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Resumo: As instituicoes, inclusive as publicas, tém passado por momentos de mudanca,
criando a necessidade de serem mais diretivas nas suas acoes em gestdo de pessoas.
Assim, é fundamental estabelecer maneiras de avaliar quais acdes serdo mais efetivas,
principalmente em momentos de contencdo de recursos. Dessa forma, a pesquisa
realizada gira em torno do uso da analise de redes, a fim de observar o relacionamento
das varidveis denominadas: estilo, comprometimento organizacional, gestdo do
desempenho, percepcdo de si mesmo e autoeficicia e futuro planejado. Pretende-se
ajudar a organizacdo a tomar decisdes gerenciais com foco nos itens que tém maior
centralidade e forca, gerando assim uma espiral positiva e maior propagacdo na rede como
um todo e identificando como se comporta a rede cognitivo-comportamental do TCE-
RJ. A metodologia empregada foi a pesquisa quantitativa, transversal com instrumentos
de cardter psicométrico e de questionario. Ela pode ser definida ainda enquanto ndo
experimental e correlacional. Como resultado, foi observado que a rede do TCE-RJ esté
dividida em dois hemisférios, agrupando de um lado a gestdo de desempenho e de outro
as demais variadveis, tendo como mediador a competéncia social.

Palavras-chave: Andlise de redes, Psicometria, Gestdo de pessoas, Governanca em pessoas.

Abstract: Institutions, including public ones, have gone through moments of change,
creating the need to be more direct in their people management actions. It is essential to
establish ways to assess which actions will be most effective, especially in times of resource
containment. Thus, the research carried out revolves around the use of network analysis
in order to observe the relationship of the variables structured style, organizational
commitment and performance management, self-perception and self-efficacy, planned
future. It is intended to help the organization to make managerial decisions with a
focus on the items that have greater centrality and strength, thus generating a positive
spiral and greater spread across the network as a whole and identifying how the TCE-
RJ’s cognitive behavioral network behaves. The methodology used was quantitative,
cross-sectional research with psychometric and questionnaire instruments. It can still be
defined as non-experimental and correlational. As a result, it was observed that the TCE-
RJ network is divided into two hemispheres, grouping performance management on the
one hand and the other variables on the other, with social competence as a mediator.

Keywords: Network analysis, Psychometrics, People management, People Governance
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o
INTRODUCAO

A governanc¢a em pessoas é entendida como o “conjun-
to de mecanismos de avaliacao, direcionamento e mo-
nitoramento da gestdo de pessoas para garantir que o
capital humano agregue valor ao negécio da organiza-
¢do, com riscos aceitaveis” (PALUDO, 2010; MATIAS-PE-
REIRA, 2012; TCU, 2017). De forma geral, os principios
mais relevantes a que as entidades do setor publico de-
vem aderir para efetivar a aplicacdo dos elementos de
governanca de pessoas sdo: lideranca, integridade, com-
promisso, transparéncia, responsabilidade, integracdo
(BARRET, 2003).

Assim, neste trabalho pretende-se adentrar nas mé-
tricas que irdo contribuir para que a lideranca execute
seu papel de direcionamento e criacdo de cultura. Es-
sas métricas permitem identificar quais comportamen-
tos estdo conectados de forma positiva com a maior
parte dos outros atributos psicolégicos, levando a uma
espiral positiva, a um efeito cascata, caso sejam aciona-
dos como principais eixos interventivos, gerando assim
menos dispéndio do dinheiro publico quando da neces-
sidade de fazer intervencoes nas equipes de trabalho.
A andlise de redes consiste em uma estratégia explora-
téria, havendo um teste simultdneo de hipdteses para
multiplas variadveis, direcionando o olhar do pesquisa-
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dor para diferentes aspectos da personalidade (COS-
TANTINI et al,, 2015, DALEGE et al,, 2017).

Por meio do mapeamento de redes é possivel observar
o relacionamento de diversas varidveis comportamen-
tais e tomar decisdes gerenciais de equipes a partir
dessas relacoes de centralidade e forca. Dessa forma,
o objetivo da pesquisa, desenvolvida no ambito do
Programa de Pesquisa da Escola de Contas do TCE-RJ,
foi apresentar um mapa da rede de potenciais e das
forcas dos servidores, a partir de uma andlise da rede
cognitivo-comportamental do TCE-RJ. Foram também
estimados os indices de centralidade e influéncia com
o objetivo de compreender informacdes dindmicas so-
bre a rede, com foco na importancia individual de cren-
cas, atitudes e comportamentos abordados.

Com esses dados, pretende-se criar um plano de agao
que dara diretrizes para uma eventual intervencdo na
area de gestdo de pessoas, de modo a salientar pontos
de atencdo sobre quais investimentos poderao trazer
resultados com mais eficiéncia e economia de recursos.

REFERENCIAL TEORICO

As organizacdes mudam. Se olharmos num espaco de
dez anos, é possivel observar que a maioria das em-
presas ja ndo mantém o mesmo status quo. Mesmo na
administracdo publica direta é possivel observar tais

variagoes. Assim, nos surge a questdo de como mudar
comportamentos de forma positiva dentro das insti-
tuicdes, e consequentemente sua cultura.

Cameron e Quinn (2011), ao abordarem a Competing
Values Theory, propde o uso de medidas para identificar
a cultura e cria o Instrumento de Avaliacdo da Cultura
Organizacional (OCAI). A partir do uso desse instru-
mento, os autores estabeleceram um agrupamento de
quatro quadrantes para identificar a cultura organiza-
cional. E isso é (til para identificar as principais aborda-
gens do projeto organizacional aos respectivos papéis
de lideranca a serem empregados.

O quadrante nomeado de hierarquia ou controle se
volta para organizacdes cujo principal desafio era ge-
rar eficiéncia, confiabilidade e saidas previsiveis. Carac-
teriza-se por um local de trabalho formalizado e estru-
turado, em que os procedimentos governam o que as
pessoas fazem e os lideres eficazes sdo bons coordena-
dores e organizadores (CAMERON; QUINN, 2011).

O quadrante mercado ou de competicdo é orientado
para o ambiente externo em vez de assuntos inter-
nos. Assim, o foco é em transacdes com constituintes
externos (clientes) (CAMERON; QUINN, 2011).

O quadrante cld ou colaborativo tem como caracte-
risticas os valores e metas compartilhados, a coesdo,
a participacdo, e um senso de “nés” que permeiam as
organizacdes do tipo cla. Aqui, os clientes sdo vistos
como parceiros e o ambiente pode ser mais bem admi-
nistrado por meio do trabalho em equipe e desenvol-
vimento dos funcionarios (CAMERON; QUINN, 2011).
O quadrante adhocracia ou criacdo é uma forma or-
ganizacional que responde melhor as condicdes tur-
bulentas e aceleradas que caracterizam o mundo or-
ganizacional do século XXI. Um desafio importante
para essas organizacoes é elaborar produtos e ser-
vicos inovadores e adaptar-se rapidamente a novas
oportunidades. Para tanto, elas ndo tém poder ou
autoridade centralizada. Em vez disso, o poder flui
de individuo para individuo ou de equipe para equipe
(CAMERON; QUINN, 2011).

Saber o tipo de cultura de uma organizacao influi no
tipo de lideranca que ela pretende estimular. Assim,
quando uma organizacdo é dominada pela cultura da
hierarquia, os gerentes mais eficazes demonstram ca-
pacidade de organizacdo, controle, monitoramento,
administracdo, coordenacdo e manutencao da efici-
éncia. Sendo uma organizacdo, é dominada pela cul-
tura de mercado. Os lideres mais eficazes tendem a
ser concorrentes obstinados. Eles sdo bons em dirigir,
produzir resultados, negociando e motivando outras
pessoas. Quando a organizacdo é dominada pela cul-
tura do cl§, os lideres mais eficazes sdo figuras de for-
madores de equipe, facilitadores, educadores, men-
tores e apoiadores. Lideres eficazes em organizacoes
dominadas pela cultura da adhocracia tendem a ser
empreendedores, visionarios, inovadores, criativos,

GOVERNANCA EM PESSOAS

orientados para o risco e focados no futuro (CAME-
RON, QUINN, 2011).

METODOLOGIA

A metodologia utilizada consistiu em um estudo de
base predominantemente quantitativa, transversal,
com instrumentos de carater psicométrico e de ques-
tionario. Ela pode ser definida ainda enquanto nao
experimental e correlacional. Os objetos foram inves-
tigados no paradigma do que se considera modelos
baseados em covaridncia — tanto no que concerne
a analise confirmatéria/modelagem das estruturas,
quanto as estimativas de redes psicoldgicas.

Antes dar inicio a pesquisa, obteve-se autorizacdo da
Secretaria-Geral de Administracdo e da Presidéncia
para realiza-la. Apds as autorizacdes, um convite a par-
ticipacdo foi distribuido aos servidores do TCE-RJ por
meio de mensagem eletrénica enviada ao e-mail ins-
titucional de cada um. O instrumento adotado foi um
questionario, composto do registro de consentimento
livre e esclarecido (RCLE), seguido das medidas lista-
das a sequir:

e Escalade Comprometimento Organizacional
(CO): Aborda o vinculo trabalhador-organi-
zacdo mais estudado na literatura, repre-
sentando o grau de aceitacdo dos valores da
organizacao e intencao de se empenhar pelo
alcance dos objetivos organizacionais bem
como permanecer nela por bastante tempo.

» Escala de Suporte Organizacional Percebido
(ESOP): Propde-se a medir percepcdes do
funcionario acerca de como é tratado em
retribuicdo ao esforco empenhado em seu
trabalho na forma de aprovacao, elogios e
retribuicoes, tanto materiais como sociais,
considerando frequéncia, intensidade e a
aparente sinceridade das manifestacoes or-
ganizacionais (ABBAD et al., 1999). Das qua-
tro dimensdes da medida — gestdo de de-
sempenho (GD), carga de trabalho, suporte
material ao desempenho e ascensdo, promo-
¢do e salarios — somente os itens da primei-
ra serdo utilizados nesta oportunidade.

e Escala de Resiliéncia para Adultos (RSA):
Aborda o fenémeno da resiliéncia como
uma habilidade psicoldgica e social que
instrumentaliza o individuo diante de si-
tuacbes estressoras, de modo a restabe-
lecer adequadamente seu estado psico-
logico apos tais situacdes (CARVALHO et
a.l, 2014). A RSA estd composta de seis
dimensodes, sendo que desta feita serdo
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aplicados os itens das dimensdes Percep-
¢do de si mesmo/a e autoeficacia (PSMA);
Futuro planejado (FP); Competéncia so-
cial (CS) e Estilo estruturado (EE). Os itens
das dimensdes Coesdo Familiar e Recursos
Sociais ndo serdo aplicados nessa ocasido
por serem considerados fora do escopo do
projeto no caso de Coesdo Familiar e re-
dundantes, no caso de Recursos Sociais no
contexto das demais escalas adotadas.

Todas as medidas foram respondidas usando escala
tipo Lickert de quatro pontos, sendo as alternativas
discordo fortemente (1), discordo em parte (2), concor-
do em parte (3) e concordo fortemente (4).

A primeira fase foi a de preparo dos instrumentos para
andlise. Apo6s a coleta de dados, todos os instrumen-
tos de pesquisa foram investigados, considerando as
propriedades psicométricas de validade de constructo,
ou de carater estrutural, e a consisténcia interna. O ob-
jetivo é eliminar itens com problemas de representa-
¢do que possam emergir da amostra especifica. Foram
empregados os critérios recomendados por Hair et
al. (2009) para andlise da qualidade estrutural, consi-
derando uma razdo CMIN/DF < 3,00, indices de ajuste
comparativo CFl e TLI superiores a 0,90, um indice de
erro de aproximacdo RMSEA < 0,08 e SRMR < 0,08. Fo-
ram avaliadas também caracteristicas de residuos cor-
relacionados especialmente por meio dos indices de
modificacdo, com limite de tolerdncia para MI=10.
ApOs a analise, os itens remanescentes foram testados,
considerando o coeficiente omega de McDonald’'s Ome-
ga, que informa a consisténcia interna do instrumento
especialmente, levando em conta as cargas fatoriais da
estrutura medida.

A segunda fase foi a estimativa de redes psicoldgicas,
realizada de acordo com framework recomendado por
Epskamp et al. (2018). A rede psicoldgica foi elabora-
da por um processo progressivo, inserindo as estrutu-
ras latentes uma a uma, com o objetivo de alimentar a
matriz de covaridncia/correlacdes. Ao obter uma rede
esparsa final, foram aplicados métodos de reducao,
considerando a selecdo da rede de melhor ajuste pelo
algoritmo EBICglasso com um parametro de penaliza-
¢do de 0,50. O procedimento de penalizacdo/reducao
é empregado com o objetivo de eliminar da rede todas
as correlacoes proximas de zero, que ndo seriam distin-
tas de ruido na rede psicoldgica.

Na terceira fase foi realizada a investigacdo da estabi-
lidade dos resultados. Epskamp et al. (2018) apontam
que redes psicolégicas demandam um ndmero cres-

cente de participantes, uma vez que o nimero
de parametros pode ser elevado, dada a carac-
terizacdo nao direcional.

Foram utilizados procedimentos de bootstra-
pping para obter intervalos de confianca das
arestas da rede (correlacdes), com o objetivo
de tornar as conexdes entre nodos compara-
veis, assim como testar sua diferenca para zero.
O segundo procedimento de bootstrapping foi
realizado, considerando ainda o que se deno-
mina como estratégia de remocdo de casos,
para verificar a estabilidade dos indices de cen-
tralidade. Na estratégia, é estimada uma cen-
tralidade inicial, seguindo para remocdes con-
secutivas e aleatérias de por¢does da amostra,
obtendo um coeficiente de correlacdo entre
a centralidade inicial e apds cada passo de re-
mocao. A estratégia é considerada chave para
indicar problemas de flutuacdo decorrentes de
amostras pequenas, COMuUNs em pesquisa em
psicologia.

Na ultima fase foram criados os graficos aci-
clicos na forma de Modelagem de Equacoes
estruturais, em que, de acordo com modelos
tedricos existentes, serdo analisados graficos
direcionais, considerando um paradigma ex-
plicativo para as associacoes detectadas nas
redes psicoldgicas.

RESULTADOS

Participaram da pesquisa 309 servidores vin-
culados a 6rgdos do TCE-RJ. Entre os respon-
dentes, 65,5% eram do sexo masculino e 69,8%
eram efetivos. Os respondentes tinham, em
média, 47,8 anos de idade (desvio padrdo = 8,3
anos), sendo a média do tempo trabalhando no
TCE-RJ de 15,6 anos (desvio padrdo = 10,8 anos)
e a média do tempo trabalhando no 6rgao atual
de 6,4 anos (desvio padrdo = 7,7 anos).

Antes de prosseguir com as andlises inferen-
ciais, a qualidade das medidas foi verificada
com o objetivo de assegurar maior acuracia dos
modelos. Os resultados da andlise fatorial con-
firmatdria de cada instrumento utilizado, a fim
verificar se os itens tém correlacdo entre si e
com a dimensdo medida, estdo dispostos na
integra no site da ECG".

Foi observado que duas das medidas emprega-
das, Futuro Planejado e de Estilo Estruturado,
apresentaram ajuste ndo 6timo, ainda que sem

1A pesquisa original esté disponivel no site: www.ecg.tce.rj.gov.br
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necessariamente implicar prejuizo da composicao dos
escores (e.g. por terem cargas fatoriais elevadas). Ape-
sar de as medidas utilizadas apresentarem estudos de
validacdo prévia, é possivel que em diferentes contex-
tos elas apresentem funcionamento diferenciado, o
que pode ser pertinente a questdes métricas ou ade-
quacao cultural. A pura remocao de itens é indicada
como uma decisdo simples, porém problematica, uma
vez que pode provocar a perda de possibilidade com-
parativa com outros estudos, ou mesmo desequilibrio
da medida (Borsboom, 2006). Além disso, os proble-
mas foram contornados, considerando a mudanca do
estimador empregado.

Ainda assim, a medida de Estilo Estruturado apresen-
tou problemas na estimativa da consisténcia interna. O
mesmo foi percebido com a fragmentacdo dessa esca-
la na rede psicolégica com as demais variaveis, sendo a
Unica que apresentou dispersdo espacial. Recomen-
da-se cautela em uso futuro desta medida no con-
texto do TCE-RJ.

REDE PSICOLOGICA GERAL

Uma rede psicoldgica inicial foi estimada na forma de
uma rede de correlacdes. Para a estimativa foi necessa-
ria a realizacdo de um procedimento de suavizacdo da
matriz resultante (KNOL; BERGE, 1989). A ocorréncia
é normal na psicometria para varidveis ordinais, dada

Figura 1: Rede de correlacdes
parcializadas e penalizadas para o
processo de eliminagdo de arestas

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores
Nota: Arestas em azul indicam associa¢des positivas. Espessura das arestas i
ndica intensidade da correlagdo. Disposi¢cdo dos nodos ajustada para a forca
dindmica das interagbes
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a tendéncia de parte dos itens a apresentarem inter-
correlacoes elevadas. Para a aquisicdo do grafico, foi
ajustado o limiar das arestas para a opcao de signifi-
cancia, eliminando todas que ndo apresentassem p-va-
lor significativo para a = 0,05. A rede resultou em uma
estrutura densa com arestas positivas. Desta forma,
procedeu-se a aplicacdo de EBICglasso, com o objeti-
vo de eliminar arestas com valores préoximos de zero
do sistema resultante. Também foi empregada uma
técnica de bootstrap, com o objetivo de investigar a
estabilidade das arestas.

A rede obtida a partir da penalizacdo, conforme Figu-
ra 1, resultou em um sistema esparso, em que a maior
parte das varidveis tendeu a manter os respectivos
agrupamentos, exceto para os itens da medida de Esti-
lo Estruturado que passaram por um processo de dis-
persao.

A medida de Futuro Planejado acabou perpassando a
de Percepcdo de Si Mesmo e Autoeficacia, com uma
ponte pela medida de Gestdo do Desempenho. Pode
ser notado um isolamento ou marginalizacdo do item
EE4, que se mantém na rede por um nimero de cone-
xoes fracas. Considerando uma perspectiva de siste-
mas, é possivel observar que as varidveis, de maneira
geral, foram agrupadas em dois grandes subsistemas,
tendo a medida de Comprometimento Organizacio-
nal aparentemente como um mediador entre a Ges-
tdo do Desempenho e as demais variaveis.

co
cs
£e
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GD
PSMA
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®
GRAU DE INFLUENCIA NA REDE - iNDICE DE FORCA

Em relacdo a estimativa dos valores de forca (strength) dos nodos, ou seja, o grau de influéncia dos itens,
observa-se uma frequéncia maior dos itens de Comprometimento Organizacional e Gestdo do Desempenho.
Prolongando o ranking para as dez primeiras posicoes, também é apontada uma consolidacdo da centralida-
de dos itens de Gestdo do Desempenho para o resto da rede. Dentre os itens menos influentes, foi verificada
a presenca de itens da escala de Estilo Estruturado.

Figura 2. Coeficiente de forca (strength) para a rede de varidveis, disponibilizada na forma de escore Z para
interpretacao.

Strength

F—

Fonte: Compilagao dos autores, 2020.
Nota: Varidveis ordenadas em ordem decrescente da mais central a menos central.
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REDE DE CORRELACAO DOS
ESCORES

Foi estimada, também, uma rede a partir dos esco-
res totais e de parte das varidveis categoricas (sexo,
tempo de casa e intencdo de movimentacdo), com o
objetivo de compreender como elas se comportam
em relacdo as varidveis psicoldgicas. A rede resultan-
te seque a mesma divisdo verificada anteriormente.
Sexo e tempo de casa foram descontinuadas do gra-
fico, porque indicou ndo ter relevancia para as varia-
veis listadas. Intencdo de movimentacdo mostrou-se
vinculada com as varidveis de Gestdao do Desempe-
nho e Comprometimento Organizacional. Os itens
de maior centralidade também repetiram os resulta-
dos anteriormente observados.

Interagcdo entre a pontuacgdo dos itens e
centralidade

A partir da andlise de redes, a centralidade consiste
em um dos eixos fundamentais de discussdo, sobre
o qual é possivel delinear tanto a discussdo de subsis-
temas, como abordar ainteracdo entre influéncia e dis-
ponibilidade dos itens no sistema psicolégico. Isso sig-
nifica que um item pode ser central na rede enquanto
apresenta uma pontuac¢do baixa. Em outras palavras,
tal nodo seria uma fonte importante de propagacdo na
rede, apesar de pontuado de forma deficitaria. O con-
trario também seria verdadeiro, em que nodos ou itens
de pontuacdo elevada e altamente centrais seriam in-
dicativo final de uma qualidade em expressao plena no
Tribunal.

DISCUSSAO

A partir dos parametros analisados, os subsistemas
da rede neural do TCE-RJ podem ser discutidos con-
siderando dois paradigmas distintos: (1) pertenci-
mento a dimensdo/medida imediata e (2) conteldo
individual. Optou-se pela identificacdo de subsiste-
mas a partir dos indices de centralidade com o obje-
tivo de compreender a dindmica da rede.

Subsistema 1

Considerando os subsistemas a partir dos indices de
centralidade, o Item CO1 (“A minha forma de pensar
é muito parecida com a do Tribunal”) apresentou co-
nectividade endégena com CO3 (“Sinto os objetivos
do Tribunal como se fossem os meus”), e exdgena
com GD10 (“Os servidores conhecem metas de de-
sempenho esperadas no seu trabalho”) e GD11 (“O
Tribunal mantém coeréncia entre diretrizes, metas
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e acoes”). Esse subsistema pode ser explicado pela
conexao entre Comprometimento Organizacional e
Gestao de Desempenho, englobando aspectos refe-
rentes a identificacdo e transparéncia. Ambientes
produtivos normalmente sdo guiados por regras
claras, assim como papéis definidos. Desta forma,
metas de desempenho e diretrizes coerentes ofere-
cem ndo sé uma estrutura sélida de trabalho, como
modelam em colaboradores boas praticas institu-
cionais. Além disso, uma gestdo de desempenho
também Ffavorece a retroalimenta¢do da sensacdo
de autoeficacia dos colaboradores no ambiente de
trabalho (Bakotic, 2016).

Subsistema 2

O segundo subsistema foi detectado como sendo
composto por GD12 (“O esforco dos funcionarios
para atingir resultados é levado em conta”), GD6 (“O
Tribunal valoriza novas ideias.”) e CO7 (“O Tribunal re-
almente inspira o melhor em mim para o desempenho
do meu trabalho”).

Ele mantém a tonica do anterior sobre a importancia
do Tribunal como instituicdo que inspira boas prati-
cas. Considerando a literatura, o sistema pode ser um
indicativo da necessidade de capacitacdo de lideres
transformacionais (DAY; ANTONAKIS, 2013).

Desta forma, é imprescindivel compreender que o
processo persuasivo envolve tanto uma perspectiva
motivacional intrinseca (e.g. valorativa) quanto ex-
trinseca (e.g. compensacdes e outras consequéncias
positivas ambientais), que devem ser enderecadas em
equilibrio — também conhecido como lideranca con-
tingencial. Desta forma, uma gestao criativa torna-se
central, em que ndo apenas lideres incentivam a ino-
vacdo, mas colaboradores cumpram com a busca pela
diferenciacdo dos servicos prestados e sua otimizacao.
Por esse motivo, Day e Antonakis (2013) apontam que
simplesmente implementar politicas de desenvolvi-
mento de lideranca equivale a capacitar apenas uma
das partes em capacidade de comunicacéo.

Subsistema 3

O terceiro subsistema é configurado pela vizinhanca
de FP3 (“Eu prefiro ter um plano quando vou fazer
algo”), contendo conexdes com PSMA3 (“Acredito Fir-
memente nas minhas decisdes.”), PSMA2 (“Sei como
solucionar meus problemas pessoais”), EE2 (“Eu te-
nho facilidade para organizar o meu tempo.”) e FP4
("Os meus objetivos para o futuro sdo bem pensa-
dos”). Este sistema pode ser explicado por uma cul-
tura que tende a uma caracterizacdo transacional do
estilo de lideranca, apontando para caracteristicas
relacionadas a planejamento. Uma lideranca nao é
classificada como transformacional por uma opcao de
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sacrificio dos aspectos transacionais, mas pelo equili-
brio entre ambos.

Subsistema 4

O quarto e ultimo sistema caracterizado por CS6 (“Eu
acho facil iniciar uma conversa interessante”) foi sele-
cionado com o objetivo de integrar as competéncias
sociais na analise do cérebro dindmico do Tribunal.
Este sistema é configurado por PSMA1 (“Acreditar em
mim mesmo me ajuda em periodos dificeis"), CS5 (“Eu
tenho facilidade em fazer contato com novas pesso-
as”) e CS3 (“Tenho facilidade em manter amizades”).
Este sistema indica a relevancia das relacdes inter-
pessoais, principalmente como mediadoras de estilos
funcionais de enfrentamento engajado. O conjunto
de itens aponta para a existéncia de um cluster de ha-
bilidades sociais que se conecta na forma de encora-
jamento (PSMA1), especialmente em funcdo da inte-
gracdo com o grupo. Stephens et al. (2013) apontam
que a integracdo de equipes, especialmente em sua
dimensdo emocional, permite a formacao de equipes
de apoio, assim como amplia a capacidade de resilién-
cia de seus membros.

A rede como o cérebro do TCE-RJ

Os achados apontam para a divisdo das variaveis na
forma de dois hemisférios, um composto por carac-
teristicas referentes ao autoconceito em maior con-
sisténcia, incluindo varidveis de Competéncia Social,
Futuro Planejado e Percepc¢do de Si mesmo e Autoe-
ficacia, e outra referente a Gestdo do Desempenho,
tendo como eixo mediador o Comprometimento Or-
ganizacional. As redes tenderam a apresentar a Ges-
tdo do Desempenho como uma caracteristica central
do que seria arede neurolégica do Tribunal de Contas
do Estado do Rio de Janeiro, assim como um poten-
te candidato para investimento, considerando estra-
tégias de maior impacto para o sistema de variaveis.
Isso seria um indicativo que acdes em Gestdo do De-
sempenho podem ser de importancia estratégica no
Tribunal, em razdo da relacdo entre investimento e
propagacao do efeito para as demais caracteristicas
do cérebro positivo do Tribunal de Contas do Estado
do Rio de Janeiro (ROBINAUGH; MILLNER; MCNALLY,
2016).

O papel de ponte também pode ser mais bem caracte-
rizado por trios tais como FP1 (“E possivel concretizar

os meus planos para o futuro”), FP2 (“Eu sinto que o
meu futuro é promissor”) e GD1 (“O Tribunal valoriza
os esforcos dos servidores”), indicando o papel de po-
liticas de reconhecimento na integracdo entre os dois
hemisférios da rede. Outra ponte de mediacdo entre
os sistemas, ainda incluindo FP1 e GD1, consiste no
nodo CO2 (“Conversando com amigos, eu sempre me
refiro a esse Tribunal como uma grande instituicdo na
qual é étimo trabalhar”), indicando que uma percepcao
positiva da prépria capacidade faz uma ponte de tro-
ca de informacao com a percepc¢do sobre a instituicao.
A literatura aponta para o ternario comum entre no-
¢oOes de autoeficicia conectados tanto ao processo de
identificacdo organizacional, quanto de satisfacdo (e.g.
BAPTISTA et al., 2010; MOURAO; MONTEIRO; VIANNA,
2014).

Considerando a classificacdo proposta por Cameron
e Quinn (2011) e a organizacdo dos niveis de forca da
rede, o TCE-RJ pode ser caracterizado por uma cultura
hierarquica ou de controle, que prioriza a estabilidade,
previsibilidade e eficiéncia, principalmente a partir de
procedimentos claros e organizados. Esta caracteriza-
cdo pode ser explicada pela posicdo de itens referentes
aresultados, consisténcia e clareza dos procedimentos
que devem ser empregados para atingir os respectivos
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fins. Nos quadrantes da Competing Values Theory, tal
cultura é mais bem explicada pela énfase nos eixos de
(1) Foco interno/integracao e (2) estabilidade/controle.
A estrutura encontrada é condizente com a finalidade
original do TCE-RJ, que, além de ser um 6rgdo publico,
no qual acredita-se haver maior estabalidade e contro-
le, cumpre um papel de fiscalizacdo. Contudo, a rede
obtida indica uma fragmentacdo do constructo de Es-
tilo Estruturado, o que é contra intuitivo para o esti-
lo de cultura em questdo e pode indicar um ponto de
atencdo para a gestdo de pessoas. Apesar disso, outros
itens da rede sdo indicativos de estrutura, como os de
Gestdo do Desempenho.
A discussdo apresentada permite identificar campos
de acdo relacionados aos fatores mais influentes.
Para a subsistema 1, a estratégia pode ser focada em
acoes de transparéncia na comunicacdo interna em rela-
¢do as metas dainstituicdo e dos setores; endomarketing;
maior transparéncia e divulgacao dos resultados alcanca-
dos em todos os niveis; e desenvolvimento da lideranca
transformacional. Para o subsistema 2, podem ser pro-
postas acoes de valorizacdo dos servidores; desenvolvi-
mento da lideranca transformacional; desenvolvimento
de competéncias técnicas; estimulo ao pensamento cri-
tico. Em relacdo ao subsistema 3, a estratégia de acdo
pode ser focada em desen-
volver competéncias de
planejamento tanto dos
lideres quanto dos colabo-
radores; estimular a prati-
ca de feedbacks positivos
e incentivos pessoais, au-
mentando a crenca em si
mesmo; estimular lideres
inspiradores, que sejam
usados como exemplo de
aprendizagem. Ja o subsis-
tema 4 pode ser melhora-
do com o desenvolvimento
das competéncias sociais,
como empatia, trabalho
em equipe, gestdo de con-
flitos.
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