos culturais atrelados aos VOC (cul-
turas do tipo cla, adocratica, de sociedade e hierdrquica) e trés varidveis de
EFO (culturas afiliativa, empreendedora e individualista) sio mediadores
entre suporte a execu¢ao do trabalho (QVO) e variaveis de BEO.

O teste de mediagao para as culturas relacionadas aos valores organiza-
cionais indica que a cultura adocratica é a mais poderosa mediadora entre
suporte e realizacdo numa direcao positiva (efeito de mediacao = 0,529). Na
presenca da varidvel adocracia, a relagio entre suporte e realizagio decresce
em magnitude (B diminui de 0,51 para 0,41) e o poder de explicagiao de rea-
lizagdo aumenta (R2 0,407 para 0,452). A cultura do tipo cla foi a mais fraca
mediadora.

Em relagdo aos EFO, o efeito de media¢ao da cultura empreendedora e
realizacdo foi o mais forte (0,491). Na presenca da cultura empreendedora,
a relacdo entre suporte e realizacdo decresce em magnitude (f diminui de
0,49 para 0,22) e o poder de explicacao de realizagdo aumenta (R2 0,339
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para 0,430). O efeito de media¢do da cultura individualista foi o mais fraco,
além da relagdo negativa, significando que, na presenca da cultura individua-
lista, a relagdo negativa entre suporte e realizagdo decresce em magnitude e
o poder de explicagdo de realizagdo aumenta.

CFigura 6.1)

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO SUPORTE A EXECUCAO
DO TRABALHO (QVO) PARA A PREDICAO DOS FATORES DE
BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC € EFO

Variaveis do modelo R2 B Efeito de mediacdo
Realizacdo profissional
Direto 0407 0,51* -
Indireto 0.27*
0,498 0,396
Cla 0,72*
v | Indireto 041~*
g 0452 0,529
r_ou Adocracia 0,68*
= | indireto 043*
0452 0,405
Sociedade 0,60*
Indireto 042*
0,459 0419
Hierarquia 057*
Direto 0,339 0,49* -
B | Indireto 038*
= — 0,379 0377
T Afiliativo 042"
& | Indireto 0.22*
20 0,430 0491
S | Empreendedor 067*
& | Indireto 045*
0,360 0,039
Individualista -0,26*
CondicGes de trabalho
Direto 0,547 0,68* -
v | Indireto 0,54*
@ 0,579 0,208
o Cla 0,73*
= | Indireto 0,58*
0,565 0,262
Adocracia 0,68*
(continua)
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CFigura 6.1 (concluséo))

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO SUPORTE A EXECUCAO
DO TRABALHO (QVO) PARA A PREDICAO DOS FATORES DE
BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC € EFO

Varidveis do modelo R? B Efeito de mediacdo

CondicGes de trabalho

Indireto 0,61*
- 0,559 —_— 0,211
o | Sociedade 0,60*
o
8 | Indireto 0,56
0,583 S — 0,237
Hierarquia 057*
Direto 0,505 062* -
8 | Indireto 0,57*
o 0515 —_— 0,229
E Afiliativo 042*
& | Indireto 0,44*
= 0,550 R — 0,545
o | Empreendedor 067*
E Indireto 0,60*
0517 S — 0,080
Individualista -0,26*
* p<00L

Fonte: Elaborada pelos autores.

A cultura empreendedora foi a mais poderosa mediadora entre suporte
e condi¢des de trabalho, efeito de mediacao (0,545). Na presenca da cultura
empreendedora, a relacdo entre suporte e condi¢oes de trabalho decresce em
magnitude (B diminui de 0,68 para 0,44) e o poder de explicagao de condi-
¢oes de trabalho aumenta (0,505 para 0,550). A cultura individualista foi a
mais fraca mediadora, numa relagao negativa.

A Figura 6.2 indica que todos os tipos culturais atrelados aos valores
organizacionais, assim como aqueles relativos aos EFO, sao mediadores
entre relacionamento interpessoal (QVO) e realizagdo pessoal. Os resulta-
dos revelam que, entre os valores, a cultura do tipo cla é a que apresenta o
maior efeito de mediagio entre relagdes interpessoais e realizacao (0,480), e
a hierarquica revela o menor efeito de mediagao (0,280). Em relagio aos
EFO, a cultura empreendedora é a mais poderosa mediadora (0,692), e a
individualista é a mais fraca, com muito pequeno poder de mediagao (0,097),
numa rela¢do negativa.
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Em relagdo a mediagdo entre relagdes interpessoais e condi¢des de tra-

balho, todas as culturas relativas aos valores e todas as relativas ao estilo de
funcionamento sao mediadoras. A cultura empreendedora é a mais poderosa
mediadora dessa relacao (0,593) entre os EFO, e a cultura individualista é a
mais fraca mediadora (0,097), numa relagcdo negativa. Entre as culturas rela-
tivas aos valores, a cultura do tipo cla foi a mais forte mediadora (0,388), e
a cultura sociedade, a mais fraca (0,196). Os resultados revelam que, na
presenca de cada uma das culturas mediadoras, o impacto de relagdes inter-
pessoais nas condi¢des de trabalho e na realizacdo diminui e o poder de
explica¢ao da variavel suporte sobre ambas as varidveis aumenta, com exce-
¢ao da cultura individualista, cujo efeito de mediagdo é negativo.

CFigura 6.2)

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL (QVO) PARA A PREDICAO DOS FATORES DE
BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC E EFO

Variaveis do modelo R2 B Efeito de mediacdo
Realizacdo profissional
Direto 0,369 0,46* -
Indireto 0,24*
0472 0,480
Cla 067*
v | Indireto 03e*
& 0436 0,309
% Adocracia 0,57*
= | Indireto 035*
0427 0,247
Sociedade 0,52*
Indireto 0,33*
0432 0,280
Hierarquia 051"
Direto 0,270 0,39* -
® | Indireto 0.27*
o 0,313 0,306
E Afiliativo 041*
& | Indireto 012*
%" 0,405 0,692
o | Empreendedor 059*
B | indireto 0,36*
0,299 0,097
Individualista -0,23*
(continua)
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CFigura 6.2 (concluséo))

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL (QVO) PARA A PREDICAO DOS FATORES DE
BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC E EFO

Varidveis do modelo R? B Efeito de mediacdo
Condicdes de trabalho
Direto 0411 0,5¢2* -
Indireto 0,32*
0477 _— 0,388
Cla 067*
" Indireto 037*
a 0,469 _ 0,282
© | Adocracia 0,57*
= )
Indireto 042"
0,446 _— 0,196
Sociedade 0,52*
Indireto 037*
0,48 _ 0,295
Hierarquia 0,51*
Direto 0,319 045* -
‘® | Indireto 0,37*
ie} 0,340 _— 0179
& | Afiliativo 041~
N
E}J Indireto 0,18*
5 0447 _ 0,593
o | Empreendedor 0,59*
& | Indireto 041*
0,343 _— 0,097
Individualista -0,23*
* p<00L

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Figura 6.3 demonstra que as culturas do tipo cla, adocréatica, de socie-
dade e hierarquica, assim como as culturas afiliativa, empreendedora e indi-
vidualista, sio mediadoras entre respeito (QVO) e realizagdo pessoal. Entre
os valores, a cultura do tipo cla é a que apresenta o maior efeito de mediagao
entre respeito e realizacao (0,365), e a cultura de sociedade revela o menor
efeito de mediagao (0,198). Em relacao aos EFO, a cultura empreendedora é
a mais poderosa mediadora (0,466), e a cultura individualista é a mais fraca
(0,070), com relacao negativa.
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CFigura 6.3)

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO RESPEITO (QVO) PARA A PREDICAO
DOS FATORES DE BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC € EFO

Varidveis do modelo R? B Efeito de mediacdo
Realizagdo profissional
Direto 0431 0,55* -
Indireto 0,35*
0521 0,365
Cla 0,68*
w | Indireto 041*
) 0483 0,246
r_OU Adocracia 062*
= Indireto 044*
0,78 0,198
Sociedade 057*
Indireto 043*
0474 0,217
Hierarquia 0,58*
Direto 0,365 0,51* -
® | |ndireto 041*
o 0,396 0,199
E Afiliativo 042*
& | Indireto 027+
%" 0,448 0,466
o Empreendedor 0,66*
E Indireto 047*
0,381 0,070
Individualista -0,29*
CondicGes de trabalho
Direto 0,492 0,64* -
Indireto 047"
0,546 0,260
Cla 0,68*
v | Indireto 051"
[ 0,534 0,195
r_0U Adocracia 062*
= Indireto 0,55*
0517 0132
Sociedade 057*
Indireto 0,51*
0,536 0,203
Hierarquia 0,58*
(continua)

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 21(1), eRAMD200122, 2020
doi:10.1590/1678-6971/eRAMD200122

23



24

N

Maria G. T. Paz, Sonia R. P. Fernandes, Laila L. Carneiro, Eleuni A. A. Melo

CFigura 6.3 (concluséo))

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO RESPEITO (QVO) PARA A PREDICAO
DOS FATORES DE BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC E EFO

Varidveis do modelo R? B Efeito de mediagdo
Condices de trabalho
Direto 0421 0,57* -
E Indireto 0,50*
o 0,435 S — 0118
S | Afiliativo 042*
N
& | Indireto 0,34~
%" 0,499 e 0,407
o | Empreendedor 0,66*
& | ndireto 0,54*
0433 S 0,551
Individualista -0,29*
*p<00L

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ha relacao de mediacio entre respeito e condi¢des de trabalho de todas
as culturas relativas aos valores e de todas as relativas ao estilo de funciona-
mento. Entre os EFO, a cultura individualista é a mais poderosa mediadora
dessa relacao (0,593), numa dire¢io negativa, e a cultura afiliativa é a mais
fraca (0,118). Entre as culturas relativas aos valores, a cultura do tipo cla foi
a mais forte mediadora (0,388), e a cultura sociedade, a mais fraca (0,196).
Os resultados revelam que, na presenca de cada uma das culturas mediado-
ras, o impacto de respeito nas varidveis de BEO diminui e a relagdo entre
respeito e realiza¢ao e respeito e condi¢des de trabalho aumenta, com exce-
¢ao da cultura individualista, cujo efeito de mediagdo é negativo.

A Figura 6.4 apresenta as rela¢des de mediagao das culturas do tipo cla,
adocratica, de sociedade, hierarquica, empreendedora, afiliativa e individua-
lista na relacdo incentivo ao crescimento profissional (QVO) e as varidveis
de BEO. Os resultados revelam que, entre os valores, a cultura do tipo cla é
a que apresenta o maior efeito de mediagio entre incentivo ao crescimento
e realizacao (0,344) e a cultura sociedade revela o menor efeito de mediagao
(0,189). Em relagao aos EFO, a cultura empreendedora tem maior poder de
mediacdo (0,574) e a cultura individualista tem o menor poder de mediagao
(0,076), com relagao negativa.
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CFigura 6.4)

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO INCENTIVO AO CRESCIMENTO
(QVO) PARA A PREDICAO DOS FATORES DE BEO MEDIADO

PELOS FATORES DE VOC E EFO

Variaveis do modelo R? B Efeito de mediagdo
Realizagdo profissional
Direto 0442 0,50* -
Indireto 0,33*
0,529 0,344
cla 0,60*
v | Indireto 0,38*
g 0,488 0,232
% Adocracia 0,57*
= | Indireto 041*
0489 0,189
Sociedade 0,50*
Indireto 0,39*
0,501 0,213
Hierarquia 047*
Direto 0,343 0,45* -
T | |ndireto 035*
= — 0,382 0,227
T Afiliativo 0,39*
& | Indireto 019*
%" 0424 0,574
o | Empreendedor 065*
E Indireto 042*
0,375 0,076
Individualista -0,20*
CondicGes de trabalho
Direto 0,496 057* -
Indireto 042*
0,552 0,266
cla 0,60*
w | Indireto 046*
@ - 0,531 0196
r_Ou Adocracia 057*
= | Indireto 049*
0,52 0138
Sociedade 0,50*
Indireto 045*
0,558 0,216
Hierarquia 047*
(continua)
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CFigura 6.4 (concluséo))

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DO INCENTIVO AO CRESCIMENTO
(QUO) PARA A PREDICAO DOS FATORES DE BEO MEDIADO
PELOS FATORES DE VOC E EFO

Varidveis do modelo R? B Efeito de mediacdo

CondicGes de trabalho

Direto 0434 0,53* -
T | |ndireto 047+
S 045 @ — 0114
S Afiliativo 0,39*
& | Indireto 031*
20 0,492 S — 0401
S | Empreendedor 065*
B | Indireto 0,50*
046 I — 0,059
Individualista -0,20*
* p <001

Fonte: Elaborada pelos autores.

Constata-se que ha relacdo de media¢ao entre incentivo ao crescimento
e condic¢des de trabalho de todas as culturas relativas aos valores e de todas
as relativas ao estilo de funcionamento. Entre os EFO, a cultura empreende-
dora é a mais poderosa mediadora dessa relagao (0,401), e a cultura indivi-
dualista, a mais fraca (0,059). Entre as culturas relativas aos valores, a do
tipo cla foi a mais forte mediadora (0,266), e a cultura de sociedade, a mais
fraca (0,138). Os resultados revelam que, na presenca de cada uma das cul-
turas mediadoras, o impacto de incentivo ao crescimento sobre realizagio e
condi¢Oes de trabalho diminui, mas o poder de explicagio da relagao entre o
incentivo ao crescimento com realizacao e também com condic¢bes de traba-
lho aumenta.

A Figura 6.5 apresenta as relagdes de mediagao das culturas do tipo cla,
adocratica, de sociedade, hierarquica, empreendedora, afiliativa e individua-
lista nas rela¢des recompensas (QVO) e realizagdo (BEO) e recompensas
(QVO) e condigoes de trabalho (BEO). Os resultados revelam que, entre os
valores, a cultura do tipo cla é a que apresenta o maior efeito de mediagao
entre recompensas e realizacdo (0,392) e a cultura de sociedade revela o
menor efeito de mediacao (0,126). Em relagio aos EFO, a cultura empreen-
dedora tem maior poder de media¢ao (0,617) e a individualista tem o menor
(0,078), numa rela¢ao negativa.
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CFigura 6.5)

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DA RECOMPENSA (QVO) PARA A
PREDICAO DOS FATORES DE BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC E EFO

Varidveis do modelo R? B Efeito de mediacdo
Realizagdo profissional
Direto 0403 0,53* -
Indireto 0,494 0,32*
0,392
Cla - 0,70*
» | Indireto 0453 0,40*
a 0,257
r_OU Adocracia - 067*
= | Indireto 045 0,54*
0126
Sociedade - 061*
Indireto 041*
0462 0,234
Hierarquia 0,56*
Direto 0,336 0,48* -
® | |ndireto 0,369 037*
o 0,33
E Afiliativo - 0,45*
S | |ndireto 018"
%" 0418 0617
o Empreendedor 0,72*
E Indireto 044*
0,369 0,078
Individualista -0,21*
CondicGes de trabalho
Direto 0,484 0,62* =
Indireto 0,45*
0,533 0,275
Cla 0,70*
v | Indireto 050"
[ 0514 0192
r_0U Adocracia 067*
= | Indireto 0,54*
0,502 0126
Sociedade 061*
Indireto 0,49*
0,537 0,220
Hierarquia 0,56*
(continua)
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CFigura 6.5 (concluséo))

REGRESSAO LINEAR HIERARQUICA DA RECOMPENSA (QV0) PARA A
PREDICAO DOS FATORES DE BEO MEDIADO PELOS FATORES DE VOC € EFO

Variaveis do modelo R?2 B Efeito de mediacdo
Condicoes de trabalho
Direto 0417 0,56* -
’_C" Indireto 0,50*
2 043 e E—— 0111
§ Afiliativo 045*
& | Indireto 031*
o 0478 < ——— 0453
o | Empreendedor 07¢2*
& | Indireto 0,53*
0,445 e —— 0,062
Individualista -0,21*
* p<00L

Fonte: Elaborada pelos autores.

Houve mediagao entre recompensas e condi¢des de trabalho de todas as
culturas relativas aos valores e de todas as relativas ao estilo de funciona-
mento. Entre os EFO, a cultura empreendedora é a mais poderosa mediadora
dessa relacdo (0,453), e a cultura individualista, a mais fraca (0,062). Entre
as culturas relativas aos valores, a cultura do tipo cla foi a mais forte media-
dora (0,275), e a de sociedade, a mais fraca (0,126). Os resultados revelam
que, na presenca de cada uma das culturas mediadoras, a relacao entre
recompensas e realiza¢gdo e recompensa e condi¢des de trabalho aumenta,
com exce¢ao da cultura individualista, cujo efeito de mediagao é negativo e o
impacto de recompensas em realizacdo e condi¢des de trabalho diminui.

Em sintese, os resultados revelam que as dimensdes culturais das orga-
nizagbes sao mediadoras importantes entre QVO e BEO, com exce¢io da
cultura burocratica, que nao teve poder preditivo para as varidveis de BEO,
nem foi predita pelas varidveis de QVO. Atendendo aos trés requisitos para
proceder ao teste de mediagdo, pode-se concluir o seguinte: 1. quando as
culturas sao consideradas como protagonistas dos VOC (culturas do tipo
cla, adocratica, de sociedade e hierarquica) e ainda tém os EFO caracteriza-
dos como culturas afiliativas, empreendedoras e individualistas, as pessoas
que as compdem - e juntas compartilham formas de sentir, pensar e agir
tipicas de cada uma delas — consideram que vivenciam bem-estar, ainda que
de diferentes formas: as varidveis culturais predizem bem-estar; 2. quando
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os fatores de QVO, suporte a execu¢io do trabalho, relacionamento inter-
pessoal, respeito, incentivo ao crescimento e recompensas impactam todos
os tipos culturais retidos no modelo, mas com poder de predi¢io variado,
isso significa que subsidiam um ambiente positivo e saudavel nas organiza-
¢Oes, mas de formas diferenciadas em fungao da diferenciagao dos tipos cul-
turais — as varidveis independentes de QVO impactam os tipos culturais;
3. por fim, quanto a terceira condicdo, as sete varidveis culturais testadas no
modelo medeiam a relagdo entre as cinco variaveis de QVO e as duas de BEO.

) 7. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Os resultados da pesquisa confirmam as sete varidveis culturais compo-
nentes do modelo como mediadoras da relagio entre todas as dimensoes de
QVO e BEO. A observagao de Warr (2007) de que o ambiente organizacional
impacta o bem-estar do empregado é ratificada. Os tipos de cultura identifi-
cados nos dois modelos propostos podem estar caracterizando cultura e
subculturas da organiza¢ao em foco (Schein, 1992), favorecendo a possibili-
dade de ajustes em programas de intervencao que se adéquem as especifici-
dades. O poder de mediacgdo da cultura organizacional para explicar a relagiao
QVO-BEO ¢ digno de nota, de forma a ressaltar a contribui¢ao deste estudo
no sentido que possibilita compreender que é preciso considerar o perfil
cultural da organiza¢ao na promogao de a¢des de mudanga que assegurem a
QVO, para aumentar a experiéncia pessoal de bem-estar do trabalhador.

O teste do modelo 1 corrobora as preocupagdes de Quinn et al. (2011),
quando enfatizam a necessidade de identificar as caracteristicas culturais
para definir estratégias de gestao organizacional, ao demonstrarem que a
forca do impacto de QVO sobre BEO diminui a quando a cultura medeia
arelagdo. A cultura do tipo cla foi a mais poderosa mediadora entre todas as
variaveis de QVO e de bem-estar. Segundo Cameron e Quinn (1999) que
caracterizam todos os tipos culturais a partir dos valores concorrentes, a
cultura do tipo cla é voltada para a sua comunidade e a sua dinamica. O fun-
cionamento como tribo é marcante nesse tipo de cultura, que valoriza rela-
cionamentos interpessoais mais afetivos. Embora a cultura do tipo cla tenha
mediado todas as dimensdes de QVO e de bem-estar, o seu maior efeito de
mediagio foi entre relacionamento interpessoal (QVO) e realizag¢do profissio-
nal (BEO). Houve diminui¢ao do impacto de relacionamento sobre realiza¢ao
e aumento do poder de explicacao de realizagdo. Na pratica, os resultados
obtidos nesta pesquisa dizem que a organiza¢do que enfatiza relacionamento
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interpessoal como politica de gestao e tem uma cultura do tipo cla aumenta
mais a realizagdo profissional, dimensao do bem-estar, do que em outros
tipos culturais.

As culturas hierarquicas, adocraticas e de sociedade também mediaram
todas as relagdes entre as dimensdes de QVO e de bem-estar, com menor
forca que a do tipo cla. A adocracia reflete os valores do modelo de sistemas
abertos, com foco na interagdo organiza¢ao/ambiente externo, valoriza esti-
mulagdo e autonomia, e demanda suporte para a execugao do trabalho. A
cultura de sociedade reflete compromisso com o estabelecimento de metas
claras e objetivas. E uma cultura com orientacio externa, preocupada em se
articular com o contexto social no qual estd inserida e com ele interagir. Os
objetivos organizacionais sao traduzidos em resultados sociais. A hierarquia
¢ um tipo cultural com pouca flexibilidade, preocupada com estabilidade e
previsibilidade, busca eficiéncia, funcionamento tranquilo e pontualidade
nas entregas. O mesmo fendmeno de diminui¢ao do impacto de todas as
dimensdes de QVO sobre as dimensdes de BEO ocorreu com a mediagao de
todos os tipos culturais relativos aos valores. A interpretacao deve seguir a
mesma légica explicativa da rela¢ao cultura do tipo cla, relacionamento
interpessoal e realizagdo profissional, considerando as caracteriza¢des dos
tipos culturais.

Quanto ao teste do modelo 2, entre as relacbes de mediacao confirma-
das pelas regressdes hierarquicas relativas aos EFO, a cultura empreendedo-
ra foi a mais poderosa mediadora entre as varidveis de QVO e de BEO. Essa
cultura mediou a relacao entre suporte a execugao do trabalho, relaciona-
mento interpessoal, respeito, incentivo ao crescimento, recompensa e reali-
zagdo profissional, varidvel de BEO. Também teve maior for¢a na mediagao
das variaveis de QVO e de condig¢bes de trabalho (BEO), exceto quando
suporte a execu¢ao do trabalho (QVO) foi a varidvel preditora. Essa forca
mediadora indica que as varidveis de QVO diminuem o impacto em BEO
quando a cultura organizacional é empreendedora.

Paz e Mendes (2008) caracterizam os tipos culturais relativos aos EFO.
As culturas empreendedoras se caracterizam por primarem pela inovagao. A
questio de direitos e deveres entre individuo e organizacao é foco de aten-
¢30. As pessoas gostam de desafios e obedecem as regras mesmo sem consi-
dera-las perfeitas, o que pode facilitar os processos de mudanga. Por ser
mais realista, essa cultura consegue calibrar melhor as expectativas pessoais
e organizacionais por admitirem a falibilidade. As organiza¢des com essas
caracteristicas culturais provavelmente compreendem mais que é preciso
cumprir seus compromissos com a organizagio para que ela crescga e se
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desenvolva com relacdes de reciprocidade mais equilibradas, o que promove
maior bem-estar.

O poder de mediagio da cultura individualista entre as variaveis de QVO
e de BEO, apesar de significativo, é muito pequeno, com excecao da relagido
entre a variavel respeito (QVO) e a varidvel condi¢des de trabalho (BEO),
cujo poder de media¢ao, numa dire¢ao negativa, foi o maior entre todos os
tipos culturais. O estilo individualista caracteriza uma cultura que atende
enfaticamente as necessidades de admiracao e centralidade dos seus mem-
bros componentes. Sao pessoas que estabelecem relagdes socioprofissionais
concentradas no préprio ego, por isso o desejo de que as solicitagdes no
trabalho sejam mais no nivel pessoal que profissional. Como a busca do
bem-estar implica comportamentos voltados para a preocupagiao consigo
proprio e as variaveis de QVO decorrem de politicas organizacionais dirigi-
das ao coletivo, é possivel que quanto mais presentes as varidveis de QVO
nessa cultura, menor seja o bem-estar dos individualistas, que querem aten-
dimentos exclusivos e diferenciados por se considerarem especiais.

Os outros tipos culturais que também caracterizam os EFO foram
mediadores entre varidveis de QVO e de BEO, ainda que com menor forga.
Nas culturas afiliativas, os membros organizacionais se submetem as regras
sem muitos questionamentos, eles precisam ser aceitos pelo grupo. Como
ha forte ideologia, o ambiente é mais homogéneo e contribui para a realiza-
¢ao pessoal. O impacto direto das varidveis de QVO sobre as de BEO dimi-
nui quando as culturas afiliativas sdo mediadoras, mas o poder total de
explicacao da relagao entre QVO e BEO é aumentado.

O efeito de media¢ao das culturas do tipo cla, hierdrquica, de sociedade,
adocrdtica, empreendedora, afiliativa e individualista é mais forte na relagao
entre varidveis de QVO e realiza¢do profissional que entre QVO e condi¢cdes
de trabalho. Ainda que as condi¢des de trabalho sejam avaliadas a partir da
percepcao dos respondentes, tal resultado pode ser indicador do que Shulte
e Vainio (2010) propdem, que o bem-estar tem o foco mais voltado para o
individuo que para organiza¢ao. Como a variavel realizagao profissional foca
o bem-estar numa perspectiva mais subjetiva, talvez possamos admitir que
essa dimensao é a mais central do BEO. Isso parece refletir que a realizagao
profissional tem maior peso para o bem-estar por depender mais do indivi-
duo, enquanto o bem-estar referente as condi¢des de trabalho parece depen-
der mais da organizagdo, o que nio quer dizer que nao tenha importancia
fundamental para o bem-estar pessoal.

Este estudo se mostra original porque nao se identificaram testes de
modelos semelhantes na literatura, impossibilitando a comparagio de seus
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resultados com os de outras pesquisas. No entanto, além de comprovar
empiricamente o poder de media¢do da cultura, ele aponta, de forma mais
geral, na mesma direcao dos resultados das pesquisas de Dessen e Paz
(2010), Choi et al. (2015) e Pilch e Turiska (2015) que testaram modelos
tendo cultura e bem-estar como variaveis, ainda que nio as variaveis cultu-
rais como mediadoras. Os resultados dessas trés ultimas pesquisas citadas
revelaram peso significativo das varidveis culturais na explicacao das rela-
¢Oes investigadas nos modelos testados.

Conclui-se que os resultados obtidos contribuem para esclarecer a rela-
¢ao qualidade de vida, cultura e bem-estar nas organizagdes. Confirmam,
especialmente, um bom poder de media¢ao das culturas organizacionais
que, nesta amostra, diminuiram a influéncia de QVO em BEO, mas aumen-
taram o poder de explicagdo sobre o bem-estar. Algumas culturas sao mais
fortes mediadoras dessa relacdo que outras, o que nos leva a concordar com
Noblet e LaMontagne (2009) quando salientam que as interven¢des devem
ser similares ao planejamento de programas de mudancga organizacional,
que sdo dinamicos e influenciados por fatores contextuais. A cultura organi-
zacional seria um deles.

Finalmente, é importante enfatizar que o modelo precisa ser testado em
outras organizagdes. O estudo de caso é uma limitacdo da pesquisa, assim
como o estudo de corte transversal para testar mediagdo. A aplicagdo dos
instrumentos em maior nimero de organiza¢des com a utilizacdo de outros
tipos de andlises estatisticas, estudos longitudinais e mistos possibilitara
maior compreensdo das culturas como varidveis macro-organizacionais
importantes para a implantagio de politicas e diretrizes que assegurem qua-
lidade de vida e bem-estar nas organizagoes.

PERSONAL ORGANIZATIONAL WELL-BEING AND QUALITY
OF ORGANIZATIONAL LIFE: THE MEDIATING ROLE OF
ORGANIZATIONAL CULTURE

) ABSTRACT

Purpose: To test models of mediation and moderation of the organiza-
tional culture, competing values and styles of organizational operation
having quality of organizational life (QOL) as antecedent and personal
organizational well-being (POW) as consequent.
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Originality/value: Literature has presented tests of mediation/moderation
models to understand well-being of employees and support leadership in
the implementation of strategies that fit into the organizational realities.
Organizational culture has been used as a component variable of some of
those models. However, no publication investigating culture as mediator/
moderator of the quality of life/well-being relation was found.

Design/methodology/approach: Quantitative, transversal survey employing
scales that present evidences of psychometric validity applied to 1,292
employees (81%) of the population in a public organization. Two media-
tion models and two moderation models were tested through multiple
regression.

Findings: The results of the linear and hierarchic regression analyses
used to test the proposed models showed that, except for the bureaucratic
culture, all types of culture had significant power of mediation between
the variables of QOL and POW. No moderation relation was found. The
empirical evidences of the models tests point out the need for considering
cultural traits of organizations in the design of strategies of intervention
related to QOL and POW, since some may be more applicable to given
cultures and less applicable to others.
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