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RESUMO

As Instituicdes Federais de Ensino Superior sdo caracterizadas como organizacdes
complexas, com constituicbes diversas das encontradas em outras organizacoes,
tanto no que se refere as funcdes que devem desempenhar quanto aos aspectos
estruturais. Visando maior profissionalizacdo da gestdo, essas instituicoes precisam
fazer uso de ferramentas, como as pesquisas que avaliam o clima organizacional, que
pode ser compreendido como o grupo de varidveis mensuraveis das organizagoes,
perceptivel de maneira direta ou indireta, mas que, em algum momento, sera
influenciador do comportamento dos servidores. Diante desse contexto, este estudo
qguestiona: Quais variaveis compdem o clima organizacional em uma IFES em
implantagéo? Para tanto, caracterizou-se o modelo de gestdo das IFES, analisando-
se as especificidades das carreiras de docentes e Técnico-Administrativos em
Educacao, comparou-se os modelos de pesquisa de clima organizacional existentes,
selecionou-se as variaveis adequadas as IFES para composicdo do modelo de
diagnostico de clima organizacional e, a partir dai, propés-se um modelo de
diagnéstico que possibilitou a andalise do clima organizacional em uma IFES
considerando as especificidades desta instituicdo. Este estudo qualitativo baseia-se
em conceitos e variaveis de clima organizacional e nas caracteristicas das IFES. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas em profundidade, observacgao,
documentos e questionarios, os quais foram analisados por meio da técnica de andlise
de conteudo, a partir das categorias de andlise: estrutura e regras; responsabilidade
e autonomia; fatores motivacionais; relacionamento interpessoal, coeséo, cooperacao
e equipe; conflito; imagem e avaliacdo, identidade e prestigio; lideranca, suporte e
comportamento das chefias; participagao, iniciativa e desempenho; desenvolvimento
de pessoas; comunicacdo; planejamento, organizacdo e ambiente de trabalho e
conforto fisico; satisfacdo pessoal; fatores externos e especificidade das atividades.
Os resultados evidenciaram que a fase de implantacdo em que a Universidade se
encontra faz com que a instituicdo ainda ndo tenha um planejamento estratégico em
algumas areas da gestdo, de modo que algumas normatizacdes e os procedimentos
sdo estabelecidos a medida em que as demandas emergem do contexto pratico. O
desenvolvimento de pessoas, a especificidade das atividades desempenhadas por
docentes e TAE, as dificuldades na comunicacdo e percep¢ao sobre as liderancas
sao as principais questbes que precisam ser consideradas ao se estruturar um modelo
de pesquisa de clima organizacional para esta Universidade. A partir desses
resultados, conclui-se que, embora, algumas acbes voltadas a capacitagéo,
qualificacdo e qualidade de vida dos servidores tenham sido implementadas na
Universidade, ainda é necessario um esforgco no que se refere a implantacdo do
planejamento estratégico na area de Gestdo de Pessoas, a fim de que se favoreca
uma melhor percepcao dos servidores em relagédo a instituicdo, consequentemente,
beneficiando o clima organizacional, que € dinamico e instavel e precisa ser
constantemente avaliado e monitorado.

Palavras-chave: Gestado de Pessoas; Clima Organizacional; Universidades Federais.
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ABSTRACT

Higher Education Institutions are regarded as complex organizations, which are
constituted differently when compared to other organizations, both with regard to the
functions it must perform and in terms of its structural aspects. In order to improve the
professionalism of management, these institutions need to make use of tools such as
surveys that evaluate the organizational climate, which can be understood as the group
of measurable variables of the organizations, directly or indirectly perceptible, but
which, at some point, will be Influencing servant behavior. Given this context, this study
questions: Which variables make up the organizational climate in an IFES in
deployment? In order to do so, we investigated the occupational profile of the public
servants, mapped the existing efforts in relation to the improvement of the
organizational climate, identified the insights of the technical-administrative and
teaching staff on the organizational climate, and then proposed the appropriate climate
diagnosis model to the reality of the institution under study. In order to do so, the
management model for Higher Education Institutions was characterized, analyzing the
specificities of teachers' and technical-administrative careers, comparing the existing
organizational climate research models with it. Subsequently, variables appropriate for
the context of Higher Education Institutions were selected for the composition of the
organizational climate diagnosis model and, thenceforth, the diagnostic model was
proposed, what made possible the analysis of the organizational climate in a Higher
Education Institution, taking into account the demands of this institution. This is a
qualitative study, which is based on concepts and variables of organizational climate
and the specificities of Higher Education Institutions. Data were collected through in-
depth interviews, observation, documents and questionnaires, which were analyzed
using the content analysis technique, from the following analysis categories: structure
and rules; responsibility and autonomy; motivational factors; interpersonal relationship,
cohesion, cooperation, and teamwork; conflict; image; evaluation, identity, and
prestige; leadership, support, and leadership behavior; participation, initiative, and
performance; development of people; communication; planning, organization and work
environment and physical comfort; personal satisfaction; external factors and
specificity of activities. Results showed that the implementation phase in which the
University is located means that the institution does not yet have strategic planning in
some areas of management, so that some regulations and procedures are established
as demands arise. The development of people, the specificity of the activities
performed by technical-administrative and teaching staff, difficulties in communication
and perception about leadership are the main issues that need to be considered when
analyzing the organizational climate in the University. Based on these results, it is
concluded that, although some actions aimed at training, qualification and quality of
life of the public servants have been implemented at the University, it is still necessary
to perform an effort regarding the implementation of the strategic planning in the area
of People Management to favor a positive perception of the public servants with
respect to the institution, what, consequently, benefits the organizational climate, which
is dynamic and unstable and needs to be constantly evaluated and monitored.

Keywords: People management; Organizational Climate; University.
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1 INTRODUCAO

E comum ouvir que, no setor privado, o ativo organizacional mais importante
sS40 as pessoas e que estas devem ser comprometidas, capacitadas e alinhadas a
estratégia e ao negdcio da organizacao na qual atuam. Inspiradas por tal ideia, estas
passaram a se preocupar com questbes de capacitacdo, clima organizacional e
valorizacdo dos profissionais, com vistas a agregar e manter pessoas ndo somente
engajadas com seus principios, mas também satisfeitas e motivadas em relacdo ao
seu trabalho e ambiente profissional (RIZZATTI, 2002; DEMO, 2014).

No que se refere ao segmento publico, a Nova Gestdo Publica (NGP), que se
destaca pela inclusdo do principio da eficiéncia na Constituicdo da Republica, pela
Emenda Constitucional 19/98 (BRASIL, 1998), passa a exigir cada vez mais qualidade
na prestacdo do servigo publico, fazendo com que surjam novas tendéncias na Gestao
de Pessoas neste setor, que busca gradativamente a profissionalizagcéo do servidor e
a melhoria da qualidade de vida no trabalho.

A partir dessa necessidade de profissionalizacdo da Gestdo de Pessoas,
autores como Brito (1998), Colombo (2010) e Ferreira (2015) destacam a importancia
de que sejam realizadas pesquisas acerca do clima organizacional, pois o
mapeamento do mesmo pode colaborar com o0 aumento da eficiéncia organizacional,
podendo também contribuir para a criacdo de um ambiente que satisfaca as
necessidades dos integrantes de seu quadro funcional da organizacdo em questao,
ao tempo em que permite que haja maior direcionamento dos comportamentos para
gue se atinjam de forma mais completa os diferentes objetivos organizacionais.

Nesse cenario, € possivel perceber que o clima organizacional ndo deve
receber a atencao de apenas um colaborador ou setor, mas sim, deve envolver mais
amplamente diferentes segmentos e setores, com vistas a conduzir a forma de pensar
e agir da organizacdo de forma ampla. Por conseguinte, todos os colaboradores
precisam participar deste esfor¢o, com vistas a criagdo e operacionalizacdo do maior
namero possivel de a¢bes alinhadas aos objetivos organizacionais (LUCENA, 2004).

Complementando tal concepcao, Bowen e Ostroff (2004, p. 205) apontam a
importancia de se pesquisar o clima organizacional por entenderem que este
corresponde a forma como a organizacao € percebida e avaliada pelos seus membros
em termos de praticas, politicas, procedimentos, rotinas e recompensas. Nesse

sentido, para estes autores, as praticas e sistemas de Gestdo de Pessoas
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desempenham um papel fundamental na determinacéo do clima e na sua percepgao
pelos funcionérios, sendo, fundamental seu diagndéstico continuo como forma de se
subsidiar as decisfes tomadas pela alta gestdo, garantindo-se desta forma, um
modelo de Gestao de Pessoas alinhado a estratégia organizacional.

Apesar de o clima organizacional ser abstrato, ele se concretiza através de
indicadores que fornecem pardmetros que possibilita a analise da sua qualidade,
indicando se este € bom ou ndo. Se for considerado que a Gestdo de Pessoas tem
como objetivo a satisfacdo dos funcionarios, entdo a identificacédo e a analise do clima
sdo de fundamental importancia, visto que, quando as pessoas estdo satisfeitas e
motivadas com o seu ambiente de trabalho, tendem a apresentar maior produtividade
(FERREIRA, 2015, p. 55).

Muitas pesquisas tém sido desenvolvidas em varios paises sobre o clima
organizacional, porém h& uma lacuna no conhecimento sobre o diagnostico de clima
organizacional em IES, o que faz desta pesquisa uma nova possibilidade de
investigacdo nesta area. Nas revistas internacionais Administrative Science Quarterly,
Organization Studies, Human Relations e Journal of Management Studies
identificaram-se 73 pesquisas sobre clima organizacional no periodo de 1995 a 2015,
mas nenhuma investigava este tema nas Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES). Por sua vez, em publicagdes nacionais foram identificadas apenas 32
publicacdes sobre clima organizacional no banco de dados da Associacdo Nacional
de Pés-graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) e 51 pesquisas dos
programas de Administragcdo no Banco de Teses e DissertacOes da Capes, das quais
apenas 02 investigaram o clima organizacional em Universidades Federais.

Neste cenario e tomando-se por base os pressupostos da NGP, destaca-se a
importancia de se manter um bom clima organizacional e a necessidade da Gestdo
de Pessoas observar a qualidade de vida no trabalho, a satisfacdo dos servidores e a
exigéncia da prestacao de servicos publicos com qualidade e eficiéncia. A partir de
tais concepcgles, esta dissertacdo visa responder a seguinte questdo de pesquisa —
Quais variaveis compdem o climaorganizacional em uma IFES em implantacao?

A analise do clima organizacional precisa ser realizada considerando a
complexidade e caracteristicas de cada organizacao (LEMOS; MARTINS, 2007; LUZ,
2014). Diante disso, o objetivo geral do estudo € propor um modelo de diagndstico

gue possibilite a andlise do clima organizacional em uma IFES considerando as
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especificidades desta instituicdo. Para fins de desenvolvimento da pesquisa, este
objetivo geral foi desdobrado em quatro objetivos especificos:
= Caracterizar o modelo de gestdo das IFES;
» Analisar as especificidades das carreiras de docentes e TAE;
= Comparar os modelos de pesquisa de clima organizacional existentes;
» Selecionar as variaveis adequadas as IFES para composi¢cdo do modelo de
diagnéstico de clima organizacional.

Frente ao até aqui exposto, a dissertacdo tem como pressuposto que as visdes
dos TAE e docentes em relagéo ao clima sao diferentes, e que para a proposta de um
modelo de instrumento de clima é fundamental que essas percepcdes sejam
mapeadas. Esse pressuposto emerge do entendimento de que esses dois grupos sao
submetidos a regimes de trabalho diferentes e da vivéncia da pesquisadora em uma
IFES.

A justificativa a realizacdo deste estudo decorre da percepcao de que é
importante trabalhar em termos legais a necessidade da observancia aos principios
da NGP, que ainda se encontra em fase de implantacdo, principalmente nas IFES
criadas ap6s o Programa de Reestruturacéo e Expanséo das Universidades Federais
(REUNI). Este programa, instituido no Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007,
proporcionou 0 aumento significativo de IFES, uma vez que seu principal objetivo foi
dotar estas organizacbes das condicbes necessarias a ampliagdo de acesso e
permanéncia no Sistema Federal de Educacao Superior, reunindo esforcos para a
consolidacdo de uma politica nacional de expansdo da rede publica universitaria
brasileira, notadamente na sua esfera federal (BRASIL, 2007).

A partir do REUNI e de outros programas de expansdo que o sucederam,
criaram-se 18 novas universidades federais e 173 novos campi universitarios no
periodo de 2003 a 2014, o que fez com que o niumero de municipios atendidos pelo
segmento passasse de 114 para 289, favorecendo-se o desejado processo de
interiorizagdo do ensino superior publico federal (BRASIL, 2014). A IFES pesquisada
enquadra-se nesse cenario, pois foi criada em 2013, por meio de um
desmembramento de uma Universidade Federal ja existente.

Com relagédo, especificamente, as IFES, nome genérico das instituicdes
federais da area de educacdo que atuam no ensino a partir do terceiro grau, Silva
(2003) afirma que sao caracterizadas por muitos autores como organizagdes

complexas constituidas de modo diferente quando comparadas a outras
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organizac6es, tanto no que se refere as fun¢des que devem desempenhar quanto aos
seus aspectos estruturais. Avancando nesta concepcao, Mintzberg (2009, p.12) afirma
gue “a estrutura de uma organizacdo pode ser definida simplesmente como a soma
total das maneiras pelas quais o trabalho € dividido em tarefas distintas e, depois,
como a coordenacao é realizada entre essas tarefas”. Assim, nas IFES, a estrutura se
distingue do que € comum nas demais organizacdes, pois diante das atividades de
pesquisa e extensao, por vezes Novos grupos sao constituidos de modo a atender as
demandas, trazendo desta forma maior dinamismo aos aspectos estruturais.

Neste cenario, com o0 aumento das Instituicbes de Ensino e,
consequentemente, com a nomeacao de novos servidores, torna-se mais importante
a profissionalizacdo da Gestdo de Pessoas no Setor Publico, que necessita de
ferramentas para atender a ndo somente a este novo contexto, mas também, as novas
exigéncias legais.

Discutir o clima organizacional em uma IFES em implantacdo € importante para
a melhoria continua do trabalho dos servidores, podendo fomentar a discussao sobre
a Gestdo de Pessoas sob diversos aspectos neste ambiente. Na instituicdo
pesquisada, esse fator torna-se mais relevante, por se ter percebido situacées em que
Gestao de Pessoas nao tem recebido a devida prioridade. Um exemplo disso ocorreu
quando da elaboragédo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2016-2020,
gue, ndo tem previsao de inicio dos trabalhos na area, pois em sua primeira fase, em
andamento desde setembro/2015, optou-se por se agir sobre quatro dimensdes:
Gestdo Organizacional, Gestdo Pedagdgica, Gestdo da Infraestrutura e Gestdo da
Tecnologia da Informacdo e Comunicacao, ficando as demais - Gestédo financeira,
Gestao da Avaliacdo e Gestdo de Pessoas — sem ser trabalhadas.

Um fator identificado pela pesquisadora, que tende a modificar a situacéo retro
citada, é a criacdo da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, em dezembro de 2016,
pois, esta sera a responsavel, dentre outras atividades administrativas, por implantar
uma politica de Gestéo de Pessoas na IFES estudada. Destaca-se que essa pesquisa
ndo analisou a forma de atuacdo dessa pro-reitoria, visto ndo haver tempo habil entre
sua criacao e a finalizacéo da dissertacao.

A pesquisadora optou por ndo divulgar o nome da Instituicdo analisada, por
considerar que esse sigilo trard mais seguranga aos respondentes, o que nédo invalida
0s resultados aqui apresentados, todavia considera-se que issoO ndo gerou prejuizo

para essa pesquisa, pois trata-se de uma proposta de instrumento de analise do clima
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organizacional para essa IFES, mas que podera ser adequada a outras instituicoes
dessa natureza.

E importante salientar que a op¢éo pela escolha desta IFES decorreu também
do fato de a autora atuar na sua area de Gestdo de Pessoas, 0 que proporcionou
conhecer in loco a realidade de uma universidade em implantacédo, acompanhando o
desenvolvimento dos seus procedimentos estratégicos e operacionais. Considerando
gue essa IFES possui mais de 3 anos de funcionamento e que ainda nao realizou uma
pesquisa de clima organizacional, entende-se que a pesquisa proposta pode ser
utilizada como apoio na tomada de decis6es que visem a melhoria do desempenho
institucional, podendo sua replicacao ser util neste tipo de diagnéstico para outras
IFES que vivenciem condic¢des similares.

Esta pesquisa também é fruto de uma inquietacdo presente na trajetéria
profissional da sua autora que entende que o clima organizacional influencia, direta e
indiretamente, na satisfacdo dos individuos e que as Universidades Federais ainda
nao possuem, em geral, modelos adequados de diagndstico de clima organizacional.

Finaliza-se esta introducdo, apontando-se que além deste capitulo que visou
contextualizar a pesquisa e apresentar os principios norteadores do estudo, 0 mesmo
€ comporto por quatro outros capitulos: o segundo, destinado ao referencial teérico,
apresenta reflexdes relativas ao tema pesquisado, enfatizando uma contextualizacao
sobre cultura e clima organizacional, um levantamento dos estudos sobre clima
organizacional, assim como algumas peculiaridades e perspectivas da gestdo nas
IES; o terceiro traz a metodologia adotada, enfocando a circunstancia de analise do
estudo e os critérios de selecdo e analise dos dados; em sequéncia, sdo explicitados
e analisados os principais resultados obtidos; finalmente, o quinto capitulo contém as
consideracdes finais, limitacdes e possiveis estudos a serem realizados a partir deste

trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo visa subsidiar a elaboracéo de proposta de diagnostico de clima
organizacional a partir de levantamento de literatura ja publicada sobre o tema.
Inicialmente, seréo abordadas as interconexdes entre cultura e clima organizacional.
O segundo tdpico consiste na apresentacdo das pesquisas mais relevantes sobre
clima organizacional. Por fim, faz-se necessario expor as peculiaridades das IES,
apresentando os fatores que devem ser levados em consideracdo quando da

realizacdo de um esforco de diagnéstico do clima organizacional.

2.1 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL: UMA CONTEXTUALIZACAO

O assunto principal desta pesquisa € o clima organizacional. Devido a
relevancia da cultura no ambiente institucional e da sua relacdo com clima
organizacional, percebeu-se necessario expor algumas consideracdes relativas a esta
tematica.

No contexto semantico, de acordo com Ferreira (2016), o termo cultura tem
outros significados para além daquele mais conhecido do modo de cultivar a lavoura,
ou seja, trata-se de um conceito de natureza polissémica. Desta forma, a cultura pode
ser compreendida no ambito social, como o conjunto dos padrdes de crencas,
comportamentos e valores que sao compartilhados coletivamente, a partir de um
esforco conjunto de aprimoramento desses valores e que determinam o
comportamento e caracteristicas de um grupo ou sociedade.

O conceito de cultura organizacional, ou seja, a apropriacdo de um conceito de
outra area no ambito das organizacdes, segundo Goncalves (2012), teve inicio a partir
de 1980, como foco de pesquisa de analistas organizacionais e espaco de intervencao
para consultores e gestores. Neste periodo, a literatura sobre cultura organizacional
popularizou a nogéo de exceléncia nas formas de pensar, sentir e agir dos membros
das organizacdes. Estes trabalhos contribuiram para difundir a ideia de que a
exceléncia das organizacdes tem, essencialmente, relacdo com as formas comuns de
pensar, sentir e agir de seus diferentes membros.

Posteriormente, Hofstede (2003, p. 210) afirma que a cultura organizacional se
relaciona a histéria e tradicdo da organizacao, sendo assim €, por natureza, coletiva,

holistica, compartilhada e idealista, dotada de relativa profundidade, e de dificil
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mudanca, embora ndo haja acordo sobre o grau de dificuldade. Destaca, também, que
as diferencas culturais se manifestam de diferentes formas: simbolos, herdis, rituais e
valores, que cobrem a totalidade do conceito, compreendendo-o sob a forma de
camadas de uma cebola, sendo que os simbolos representam a parte exterior da
cultura; os valores e rituais a parte mais profunda, e os herdis e rituais as camadas
intermédias (HOFSTEDE, 2003, p. 22-23).

[...] as culturas organizacionais contém os elementos essenciais dos
valores, as explicacdes negociadas e os significados historicamente
constituidos que impregnam as acgdes com propésito e valoracdo
consensuais, que tornam possiveis os esfor¢cos organizacionais e,
portanto, as organizagdes. (MORAN; VOLKWEIN, 1992, p. 33).

A cultura organizacional, portanto, pode ser investigada em varios niveis
diferentes, considerando a intensidade que o fenémeno cultural é perceptivel ao
observador. Segundo Schein (2009, p. 23), esses niveis variam de manifestacfes
abertas muito tangiveis, que se podem ver e sentir, as suposi¢ées basicas, que sdo
inconsistentes e consideradas a esséncia da cultura. Ainda segundo o ultimo autor
(2009, p. 23-34), os niveis podem ser classificados de trés formas:

— Artefatos — representam o nivel mais superficial e perceptivel, que sdo os
aspectos visiveis, tais como a arquitetura de seu ambiente fisico, suas
linguagens, maneiras de se comunicar, no vestuario das pessoas e em seus
rituais e cerimdnias observaveis;

— Crencas e valores assumidos — sao os valores importantes que definem a razao
pela qual as coisas sao feitas;

— Suposic¢des fundamentais basicas — representam o nivel mais profundo e oculto
da cultura; sdo as crencgas, percepgdes, sentimentos e pensamentos; sao as
regras nao escritas.

E nesse sentido das suposicdes fundamentais béasicas que se propaga o
entendimento de que a cultura organizacional deve ser vista como resultado de um
complexo processo de aprendizagem de grupo, sendo apenas parcialmente
influenciada pelo comportamento do lider. Sob tais concepcbes, pode ser

compreendida como:

[...] um padrdo de suposicdes béasicas compartilhadas, que foi
aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de
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adaptacdo externa e de integracdo interna. Esse padrdo tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o0 modo
correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas.
(SCHEIN, 2009, p. 16).

A percepcdo de que a cultura organizacional € o padrdo compartilhado de
crengas, suposicoes e expectativas dos membros da organizagdo, bem como a
maneira de perceber a organizacdo, suas normas, papeis, valores e ambiente,
também é compactuada por Bowditch e Buono (1992), que contribuiram com esse
construto identificando que a cultura disponibiliza formas de pensamento, sentimento
e reacao que guiam a tomada de deciséo e as acgoes.

Assim, a cultura organizacional é vista como um fator que nao influencia apenas
a tomada de deciséo e as ac¢des laborais, para além disso, esta presente na missao,
nos valores e nas rotinas institucionais. Reforcando tal concepcao, Stoner, Freeman
e Gilbert (1995) destacam que a cultura como um todo é menos explicita do que os
procedimentos e as regras, podendo ser comparada metaforicamente a um iceberg
no qual, na superficie, encontram-se 0s aspectos visiveis (formais) e abaixo dela os
aspectos ocultos (nao formais).

Detalhando a metafora do iceberg, de acordo com Ferreira (2015) € possivel
compreender que ao se falar dos aspectos visiveis e formais da cultura, fala-se dos
objetivos, dos recursos financeiros, da estrutura, da tecnologia, das politicas e dos
procedimentos, dentre outras dimensdes que sdo vistas como representacdes da
cultura patente. Abaixo da superficie, representando a cultura latente, encontram-se
0s aspectos informais, tais como: sentimentos, interacdes, percepc¢des, normas
grupais e valores.

Em outras palavras, € possivel afirmar que os aspectos patentes da cultura
podem ser classificados como aqueles de mais facil percepcdo e compreensao, visto
que normalmente sédo explicitados no discurso dos membros de uma dada
organizacao, assim como nos seus documentos oficiais. Por sua vez, as dimensdes
gue compdem a cultura latente normalmente ndo sdo explicitas, nem no discurso oral
nem nos registros oficiais; na verdade, na maior parte dos casos, faz parte do
inconsciente dos membros da organizacado (FERREIRA, 2015, p. 52).

A partir das consideracfes e caracteristicas sobre a cultura organizacional,
expostas até aqui, faz-se necessario tecerem-se algumas analises a respeito das

distingbes deste construto tedérico em relacdo ao clima organizacional. Tal opcao &
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necessaria por se considerar que é relativamente comum no contexto profissional a
presenca de relativa confusdo entre estes conceitos, fazendo com que, por vezes,
sejam usados como sinénimos.

Inicialmente, traz-se a visdo de Goncalves (2012) que apresenta ao leitor
algumas das diferencas entre clima e cultura organizacional, partindo do pressuposto
de ser o primeiro mais influenciado pelos conceitos que emergem do campo da
Psicologia Social, enquanto a cultura relaciona-se mais fortemente aos conceitos

trazidos pela Antropologia. Assim, nas palavras dele:

O clima esta mais relacionado com os processos da compreensao e
do conhecimento, através dos quais os colaboradores entendem a
realidade organizacional respondendo através das suas atitudes e
afetos, logo o clima organizacional € mais influenciado pela psicologia
social. Enquanto a cultura esta relacionada com os valores e
ideologias partilhados e subjacentes as diversificadas formas de
manifestacdes da cultura (artefatos, lendas, mitos, simbolos, valores,
comportamentos, etc.) e por consequéncia mais ligada a antropologia.
(GONGALVES, 2012, p. 89).

De forma similar, Patterson et al. (2005, p. 380) também afirma que o conceito
de clima tem sido consistentemente descrito como percep¢des compartilhadas dos
funcionarios acerca de suas organizacdes, mas a evolucdo desse construto tem
contribuicdo de muitos pesquisadores que serdo apontados na sequéncia deste
referencial.

A fim de melhor se compreender esta evolugcdo conceitual, entende-se ser
relevante trazer-se, no escopo desta dissertacdo, um pouco da perspectiva historica
da mesma. Ha consenso de que os estudos acerca de clima organizacional se iniciam
no campo da psicologia social, ainda durante a década de 1930, sendo, porém, a
primeira andlise sistematica realizada por Argyris, apenas em 1960. (TAKAHASHI;
SARSUR, 2011, p. 12).

Esse conceito foi mais explorado nos anos seguintes por autores diversos, a
exemplo de Schneider e Snyder (1975), Kolb, Rubin e Mcintyre (1978), entre outros.
Posteriormente, o conceito de clima foi incorporado a teoria organizacional e as
organizacdes passaram a adota-lo como uma das suas ferramentas no que se refere
as praticas de gestdo, tendo por objetivo fazer a andlise da percepg¢do dos

empregados acerca do seu ambiente de trabalho, identificando, assim, lacunas que
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poderiam ser corrigidas, visando melhorar a produtividade (TAKAHASHI; SARSUR,
2011, p. 12).

Complementando tais percepc¢bes, Gelade e Ivery (2003) reconhecem que 0s
individuos percebem o clima a partir da dinamizacdo do ambiente organizacional e,
em consonancia com sua experiéncia em estudos psicoldgicos, argumentam ainda
gue os processos de apoio da Gestdo de Pessoas sao as chaves que interligam o
clima psicolégico, percebido pelo individuo, a percepcdo coletiva do clima
organizacional. Fornecendo certa coeréncia no apoio a um bom clima organizacional,
estes elementos adicionais do ambiente devem fornecer um importante complemento
ao sistema de praticas de Gestdo de Pessoas, seja no setor publico ou privado.

A fim de ilustrar tais concepcdes de uma maneira sintetizada, apresentam-se a
seguir alguns dos principais conceitos de clima organizacional, relacionando-0s aos

seus respectivos autores.

Quadro 1 — Autores e conceitos de clima organizacional

Autores

Conceitos

Litwin e Stringer
(1968)

Conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho, percebidas,
direta ou indiretamente, pelos individuos que vivem e trabalham neste
ambiente, e que influencia a motivagdo e o comportamento dessas pessoas.

Schneider e Snyder
(1975)

Uma percepcéao generalizada que o individuo forma da organizacao, e que €
resultante de experiéncias vivenciadas por ele neste ambiente.

Souza (1978) Um fenbmeno resultante da interacdo da cultura.

Coda (1998) As pessoas acreditam que existe e que esta acontecendo no ambiente da
organizacdo em determinado momento.

Teixeira (2002) Expressdo dos sentimentos dos empregados diante dos valores, das
politicas, das préaticas de gestdo de recursos humanos, da forma de
relacionamento com os colegas, da postura da empresa ao estabelecer
metas e retribuir pelo alcance delas, além da situacdo econdmica.

Schneider, Ehrhart, | Clima e cultura organizacional sdo duas constru¢des alternativas para

Macey (2013) conceituar a maneira que as pessoas experimentam e descrevem seus locais
de trabalho.

Luz (2014) A atmosfera psicoldgica que envolve, num dado momento, a relagdo entre a

empresa e seus funcionarios.

Fonte: Elaboracao propria (2016), a partir de Litwin e Stringer (1968, p. 29); Schneider e
Snyder (1975, p. 320); Souza (1978, p. 37); Coda (1998, p. 6); Teixeira (2002, p. 574);
Schneider, Ehrhart e Macey (2013, p. 380) e Luz (2014, p. 13).

Considerando as definicbes sobre clima organizacional, no escopo desta
pesquisa resumidamente foi considerado, principalmente a partir das definices
propostas por Coda (1998), Teixeira (2002) e Luz (2014), que o mesmo deve ser visto
como um sentimento ou um estado de animo dos trabalhadores de uma determinada
organizacao, em um dado momento. Todavia, Luz (2014) percebe que este estado de
animo nao é de facil mensuracao devido a subjetividade que permeia suas diferentes

dimensoes. Por conta disso, torna-se necessario o desenvolvimento de ferramentas
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que permitam ndo somente o melhor dimensionamento dos niveis de contentamento
e comprometimento, mas também favorecam o mapeamento mais adequado das
diferentes percepc¢des dos funcionarios no que se refere as diversas caracteristicas
da organizacdo em que atuam.

No conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente, Luz (2014, p. 20)
considera que o clima é afetado por fatores externos a organizacao, pelas condi¢cdes
de saude, habitacao, lazer e familiar de seus funcionarios, mas também pelas proprias
condi¢cBes sociais, assim, a cultura organizacional € uma de suas principais causas.
Portanto, entre clima e cultura, h4 uma relacédo de causalidade, em que a cultura é
uma das causas e o clima é a consequéncia.

A partir dos conceitos de clima apresentados, é possivel extrair, em termos
gerais, que o mesmo pode ser visto como a percepcao do individuo acerca do seu
ambiente de trabalho. Nesta pesquisa, sera utilizada a definicdo de que clima
organizacional pode ser compreendido como o grupo de variaveis mensuraveis das
organizacoes, perceptivel de maneira direta ou indireta, mas que, em algum momento,
sera influenciador do comportamento dos servidores. (LITWIN; STRINGER, 1968;
CODA, 1998; LUZ, 2014).

Para alguns autores, os termos cultura e clima podem se confundir
(SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013), ja para outros o clima é resultado da
interacdo da cultura organizacional (SOUZA, 1978; TEIXEIRA, 2002). E possivel
observar também um relativo consenso em relagcéo a presenca da instabilidade e do
fato de ser uma possivel caracterizacao do nivel de satisfacdo dos quadros funcionais
da organizacdo em um dado momento.

Com base no material discutido até este momento, percebe-se a relevancia das
pesquisas sobre cultura e clima organizacional, temas interligados, mas com pontos
de diferenciacdo. Essa diferenciacdo € necessdria, pois uma pesquisa sobre clima
organizacional € percebida pela autora dessa pesquisa como uma fotografia da
instituicdo em um dado momento, enquanto a pesquisa sobre cultura organizacional

avalia questdes mais duradouras, conforme exposto no quadro a seguir.
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Quadro 2 — Distin¢des entre 0s conceitos de clima e cultura organizacional

Dimensao Clima Cultura

Natureza Transitoria, superficial. Duradoura, embora ndo permanente;

profunda.

Conteudo Percepcdes, reacfes imediatas. Valores, crencas, tracos culturais

integrados.

Como conhecer Pela observacéo do processo de Pela analise de elementos
comunicacao e relacionamento ilustrativos de valores, crencas, em
interpessoal; por inventarios de histérias, relatos, linguagens,
niveis de satisfacao e simbolos, uso de recursos etc.

questionarios para avaliagao de
percepcdes etc.

Nivel de Baixo, mas proximo dos fatos Elevado, mas distante dos fatos

inferéncia observados. observados.

Elementos Rela¢des interpessoais e Emocdes, julgamentos, experiéncias

estruturantes e comunicacao. intensas de significado.

estruturados

Mudanca Mais facil e mais rpida. Exige muito tempo, perseveranca e
perspicacia.

Fonte: Lick (2011, p. 78)

Apesar de ndo haver consenso acerca das caracteristicas do clima e da cultura
organizacional, Luck (2011) sintetiza as distin¢gdes entre estes construtos comparando
natureza e conteudo, que demonstra maior dinamismo do clima quando comparado a
cultura. Além disso, o nivel de inferéncias em relacédo aos fenbmenos observados e o
proprio processo de mudanca ocorre de forma muito mais facil e rapido no clima
organizacional do que na cultura organizacional, fato que exige monitoramento
continuo por parte das organizacoes.

Bispo (2006, p. 263) corrobora com tal linha de pensamento ao perceber as
diferencas entre os conceitos, mas aproxima-os ao afirmar que um dos fatores
internos de influéncia do clima organizacional € a cultura organizacional, que deve
buscar avaliar o nivel de interferéncia que as tradicfes, praticas e costumes adotados
informalmente na empresa exercem sobre os funciondrios e suas atividades.

A partir dos conceitos e consideracdes expostos nesta secao da dissertacao, é
possivel concluir que clima organizacional e cultura organizacional possuem conceitos
diferentes, sendo a segunda mais abrangente, uma vez que “uma mesma organizacao
pode possuir varios climas em diferentes setores, mas possui uma sO cultura”
(MARTINS, 2008, p. 30). Sob tal otica, entende-se que o clima organizacional € muito
mais instavel e dinamico do que a cultura organizacional, relacionando-se de forma
mais direta ao individuo e as suas percep¢cbes acerca do ambiente laboral,

adicionalmente, ao compartilha-la com os demais colegas, a mesma tende a se tornar
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a constatacao coletiva de determinada situacdo, chegando, em prazos mais longos, a
poder exercer influéncia na cultura da organizagao.

Conforme abordado, a gestdo do clima organizacional € o diferencial que
fornece aos gestores o0 suporte necessario a tomada de decisfes, portanto, sendo
fundamental conhecer as pesquisas acerca deste construto. Na proxima secao dessa
dissertacdo, segue a apresentacdo e consideracdes das principais pesquisas sobre

clima organizacional.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL: DOS PRIMEIROS ESTUDOS AOS TRABALHOS
BRASILEIROS CONTEMPORANEOS

A literatura apresenta diversidade de modelos de mapeamento do clima
organizacional, os quais variam no que tocante as medidas e unidades de analise
utilizadas. Destaca-se que tais distingbes se dao segundo o ambiente das
organizagées nas quais 0s pesquisadores propdéem o uso desta ferramenta de
diagndstico, contemplando ainda a evolugdo temporal das pesquisas na area da
Gestao de Pessoas em geral e sobre clima no particular. Por este motivo, antes de se
propor um modelo de diagnéstico de clima organizacional, considera-se importante a
apresentacao de reflexdes sobre alguns modelos de pesquisa de clima mais
utilizados.

Os modelos de diagnostico de clima organizacional sdo desenvolvidos e
ajustados a realidade de cada tipo de organizacao, abordando aspectos relativos as
suas especificidades em um determinado momento, considerando ainda, as eventuais
instabilidades que possam afeta-lo direta e indiretamente. Assim, revisar 0
instrumento de pesquisa utilizado pelas organiza¢cdes com este intuito é tdo importante
guanto realizar-se uma pesquisa diagndstica, pois tais acdes podem favorecer a
obtencdo de dados com a qualidade e precisdo necessarias para subsidiar um
processo de tomada de decisdo, igualmente, mais qualificado e preciso (REGIS
FILHO, 2010, p. 44).

Com o intuito de fornecer subsidios acerca dos principais modelos de pesquisa
de clima organizacional existentes, formulou-se o quadro a seguir, visando-se
sistematizar as variaveis e indicadores mais recorrentes nas pesquisas, bem como

destacar aqueles que emergem com menor frequéncia, mas que sao, ho escopo deste
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importantes por contemplarem contextos organizacionais

especificos.
Quadro 3 — Comparacao entre os principais modelos de pesquisa de clima organizacional
VARIAVEIS / SI‘TléngER KOLB | SBRAGIA [RIZZATTI| LUZ |BISPO | MARTINS
INDICADORES (1968) (1978) | (1983) (1995) |(2003)| (2006) | (2008)

Estrutura / regras X X X X
Responsgbllldade / X X X
autonomia
Fatores Motivacionais X X X X
Relacionamento
interpessoal / coesao/ X X X X X X
cooperacao / equipe
Conflito X X
Imagem e avaliacéo /
identidade/ prestigio 5 2 2 2 A
Lideranca / suporte /
comportamento das X X X X X
chefias
Forma de controle X X
Participagéo / iniciativa /

— — X — X — —
desempenho
Consideracéo / tolerancia X X
Desenvolvimento de X X X X X
Pessoal
Comunicacédo X X X X
Planejamento,
organizacdo e ambiente X X X
de trabalho / Conforto
fisico
Satisfacdo pessoal X
Estabilidade no emprego X X
Cultura organizacional X
Fatores externos X

Fonte: Elaboracdo a partir de Litwin e Stringer (1968); Kolb (1978); Sbragia (1983); Rizzatti
(1995); Luz (2003); Bispo (2006); Martins (2008).

Para melhor compreensdo da relacdo das variaveis e indicadores das

pesquisas de clima organizacional

expostas no quadro anterior,

algumas

consideracdes sdo trazidas a seguir. O primeiro indicador, estrutura e regras, €
avaliado, segundo Litwin e Stringer (1968 apud SANTOS, 1999, p. 44), como o

sentimento dos trabalhadores sobre as restricbes existentes na execucdo do seu

trabalho, ou seja, pode ser visto como as regras, regulamentos, procedimentos e

outras limitagcdes enfrentadas quando do desenvolvimento das suas atividades.
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A adequacéo da estrutura descreve o quanto o esquema organizacional facilita
as acOes das pessoas e 0 quanto as normas, procedimentos e canais de comunicacao
sao consistentes no que se refere as demandas das atividades laborais (SBRAGIA,
1983, p. 33). Tal concepcao é corroborada por Bispo (2006), ao afirmar que a pesquisa
de clima organizacional deve analisar a estrutura organizacional medindo o nivel de
relacionamento e capacitacdo dos elementos que compdem a estrutura e sua
interferéncia nas atividades realizadas pelos funcionarios. Destaca-se ainda, segundo
Luz (2014), que, nas pesquisas mais recentes sobre clima, este indicador amplia-se
em termos de variaveis, incorporando também a opinido dos funcionérios sobre a
adequacao da estrutura da empresa para o processo decisorio, para a comunicagao
e para a consecucao dos objetivos organizacionais.

O segundo indicador apontado nas pesquisas sobre clima é a responsabilidade
e autonomia, que, de acordo com Litwin e Stringer (1968 apud SANTOS, 1999, p. 44),
em seu estudo intitulado The influence of organizational climate on human motivation,
torna possivel a avaliacdo do sentimento de autonomia do individuo para tomar
decis@es relacionadas ao seu proprio trabalho, ou seja, o nivel de independéncia que
efetivamente possui no desempenho de suas fun¢des cotidianas. Em outras palavras,
busca-se descrever 0 quanto as pessoas sentem-se como seus proprios patrées,
mensurando sua liberdade em termos de decidir o que € melhor na execucao de suas
atividades profissionais (SBRAGIA, 1983, p. 33).

Outro fator vinculado ao clima organizacional que emerge dos estudos listados
anteriormente € a motivacdo. Nas primeiras pesquisas, principalmente em Litwin
(1968), Campbell et al. (1970) e Kolb (1978), os aspectos motivacionais surgem
apenas de forma indireta, pois sua inclusdo ocorria quando se investigavam padrdes
de desempenho, avaliando-se a énfase que a organizacdo atribuia ndo somente a
qualidade do desempenho alcancado e o nivel de produtividade, mas também a
importancia que seus membros atribuiam ao fato desta fixar objetivos estimulantes e
desafiadores para os funcionarios de todos o0s niveis hierarquicos.

A medida em que as pesquisas analisam a importancia dos fatores que
influenciam positiva ou negativamente o nivel de motivacao do colaborador para o seu
sucesso, constata-se maior incidéncia desse indicador nas pesquisas sobre clima,
conforme estudos de Litwin e Stringer (1968); Kolb (1978); Sbragia (1983); Rizzatti
(1995) e Luz (2003).
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Retomando-se o quadro anterior, entende-se haver consenso nas pesquisas
de que o relacionamento interpessoal, a cooperacdo e coesdo entre colegas e o
trabalho em equipe precisam ser observados continuamente pelas organizacfes, para
gue o setor de pessoas possa adotar estratégias que mantenham os servidores
motivados e envolvidos com a organizagao.

As equipes de trabalho constituem unidades de desempenho cada vez mais
utilizadas no cenario organizacional. Contudo, inicialmente, eram consideradas nas
pesquisas sobre clima, principalmente, para avaliar a intensidade das relacdes, o
sentimento de amizade e a percepg¢ao de apoio que aconteciam de forma espontanea
(LITWIN; STINGER, 1968; CAMPBELL et al., 1970; KOLB, 1978).

Com o avanco temporal da exploracao deste tema, segundo Puente-Palacios
(2008), considera-se que as equipes de trabalho caracterizam-se como entidades
sociais inseridas em sistemas maiores, executando tarefas consideradas relevantes
para a missao da organizacdo a qual pertencem, uma vez que o resultado do
desempenho tem consequéncias para 0 ambiente interno e externo a equipe
composta por pessoas que trabalham de maneira interdependente.

Complementando tal concepcao, para Rizzatti (2002), nessa circunstancia
organizacional, os relacionamentos possibilitam que as pessoas se comuniquem mais
facilmente com os colegas que possam ajuda-las na execucdo de suas atividades,
fazendo com que seja necessaria a construcdo de relacionamentos duradouros a
partir de interacdes rotineiras que proporcionem incentivos para que os individuos se
ajudem mutuamente, facilitando o alcance dos objetivos organizacionais.

Considerando que nas organizacfes ocorre relacionamento interpessoal em
guase todos os processos, Sbragia (1983) aponta a necessidade de se avaliar o bom
relacionamento entre colegas juntamente com o suporte oferecido pela organizacéo
nos momentos de investigacao do clima organizacional, o que justifica o fato de haver
consenso desses fatores determinantes nas pesquisas de clima organizacional.

Outra variavel também importante para este tipo de pesquisa, mas que nao
aparece de forma recorrente nos trabalhos dos autores apontados, reside nas
questdes que discutem os diversos aspectos relativos ao conflito organizacional,
assim como o seu processo de gerenciamento. Neste sentido, destaca-se a pesquisa
realizada por Litwin e Stinger (1968), pesquisa vista como marco inicial das
investigacOes sobre o tema. Estes autores sinalizam que, para se investigar os

aspectos do conflito, é fundamental que se fortaleca, no ambito da gestéo,
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notadamente da alta gestdo, a concepg¢éo de que devem ser respeitadas diferentes
opinides que possam gerar conflitos, dando-se énfase a resolucdo dos problemas
internos e externos deles advindos. Ja Sbragia (1983) busca analisar atitudes diante
das situacdes de conflito, descrevendo o quanto as pessoas estdo dispostas a ceder
e considerar diferentes opinides.

Em linhas gerais, entende-se que Litwin e Stinger (1968) e Sbragia (1983)
percebiam o conflito como algo negativo e que deveria ser evitado e até mesmo
eliminado, todavia, Moscovici (1997) avanca na percepcdo sobre o tema,
contrapondo-se a estes autores, enaltecendo os efeitos positivos do conflito para a
dindmica organizacional. Este ultimo estudioso entende que a presenca do conflito
contribui para que se evite a estagnacao que decorre do equilibrio constante advindo
da concordancia, além disso reforca o seu poder para “estimular o interesse e a
curiosidade pelo desafio da oposicdo, descobre os problemas e demanda sua
resolucdo. Funcionando, como raiz de mudangas pessoais, grupais e sociais.” (Ildem,
1997, p. 146).

Mais recentemente, com a adocdo do modelo gerencial na Gestdo de Pessoas,
o conflito passa a ser percebido cada vez mais como algo positivo e que precisa ser
administrado, jA que “opbe-se a estagnacdo, desempenhando o papel de mola
propulsora que permite a humanidade sobreviver em um planeta de recursos
limitados” (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 5).

Milstein, Lusthaus e Lusthaus (1980) por sua vez afirmam que o conflito surge
quando dois ou mais individuos acreditam que seus interesses sejam incompativeis,
todavia, Jehn et al. (2008), em uma concepc¢do um pouco diversa, observa que eles
surgem nos grupos mesmo quando ndo ha desacordo entre seus integrantes, pois
podem concordar sobre os objetivos, mas discordar sobre a maneira de atingi-los.

Os conflitos podem ser categorizados ainda em trés tipologias distintas: de
relacionamento, de tarefa e de processo. Conflitos de relacionamento séo vistos como
discordancias e incompatibilidades entre os membros do grupo em relacdo a questdes
pessoais e ndo relacionadas as tarefas. Ja os conflitos de tarefa sdo conceituados
como as divergéncias que ocorrem entre 0s membros do grupo acerca de ideias e
opinides relativas, especificamente, a tarefa que deve ser executada. Por fim, os
conflitos de processo refletem as divergéncias existentes quando estdo envolvidas

questdes de logistica e de delegacao de tarefa (JEHN et al., 2008, p. 465-495).
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Contudo, Martins, Abad e Peirdé (2014, p. 132), contrariando, em parte, o
pensamento dos autores anteriores defendem que os estudiosos tém problemas para
confirmar a existéncia do conflito de processo, pois este tende a ser confundido com
o conflito de tarefas. Assim, consideram que os conflitos que ocorrem no ambito das
organizagOes sao de dois tipos: de relacionamento (afetivo ou emocional) e de tarefa
(cognitivo). O primeiro baseado no nivel de animosidade existente entre o0s
componentes de um grupo, incluindo-se as incompatibilidades de personalidades ou
de disposicdes, ou seja, ndo tem foco nas atividades realizadas. Por sua vez, o
segundo tipo refere-se a desacordos sobre o trabalho, projetos ou a forma de executéa-
lo, incluindo diferencas de opinides sobre determinado assunto de interesse ou a
respeito de uma dada decisao.

Nas pesquisas de clima organizacional em organizacdes de diferentes
naturezas, um fator muito presente € a identificacdo organizacional, conceito
relacionado a forma como as crencas de uma organizacdo fazem parte da sua
identidade. Assim, enquanto um resultado de representacdes compartilhadas acerca
do significado da organizacao, a identidade organizacional guarda relacao estreita
com a cultura na medida em que a cultura abarca o repertério simbdlico e de valores
com 0s quais os individuos constroem representacbes acerca dos fendmenos
(HATCH; SCHULTZ, 1997).

Complementando tal concepcédo, Oliveira (2008) afirma que o modo de
identificacdo do funcionario com a organizacdo em que trabalha pode se dar através
da identificacdo por afinidade e identificacdo por imitagdo. No primeiro caso, 0
individuo percebe que parte da sua identidade é formada por valores e crencas
compartilhados por algumas organizacfes das quais ele ndo participa. No segundo, o
individuo, por meio do processo de internalizacdo, assimila como parte de sua
identidade alguns valores, crencas e atributos percebidos como centrais na
organizacdo onde atua.

O sentimento de identidade organizacional, portanto, esta relacionado com o0s
objetivos pessoais e profissionais do individuo e a relagdo destes com os objetivos
organizacionais. Quando o0s objetivos pessoais e organizacionais estdo alinhados, o
clima organizacional tende a ser percebido de forma mais positiva. Por isso, Bispo
(2006) defende que € necessério estabelecer-se o grau de identificacdo profissional
dos funcionérios com a organizacgéo, buscando-se assim medir o nivel de seu orgulho

em relacdo a organizacao.
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Nas primeiras pesquisas sobre clima, Litwin e Stringer (1968 apud SANTOS,
1999) ja apresentavam a identidade como o0 sentimento de pertencimento a
organizacdo, como um elemento importante dentro do grupo de trabalho, que, em
geral, € acompanhado da sensacdo de compartilhamento dos objetivos pessoais com
0s objetivos organizacionais.

Sbragia (1983) reforca essa linha de pensamento, acrescentando que o
sentimento de identidade descreve o0 quanto as pessoas valorizam a organizacdo em
gue atuam. Ademais, apresenta como variavel de sua pesquisa sobre clima
organizacional o prestigio individual obtido, descrito por ele como a percep¢ao dos
individuos sobre sua imagem no ambiente externo, imagem esta, fruto de pertencerem
aguela organizacdo em particular. Sob a mesma otica, Luz (2014) afirma que é
necessario avaliar a opinido dos funcionarios sobre a forma como a organizacéo é
percebida ndo apenas por eles, mas também pela comunidade.

Outro fator comumente analisado nas pesquisas sobre clima organizacional é
a lideranca. Inicialmente, Kolb (1978) preconizava a importancia da avaliacdo da
lideranca, tomando por base a observacdo do grau pelo qual os membros da
organizagdo aceitam a lideranca e dire¢céo de outros colaboradores vistos como mais
qualificados. Por sua vez, em estudo mais recente, Rizzatti e Rizzatti Junior (2005)
defendem que a avaliagdo da lideranca organizacional ndo abarca apenas a
credibilidade, competéncia e qualificacdo das chefias, sendo necessario analisar-se
também a delegacdo de competéncias, clareza e énfase na participacao.

Martins (2008, p. 33) reforca tal concepgéo ao considerar que a lideranca, em
uma pesquisa sobre clima organizacional, refere-se ao apoio da chefia e da
organizacdo aos colaboradores, ou seja, esta relacionada ao suporte afetivo,
estrutural e operacional da chefia e da organizacdo fornecido aos empregados no
desempenho diario de suas atividades no trabalho.

Ainda em relacéo a esta questéo, tem-se em Bass e Avolio (1993) a criacéo de
um modelo de analise composto por dois estilos de lideranca: transacional e
transformacional. Na primeira, a liderancga transacional, o comportamento do lider &
direcionado ao acompanhamento e orientacdo do subordinado, distribuicdo de
recompensas, no papel de educador e motivador da equipe e no relacionamento com
as pessoas, visando atingir as metas e objetivos organizacionais. J& a lideranca
transformacional é vista como um processo no qual o lider busca aumentar a

sensibilidade dos seguidores acerca do que é certo e importante, visando motiva-los
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a realizar para além das expectativas. A estas tipologias, foi mais recentemente, com
o trabalho de Schilling e Schilling (2008) incorporado o estilo laissez-faire, conhecido
como auséncia de lideranca; nele lider evita explicitar suas expectativas e resolver os
conflitos, bem como transfere sua autoridade aos liderados, abdicando
deliberadamente do poder de tomar decisdes, que sdo delegadas aos liderados.

Especificamente sobre a atuacdo do gestor, Melo (2014) aponta trés
dimensdes: tarefa, relacionamento e situacdo. A primeira delas refere-se a
probabilidade que o lider tem de definir e estruturar seu papel e o dos subordinados
na busca pela realizacdo de metas. Nesse caso, o lider enfatiza o trabalho, os
aspectos técnicos da funcao, a hierarquia e os procedimentos e métodos. A atuacao
do lider voltada ao relacionamento relaciona-se a extensdo na qual o lider tem
relacbes de trabalho caracterizadas por confianga mutua, amizade, valorizando a
individualidade e enfatizando as relagbes interpessoais (apoio, orientacdo e
facilitacdo). Por fim, na atuacdo voltada a situacdo, o lider tem a habilidade de
identificar a realidade do ambiente de trabalho, adaptando-se as suas exigéncias.

Considerando a dinamica das organizacdes, a lideranca passa a ser analisada
como um relacionamento, um processo de influéncia e reciprocidade entre lider e
liderado. Fortalecendo tal concepcéo, Luz (2014) aponta que a pesquisa sobre clima
deve avaliar a lideranca buscando identificar a satisfacdo dos funcionarios em relacéo
aos seus gestores, a qualidade da superviséo exercida, a capacidade técnica, humana
e administrativa dos gestores, o grau de feedback dado por eles a equipe € o tipo e
qualidade do tratamento dado a equipe.

Outra variavel do clima organizacional trazida no quadro anterior € a forma de
controle, variavel esta que também guarda estreita relagdo com o perfil de lideranca
dos gestores. Sbragia (1983) aponta que na avaliacdo dessa variavel € necessario
verificar-se se a organizacdo utiliza dados diversos, a exemplo de produtividade e
custos, no intuito de buscar solugcbes para os problemas ou apenas para buscar e
punir os responsaveis pelos erros. Umas das variaveis apresentadas no quadro
anterior, que tem relagdo com o perfil de lideranca dos gestores, € a forma de controle.

Seguindo essa linha de pensamento, Martins (2008, p. 33) apresenta o
controle/pressédo como fator da escala de clima organizacional, apontando a
importancia de se analisar o controle e pressao exercidos pela empresa na figura dos

seus supervisores sobre o0 comportamento e desempenho dos empregados.
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Conforme Sbragia (1983, p. 33), outro fator que também guarda relagdo com o
estilo de lideranca da organizacéo e afeta o clima organizacional é a consideracao.
Este fator visa descrever o nivel de atencéo e de tolerancia da chefia para com os
subordinados, buscando identificar o grau com que os erros dos mesmos sao tratados
de forma suportavel e construtiva para individuos e organizacédo, evitando-se ainda o
uso de puni¢cdes em decorréncia da presenca de erros.

As pesquisas sobre clima organizacional apontam ainda outras variaveis que
devem ser analisadas: participacdo, iniciativa e desempenho dos colaboradores.
Sobre tal questdo, Sbragia (1983) sinaliza a énfase que deve ser dada a participacao,
variavel que descreve 0 quanto as pessoas sdo consultadas e envolvidas nas
decisbes, assim como o nivel de aceitacdo de suas ideias e sugestbes. Tal variavel
pode ser identificada a partir da autopercepc¢éao do desempenho no trabalho.

No que se refere a autoavaliacdo de desempenho, Queiroga, Borges-Andrade
e Coelho Junior (2015) apontam ser possivel fazé-la tomando-se por base duas
dimensdes: contexto e tarefa. A primeira contempla um tipo de desempenho voltado
ao contexto organizacional, com itens que focam a proatividade do funcionario e suas
acOes voltadas ao agir estratégico. Pode ser entendido como o conjunto de
comportamentos que o individuo adota no seu cenario profissional e que sao
estrategicamente direcionados ao alcance das metas organizacionais. Ja o segundo
fator, o desempenho voltado a tarefa, pode ser definido como o conjunto de
comportamentos voltados a execuc¢ao das tarefas que o funcionario executa em seu
ambiente profissional.

Outra variavel que precisa ser considerada nas pesquisas de clima é o

desenvolvimento de pessoal, visto como um:

[...] conjunto de principios, estratégias e técnicas que tém como
finalidade a atracdo, a manutencéo, a satisfacdo, o treinamento e o
desenvolvimento do ser humano na organizagdo. Sua finalidade
basica é conduzir o empregado a treinamentos e reciclagens
constantes e induzi-lo a ascender funcionalmente dentro da
organizacao, estimulando-o a assumir maiores responsabilidades e
buscando combater a desatualizacdo do quadro de pessoal.

(RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2005, p. 8).

Esta variavel engloba esfor¢cos organizacionais voltados ao treinamento,
desenvolvimento e educacdo dos colaboradores, além de definir a politica de

remuneracdo e recompensas. Tendo-se assim, como principais pontos: a
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diferenciacdo de treinamento (curto prazo), desenvolvimento e educacdo (médio e
longo prazo), estimulo a aprendizagem, ao compartiihamento e a producdo do
conhecimento, desenvolvimento de competéncias necessarias ao desempenho das
funcdes, investimento em desenvolvimento e educacdo e em métodos modernos de
treinamento (a partir do levantamento continuo de necessidades e avaliacdo pelos
participantes), desenvolvimento gerencial e gestdo de carreira (educacao a distancia
e universidades corporativas) (DEMO et al., 2014, p. 243).

Nessa busca pelo desenvolvimento do servidor, o treinamento, Vvisa
desenvolver as competéncias dos empregados por meio de diferentes programas,
gerando expectativas de que os investimentos na area traduzam-se no fortalecimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias para que os colaboradores
possam desempenhar suas fun¢des dentro ou acima dos niveis desejados (FREITAS,
2005) e a empresa, de forma global, possa alcancar melhores niveis de desempenho
(GRUMAN; SAKS, 2011). Sintetizando tais concepg¢des Colombo (2011) afirma que
ha varias maneiras de se verificar as necessidades de treinamento a partir do
diagnéstico de lacunas ou falhas do desempenho, dentre elas destaca a pesquisa de
clima organizacional.

O alcance de melhor nivel de desempenho também pode ser fomentado pela
politica de remuneracdo e recompensas que tem como principais focos a analise da
remuneracdo compativel com a formacdo e desempenho individual, com a
remuneracao oferecida pelo mercado, por incentivos, por plano de carreira e
progressdo funcional definidos e pelo respeito as expectativas e sugestbes dos
funcionarios (DEMO et. al, 2014, p. 244).

Avancando na discussao destes focos, Lacombe (2005) pontua que a
remuneracao e demais incentivos financeiros e nédo-financeiros devem ser concedidos
em fungdo do que se deseja estimular nos funcionérios. Grillo (1987), por sua vez,
considera que o0s incentivos sdo acdes ou atitudes que estimulam o ego do
trabalhador, contribuindo para aumentar sua motivagao e produtividade no trabalho.
Assim, 0s incentivos tém sua estrutura basica centrada em padr6es motivacionais
estabelecidos pela organizacdo e concedidos com vistas a atingir objetivos voltados a
elevacao do nivel de desempenho do profissional. Dessa forma, em sintese, conforme
Martins (2008), torna-se importante avaliar-se também as formas de recompensas
usadas pela organizagao para premiar a qualidade, a produtividade, o esforco e o

desempenho do trabalhador.



36

Destaca-se ainda no quadro o fato de a varidvel comunicacdo estar presente
em apenas 04 modelos de diagnédstico de clima: Kolb (1978), Shragia (1983), Luz
(2003) e Bispo (2006). Contudo, é importante pontuar que a comunicacao pode ser
utilizada como instrumento de alinhamento entre planejamento estratégico e acdes
operacionais, favorecendo assim, a disseminagdo das estratégias organizacionais e,
possivelmente, contribuindo para a melhoria do clima organizacional. Sintetizando tal
visdo, considera-se aqui que “a comunicacdo € essencial para a compreensao da
estratégia como pratica, visto que é a partir de discursos estratégicos que a estratégia
formal é implementada” (RESE; CANHADA; CASALI, 2011, p. 47).

Curvello (2009) complementa tal pensamento sinalizando que a comunicacgdo
organizacional deve ser analisada como um fenémeno, um processo que constitui e
reconstitui a organizacdo. Todavia, salienta que sua qualidade e suas contribuicbes
as organizacbes sO sdo eficazes, quando seus gestores garantem a ampla
socializagcdo das informacdes, ou seja, viabilizem a presenca de bom nivel de fluidez
deste processo. Ressalta ainda, que este processo deve ancorar-se em principios tais
como: garantir a veracidade das informacdes, respeitar diferencas individuais, prezar
por adotar uma gestao participativa oportunize mudancas que beneficiem o maior
namero possivel de envolvidos, dentre outros pontos.

Pontua-se aqui que, em consonancia com tal visdo, Luz (2003) defende a
importancia da participacao coletiva para a presenca de um bom clima organizacional,
ao considerar que a comunicacao, para ser bem avaliada, precisa medir o grau de
satisfacdo dos atores envolvidos nos processos de divulgacdo de informacdes
organizacionais importantes, bem como as formas e canais de comunicagao
utilizados.

Outro fator exposto no quadro € o planejamento, organizacdo e ambiente de
trabalho/conforto fisico. Sobre este item, Rizzatti e Rizzatti Junior (2005) defendem
gue a organizacao e o ambiente de trabalho possuem componentes que ancoram as
pesquisas de clima organizacional, dentre os quais: adequacgao da estrutura, clareza
organizacional, apoio logistico, terceiriza¢ao, justica predominante, comprometimento
e interesse pelo trabalho e utilizacdo do tempo.

Martins (2008, p. 33) reforca tal concepcdo apresentando em sua escala de
clima organizacional o fator conforto fisico (ambiente fisico, segurangca e conforto
proporcionados pela empresa aos empregados). As condi¢des fisicas de trabalho na

pesquisa de clima precisam verificar para além da qualidade e o conforto das
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condicdes fisicas e das instalacdes, o0s recursos colocados a disposicdo dos
funcionarios para realizar seus trabalhos, a exemplo de vestiarios, horéarios de
trabalho, local de trabalho, recursos fisicos etc (LUZ, 2014, p. 44).

Outro fator exposto no quadro é a satisfacdo pessoal, que, segundo Rizzatti
(2002), origina-se da relacao existente entre individuo e organizagcdo. A satisfacéo
pessoal é aqui conceituada como o grau de contentamento dos participantes em
relacdo a sua situacdo de trabalho nas atividades relacionadas as funcbes que
exercem e 0 nivel de reconhecimento por parte da organizacdo, sendo geralmente
utilizada visando expressar resultados vivenciados pelo funcionario. Por sua vez,
Rizzatti e Rizzatti Junior (2005, p. 6) sugerem que a avaliacao desta variavel em uma
pesquisa de clima organizacional inclua aspectos tais como: satisfacdo no trabalho,
jornada de trabalho, prestigio junto a instituicdo e reconhecimento, dentre outros.

Com relacdo a estabilidade, Bispo (2006, p. 264) faz, em seu modelo de
pesquisa de clima, a avaliagdo da seguranca profissional (risco de demissao sem
motivo percebido pelos funcionarios). Todavia, essa analise aplica-se apenas ao setor
privado, por isso Luz (2014) acrescenta que a andlise da estabilidade em uma
pesquisa de clima organizacional deve avaliar o grau de seguranca que O0S
funcionéarios sentem nos seus empregos, assim como o feedback recebido sobre suas
atividades. Esse conceito de estabilidade relaciona-se ao conceito de
empregabilidade visto por Peixoto, Janissek e Aguiar (2015, p. 180) como a
autopercepcao da habilidade de se manter o emprego atual ou se obter um novo.

Bispo (2006, p. 264) apresentou como uma inovagdo de sua pesquisa sobre
clima organizacional a proposta de analise de alguns fatores externos explicitados no

quadro a seguir.
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Quadro 4 — Fatores externos para a analise de clima organizacional

Fator externo Conceito
Convivéncia familiar | Procura avaliar o nivel da convivéncia familiar dos funcionarios; item
necessario para uma boa produtividade nas atividades realizadas na

empresa.
Férias e lazer Avaliam o grau de satisfacdo dos funcionarios com estes itens, 0s quais

também sdo necessarios para garantir uma boa produtividade.
Investimentos e | Permite avaliar o nivel do bem-estar proporcionado as familias dos

despesas familiares | funcionarios.

Politica e Economia | Tentam avaliar o nivel de interferéncia proporcionado por estes itens na
motivacéo dos funcionarios.

Saude Busca identificar a opinido dos proprios funcionarios sobre suas respectivas
saldes fisica e mental; um dos itens de extrema importancia e de dificil
observacéo.

Seguranca Publica Investiga o nivel de influéncia deste item na vida diaria dos funcionarios.
Situacgédo financeira | O fato de um funcionério ter uma boa remuneracdo néo € suficiente para que
ele tenha uma boa situacao financeira.

Time de futebol Tenta medir o nivel de interferéncia que os times de futebol exercem sobre a
motivacdo e a produtividade dos funcionarios.
Vida social Avalia o nivel de satisfagdo dos funciondrios com este item.

Fonte: Elaborado a partir de Bispo (2006, p. 264)

Para Bispo (2006), os fatores externos influenciam diretamente no
comportamento, acbes e decisdes dos funcionarios na organizacdo, ndo podendo
assim, ser desprezados. Se a organizacdo ndo puder atuar diretamente sobre estas
dimensdes, pode ao menos buscar atuar sobre seus efeitos nos funcionarios. Por sua
vez, Rizzatti (2002) afirma que esses fatores sdo utilizados para detectar possiveis
causas e consequéncias de problemas ocorridos nas organizagdes, servindo como
instrumento auxiliar na aplicacdo de medidas corretivas, sobretudo, na melhoria da
qualidade dos servicos e na formulacao de estratégias de mudanca.

Finaliza-se esta se¢do da dissertacdo pontuando-se que as diversas variaveis
aqui discutidas podem ser utilizadas em pesquisas de clima organizacional, todavia é
necessario se conhecer a realidade da organizacéo para se identificar questdes que
se aplicam a cada situacédo, para com isso ter-se a aproximacéao da discussao teorica

até o momento realizada, da conjuntura pratica da organizacao aqui pesquisada.

2.3 CARACTERISTICAS E PERSPECTIVAS DA GESTAO DAS INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR

Para uma aproximacgao da discussao do tema mais amplo, em relagédo ao
cenario vivenciado pelas IES, torna-se fundamental a apresentacdo de algumas
peculiaridades das mesmas, vistas aqui enquanto organiza¢gdes complexas e distintas
daquelas existentes em outros setores. Tal concepcao decorre de se entender que

estas possuem especificidades que exigem atencgéo especial, ou seja, precisam ser
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analisadas quanto a sua gestéo de forma sistémica, pois se espera que tenham como
prioridade os aspectos pedagdgicos, ainda que também tenham de se preocupar com
outras perspectivas, a exemplo da administracdo estratégica, da lideranca de pessoas
e da operacionalizacdo de modelos de gestdo administrativa e técnica adequados aos
seus contextos de atuacao (TAKAHASHI; SARSUR, 2011, p.1).

Reforcando tal questdo, Birnbaum (1988 apud MORAES, 2001, p. 103)
considera que a IFES deve ser estudada a partir da analise sistémica, concentrando
a atencdo na dinamica por meio da qual o todo e suas partes interagem, ou seja, a
maneira pela qual os sistemas, subsistemas e elementos estdo conectados.

Ainda sob a mesma perspectiva, Luck (2011) pontua que as instituicbes de
ensino sdo organizacdes sociais, com espacos socioculturais interativos que se
constituem em ambientes onde se manifestam multiplas dimensfes dinamicas que se
movimentam como expressao de vontades. Estas fundamentam-se em condi¢des que
demandam atencdo continua dos gestores sobre 0s processos socioculturais
presentes na dinamica cotidiana da escola, constituindo-se em veiculo e condi¢édo
determinantes da qualidade do ensino.

As organizacdes precisam de um planejamento estratégico que de acordo com
Oliveira (1993, p. 38) é um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer
o caminho a ser seguido, objetivando obter um nivel de otimizacdo na relacdo da
organizacdo com o seu ambiente. Nas IES a metodologia do planejamento estratégico
possui singularidade desde a sua concepcao.

Cada IES deve possuir 0 estatuto e regimento institucional, documentos
institucionais de suprema importancia, ja que destes resultam as demais regulacdes
institucionais. As tramitacdes internas, relacionadas aos requerimentos da
comunidade académica, baseadas nas normatizacdes e nas regulamentacdes
institucionais, devem ter regimento institucional como referéncia superior para 0s
casos omissos a tais normas e regulamento. O estatuto das IES deve ser aprovado
pelo Ministério da Educacao no processo de credenciamento ou recredenciamento e
0 regimento geral deve ser submetido ao conselho superior da instituicdo para
aprovacao. (LEGUTCKE; SCABAR, 2013, P. 94).

Além do estatuto e do regimento geral, essenciais para o funcionamento da
IES, existem o Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) e o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), que requerem participagdo da comunidade académica para sua

consolidagéo. O corpo docente, discente e técnico-administrativo deve refletir todos
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0s elementos constitutivos, possibilitando que o fazer académico esteja alinhado as
concepgOes estabelecidas neles (TOFIK, 2013, p. 106).

Em concordancia a essa colocacdo, Legutcke e Scabar (2013, p. 94-95)
consideram que os documentos que regulam a gestdo académica e institucional,
como resolucdes, portarias, editais e atas devem ser periodicamente analisados, de
forma que, se necessario, sejam alterados ou atualizados para refletir a prética
institucional e as necessidades da IES e devem ser amplamente divulgados a
comunidade académica, promovendo o conhecimento das normas e evitando o
conflito de informacgdes.

Apesar de alguns aspectos semelhantes das IES com as demais organizacgdes,
de acordo com Silva (2003), tais como a necessidade de interacdo com o ambiente,
garantindo os recursos necessarios ao cumprimento de sua misséo e a satisfacao de
seus usuarios; e a necessidade de estabelecimento de uma missao e de objetivos
para a organizacdo, Cunha (1998) reforca que as IES sao singulares pois possuem
como atividade essencial a busca do conhecimento e conduzem a visdes alternativas
do mundo.

Aproximando esta visdo das IES, considera-se a necessidade da presenca de
gestores atentos as transformacdes que ocorrem em termos mundiais, e que para
além disso, esses profissionais precisam entender e atuar de forma adequada diante
da heterogeneidade vivenciada no ambiente universitario, ja que “as universidades
brasileiras sdo bastante jovens em termos mundiais e carregam a enorme
responsabilidade de contribuir para a formacéo de cidadaos que ajudaréo a construir
um pais mais desenvolvido, justo e democratico” (BOTTONI; SARDANO; COSTA
FILHO, 2013, p. 41)

Apresentando uma visdo mais pragmatica, Legutcke e Scabar (2013) sinalizam
que o gestor administrativo de uma IES deve atender as demandas especificas do
seu setor de lotacéo, organizar o ambiente e administrar racional e conjuntamente os
aspectos administrativos, econdmicos e de relagdes humanas implicados, utilizando,
de forma adequada e segura, recursos materiais e humanos colocados a sua
disposicdo. Ou seja, o gestor administrativo precisa compreender a natureza e
singularidade das atividades de cada Técnico Administrativo em Educacdo (TAE)
lotado em seu setor.

E necessario que o gestor também conheca a singularidade da atividade do

professor, considerando que o corpo docente € a esséncia de uma IFES e segundo
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Tofik (2013, p. 113) ndo existe IES de qualidade sem docentes qualificados, j& que
estes sdo 0s responsaveis por fazer ndo somente as politicas tracadas pela
instituicdo, como também o seu projeto pedagogico.

Atualmente, vive-se um contexto em que a atuacdo eficaz é uma questao de
sobrevivéncia. Com isso, as funcdes e habilidades necessarias nas IES mudaram
diante destes novos desafios. Um exemplo dessa situacdo é apontado por Mattos
(2011) ao afirmar que, antes, o coordenador de curso apenas supria a exigéncia legal,
alocando disciplinas para alcancar a qualidade desejada, contudo, hoje, precisa ser o
gestor do curso e lider das equipes envolvidas no desenvolvimento do programa.

Assim como o coordenador de curso, todos 0s servidores possuem uma rotina
de atividades que se liga direta ou indiretamente as atividades dos demais colegas e
setores, formando-se assim uma rede de relac6es. Nessa rede, 0s processos tendem
a fluir com facilidade na instituicdo onde predomina um clima organizacional positivo,
quando os atores estdo motivados e comprometidos a atingir 0s objetivos

organizacionais. Em outras palavras:

Quando a organizacdo € uma instituichio de ensino, essa
responsabilidade para com a sociedade destaca-se por sua natureza
formativa, traduzida em sua capacidade de transformar e fortalecer
individuos, de provocar mudancas na sociedade e de responder as suas
necessidades. (CASTANHO, 2010, p. 233).

Por essa responsabilidade social da IFES, os docentes e TAE precisam estar
motivados e em sintonia com a misséo organizacional. O desafio do setor de Gestao
de Pessoas para qualificar o clima organizacional e a motivacdo dos docentes das
IFES consiste na necessidade de se atender a legislacao para estabelecer a estrutura
e conteudo do plano de carreira, que, muitas vezes, vem ao encontro da esséncia da
profissdo, tendo em vista que a qualificacdo do professor € peca fundamental para
seu sucesso profissional e para que seu exercicio de educador se dé em carater de
exceléncia (TEIXEIRA, 2009).

Nas IES, um dos efeitos apontados nas pesquisas de clima organizacional
decorre justamente das relagBes entre gestores e académicos, que costumam ser
conflituosas. Enquanto os gestores tém uma visédo especifica, voltada para o exercicio
burocratico de normas e procedimentos para 0 cumprimento de regras que nem

sempre 0s académicos consideram importantes, necessarias ou mesmo uteis. Ja 0s
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académicos tém uma visao e valores voltados para &rea académica dos servicos de
ensino, pesquisa e extensao (CARDIM, 2001).

Ainda sobre a efetividade da integracao entre docente e TAE nas IES, conforme
Coronado (2009), é necessaria a presenca de algumas competéncias, a exemplo de:
compreender, aceitar e operacionalizar os valores organizacionais; atualizar-se
constantemente e adotar praticas pedagogicas adequadas ao perfil dos alunos e que
atendam as demandas que emergem da diversidade sociocultural; incentivar o
trabalho colaborativo; reconstruir a pratica docente; agir com responsabilidade social
e; ter participacdo institucional e profissional no tripé ensino-pesquisa-extensao.
Entretanto, quando essa interacdo néo ocorre de forma adequada as situacdes de
conflito tendem a ser mais frequentes e o clima organizacional pode ser avaliado de
maneira distinta pelas duas categorias funcionais.

Explorando tais questbes, Moreira e Olivo (2012) afirmam que as IES
brasileiras gerem seus conflitos por meio de um modelo lento e cansativo,
normalmente por processo administrativo disciplinar (PAD) para as partes. Assim,
para eles, por conta desta forma de gerenciar o conflito, dificilmente produzem-se
resultados institucionais relevantes, favorecendo-se a presenca de relagdes perde-
ganha, onde o alcance dos objetivos de uma das partes € considerado prioritario em
relacdo aos dos demais envolvidos.

Outro desafio na Gestdo de Pessoal do setor publico estd nas politicas de
remuneracao e recompensas, as quais sdo consideradas por Klein e Mascarenhas
(2014) como exemplos tipicos de fatores extrinsecos cuja influéncia na motivacao dos
servidores publicos e no clima organizacional é consideravelmente menor se
comparada aos colaboradores do setor privado.

Além disso, nas pesquisas de clima organizacional nas instituicbes publicas é
preciso compreender a motivagao de forma distinta, considerando o exposto por Klein
e Mascarenhas (2014, p. 2), ao afirmarem que € comum a concepc¢ao de que

[...] fatores motivacionais intrinsecos, tipicamente relacionados a
natureza do trabalho — como a relevancia e importancia da atividade
desempenhada — tém mais influéncia sobre a motivacdo dos
servidores publicos do que sobre profissionais do setor privado.

Outra diferenciacdo entre IES do setor privado e do setor publico é que neste

normalmente os servidores sentem-se seguros com relagcdo ao seu emprego, devido
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ao exposto na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, que trata, no
artigo 41, sobre a estabilidade adquirida apos trés anos de efetivo exercicio. Nesse
caso, a pesquisa de clima organizacional no setor publico analisa, principalmente, se
0S gestores publicos estdo dando o retorno aos seus subordinados sobre o
desempenho das suas fungoes.

Tendo em vista este contexto da esfera publica, destaca-se que algumas
guestdes relacionadas ao ambiente organizacional podem desmotivar o servidor
publico. Sob tal foco, Chanlat (2002, p.4-5) aponta cinco questdes geradas a partir da
implantacdo do gerencialismo no setor publico: aumento da carga de trabalho; grau
de autonomia reduzido devido a hierarquia e ao desenvolvimento e incorporacdo de
novas tecnologias de comunicacéo e informacao; falta de reconhecimento por parte
do publico em geral do trabalho dos servidores; declinio do apoio social oferecido
pelos, superiores, subordinados e usuarios dos servigos; e o componente ético
peculiar do servigo publico (a produgédo do bem comum), pois a a¢do do servidor deve
ser sempre orientada pela ética profissional, que deve considerar o interesse geral.

Sob tal circunstancia, ainda existe caréncia de gestores com especificidades e
habilidades desenvolvidas para atender as demandas deste ambiente, pois nao é
qualguer modelo administrativo que atende as necessidades de organizacdes desta
natureza, sobretudo aquelas necessidades reguladas pelo governo (FOLETTO;
TAVARES, 2013). Assim, o0 servidor precisa ser capacitado para compreender o
cotidiano universitario e desenvolver competéncia académica, cientifica, bem como
habilidade politica, técnica e relacional para desempenho das suas funcdes.

Mesmo havendo essa necessidade de capacitacao, Colombo (2011) afirma que
nas IES, com raras excecfes, ndo ha politica interna para desenvolvimento de
talentos. Ainda segundo ela, trata-se de um contrassenso, pois uma IES tem como
missdo formar e desenvolver profissionais para a sociedade e para o mercado de
trabalho, mas via de regra ndo capacita seus proprios servidores. Essa questdo é
reforcada em Luz (2014) ao afirmar que, nas pesquisas sobre clima organizacional,
precisa-se avaliar as oportunidades que os empregados tém de se qualificar, se
atualizar e se desenvolver profissionalmente.

Com relacédo a contribuicdo de Colombo (2011) sobre desenvolvimento dos
colaboradores, cabe expor a diferenciacdo dos procedimentos existentes entre os
setores publico e privado. Enquanto no ultimo comumente ocorre selegéo interna ou

externa para ocupacdo dos cargos de direcdo, selecionando-se aqueles com
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formacéo e experiéncia mais adequadas ao exercicio da atividades, na esfera publica,
os cargos de direcdo e funcbes gratificadas, normalmente, séo distribuidos ou pela
escolha do dirigente maximo do 6rgdo, ou tomando por base um processo de
indicacdo que pode ser permeado por questdes politicas, ainda que se tenha para
Isso limitagcOes de natureza legal.

E relevante que as agdes de desenvolvimento do quadro funcional de uma IES
sejam precedidas pela analise das suas necessidades operacionais e estratégicas.
Sob tal visdo, Mdl et al. (2010) pontua que a administracdo publica deve preocupar-
se também com a obtenc¢do de um conjunto de informacgdes relacionadas a percepcéao
dos servidores em relagdo as condi¢cdes de trabalho e outros fatores capazes de dar
suporte a diagnosticos para a construcdo de futuros planos de reforma visando maior
eficiéncia e eficacia da maquina administrativa.

Assim, observa-se que a reflexdo acerca das peculiaridades da gestao das IES
deve ser uma atividade continua dos gestores e pesquisadores da area, pois, além de
precisar atender ao processo de regulacéo e supervisdo do Ministério da Educacéo,
gue estabelece indicadores de qualidade do ensino superior, também precisa buscar
melhores resultados organizacionais com recursos limitados e obedecendo aos
prazos previstos em lei, como as demais organizacdes publicas.

Apresentam-se, no préximo capitulo, os procedimentos metodolégicos dessa
dissertacdo, que, em consonancia com o0s estudos tedricos apresentados no
referencial tedrico, delineiam o caminho para o alcance dos objetivos propostos nessa

pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa foi conduzida a partir de informacfes coletadas na IFES
pesquisada por meio dos instrumentos de pesquisa descritos neste capitulo,
comparando o que foi encontrado na literatura com a vivéncia da pesquisadora na
rotina da organizacdo. Para isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa definida por
Lakatos (2001) como uma pesquisa de campo na qual se utilizam investigacdes
exploratorias, as quais sdo investigacbes de pesquisa empirica cujo objetivo € a
formulacéo de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver e testar
pressupostos, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fendbmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e
clarificar conceitos. Nessa pesquisa foi testado o pressuposto exposto na introducéo
dessa dissertacao e foi possivel conhecer em profundidade a realidade de uma IFES
em implantagao.

Além disso, quanto aos objetivos, esta pesquisa € considerada como descritiva,
pois, segundo Vergara (2006) e Gil (2008), tem como objetivo estudar as
caracteristicas de um determinado grupo e destina-se a estabelecer relacdes entre as
variaveis ou caracterizar uma determinada populacéo ou fenébmeno. Essa dissertacdo
descreveu a situacéo da IFES pesquisada em detalhes, o que permitiu abranger as
caracteristicas dos servidores da IFES, bem como desvendar alguns aspectos de
eventos que influenciam no seu clima organizacional.

Foi elaborada a abordagem tedrica, a qual conta com uma revisao da literatura
acerca das definicdes e modelos de diagndstico de clima organizacional, realizada a
partir dos registros disponiveis, decorrentes de pesquisas anteriores disponibilizadas
em livros, artigos, dissertacdes, teses e revistas cientificas e documental, pois teve
como fonte documentos em sentido mais amplo, incluindo revistas, gravacgoes,
documentos legais (SEVERINO, 2007).

Para a contextualizagdo sobre cultura e clima organizacional, foram utilizados
artigos, livros, teses e dissertacoes de diversos autores como Hofstede (2003); Schein
(2009); Luck (2011); Gongalves (2012); Ferreira (2015), entre outros.

Quanto as variaveis do clima organizacional, foram consideradas pesquisas
desenvolvidas por Litwin e Stringer (1968); Sbragia (1983); Rizzatti (2002); Rizzatti;
Rizzatti Junior (2005); Bispo (2006); Martins (2008); Klein e Mascarenhas (2014); Luz
(2014).
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Em se tratando da especificidade das IFES foram analisadas as pesquisas de
autores como Cardim (2001); Silva (2003); Castanho (2010); Takahashi; Sarsur (2011)
Moreira e Olivo (2012) Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013); Tofik (2013).

A partir deste referencial teérico, foi possivel definir um modelo de analise do

clima organizacional com os principais aspectos e indicadores, que sao apresentados

no quadro seguinte:

Quadro 5 — Varidveis de andlise do clima organizacional

Indicador

Descricao

Estrutura / regras

Descreve 0 quanto o esquema organizacional
facilita as acbes das pessoas e 0 quanto as
normas, procedimentos e canais de
comunicacdo sdo consistentes no que se
refere as demandas das atividades laborais.

Responsabilidade / autonomia

Avalia o sentimento de autonomia do individuo
para tomar decisfes relacionadas ao seu
préprio trabalho.

Fatores Motivacionais

Avalia fatores intrinsecos relacionados a
natureza do trabalho como a relevancia e
importancia da atividade desempenhada e
extrinsecos como o salario.

Relacionamento interpessoal / coesdo/ cooperacéo /
equipe

Avalia 0 bom relacionamento entre colegas
juntamente com o suporte oferecido pela
organizacéo.

Conflito

Analisa atitudes diante das situacbes de
conflito, descrevendo 0 quanto as pessoas
estdo dispostas a ceder e considerar diferentes
opinides.

Imagem e avaliacao / identidade/ prestigio

Mensura o nivel de seu orgulho em relagao a
organizacéo.

Lideranga / suporte / comportamento das chefias

Identifica a satisfacdo dos funcionarios em
relacdo aos seus gestores, a qualidade da
supervisdo exercida, a capacidade técnica,
humana e administrativa dos gestores, o0 grau
de feedback dado por eles a equipe e o tipo e
gualidade do tratamento dado a equipe.

Participacgdo / iniciativa / desempenho

Avalia a énfase dada a participacdo, variavel
gue descreve 0 quanto as pessoas Ssao
consultadas e envolvidas nas decisdes, assim
como o nivel de aceitacdo de suas ideias e
sugestoes.

Desenvolvimento de Pessoal

Avalia esfor¢cos organizacionais voltados ao
treinamento, desenvolvimento e educacéo dos
colaboradores, além de definir a politica de
remuneracdo e recompensas.

Comunicacédo

Mensura o grau de satisfagdo dos atores
envolvidos nos processos de divulgacdo de
informacdes organizacionais importantes, bem
como as formas e canais de comunicagéo
utilizados.

Planejamento, organizag&o e ambiente de trabalho /
Conforto fisico

Verifica para além da qualidade e o conforto
das condicdes fisicas e das instalacbes, 0s
recursos colocados a disposicdo dos
funcionarios para realizar seus trabalhos.

Satisfacdo pessoal

Verifica o grau de contentamento dos
participantes em relacdo a sua situacdo de
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trabalho nas atividades relacionadas as
funcbes que exercem e o nivel de
reconhecimento por parte da organizagéo,
sendo geralmente utilizada visando expressar
resultados vivenciados pelo funcionario.

Analisa os fatores externos que influenciam o
Fatores externos comportamento, acdes e decisbes dos
funcionarios na organizacéao.

Avalia a percepcdo dos servidores da IFES
sobre a especificidade de suas atividades.

Especificidade das atividades

Fonte: Elaboracao prépria (2017) a partir de Litwin E Stringer (1968); Sbragia (1983); Rizzatti
(2002); Luz (2003); Rizzatti; Rizzatti Junior (2005); Bispo (2006); Martins (2008); Luz (2014),
Klein e Mascarenhas (2014).

Os indicadores estabilidade no emprego, forma de controle e consideracao /
tolerancia, apontados nas pesquisas sobre o clima organizacional e elencados no
referencial tedrico dessa pesquisa ndo serdao utilizados nesse modelo proposto para
a IFES, pois ndo fazem parte da rotina e estilo de gestdo desta tipologia de
organizacao, portanto ndo compdem essa pesquisa de clima organizacional.

Com relacéo a estabilidade no emprego, as pesquisas de clima organizacional
avaliam o quanto os individuos sentem-se estaveis em seu trabalho, todos os
servidores séo regidos pelas normas previstas na Lei 8112, que, dentre outros fatores,
aborda a estabilidade no servico publico. Apenas em casos excepcionais de infracdo
pode gerar a exoneragcdo do servidor, entdo esse indicador ndo faz parte dessa
pesquisa de clima organizacional em instituicdo publica por ser constante ja que os
servidores se sentem estaveis.

A estabilidade também pode ser analisada a partir da percepcéo da sociedade
sobre o servidor publico e como 0 mesmo reage frente a essa percepgao, que apesar
de ser um tema atual, ndo fez parte da pesquisa de clima organizacional, pois a
mesma investigou a percepcao do servidor sobre o ambiente de trabalho. Cabe
destacar ainda que na IFES pesquisada, apesar do quadro de servidores reduzido,
nesse contexto da implantacdo da Universidade, os servidores sdo muito proativos e
fazem o maximo para que as atividades sejam executadas da melhor forma possivel,
fato que levaria ao pressuposto de que nessa regiao, a percepg¢ao da sociedade sobre
os servidores publico da IFES é positiva, mas ndo cabe fazer essa avaliagcdo em uma
pesquisa de clima organizacional, ficando como sugestéao para futuras pesquisas.

O indicador consideracdo/tolerancia também ndo compde o clima
organizacional da instituicdo devido a especificidade das atividades que sera

abordada posteriormente e por algumas questfes nesse ambito ja serem abordadas
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na variavel lideranca. A consideracao/tolerancia esta relacionada a forma como a
organizagao prioriza punicdo aos erros, todavia, como a Gestédo de Pessoas em uma
IFES tem foco no desempenho favorecendo as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, chegou-se a percepcao de que essa variavel ndo € adequada ao contexto
pesquisado.

A forma de controle foi proposta nas primeiras pesquisas de clima
organizacional e traz uma andlise mais voltada ao foco organizacional que humano
nas instituicbes. Posteriormente, na pesquisa de Martins (2008) essa variavel
apresenta-se como analise do controle exercido pela empresa sobre o comportamento
e desempenho dos empregados. No ambito do servigo publico, essa questdo pode
ser contemplada na variavel responsabilidade/ autonomia que avalia a percepcéao de
autonomia e responsabilidade do servidor para com as suas atividades.

O indicador cultura organizacional, ndo sera analisado nessa pesquisa, por se
considerar ser necessaria uma pesquisa a parte para avaliar os aspectos relativos a
este tema. Ainda se tratando de uma organizacdo em implantacéo, tem-se uma cultura
organizacional em construcdo, de modo que uma pesquisa sobre cultura, atualmente,
tenderia a ndo ser tdo eficaz quanto uma pesquisa de clima organizacional, que

aborda questfes mais instaveis e que estdo em evidéncia no momento da pesquisa.

3.1 TECNICAS METODOLOGICAS

As técnicas de coleta de dados aqui utilizadas foram a pesquisa documental,
entrevistas individuais e survey online. No que concerne a pesquisa documental,
foram identificados os instrumentos de planejamento organizacional da IFES
pesquisada, especificamente na area de Gestdo de Pessoas, para mapear 0S
esforcos existentes com relacdo ao clima organizacional e os aspectos legais que
tratam deste tema nesta Instituicdo.

Considerando que a IFES pesquisada ndo sera identificada, a autora dessa
dissertacdo decidiu para que as andlises do que foi até agora concebido fosse
apresentado nesse trabalho sem a identificagcdo das fontes institucionais, por trazer
tais reflexdes de forma intercalada, sempre que procedente, com os achados advindos
dos dois instrumentos utilizados na pesquisa de campo.

Foram analisados o Estatuto, os relatérios de gestdo de 2014 a 2016, o

processo de elaboragcdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da IFES
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pesquisada e as resolu¢des aprovadas pelo Conselho Universitario (CONSUNI) da
Instituicdo no periodo de agosto de 2014 a marco de 2017.

A seguir, realizaram-se entrevistas com alguns servidores, para se identificar o
gue percebem sobre o clima e as variaveis que se manifestam em uma IFES. Essa
fase € imprescindivel para essa pesquisa, pois a entrevista aberta padronizada,
conforme Patton (2002), permite identificar os fatores que influenciam o clima
organizacional, principalmente aqueles especificos das carreiras dos docentes e TAE.
Como dito nos capitulos anteriores, as IES possuem caracteristicas especificas e 0
clima organizacional varia de uma organizacéo para outra e diversos sao os fatores
gue afetam o clima para ser positivo ou negativo, assim, para que uma pesquisa dessa
area tenha éxito, é necessario conhecer previamente as peculiaridades da
organizacao.

As entrevistas, segundo Vergara (2009, p.4-7), podem ser individuais ou
coletivas e sdo consideradas Uteis quando o método escolhido pelo pesquisador é a
analise de conteudo. A entrevista individual é aquela que se estabelece entre um
entrevistador e um entrevistado, na qual o nimero de pessoas que podem ser
individualmente entrevistadas pode variar de acordo com o objetivo da pesquisa.

Nesta pesquisa, as entrevistas foram realizadas em dois campi, selecionados
pela viabilidade logistica. Foram realizadas entrevistas com dezessete servidores
voluntarios, sendo que destes, 02 exercem o cargo de diretor, 02 exercem o cargo de

coordenador de curso e 02 exercem o cargo de coordenador administrativo.

Quadro 6 — Caracterizacdo dos entrevistados

CATEGORIA | CAMPUS | CATEGORIA | CAMPUS
Docente 01 1 TAE 01 1
Docente 02 1 TAE 02 1
Docente 03 1 TAE 03 1
Docente 04 1 TAE 04 1
Docente 05 1 TAE 05 1
Docente 06 2 TAE 06 2
Docente 07 2 TAE 07 2
Docente 08 2 TAE 08 2

TAE 09 2

Fonte: Elaborag&o prépria (2017)

Foi feito contato telefénico e por e-mail para agendamento das entrevistas. A

pesquisadora visitou os campi no periodo de 17 de abril a 08 de maio de 2017, para
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realizagdo das entrevistas com os TAE, docentes e gestores nessa instituicdo. O
roteiro de entrevista, que se encontra no apéndice desta pesquisa, foi desenvolvido
considerando o aporte tedrico exposto no segundo capitulo dessa dissertacdo, mas
considerando, principalmente, as variaveis de clima organizacional identificadas por
Luz (2003), Bispo (2006) e Martins (2008) associadas a vivéncia da pesquisadora na
instituic&o investigada.

As entrevistas seguiram um roteiro que possui 14 categorias de analise,
conforme quadro 5. Destas, 13 haviam sido apontadas em outras pesquisas de clima
organizacional e 01 foi acrescentada nesta fase - as especificidades das atividades
desenvolvidas nas IFES - fruto da observacédo, da analise de documentos e vivéncia
da pesquisadora na IFES.

Por fim, o questionario elaborado, proposta de modelo de diagndstico de clima
organizacional para IFES, foi compartilhado amplamente entre os servidores, por meio
de survey online para obter o maior percentual de respondentes, no periodo de 23 de
maio a 14 de junho de 2017.

Quadro 7 — Respondentes validos.

% DOS
QUESTIONARIOS
RESPONDIDOS

Docente efetivo 262 62 23,66%

TAE 215 72 33,48%
Fonte: Elaboracédo prépria (2017)

QUESTIONARIOS

SERVIDORES QUANTITATIVO RESPONDIDOS

Os questionarios foram enviados via e-mail para 262 docentes, obtendo-se
23,66% de respostas e, 215 TAE com 33,48% destes respondentes. A utilizacdo de
survey fez-se necessaria, pois trata-se de IFES multicampi, e a distancia da sede para
0os campi varia de 90km a 270km. Na utilizacdo deste método, as perguntas podem
ser feitas em forma escrita, verbal ou com utilizacdo de meios digitais, opcao escolhida
nessa pesquisa (MALHOTRA, 2006). Ainda para este autor, a utilizagdo do método
survey online traz vantagens, tais como aplicacbes mais simplificadas, os dados
obtidos sdo considerados mais confidveis e a variacdo nos dados encontrados é
reduzida devido ao fato de serem perguntas estruturadas de forma fixa, sendo que
também permite uma analise e interpretacdo de dados mais simples.

As afirmativas que fazem parte do questionario foram elaboradas a partir de
instrumentos ja validados. Para a variavel de especificidade das atividades, fatores

motivacionais e planejamento do ambiente de trabalho/conforto fisico foi necessario
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incluir questdes obtidas nas entrevistas, considerando o carater qualitativo dessa
pesquisa, mas essas informacdes coletadas nas entrevistas foram confirmadas a
partir da percepcéao da maioria dos respondentes dos questionarios.

A analise dos dados foi feita utilizando-se a analise de conteudo, instrumento
que, segundo Bardin (2011), torna possivel analisarem-se diferentes mensagens,
comparando-as com as de diversos interlocutores e receptores, identificar o ambiente
onde as mensagens aconteceram e mensurar as condicfes que facilitaram ou
dificultaram a producéo de mensagens. Essa analise foi feita com base nas categorias
analiticas do construto pesquisado: estrutura/regras; responsabilidade/autonomia;
fatores motivacionais; relacionamento interpessoal/coesao/cooperacao/equipe;
conflito; imagem e avaliacdo/identidade/ prestigio; lideranca/suporte/comportamento
das chefias; participacaol/iniciativa/ desempenho; desenvolvimento de Pessoal;
comunicacgdo; planejamento, organizagdo e ambiente de trabalho/conforto fisico;
satisfacdo pessoal; fatores externos e especificidade das atividades, o que permitiu

identificar as dimensdes do clima organizacional na IFES investigada.

3.2 CARACTERIZACAO DA IFES

Faz-se necessario uma breve exposicdo sobre o processo de construcédo do
Estatuto, PDI, resolucbes do Consuni e relatério de gestdo dessa IFES em
implantagdo que tem pouco mais de trés anos de funcionamento, para
contextualizagdo da analise do clima organizacional realizada no préximo capitulo.

Na cidade onde atualmente funcionam a reitoria € 0 maior campus da IFES
pesquisada, até 2013 havia um campus que fazia parte de outra Universidade. No ato
de criacao dessa nova IFES, o campus retro citado foi desmembrado da Universidade
que fazia parte e foram criados outros quatro campi na regiao de implantacéo da IFES.
Nesse processo, a antiga Universidade que regia o campus passa a ser tutora da nova
IFES. Assim, no processo de implantacéo, a nova IFES faz uso de regimentos,
resolucdes e fluxos da antiga Universidade até finalizar os seus marcos regulatorios.

A proposta estatutaria dessa IFES foi aprovada pelo CONSUNI em fevereiro de
2014 e enviada ao Ministério da Educacao (MEC), que procedeu a andlise e devolveu
a IFES em 2016. Uma Comissado de Revisado do Estatuto foi composta para emitir um
relatorio discutido em reunibes conjuntas do CONSUNI e Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo (CONEPE) em junho de 2017. Esse documento foi
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disponibilizado no site da IFES para contribui¢cdes da comunidade académica até julho
de 2017, quando voltou a ser discutido no CONSUNI para aprovacdo da proposta e
envio ao MEC, previsto para ocorrer no decorrer de agosto de 2017.

As etapas previstas para aprovacdo do Estatuto estdo de acordo ao que
apregoam Legutcke e Scabar (2013), todavia, em todas as situagdes que ainda néo
foram discutidas em ambos os conselhos superiores, a IFES utiliza os documentos e
formuléarios elaborados por sua tutora, de modo que ainda ndo € possivel perceber a
existéncia de um planejamento estratégico, principalmente na area de Gestdo de
Pessoas, que teve a criacdo de uma pro-reitoria especifica, apenas em dezembro de
2016. Antes disso, a Gestdo de Pessoas era tratada por uma Coordenadoria vinculada
a Pro-reitoria de Administracdo e Infraestrutura.

Outro instrumento de gestdo da IFES € o PDI que planeja as diretrizes
institucionais, a partir de metas, orgamentos, cronogramas e outras informacdes que
permitem observar e monitorar o desenvolvimento organizacional. Na IFES
pesquisada, o PDI sera estruturado a partir de sete dimensdes, conforme diretrizes de
elaboracdo: Gestdo Organizacional, Gestdo Pedagodgica, Gestdo da Infraestrutura,
Gestao da Tecnologia da Informacdo e Comunicacao, Gestéo financeira, Gestéo da
Avaliacédo e Gestao de Pessoas.

De acordo com Tofik (2013) é de fundamental importancia a participacdo da
comunidade académica nesse processo. A IFES analisada disponibilizou esse
documento para ser discutido no primeiro semestre de 2015, com a criacdo de uma
Comissdao Geral. Foi definido também que a construcdo desse documento aconteceria
em duas etapas: na primeira fase seriam trabalhadas as dimensbes de Gestéo
Organizacional, Gestdo Pedagdgica, Gestao da Infraestrutura e Gestao da Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo e na segunda fase seriam discutidas as outras trés
dimensdes de Gestéo financeira, Gestao da Avaliagéo e Gestao de Pessoas. Em julho
de 2015, foram abertas as inscricdes para a comunidade académica participar das
discussdes acerca das quatro primeiras dimensdes e em setembro de 2015, realizou-
se um férum para discussao e contribuicdes da comunidade. ApGs este evento, pouca
coisa foi tratada sobre o tema e o documento referente a primeira etapa, até marco de
2017 segue sem ser finalizado.

Nessa conjuntura, e considerando a percepc¢éo de Oliveira (1993) acerca de
planejamento estratégico, € possivel extrair que 0 mesmo precisa de mais prioridade

na IFES pesquisada, ja que ndo possui o principal instrumento de gestdo das
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instituicbes de ensino superior. Outro fator que precisa ser destacado foi a falta de
prioridade dada a Gestao de Pessoas no inicio dos trabalhos, considerando que essa
dimensao foi reservada para a segunda etapa.

No periodo compreendido de agosto de 2014 a marco de 2017, nas reunides
ordinarias e extraordindrias do CONSUNI da IFES, muitas questdes dos ambitos
académico, administrativo, financeiro, patrimonial e disciplinar foram discutidas com
os alguns encaminhamentos, conforme exposto no quadro a seguir:

Quadro 8 — Resolu¢gbes do CONSUNI no periodo de agosto de 2014 a marco de 2017
ANO | RESOLUCAO ASSUNTO

Aprova o Regimento Interno da Comissdo Permanente de Pessoal

001/2014 Docente da Universidade.
002/2014 Normas Complementares para realizagdo da Prova Teorico-pratica do
2014 Concurso para docente da Universidade, Edital 01 2013 - Incluséo 21.

003/2014 Regulamenta a organizagéo e o funcionamento dos Nucleos Docentes
dos Centros Multidisciplinares da Universidade

004/2014 Regulamenta o pagamento da gratificagdo por encargo de curso e
concurso.

001/2015 Estabelece as normas para o Concurso Publico para a carreira do

Magistério Superior na Universidade.
2015 | 002/2015 Regulamenta a composi¢cao da Comissao Prépria de Avaliagdo (CPA).
Aprova a criacdo do Nucleo de Acessibilidade e Inclusdo da

003/2015 Universidade.
001/2016 Institui a Comisséo Permanente de Avaliagido de documentos.
002/2016 Regulamenta o Plano Institucional de Desempenho dos Servidores em

Estagio Probatério da Universidade.

Padroniza os procedimentos adotados na avaliagao de estagio probatorio
dos servidores da Universidade, ndo abrangidos na Resolucdo 002/2016.
004/2016 Aprova o Regimento Interno da Comiss&o de Etica da Universidade.
Aprova o Regimento Interno do Comité Gestor de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagéo.

Define os procedimentos para avaliacdo do desempenho académico para
001/2017 fins de promocao e progressao dos docentes da Carreira do Magistério
Superior, no ambito da Universidade.

Regulamenta a jornada de trabalho e fixa hormas gerais para o Registro
002/2017 Eletrénico da Frequéncia dos servidores Técnicos-Administrativos em
Educacéo (TAE) da Universidade.

Estabelece as normas para o concurso publico para a carreira do
Magistério Superior.

Fonte: Adaptado dos Relatérios de Gestédo da IFES pesquisada (2017)

2016 | 003/2016

005/2016

2017

003/2017

A partir da analise do processo de construcdo das resolugoes, listadas no
quadro 8, foi possivel notar que, com a criacdo da PROGEP, houve uma intensificacao
nas discussoes que resultam em criagdo de normas que regulamentam as atividades

dos servidores, buscando o atendimento da legislagao vigente, todavia ainda nao
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foram percebidas discussdes referentes a qualificacdo e capacitacdo, qualidade de
vida e outros fatores que podem implicar na melhoria do clima organizacional.

Outro documento analisado nesta pesquisa foi o relatério de gestdo emitido
pela IFES que contempla as atividades de todas as proé-reitorias, de acordo com 0s
critérios exigidos pela legislacdo vigente. Para atender a finalidade dessa pesquisa,
serdo analisadas apenas as questdes relacionadas a Gestdo de Pessoas dos
relatorios de 2014, 2015 e 2016 da Instituicdo pesquisada. Inicialmente, os relatorios

expdem o quantitativo de pessoal da unidade, conforme exposto no quadro a seguir:

Quadro 9 — Quantitativo de servidores efetivos da Universidade pesquisada

SERVIDORES | DEZEMBRO 2014 | DEZEMBRO 2015 | DEZEMBRO 2016
Docente efetivo 138 200 262
TAE 174 198 215
TOTAL 312 398 477

Fonte: Adaptado dos Relatérios de Gestdo 2014, 2015 e 2016 da IFES pesquisada.

A lei que trata sobre a criacdo dessa IFES, dispds de 765 cargos, sendo 357
de Professor da Carreira de Magistério Superior e 408 técnico-administrativos.
Todavia, de acordo com o Relatério de Gestéo de 2016, somente foram ocupados até
dezembro/2016, 262 cbdigos de vagas docentes e 215 cbdigos de vagas de técnicos
administrativos.

Esses cargos sao exercidos em cinco campi da IFES. No periodo analisado,
houve um aumento significativo das demandas dos servidores, ja que, de acordo com
Relatorio de Gestdo 2016, os quatro campi fora da sede, iniciaram as atividades em
2014 com a recepcao de duas turmas para os dois cursos de graduacéo. Atualmente
cada campi esta operando com oito turmas, o que reitera a necessidade de uma forca
de trabalho maior que o quadro atual para continuar prestando seus servicos com
qualidade, eficiéncia e eficacia que o servico publico exige. Deste modo, constata-se
gue a quantidade de servidores disponiveis, frente as necessidades das unidades, &
pequena.

O relatério de gestdo também expde o demonstrativo das despesas com
pessoal e contratacdo de pessoal de apoio e estagiarios, mas a pesquisadora optou
por ndo trazer esses dados, pois ndo tem relacdo direta com a finalidade dessa

pesquisa.
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De posse dos dados coletados na pesquisa documental, nas entrevistas e nos
questionarios, realizou-se o cruzamento dos dados, o que possibilitou a elaboracao
do diagnostico de clima organizacional da IFES pesquisada, exposto no proximo

capitulo dessa dissertacao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS

Esse capitulo objetiva apresentar e discutir os resultados no que se refere a
analise dos documentos institucionais, destacando questdes da Gestdo de Pessoas
da IFES pesquisada e apontar as percepcbes dos servidores referente aos
indicadores que podem afetar o clima organizacional, identificadas nas entrevistas e
no questionario proposto como ferramenta de diagnostico de clima organizacional

passivel de ser adotado por esta IFES.

4.1 CLIMA ORGANIZACIONAL A PARTIR DA PERCEPCAO DOS DOCENTES

Considerando que a IFES analisada estd em processo de implantacao,
identificar fatores que atualmente afetam o clima organizacional fornecera aos
gestores um suporte para a tomada de decisodes.

O perfil dos docentes que voluntariamente responderam ao questionario é
composto essencialmente por servidores do sexo masculino (62,50%), que possuem
entre 01 a 03 anos de vinculo com a instituicdo pesquisada (58,93%), tendo suas
idades a seguinte composicao: até 25 anos (3,57%), entre 25 a 34 anos (46,43%), 35
a 44 anos (28,57%), 45 a 59 anos (17,86%) e acima de 60 anos (3,57%). Além disso,
98,2% séo naturais de outros estados ou outras regides do estado onde a IFES foi
instalada. Em relagdo ao estado civil, 41,07% dos respondentes se declararam
solteiros, 42,86% casados, 8,93% divorciados e 7,14% nas demais op¢Bes. Com
relacdo a titulacdo dos docentes, 30,9% possui mestrado concluido, 25,5% doutorado
em andamento, 30,9% doutorado concluido e 12,7% po6s-doutorado concluido. Em
relacdo a ocupacédo de cargo de direcédo ou fungao gratificada, 72,7% deles afirmaram
gue néo se encontravam nessa condicdo no momento da pesquisa.

Iniciando as reflexdes relativas aos indicadores que afetam o clima
organizacional, o primeiro quesito analisado nos documentos, entrevistas e
questionarios foi a percepcao com relacdo a estrutura/regras. Neste caso, a partir da
exposicdo do processo de elaboracdo dos documentos institucionais na
caracterizacdo da IFES exposta no capitulo anterior € possivel compreender 0 motivo

de a maioria dos docentes pontuar nas entrevistas e questionarios que ha um excesso
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de burocracia, principalmente quando se precisa solicitar compra de material ou

deslocamento para viagem de campo, conforme exposto no grafico a seguir.

Grafico 1- Estrutura/regras da Universidade na percepcdo dos docentes
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Nas entrevistas, ao buscar identificar a relagéo da estrutura/regras da IFES com
o clima organizacional, o Docente 06 afirmou que as regras definem critérios e
permitem o tratamento ao servidor com isonomia, sendo apontado como algo positivo,
mas o Docente 05 considera que as regras da Instituicdo pesquisada nao séo
compreensiveis em um primeiro olhar e que ndo ha definicdo de fluxos dos processos,
0 que faz gerar um excesso de burocracia segundo os entrevistados.

Nesse cenario, o exemplo que mais foi apontado nas entrevistas foi a
aprovacao de um projeto de extenséo, que segue o0 seguinte caminho, de acordo com
os Docentes 02 e 03: O professor faz o requerimento, encaminha para o Nucleo
Docente, que analisa e encaminha para a Coordenacdo Geral dos Nucleos Docentes,
gue analisa e encaminha para o Conselho Diretor. Por fim, o projeto é aprovado no
Conselho Diretor e € encaminhado para Pro-reitoria de Extensao e Cultura.

Um fato que se destaca nas respostas obtidas nos questionarios, que corrobora

com as informacdes extraidas das entrevistas, é que 39 docentes (62,9%) percebem
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um excesso de setores que 0S processos percorrem até sua aprovacgdo. A IFES em
implantacéo enfrenta muitos desafios e possuem inimeras demandas para resolver.
Foi percebido, nessa pesquisa, que ha algumas iniciativas no sentido de normatizar
procedimentos, mas, diante dos dados obtidos nessa pesquisa, considera-se
necessaria a intensificacao de criacao e revisdo de fluxos e processos e que isso seja
amplamente compartilhado entre os servidores. Tal concepc¢ao é corroborada por
Bispo (2006) e Luz (2014), ao afirmarem que a pesquisa de clima organizacional deve
analisar a estrutura organizacional e como as regras favorecem o trabalho dos
colaboradores.

O indicador responsabilidade/autonomia foi percebido pelos docentes, visto
gue, em sala de aula, o professor tem total autonomia para desenvolvimento de suas
atividades, sendo pontuado o sentimento de autonomia para tomar decisfes

relacionadas as proprias atividades, conforme exposto no grafico seguinte:

Grafico 2 — Responsabilidade/autonomia na Universidade na percepcao dos docentes
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Fonte: Elaborag&o prépria (2017)

Nas entrevistas, o docente 03 apontou que o trabalho do professor, relacionado
a pratica de ensino, é planejar objetivos, conteudos, metodologia, recursos, avaliacdo
e referéncias a partir da ementa e os critérios desse planejamento ficam a cargo do
professor. Em contraponto a essa percep¢ao, o docente 05 considera que tudo

deveria ser acompanhado, de modo que o0 gestor precisa tentar ajudar e acolher os
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servidores em situacdes de duvidas e dificuldades e que so é possivel fazer avaliacdo
se existir acompanhamento. Considerando que apenas 50% dos docentes apontaram
gue a quantidade de servidores do seu setor € adequada para o volume de trabalho
desenvolvido, esse acompanhamento pode néo estar acontecendo de forma mais
intensa atualmente pela quantidade insuficiente de servidores frente ao volume de
demandas que s6 cresce em um contexto de IFES em implantacao.

Nesse indicador, foi apontado pelo docente 09 que o professor deveria ter mais
autonomia, visto que as pessoas sao muito presas ao plano de ensino e se a aula foi
ministrada no dia previsto e sem atrasos. Todavia, ainda segundo o docente 09, cada
turma tem um perfil, portanto os planos de ensino deveriam ser flexibilizados de
acordo com as necessidades. Essa percepcao foi confirmada nas respostas dos
guestionarios, ja que 22 docentes (35,48%) consideram que a IFES nédo aceita novas
formas de o servidor realizar suas atividades e 33 docentes (53,22%) ndo concordam
totalmente ou parcialmente que a instituicdo pesquisada privilegia a autonomia na
realizacdo das tarefas e tomada de decisoées.

A avaliacdo da atribuicdo de responsabilidades aos servidores, concedendo
autonomia para tomar decisdes e resolver os problemas inerentes as suas atividades
sem ter que consultar um superior em todas as circunstancias, corresponde ao que
recomendam Litwin e Stringer (1968 apud SANTOS, 1999, p. 44) e Kolb (1978) sobre
a pesquisa de clima organizacional e o nivel de independéncia que o individuo
efetivamente possui no desempenho de suas funcdes cotidianas.

A percepgéo dos docentes sobre os fatores motivacionais na composi¢cao do

clima organizacional esta exposta no grafico 3:
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Gréfico 3 — Fatores motivacionais na percepcdo dos docentes
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Fonte: Elaboragé&o prépria (2017)

Nos fatores motivacionais, os docentes 02, 06 e 08 afirmaram que perceber o
crescimento do aluno, a mudancga do perfil no decorrer do curso e a contribuigcao para
a educacao do pais sdo questdes que os mantém motivados. Nos questionarios, essa
percepcdo se destacou, ja que 44 docentes (70,96%) concordam totalmente que
perceber o crescimento do aluno € o que mais 0s motiva profissionalmente, conforme
exposto no gréfico a sequir.

E relevante destacar também que nas entrevistas o docente 03 apontou que
considera que a motivacdo estad relacionada aos fatores internos (ligados a
subjetividade do sujeito) e aos fatores externos (relacionados as condicfes de
trabalho). Como fator interno considera relevante participar da Educacéo de Ensino
Superior e como fator externo aponta que as discussdes sobre o plano de qualificacao
docente tém sido desmotivadoras e, dessa forma, o salario do professor atrelado a
dedicacgéao exclusiva deveria ser repensado.

Em colaboracdo aos fatores externos da motivacdo, os docentes 05 e 08
consideram fundamental haver o apoio da gestdo, a valorizacdo do servidor,
treinamento e capacitagdo, além de perceber as pessoas como prioridade nas
organizacgfes. Assim, as respostas obtidas nos questionarios apontam que a maioria
dos docentes percebem um reconhecimento do seu trabalho por parte da Instituicao.
Esta percepcao coaduna-se com o que afirmam Sbragia (1983); Rizzatti (1995) e Luz
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(2003) sobre a importancia de se investigar a varidvel motivacdo nas pesquisas de
clima organizacional.

Com relacao a relacionamento interpessoal / coesédo / cooperacéo / equipe, a
maioria dos entrevistados consideram que normalmente as relacdes sdo saudaveis,

conforme exposto no grafico seguinte.

Grafico 4 — Relacionamento interpessoal / coeséo / cooperacgdo / equipe na Universidade na
percepcédo dos docentes
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Fonte: Elaboragéo prépria (2017)

Apesar de nas entrevistas o docente 07 considerar que percebe algumas
relacbes estremecidas por algumas questbes e o docente 05 pontuar que muitos
problemas de relacionamento atrapalham os fluxos e que os colegas, por vezes, nao
parabenizam iniciativas e conquistas que culminaram em bons resultados para o
campus, a partir dos dados expostos no grafico 4, é possivel extrair que os problemas
de relacionamento parecem ser minoria na IFES analisada, ja que nos questionarios
52 docentes (83,87%) concordam totalmente ou parcialmente que possuem bom
relacionamento com os colegas de trabalho e 53 docentes (85,48%) pontuaram que
colaboram com os colegas para o alcance das metas do grupo.

Os dados coletados nessa IFES estdo de acordo ao que Rizzatti (2002)
defende em sua pesquisa sobre clima organizacional ao afirmar que o0s

relacionamentos possibilitam que as pessoas se comuniquem mais facilmente com os
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colegas que possam ajuda-las na execucgdo de suas atividades facilitando o alcance
dos objetivos organizacionais.

O indicador do clima organizacional relacionado ao conflito tem relacdo muito
préoxima ao relacionamento interpessoal. Os entrevistados consideram que € normal
a existéncia dos conflitos e que acontecem na instituicdo pesquisada. O grafico a
seguir apresenta a percepcéao dos docentes referente a percepc¢ao de conflito na IFES:

Grafico 5 — Conflito na Universidade na percepc¢ao dos docentes
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Nas entrevistas, o docente 02 considera que falta planejamento e organizacéo
por parte dos préprios docentes em determinadas situacdes e que isso faz com que
alguns priorizem interesses pessoais acima do coletivo, fazendo com que os conflitos
se intensifiguem. O docente 05 percebe que falta maior participacéo da categoria em
guestdes que envolvem a sociedade e que € preciso maior respeito a singularidade.
O docente 03 considera ainda que na organizacao pesquisada existem alguns grupos
com ideias corporativistas, de modo que, aqueles que ndo comungam com as normas
de determinado grupo, acabam sofrendo retaliacdo e isso atrapalha a gestdo e o
processo de lideranca. Esse tipo de conflito é caracterizado como de relacionamento
por Martins, Abad e Peir6 (2014) e é perceptivel pelas incompatibilidades de

personalidades descritas acima.



63

Quando questionados sobre o fato de serem respeitados pelos colegas e se as
relacbes sociais ddo suporte e sdo recompensadoras, a maioria dos docentes
concordam totalmente. Todavia, quando verificado se os conflitos que ocorrem em
seus setores sdo resolvidos pelo proprio grupo, houve maior divergéncia de opinides.
Isso ocorre porque cada setor, em cada campus, é configurado e organizado por
diferentes pessoas, entdo cabe aos gestores, em parceria com a Gestao de Pessoas
da instituicdo, mediar os conflitos nos setores onde o grupo ndo esta conseguindo
resolver e, se possivel for, propor solucoes.

O indicador Imagem e avaliacao / identidade / prestigio foi mais percebido nas
entrevistas dos servidores que sdo naturais da regido onde a IFES foi implantada. Nos
guestionarios, o sentimento de fazer parte da organizacédo faz com que 44 docentes
(70,96%) dos docentes considerem totalmente ou parcialmente a relevancia do

trabalho que realizam e da contribuicdo que isso traz para a sociedade.

Grafico 6 — Imagem e avaliacdo/identidade/prestigio percebidos pelos docentes
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Nessa IFES, entre os docentes, ha um forte sentimento de identidade
organizacional, indicando uma sincronizacdo dos objetivos pessoais e profissionais
desses individuos e a relacdo destes com 0s objetivos organizacionais, fato que
favorece o clima organizacional. Essa percepcao esta corroborando com as pesquisas

de Bispo (2006) que defende que € necessério estabelecer-se o grau de identificacao
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profissional dos funcionarios com a organizacao nas pesquisas de clima organizacgao,
mensurando o nivel de seu orgulho em relagdo a organizacgéao.

Com relacéo a lideranca/suporte/comportamento das chefias, as percepcdes
dos docentes foram apontadas pelos respondentes dos questionarios, conforme

exposto no gréfico a sequir.

Gréfico 7 — Lideranca/suporte/comportamento das chefias de acordo com os docentes
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Fonte: Elaboragéo prépria (2017)

Identificou-se nas entrevistas dos docentes 02 e 03 que ha a presenca de
chefias que buscam ser parceiros dos docentes, colaborando com o desempenho dos
docentes, mas também h& aqueles legalistas que buscam apenas o atendimento as
leis, procedimentos e normas, ndo dando a devida atencdo as pessoas. Nas
entrevistas, o docente 08 percebe um excesso de centralizagdo das atividades no
campus e o docente 05 considera que nao identifica liderangas na Instituicdo, mas
sim, instancias superiores que resolvem questdes e dirimem duvidas. Esses dados
reiteram que a avaliagdo da lideranca em uma pesquisa de clima organizacional,
mencionada por Rizzatti e Rizzatti Junior (2005), ndo abarca apenas a credibilidade,
competéncia e qualificacdo das chefias, sendo necessario analisar-se também a

delegacéo de competéncias, clareza e énfase na participagéo.
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Esse é mais um indicador no qual a configuracao dos setores faz com que nao
seja percebida uma unanimidade na instituicdo pesquisada. Em alguns setores da
instituicdo, percebe-se um bom relacionamento entre chefias e subordinados e em
outros talvez seja necessario que as chefias reavaliem as formas como se relacionam
com os servidores.

No indicador participacdo/iniciativa/desempenho alguns docentes consideram
gque ha uma abertura da Instituicdo para receber contribuicbes na construcédo de
normas, procedimentos, resolucdes e marcos regulatorios, mas que os docentes nao
participam de forma efetiva quando sdo convidados, conforme exposto no grafico
seguinte.

Grafico 8 — Participacaol/iniciativa/desempenho na percepcao dos docentes
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Conforme sintetizado no grafico acima, apenas 25 docentes (40,32%)
concordam totalmente que a IFES estimula a participacdo nas tomadas de decistes
e resolucdo de problemas e 28 docentes (45,16%) concordam totalmente que a
instituicdo pesquisada estimula a participagdo na construcdo de normas e
procedimentos institucionais. Destaca-se, nesse grafico, que 43 docentes (69,35%)
consideram ter iniciativa para participar da resolucdo de normas e procedimentos
institucionais quando tem a oportunidade. Essa percepcdo pode ser exemplificada
pelo docente 08, que considera que ha participacdo da categoria, mas percebe pouca

representacdo dos campi e que a distancia prejudica nesse processo.
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As tecnologias poderiam colaborar, mas ainda se percebe pouca utilizacao de
videoconferéncia, por exemplo. Assim como todo processo da implantacdo, isso vem
sendo encaminhado, mas ainda ha dificuldade com o link da internet que, as vezes,
nao permite a comunicacao.

Ha também os docentes que consideram que, em alguns casos, h4 uma
consulta da comunidade académica sobre determinados assuntos, mas isso acontece
apenas em atendimento as questdes legais, pois, muitas vezes, ndo recebem um
retorno daquilo que foi construido no campus. O docente 03 considera que ha uma
perspectiva proativa nesses assuntos de interesse da comunidade académica e
espera que isso ndo se perca no processo de implantacéo e ampliacdo do campus.

Os dados coletados nas entrevistas e questionarios evidenciam o que Sbragia
(1983) afirma sobre a relacao entre a variavel participacao/iniciativa/desempenho e o
clima organizacional. Segundo o autor, esta relacéo esta presente na énfase que deve
ser dada a participacao, assim como o nivel de aceitacao de suas ideias e sugestoes.

A relacdo de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo/Remuneracdo e
Recompensas com o clima organizacional na IFES pesquisada sera feita a partir de
observacdes do grafico a seguir.

Grafico 9 — Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo/Remuneracdo e Recompensas na
percepc¢do dos docentes
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Nessa pesquisa foi possivel perceber uma satisfacdo as a¢gbes de curto prazo
relacionadas a treinamento e capacitacéo, ja que a maioria dos docentes consideram
que a IFES ajuda a desenvolver as competéncias necessarias para a realizacdo das
fungbes, que valoriza o intercambio de experiéncias e aprendizagem entre 0s
servidores, que estimula a aprendizagem e producdo de conhecimento e que
conseguem aplicar os conhecimentos aprendidos nos treinamentos, estando de
acordo com as indicacfes da pesquisa proposta por Demo (2014).

Em contrapartida, ao analisar o planejamento a longo prazo, relacionado a
qualificacd@o e desenvolvimento dos servidores, ha uma inversao de opinides, de modo
gue a maioria dos docentes discordam totalmente que ha um planejamento e
desenvolvimento de programas de educac¢do continuada e que os treinamentos feitos
pela IFES sao adequados ao bom desempenho das suas atividades e, principalmente,
guando questionados se a IFES incentiva o servidor a se qualificar, 67,85% dos
docentes discordam totalmente ou parcialmente.

Os docentes precisam buscar continuamente a atualizacdo dos conhecimentos
e, no ambito institucional, isso é organizado através do Plano de Qualificacdo
Docente. Atualmente, esse plano ndo esta atualizado, visto que muitos docentes
ingressaram na Instituicdo apos a elaboracdo desse documento e isso vem gerando
muita insatisfacdo na categoria. Os docentes 05 e 08 sinalizaram que a gestao, por
vezes, trata o afastamento para qualificacdo como um problema, quando deveria
considerar como um beneficio que a titulacdo e a pesquisa trara para a Instituicdo.
Com relagéo a remuneracao e recompensas, essas sao estabelecidas pela legislagao
vigente e nas entrevistas ndo foram apontadas percep¢des negativas nessa questao.

Outro fator investigado nessa pesquisa de clima organizacional foi a
comunicacdo. Apesar de ser considerado o processo de implantacdo e a quantidade
insuficiente de servidores diante da demanda atual, os docentes dos campi 01 e 02
consideraram que a comunicacao entre as pro-reitorias e os campi precisa melhorar,
no sentindo de chegar ao destinatario com mais antecedéncia e de haver uma maior
analise das informacfes que sdo compartilhadas, pois, em muitas situacdes, 0s
docentes alegaram receber mensagens que ndo tém nenhuma relagdo com suas
rotinas de trabalho. Essas percepc¢des também foram identificadas nos questionarios

e sintetizadas no grafico 10.
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Gréfico 10 — Comunicacao na Universidade na percepcdo dos docentes
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Fonte: Elaborag&o prépria (2017)

A percepcédo sobre a comunicacao também varia de acordo com o campus e
setor que o servidor esta lotado. Uma informacéo que se destaca nesse grafico esta
sincronizada ao que foi apontado pelo docente 03 nas entrevistas, que considera que
alguns professores tém dificuldade de acessar o e-mail e olhar a informacéo. Nos
questionarios, 42 docentes (67,74%) dos respondentes afirmaram que verificam o e-
mail diariamente, havendo, portanto, 32,26% de docentes que ndo acessam 0S e-
mails diariamente. A instituicdo pesquisada avancou nas ferramentas formais de
comunicacdo (e-mails e memorandos), mas ndo pode perder de vista outras
ferramentas e dinamicas de comunicagao.

Nas entrevistas, o docente 02 considera que ha uma solicitude por parte das
pré-reitorias, pois sdo disponiveis, acessiveis e respondem sempre gue solicita uma
informacdo. Em contrapartida, o docente 03 pondera que a chegada da tecnologia é
o grande fio condutor para haver a comunicacéo plena, considerando a distancia entre
0s campi, mas ainda ha ruidos, pois, algumas informagdes ndo chegam de forma agil,

pratica e objetiva.
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O docente 06 pontuou que, por vezes, precisa buscar uma informacdo, mas
ndo sabe onde ou com quem procurar essa informacdo, mas também percebe na
categoria que informacfes sao disponibilizadas, mas os docentes, por muitas vezes,
s6 procuram se atualizar sobre 0 que esta acontecendo na IFES quando o assunto é
conveniente para si.

Tais questdes levantadas nos questionarios e entrevistas corroboram com o
pensamento de Luz (2003) ao afirmar que a comunicacgao, para ser bem avaliada em
uma pesquisa de clima organizacional, precisa medir o grau de satisfacdo dos atores
envolvidos nos processos de divulgagao de informacgdes organizacionais importantes,
bem como as formas e canais de comunicagéao utilizados.

Outro indicador importante nas pesquisas de clima é a percepcdo sobre
planejamento, organizacdo e ambiente de trabalho/conforto fisico. Os docentes 02,
06, 07 e 08 consideram que a IFES pesquisada possui uma boa estrutura, com salas
de aula bem equipadas e no processo de implantacdo da IFES percebem a

perspectiva de que ha uma intencdo em melhorar.

Grafico 11 - Planejamento, organizagcdo e ambiente de trabalho/conforto fisico na
Universidade na percepcao dos docentes
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Com relacéo as instalacdes e condicOes fisicas das salas administrativas, ha
uma tendéncia a concordar que atendem as necessidades. Todavia, com relagdo a

estrutura de laboratorios, € a parte que o processo de implantacdo da IFES mais tera
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que investir para satisfazer as necessidades dos docentes e discentes. Nas
entrevistas, essa percepgcao foi observada pelos docentes 03, 05 e 08, que
observaram que, lendo os projetos dos cursos, ainda ha muito por fazer nesse
processo de implantacao.

As principais questdes apontadas foram a falta de um espago de trabalho
individual para os professores, a falta de laboratérios e a falta um espaco de
convivéncia para a comunidade académica. A percepcao inicial desses docentes é
gue tém, atualmente, pontos positivos, mas, em longo prazo, com a chegada de novas
turmas, a situacao € preocupante. Essas informacdes corroboram com o que Martins
(2008) e Luz (2014) preconizam como questdes necessarias em uma pesquisa de
clima organizacional eficaz sendo fundamental analisar para além da qualidade e o
conforto das condic@es fisicas e das instalacdes.

O indicador de clima organizacional relacionado a satisfacdo pessoal também
foi pontuado nas entrevistas. Em uma avaliacdo geral, os docentes entrevistados
consideram que possuem satisfacdo no trabalho, todavia apontaram algumas
situacdes que comprometem esse indicador, conforme o que também é sinalizado por
Rizzatti e Rizzatti Junior (2005).

Grafico 12 — Satisfacdo pessoal na Universidade na percepcdo dos docentes
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A satisfacéo pessoal pode ser influenciada pela percepcao que o individuo tem
de si com relacdo ao ambiente organizacional e pela forma como a organizacao trata
as questdes pessoais dos servidores. Nas entrevistas, o docente 02 considera que
esta, atualmente, com excesso de carga horaria em sala de aula, o que prejudica a
realizacdo de outras atividades relacionadas a pesquisa e a extenséo, e o docente 05
considera que falta mais reconhecimento por parte da Instituicdo e por parte dos
colegas.

Com relacao a percepcao dos individuos sobre sua relagdo com o trabalho, a
maioria dos respondentes concordaram totalmente ou parcialmente que estao
satisfeitos com o grau de interesse que suas tarefas despertam em si proprios (41
docentes — 66,12%), com a oportunidade de fazer o tipo de trabalho que fazem (44
docentes — 70,96%) e com a relacdo salario-trabalho realizado (30 docentes —
48,38%), além de afirmarem que aceitam criticas construtivas ao seu desempenho no
trabalho (51 docentes — 82,25%).

Com relacdo a forma como a organizacdo observa a singularidade de cada
servidor, houve uma tendéncia a discordar totalmente ou parcialmente que estao
satisfeitos com a IFES, a qual busca conhecer as suas necessidades e expectativas
profissionais (36 docentes — 58,06%) e pessoais (39 docentes — 62,90%) e que as
necessidades individuais sao levadas em consideracdo quando é preciso diagnosticar
problemas organizacionais (34 docentes — 54,83%). Esses dados chamam a atencao
para que os setores de Gestdo de Pessoas no servi¢co publico, além de atender as
demandas do departamento de pessoal, relacionadas a processos legais, precisam
estar disponiveis para ouvir os servidores e colaborar com a motivacao e satisfacao
dos mesmos sempre que possivel.

Com relacdo aos fatores externos que afetam o clima organizacional,
corroborando com as ideias de Bispo (2006), os docentes 02, 07 e 08 concordam que
existe essa influéncia. O docente 03 considera que o clima organizacional é flexivel e
espontaneo e que os servidores sao seres humanos e que vivem em fluidez, portanto
sao passiveis de se sensibilizarem com questfes externas, que acabam afetando o

clima.
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Gréfico 13 — Fatores externos na percepcao dos docentes
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

As questBes mais pontuadas nas entrevistas, e que se destacaram nas
opinides dos respondentes dos questionarios, foram a atual conjuntura politica e
econdmica do pais e a falta de estrutura da regido onde a IFES esté implantada, que
€ considerada também pela maioria dos respondentes como distante dos grandes
centros urbanos e de dificil acesso. Segundo Bispo (2006), essas questdes
influenciam diretamente no comportamento, acdes e decisdes dos servidores na IFES.

O ultimo indicador do clima organizacional percebido pela pesquisadora dessa
dissertacao esta relacionado a atencdo que a organizacdo demonstra com relacdo as

especificidades das atividades exercidas em uma Instituicdo de Ensino Superior.
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Gréfico 14 — Especificidade das atividades na Universidade na percepc¢éo o dos docentes
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Fonte: Elaboragé&o prépria (2017)

Na categoria docente, foi apontado pelo docente 03 que muitas questdes
referentes a singularidade da carreira docente sdo explicitadas nos documentos
legais, na categoriza¢ao e no plano de cargos e salarios, além do proprio processo de
dar aula, e tudo o que isso envolve, que é exclusivo do professor. A docente 02
complementa as especificidades da atividade docente com a percepcdo de que
sempre precisam estar em busca do conhecimento, dedicando mais tempo da vida
com estudo e preparacéo. Essa peculiaridade foi identificada nos questionarios, ja que
52 docentes (83,87%)% concordam totalmente ou parcialmente com essa afirmacéao.
Além disso, muita disponibilidade é requerida, j& que precisam levar para casa muitas
atividades e o proprio processo relacional com os alunos, que envolve empatia e ajuda
mutua no processo de construcdo do conhecimento.

A percepcao dos docentes sobre a especificidade das atividades que
desempenham, esta de acordo com o que Tofik (2013) apregoa sobre essa questao
ao considerar que nédo existe IES de qualidade sem docentes qualificados, ja que
estes sdo 0s responsaveis por fazer ndo somente as politicas tracadas pela
instituicdo, como também o seu projeto pedagogico.

Na proxima secdo, o clima organizacional é analisado de acordo com a

percepcao dos técnicos-administrativos em educacado da IFES pesquisada.
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4.2 CLIMA ORGANIZACIONAL A PARTIR DA PERCEPCAO DOS TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO

O perfil dos TAE, que voluntariamente responderam ao questionario, é
composto essencialmente por servidores do sexo feminino (63,9%), que possuem
entre 01 a 03 anos de vinculo com a instituicdo pesquisada (75,8%) e idade
compreendida: até 25 anos (3,39%), entre 25 a 34 anos (61%), 35 a 44 anos (30,5%),
de 45 a 60 anos (5,08%). Com relagéo ao estado civil, 49,18% se declararam solteiros,
45,9% casados, 1,64% divorciados e 3,28% nas demais opc¢des. Além disso, 40,3%
sdo naturais do municipio onde trabalham ou da regido onde a IFES foi implantada,
45,16% sao naturais de outras regides do estado onde a IFES esta localizada e
14,52% sé&o naturais de outros estados.

Foi verificado também se possuem cargo de direcdo ou funcdo gratificada e
51,6% afirmou que se encontram nessa condi¢ao atualmente. Com relacédo a titulacédo
dos TAE, 56,5% dos respondentes possuem especializacdo concluida. Destaca-se,
desse fato, que 50% dos respondentes sao ocupantes de cargos de nivel D, que exige,
no ato do exercicio, nivel médio completo. Considerando que apenas 3,2% dos
respondentes ocupantes de cargos de nivel D possuem ensino médio completo, &
importante destacar que 96,8% possui qualificacdo acima do minimo exigido para o

exercicio do cargo.

Quadro 10 — Escolaridade: TAE Cargos Nivel D

TITULACAO %
Ensino médio 3,2%
Graduacdo em andamento 16,1%
Graduacéao concluida 25,8%
Especializacdo em andamento 16,1%
Especializagéo concluida 25,8%
Mestrado em andamento 6,5%
Mestrado concluido 6,5%

Fonte: Elaborag&o prépria (2017)

Esse fato também ocorre entre os ocupantes de cargo de nivel E, que tém como
exigéncia minima a graduagdo completa, j& que 100% dos respondentes possuem
escolaridade acima do minimo exigido para o exercicio do cargo, conforme exposto

no quadro a sequir:
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Quadro 11 — Escolaridade: TAE Cargos Nivel E

TITULACAO %
Especializacdo em andamento 3,2%
Especializagéo concluida 87,1%
Mestrado em andamento 6,5%
Mestrado concluido 3,2%

Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Com esses dados, € possivel afirmar que a instituicdo analisada possui um
corpo técnico altamente qualificado, com interesse pela educacdo continuada e
desenvolvimento profissional.

Nas entrevistas realizadas com os nove TAE de dois campi da IFES pesquisada
e nos questionarios enviados para os TAE dos cinco campi da IFES, foram verificados
os indicadores do clima organizacional. Inicialmente, ao questionar sobre a
estrutura/regras, todos consideraram que no setor publico as regras precisam existir
para evitar que o interesse particular se sobreponha ao interesse publico, todavia,
devido as especificidades das atividades em IFES, foi pontuado que a inflexibilidade
de algumas regras, por vezes, gera dificuldades no desempenho das atividades. O
TAE 07 apontou a questao de ndo poder fazer hora extra e a limitacdo do horario em
situacdes que a presenca do técnico é necessaria em atividades noturnas, pontuando,
como exemplo, a Semana de Integracdo Universitaria, outros eventos noturnos ou que
ocorrem em finais de semana.

Os TAE 01 e 08 lembraram gue a Instituicdo pesquisada ainda esta em fase de
implantagdo, mas que precisa priorizar a elaboragdo de regulamentos dos setores
institucionais. Atualmente, recorrem aos regulamentos da Universidade tutora, mas

existem muitas situacdes que sao peculiares ao ambiente organizacional local.
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Gréfico 15 — Estrutura/regras na Universidade na percepcéo dos TAE
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Fonte: Elaboragé&o prépria (2017)

Os dados coletados nos questionarios indicam uma percepcdo de que ha
excesso de setores que 0s processos percorrem até sua aprovacao. Além disso, 47
TAE (65,27%) discorda parcialmente ou totalmente de que a Instituicao utiliza regras
e normas bem definidas. Os TAE 03 e 09 consideram gque o0 excesso de normas
dificulta o andamento dos processos, citando as varias instancias que um processo
de compras e projeto de extensdo precisam passar para serem aprovados. Em
contrapartida, o TAE 06 considera que € necessaria maior flexibilidade também por
parte dos servidores, ja que, em algumas situacdes, as pessoas ficam muito presas
as atribuicbes das funcdes, dificultando o andamento dos processos. Segundo
Sbragia (1983) a pesquisa de clima organizacional precisa considerar a adequagao
da estrutura que analisa o quanto o esquema organizacional favorece o bom
andamento das atividades.

No que tange o indicador responsabilidade/autonomia a maioria dos
entrevistados consideram que possuem autonomia para a forma de realizacéo das
atividades rotineiras, mas para situacoes de tomada de decisOes estratégicas,
geralmente, é necessario consultar as instancias superiores. O TAE 04 defende que
precisa de mais autonomia para o desempenho de suas atividades, pois, geralmente,

suas atividades estao condicionadas a regras e posicionamentos dos gestores.
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Gréfico 16 — Responsabilidade/autonomia na Universidade na percepcéo dos TAE
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Fonte: Elaboragé&o prépria (2017)

Nesse gréafico € possivel notar a percepcéo dos técnicos de que a quantidade
de servidores ndo € suficiente para o atendimento eficaz das demandas crescentes
da Instituicéo (48 TAE — 66,66%) e que a mesma nao dota os servidores de autonomia
na realizacéo das tarefas e tomada de decisdes (50 TAE — 69,44%). Tal concepcao é
corroborada por Sbragia (1983), ao considerar relevante investigar, nas pesquisas de
clima organizacional, o sentimento de autonomia para decidir o que é mais adequado
no desenvolvimento de suas atividades.

Com relacao aos fatores motivacionais, os TAE entrevistados consideraram ser
o principal fator de motivacao gostar do que fazem. Essa percepcéo esta exposta no
grafico a seguir, ja que 64 TAE (88,88%) concordam totalmente ou parcialmente que
suas atividades contribuem para o desenvolvimento da sociedade. Todavia, algumas
guestdes que a Instituicdo poderia fazer pelos servidores foram apontadas como
formas de aumentar a motivagdo. O TAE 03 percebe uma prioridade para atender as
guestdes legais, esquecendo, muitas vezes, a questdo humana, que merece atencéo
especial, ja que as organizagdes s6 existem com o trabalho das pessoas.

Corroborando com essa linha de pensamento, os TAE 02, 05, 06 e 09
consideram que a melhor forma de motivacéo do servidor é atravées da valorizacao do

trabalho desenvolvido e possibilitando extrapolar as atribuicdes determinadas pelo
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cargo, podendo, por exemplo, desenvolver projetos de extensdo de acordo com a

formacao e experiéncia do servidor.

Grafico 17 — Fatores motivacionais na Universidade na percepcdo dos TAE
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Os TAE entrevistados consideram também ser necessario um tratamento igual
para as categorias de TAE e docentes e que é necessaria maior flexibilidade com
relacdo ao cumprimento da carga horéria de trabalho semanal.

Essa avaliacdo dos fatores motivacionais corresponde amplamente ao que
recomendam Litwin e Stringer (1968), Kolb (1978), Sbragia (1983), Rizzatti (1995) e
Luz (2003) sobre a pesquisa de clima organizacional e os fatores motivacionais que
interferem o bem-estar do individuo na organizacao.

Com relacédo ao indicador do clima organizacional sobre relacionamento
interpessoal/coesdo/cooperacao/equipe, foi apontado, pela maioria, que ha uma boa
equipe de trabalho, de modo que as demandas que chegam aos campi séo
executadas da melhor forma possivel. No campus 02, foi identificado pelos
entrevistados que, no ano passado, havia um clima ruim entre os colegas e que iSso
melhorou consideravelmente a partir de didlogos e da busca de a¢des que reduziram

o conflito entre os colegas.
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Gréfico 18 — Relacionamento interpessoal/coesado/cooperacdo/equipe na Universidade na
percepcédo dos TAE
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Fonte: Elaboragéo prépria (2017)

A partir dos dados coletados nas entrevistas e nos questionarios, foi possivel
denotar que essa variavel do clima organizacional é percebida de forma positiva pela
categoria TAE ja que os mesmos concordam totalmente ou parcialmente que existe
possuem um bom relacionamento entre os colegas (64 TAE — 88,88%), que ha uma
colaboracédo para alcancar as metas de trabalho do grupo (66 TAE — 91,66%) e que
os servidores recepcionam bem os novos colegas (59 TAE — 81,94%). Esta percepcéo
corrobora com a afirmacdo de Puente-Palacios (2008) sobre a importancia de
considerar que as equipes de trabalho caracterizam-se como entidades sociais
inseridas em sistemas maiores, executando tarefas consideradas relevantes para a
missdo da organizagao a qual pertencem.

O indicador do clima organizacional referente a conflitos, exposto no grafico a
seguir, também foi identificado nas entrevistas com os TAE e h4 uma percepcao geral
de que é comum a existéncia dos conflitos nas relacbes entre as pessoas,

principalmente quando ha muita divergéncia nos perfis dos sujeitos.
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Gréfico 19 — Conflito na Universidade na percepc¢édo dos TAE
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Fonte: Elaboragé&o prépria (2017)

O TAE 09 considera que ja houve uma reducao dos conflitos no campus, mas
considera necessério haver na instituicdo um servidor com papel mediador nessas
situacdes e que para reduzir os conflitos também é necessario que cada servidor
esteja disposto a conviver bem com os colegas, tendo cuidado com a forma como fala
e trata o outro, sabendo receber as informacdes ou criticas e evitando fofocas. Nessa
categoria, o tipo de conflito predominante é o de tarefa, pois geralmente tem como
foco as atividades realizadas, que de acordo com Martins, Abad e Peir6 (2014) esta
relacionado a desacordos sobre o trabalho, projetos ou a forma de executa-lo.

Apesar do conflito ser algo comum nas relacbes humanas, nessa instituicao
estdo sendo conduzidos e mediados de forma satisfatoria, ja que 50 TAE (69,44%)
dos respondentes consideram que os conflitos que ocorrem nos seus setores de
trabalho sao resolvidos pelo préprio grupo e 52 TAE (72,22%) concordam
parcialmente ou totalmente que sao respeitadas na IFES onde trabalham.

A imagem e avaliacao/identidade/prestigio € um fator muito positivo entre os
entrevistados. H4 um sentimento de orgulho em fazer parte da instituicdo e, de forma
geral, hd um reconhecimento por parte dos amigos e familiares por ser servidor publico

e servidor da IFES pesquisada.
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Gréfico 20 — Imagem e avaliacao/identidade/prestigio na Universidade na percepc¢éo dos TAE
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Conforme exposto no grafico acima, a percepc¢ao identificada nas entrevistas
foi confirmada nos questionarios, jA& que 52 TAE (72,22%) dos respondentes
concordam totalmente ou parcialmente que se sentem orgulhosos em comentar com
familia e amigos que sao servidores da IFES pesquisada. Os dados coletados nessa
instituicdo publica estdo de acordo ao que Litwin e Stringer (1968 apud SANTOS,
1999) defendem em sua pesquisa sobre clima organizacional ao considerar que o
sentimento de pertencimento a organizacdo faz parte da composicdo do clima
organizacional.

Na avaliacao por parte dos entrevistados sobre
lideranca/suporte/comportamento das chefias, na instituicdo pesquisada se percebe,
de forma geral, uma estrutura hierdrquica com a existéncia de chefias imediatas.
Alguns tém perfil para gestéo e a equipe tem um bom relacionamento, o reconhecendo
como lider, mas ha também alguns casos em que 0s servidores ndo reconhecem a

lideranca daqueles que atualmente ocupam funcédo ou cargo de chefia.
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Gréfico 21 - Lideranca na Universidade na percepcdo dos TAE
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Nesse grafico é possivel perceber que ndo ha um consenso com relacao as
liderangas, jA& que em cada setor o clima organizacional é afetado de forma
diferenciada a partir das relagdes. Nesse sentido, nas entrevistas, o TAE 04 considera
gue a hierarquia e subordinacdo sdo necessarios, mas que deve haver uma relacéao
de lideranca e parceria e que em seu setor recebe feedback com relacdo ao
desenvolvimento das suas atividades. O TAE 02 compartilha desse pensamento ao
considerar que ha uma relacdo tranquila e aberta ao dialogo e o TAE 05 considera
gue as chefias imediatas precisam tentar dar mais condi¢des de trabalho e criar um
bom ambiente para produzir, sendo mais abertas ao dialogo e mais flexivel na anélise
de situacBes especiais.

As percepcoes identificadas no grafico acima e nas entrevistas corroboram com
as pesquisas de Martins (2008) que considera que a analise sobre a lideranca, em
uma pesquisa sobre clima organizacional, refere-se ao apoio da chefia e da
organizacdo aos colaboradores. Nesse caso, € natural que haja divergéncias de
opinides quanto a percepcdo sobre a chefia jA que o suporte afetivo, estrutural e
operacional de cada chefia fornecido aos empregados, ocorre de maneira distinta a
partir do perfil do gestor.
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A Participacgdo/iniciativa/desempenho dos servidores foi verificada nas
entrevistas de modo que o TAE 06 considera que, nas atividades do campus, percebe
proatividade e disposicao dos servidores em sugerir e expor suas ideias, todavia, para
0s regulamentos e marcos regulatérios da Instituicdo percebe que esses documentos
sdo construidos de forma reativa, a medida que a urgéncia por tal documento
aconteca.

O TAE 07 considera que a Instituicdo disponibiliza espaco para discusséo e
contribuicdes na construcdo dos documentos, apesar de algumas coisas importantes
serem decididas sem consulta, mas percebe falta de interesse dos servidores em
participar, de forma geral, e atribui isso a quantidade pequena de servidores para
resolver uma demanda crescente de trabalho. Esse pensamento é compartilhado com
o TAE 08 que lembrou que, no inicio das atividades do campus, todos queriam
participar das comissfes, mas que na atual situacdo de excesso de atividades para
todos, esta ficando cada vez mais dificil participar de atividades além das suas

atribuicdes inerentes ao cargo.

Grafico 22 — Participacao/iniciativa/desempenho na Universidade na percepcao dos TAE
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

A percepcao de estimulo a participacdo nas tomadas de decisdes, resolucdes
de problemas e construcdo de normas e procedimentos institucionais também esta

vinculada ao setor onde o servidor esta lotado. Nos setores onde ha pouco estimulo
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7

as discussdoes e tomadas de decisbes é onde mais se percebe insatisfacao,
principalmente quando documentos relativos & categoria e ao trabalho do setor sdo
aprovados. Segundo o TAE 04, nos 6rgdos e comissdes, normalmente, ha uma
representacdo da categoria, que, em determinadas situagdes, pede contribuicdo, mas
recebe poucas respostas, entdo, quando os documentos sdo aprovados, gera
insatisfacdo de alguns servidores que consideram que a quantidade de
representantes da categoria € pequena. Esses dados reiteram que a avaliacdo da
participacao/iniciativa/desempenho em uma pesquisa de clima organizacional,
mencionada por Sbragia (1983), da énfase a participacdo, assim como o nivel de
aceitacado de suas ideias e sugestoes.

Com relacédo ao Desenvolvimento de Pessoal, essa foi uma das variaveis do
clima organizacional que os servidores mais consideraram que pode melhorar na
InstituicAo pesquisada. Nas entrevistas, o TAE 01 considera que € preciso haver
investimentos em educacdo continuada, maior incentivo a participacdo em eventos
cientificos, incentivo com bolsas para mestrado ou oferta de mestrado para os TAE
na Instituicdo como formas de promover o desenvolvimento dos servidores.

Os TAE 02 e 03 percebem uma priorizagdo com regulamentos e marcos
regulatorios e uma economia na area de desenvolvimento de pessoal, considerando
que muito pode ser melhorado nessa area, dando como sugestdo maiores
investimentos. O TAE 05 considera necessario pensar em um plano de capacitacao
contemplando ndo apenas a necessidade da instituicdo, a exemplo do treinamento
para utilizacdo do Sistema Integrado de Gestdo (SIG), mas pensando no servidor,
trazendo temas voltados a area de formacado do servidor e que essas acbes sejam
pensadas na multicampia, ja que, atualmente, os servidores dos campi ficam
praticamente impossibilitados de participarem das atividades realizadas na sede,

devido as distancias.
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Gréfico 23 — Treinamento, desenvolvimento e educacdo/remuneracdo e recompensas ha
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

E necessario destacar, nesse grafico, que, assim como com a categoria
docente, os TAE, em sua maioria, consideram que a Instituicdo ndo incentiva o
servidor a se qualificar (42 TAE — 58,33%) e que ndo ha um planejamento e
levantamento das necessidades de treinamento e qualificacdo (49 TAE — 68,05%).

Essa percepcdo dos TAE pode ser percebida no relatério de gestdo da
Instituicdo pesquisada, no qual foi exposto que desenvolveu-se, no periodo de 2016,
seis acbes dentro do Plano de Capacitacdo voltadas aos servidores técnico-
administrativos e docentes, com um total de 51 servidores certificados em cursos de
capacitacao e aperfeicoamento. Considerando que, em dezembro/2016, a Instituicéo
pesquisada tinha 477 servidores, essas agdes contemplaram poucos servidores.

Os dados coletados nos documentos, entrevistas e questionarios evidenciam o
que Rizzatti e Rizzatti Junior (2005), afirmam sobre a relacdo entre a variavel
Desenvolvimento de Pessoal e o clima organizacional. Segundo os autores, as
instituicées precisam objetivar a atragéo, a manutencéo, a satisfacao, o treinamento e
o desenvolvimento do ser humano na organizacao.

A comunicacéo foi apontada como a principal questéo que precisa melhorar na

Instituicdo, conforme exposto no grafico a seguir.



86

Gréfico 24 — Comunicacao na Universidade na percepcao dos TAE
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Fonte: Elaboragé&o prépria (2017)

No grafico acima, é possivel perceber que a analise sobre a comunicacéo da
organizagdo também depende do setor onde o servidor esté lotado, havendo uma
ampla concordancia apenas no que se refere a atividade individual de cada servidor
gue acompanha diariamente seu e-mail (60 TAE — 83,33%) e que a comunicagao das
decisBes obedece a hierarquia existente (44 TAE — 61,11%).

Nas entrevistas, o TAE 06 considera que a comunicacao ndo é muito boa e que
os servidores dos campi ndo sabem quais sao as prioridades nas pré-reitorias. O TAE
07 considera que ha ruidos no processo de comunicacao da Instituicao, por parte dos
emissores que enviam uma informacao com prazo insuficiente para atendimento das
demandas e por parte do receptor, pois considera que alguns servidores nao
acompanham os e-mails e os outros meios de comunicacao formal utilizados pela
instituicdo (memorandos e site, por exemplo).

O TAE 09 considera que a comunicagdo na Instituicdo € péssima, e que
informacgdes erradas e fora do prazo desmotivam os servidores e atrapalham e
burocratizam os processos.

Os entrevistados consideraram que a comunicacao entre 0s setores dos campi
pesquisados é eficaz, e atribuem isso ao tamanho pequeno dos campi e a pouca
qguantidade de servidores, que faz com que seja possivel resolver muitas questdes

indo na sala ao lado, mas, a maioria considera que a comunicacao entre as pro-
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reitorias e os campi precisa melhorar, estando de acordo com as indicacdes da
pesquisa proposta por Curvello (2009) que considera que a qualidade e suas
contribuicbes da comunicacdo ao clima organizacional das organizacbes s6 sao
eficazes, quando seus gestores garantem a ampla socializacdo das informacdes.

No que tange a planejamento, organizacao e ambiente de trabalho / conforto
fisico, os TAE 06, 07, 08 e 09 consideram que o ambiente fisico para os servidores €
confortavel, ja que todos os servidores possuem um espaco individual para trabalhar,
com mesas, cadeiras, computadores, armarios e ar-condicionado nas salas, todavia,
para a parte académica, que inclui laboratérios e a biblioteca, locais que precisam de
equipamentos e sistemas especificos, ha a necessidade de ampliacdo com a maior

brevidade possivel.

Grafico 25 — Planejamento, organizagdo e ambiente de trabalho / conforto fisico na
Universidade na percepcao dos TAE
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Nos questionarios, ha uma boa percepcéo com relacédo as instalagdes da IFES,
ja que 46 TAE (63,88%) concordam totalmente ou parcialmente que as instalacdes e
condicOes fisicas dos campi sdo adequadas e confortaveis. Atualmente, o que €&
considerado insuficiente na IFES sédo os programas destinados a melhorar o bem-
estar, ja que 43 TAE (59,72%) discordam totalmente ou parcialmente que tais

programas sao implementados e testados, todavia, em margo e junho de 2017 foi
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percebida uma iniciativa em prol da melhoria do bem-estar dos servidores, a partir da
realizacdo de um levantamento ergonémico, em que se buscou ouvir 0s servidores
para avaliacdo do mobiliario e das condi¢cdes de trabalho. Em se tratando de uma
IFES em implantacédo e tendo a Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas implantada ha
aproximadamente 6 meses, ha uma tendéncia de que outras a¢des voltadas ao bem-
estar dos servidores sejam implantadas.

Nas entrevistas, foi apontado pelos TAE que, apesar do pouco espaco, ha
conforto fisico e boas instalacfes, mas com o crescimento dos cursos e a chegada de
novas turmas, as instalagbes atuais se tornardo insuficientes. Tais questbes
levantadas nos questionarios e entrevistas corroboram com o pensamento de Martins
(2008) e Luz (2014).

A andlise da satisfacdo pessoal dos servidores também foi percebida nas
entrevistas, pois foi demonstrado certo contentamento em relagdo a sua situacao de
trabalho, todavia alguns fatores que podem melhorar o clima organizacional a partir

desse indicador, foram indicados conforme exposto no grafico 26.

Grafico 26 — Satisfacao pessoal na Universidade na percepcéo dos TAE
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7

A satisfacdo do servidor € ampliada a partir da atengdo e cuidado que a
Instituicdo oferece as pessoas. Nas entrevistas, o TAE 02 considera necessaria uma
maior atencao as discussdes sobre turnos continuos, pois sera possivel um melhor
atendimento as demandas e desenvolvimento das atividades a partir dessa
reestruturacdo dos horarios de atendimento. Além disso, os TAE 02, 05, 06 e 09
consideram que é necessario mais reconhecimento por parte dos gestores com
relacdo ao trabalho desenvolvido.

Essas informacdes foram confirmadas a partir dos dados coletados nos
questionarios, pois a maior parte dos TAE, assim como dos docentes, discorda
totalmente ou parcialmente que a IFES busca conhecer suas necessidades e
expectativas profissionais (40 TAE — 55,55%) e pessoais (41 TAE — 56,94%), o que
reforca novamente a necessidade da InstituicAo pesquisada buscar ouvir 0s
servidores e entender a singularidade de cada profissional, buscando meios para
favorecer a motivacao e satisfacdo da comunidade académica, corroborando com o
gue Rizzatti (2002) preconiza como satisfacdo pessoal em uma pesquisa de clima
organizacional.

Um bom exemplo nesse sentido estd na iniciativa recente da PROGEP de
favorecer o clima organizacional com acdes voltadas para a satisfacdo e bem-estar
dos servidores. Em maio de 2017 foi desenvolvida a Campanha do Dias das Méaes,
gue ofertou a toda comunidade académica do maior campus da Instituicdo, oficinas
de empreendedorismo, dicas de nutricdo e saude, aulas de danca do ventre e oficinas
de yoga, ginastica laboral e maquiagem e beleza, com cortes de cabelo e escovas
gratuitos. Nos demais campi, foi sugerido que se fizesse ac6es em homenagem as
maes dentro das possibilidades de cada campus. Em um dos campi analisados nessa
pesquisa, foi feito um café da manhda com homenagens e brindes para as méaes
presentes no dia e horario escolhidos para essa acao.

Com relacao aos fatores externos, ha uma percepcéo generalizada de que os
mesmos afetam o clima organizacional e o desempenho dos colaboradores. Os TAE
01, 02, 04, 06, 07, 08 e 09 consideram que os problemas familiares e problemas de
saude na familia séo as principais questdes externas que afetam o clima, pois muda
0 modo como o servidor interage com os colegas. Esse problema se intensifica entre
os servidores cujo local do trabalho é distante da residéncia das familias.

A atual conjuntura econdmica e politica do pais também foi apontada pelos TAE

02, 03, 04, 05, 06 e 07 como uma questao que traz muita preocupacao aos servidores.
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Gréfico 27 — Fatores externos na percepcao dos TAE
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Fonte: Elaboragé&o prépria (2017)

Conforme identificado nos questionarios e entrevistas, ha uma insatisfacao
geral com a conjuntura politica e econémica do pais (61 TAE — 84,72%) e 54 TAE
(75%) discordam totalmente ou parcialmente que a estrutura da regido onde
trabalham é adequada e propicia a qualidade de vida. Além disso, 38 TAE (52,77%)
concordam totalmente ou parcialmente que problemas pessoais alteram seu estado
de animo. Esses dados refletem novamente a necessidade de se observar as
peculiaridades e singularidades das pessoas que compdem as organizacoes.

Os fatores externos influenciam o modo como as pessoas agem e a forma de
interagir com os colegas, de acordo com Bispo (2006), todavia, algumas tém mais
sensibilidade e deixam-se transparecer mais do que outras e iSso precisa ser
respeitado e acompanhado pela organizacao e pelos colegas.

A especificidade das atividades desenvolvidas pelos TAE também foi apontada
nas entrevistas. Os TAE 03 e 05 consideram que o trabalho na IFES é diferenciado
com relacéo as atividades de técnicos em outros tipos de instituicdo publica, pois na
IES o técnico esta relacionado a area meio, dando suporte a realizacao das atividades

de ensino, pesquisa e extensao.
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Gréfico 28 — Especificidades das atividades na Universidade na percep¢ao dos TAE
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Fonte: Elaboragéo prépria (2017)

A partir dos dados coletados nos questionarios e sintetizados no gréfico acima,
foi possivel confirmar que ha uma percepcdo de grande amplitude das atividades
realizadas pelos TAE em atendimento as diversas demandas de ensino, pesquisa e
extensdo, pois 46 TAE (63,88%) concordaram com essa afirmacdo. Esse
entendimento esta de acordo ao que foi sinalizado por Legutcke e Scabar (2013) e a
necessidade de analise dos gestores sobre as atividades demandadas no setor e a
natureza e singularidade das atividades de cada TAE de acordo com sua formacao e
atribuicdes. Nesse contexto, a atividade do TAE € muito dindmica, pois cada professor
de determinada formag&o e componente curricular tem uma demanda especifica para
as atividades que irdo realizar, portanto o TAE acaba tendo uma amplitude das
atividades desenvolvidas no atendimento a essas demandas interdisciplinares.

A partir dos dados coletados nos documentos, entrevistas e questionarios
realizados com docentes e técnicos foi possivel identificar a semelhanca das opinibes

dessas categorias, conforme quadro a seguir:
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Quadro 12 - Similaridades entre docentes e TAE na percepcao do clima organizacional

CLIMA ORGANIZACIONAL NA IFES - SIMILARIDADES NA PERCEPGAO DE DOCENTE E TAE

A maioria dos servidores CONCORDAM
totalmente ou parcialmente que...

A maioria dos servidores DISCORDAM
totalmente ou parcialmente que...

percebe excesso de setores que 0s processos
percorrem até sua aprovagao.

a Universidade utiliza regras e normas bem
definidas.

a Universidade reconhece o trabalho que o
servidor faz e os resultados que apresenta.

as normas e procedimentos séo estabelecidos
de modo a ajudar as pessoas a serem mais
eficazes no trabalho.

suas atividades contribuem para o
desenvolvimento da sociedade.

as politicas e procedimentos sao flexiveis,
adaptando-se as necessidades de mudanga.

tem bom relacionamento com os colegas de
trabalho.

a Universidade privilegia a autonomia na
realizacdo das tarefas e tomada de decisfes.

colabora com os colegas de trabalho para
alcancar as metas de trabalho de grupo.

a Universidade aceita novas formas de o servidor
realizar suas atividades.

quando chega um novo servidor, os colegas
colaboram e auxiliam em suas dificuldades.

a quantidade de servidores é adequada para o
volume de trabalho desenvolvido.

as pessoas 0s respeitam.

a Universidade estimula a aprendizagem e
produc¢éo de conhecimento.

as suas relacdes sociais d&o suporte e séo
recompensadoras.

a Universidade valoriza o intercAmbio de
experiéncias e aprendizagem entre servidores.

os conflitos que ocorrem no setor séo resolvidos
pelo préprio grupo.

na Universidade as necessidades de treinamento
sao levantadas periodicamente.

sente-se orgulhoso em falar com os amigos e
familiares que é servidor(a) da Universidade.

a Universidade planeja necessidades futuras de
planejamento e desenvolve programas de
educacéo continuada.

a Universidade estimula a participacdo nas
tomadas de decisdes e resolucdo de problemas.

os treinamentos feitos pela Universidade séo
adequados ao bom desempenho das minhas
atividades.

a Universidade estimula a participacdo na
construcéo de normas e procedimentos
institucionais.

a Universidade incentiva o servidor a se
qualificar.

tem iniciativa para participar da resolucéo de
problemas e da constru¢céo de normas e
procedimentos institucionais sempre que tem a
oportunidade.

programas destinados a melhorar o bem-estar
dos servidores sdo implementados e testados.

a Universidade ajuda a desenvolver as
competéncias necessarias a boa realizagéo das
suas funcgdes.

esta satisfeito(a) com a Universidade que busca
conhecer as necessidades e expectativas
profissionais.

consegue aplicar no trabalho conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos
treinamentos/eventos de que participa.

esta satisfeito(a) com a Universidade que busca
conhecer as necessidades e expectativas
pessoais.

verifica diariamente o e-mail institucional e
acompanha as atualizacdes publicadas no site
da Universidade.

na Universidade as necessidades individuais séo
levadas em consideragdo quando é preciso
diagnosticar problemas organizacionais.

as instalag@es e as condi¢des fisicas do
ambiente administrativo (iluminacéo, ventilacéo,
ruido e temperatura) sdo adequadas e
confortaveis.

esta satisfeito(a) com a atual conjuntura politica
do pais.

esta satisfeito(a) com o grau de interesse que as
tarefas despertam em si proprio.

esta satisfeito(a) com a atual conjuntura
econdmica do pais.

esta satisfeito(a) com a oportunidade de fazer o
tipo de trabalho que faz.

est4 satisfeito(a) com a estrutura da regido onde
trabalha (saude, educacao, seguranca).




realizado.

esta satisfeito(a) com a relagdo salario-trabalho

trabalho.

aceita critica construtiva ao desempenho no

de animo.

problemas pessoais e familiares alteram o estado

a regido onde trabalha é distante dos grandes
centros urbanos e de dificil acesso.
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Fonte: Elaboracao prépria (2017)

Nos instrumentos de coleta de dados dessa pesquisa foi possivel identificar as

singularidades que fazem parte do clima organizacional das IFES, referentes as

categorias de docente e TAE, bem como as questdes de lideranca e comunicacao que

sao definidas a partir do perfil da chefia imediata do setor onde o servidor esta lotado,

conforme exposto no quadro a seguir:

Quadro 13 - Diferengas entre docentes e TAE na percepcédo do clima organizacional

TAE

CLIMA ORGANIZACIONAL NA IFES — DIFERENCAS NA PERCEPCAO DE DOCENTE E

Principais questfes que
dependem do setor onde o
servidor esta lotado e do perfil
da chefia imediata

Questbdes especificas
Docente

Questbdes especificas
TAE

h& uma relacéo de confianca e
cooperacao entre 0s
colaboradores e suas chefias.

o crescimento do aluno é a
maior motivacao profissional.

a equipe realiza suas tarefas
com qualidade.

as chefias demonstram respeito
pelas ideias dos colaboradores e
s80 compreensivas com as
falhas e erros.

as instalacdes e as condi¢des
fisicas dos laboratérios néo
sdo adequadas e
confortaveis.

a equipe pode ser muito
produtiva em diferentes
condi¢cdes de trabalho.

as chefias estimulam os
colaboradores a darem opinides
sobre o trabalho.

a maioria considera que esta
com excesso de carga horaria
em sala de aula.

a equipe esta disponivel para
atendimento as diversas
atividades que envolvem a triade
ensino-pesquisa-extensao.

0s colaboradores e suas chefias
desfrutam da troca constante de
informacdes para o desempenho
das funcoes.

dedica bastante tempo da
vida com estudo e preparacao
em busca do conhecimento.

ha uma grande amplitude de
atividades realizadas devido as
demandas diversas do ensino,
pesquisa e extensao.

as pessoas sdo informadas sobre
as decisdes que envolvem o
trabalho que realizam.

percebe empatia e ajuda
mutua dos discentes no
processo de construcdo do
conhecimento.

hé facilidade de acesso as
informacdes importantes.

pode falar sobre problemas
percebidos diretamente com as
pessoas envolvidas.

a comunicacao das decis6es
obedece a hierarquia existente.

Fonte: Elaboracé&o prépria (2017)




94

A partir da analise do quadro 12, que apresenta todas as similaridades nas
percepcbes dos docentes e TAE, e do quadro 13, que apresenta as diferencas
relacionadas principalmente a especificidade das atividades, € possivel afirmar de que
nessa instituicao os técnicos e docentes percebem o clima organizacional de maneira
muito proxima. Apesar de haver grande diferenca nas carreiras desses dois grupos,
todas as outras variaveis relacionadas a forma de gestao, estrutura e fatores externos
afetam as duas categorias igualmente.

No capitulo da andlise dos dados, foi possivel realizar um levantamento de
todas as variaveis que afetam diretamente ou indiretamente o clima organizacional da
IFES pesquisada, na percepcao dos docentes e dos TAE. No préximo capitulo, sera
apresentado um levantamento final sobre a concretizacdo dos objetivos dessa

pesquisa e confirmacao de pressuposto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo buscou propor um modelo de diagndstico que possibilite a
analise do clima organizacional em uma IFES considerando as especificidades desta
instituicdo. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa em uma IFES,
caracterizando-se 0 modelo de gestado das IFES, analisando-se as especificidades
das carreiras de docentes e TAE, comparando os modelos de pesquisa de clima
organizacional existentes e selecionando as variaveis adequadas as IFES para
composicdo do modelo de diagndstico de clima organizacional.

No decorrer dessa pesquisa, varias analises foram feitas no intuito de
responder o problema dessa pesquisa: Quais variaveis compdem o clima
organizacional em uma IFES em implantacdo? Nesse estudo, chegou-se ao resultado
de que o clima organizacional em uma IFES em implantagdo é composto pelas
seguintes variaveis: estrutura e regras; responsabilidade e autonomia; fatores
motivacionais; relacionamento interpessoal, coesdo, cooperacdo e equipe; conflito;
imagem e avaliacdo, identidade e prestigio; lideranca, suporte e comportamento das
chefias; participagao, iniciativa e desempenho; desenvolvimento de Gestdo de
Pessoas; comunicacéo; planejamento, organizacéo e ambiente de trabalho e conforto
fisico; satisfacé@o pessoal; fatores externos e especificidade das atividades.

Para responder de forma mais detalhada a tal questdo, que se constitui no
objetivo principal deste estudo, inicia-se por apresentar a resposta ao pressuposto de
pesquisa norteadora nas analises realizadas. O pressuposto: As visdes dos TAE e
docentes em relacao ao clima séo diferentes, exposto na introdugdo nao se confirmou,
pois no decorrer da analise dos dados foi possivel depreender que as categorias tém
percepcdes proximas com relacédo a todas as variaveis do clima organizacional.

Um fato relevante a destacar sobre o modelo de pesquisa para diagnostico do
clima organizacional desenvolvido nessa dissertacdo esta relacionado a variavel de
desenvolvimento de Pessoal, pois no comparativo do gréfico e respostas das
categorias, conforme exposto no capitulo anterior, 61,29% dos docentes e 58,33%
dos TAE consideram que a IFES n&o incentiva os servidores a se qualificarem, a
maioria dos docentes e TAE discordam totalmente que ha um planejamento e
desenvolvimento de programas de educacgao continuada e que os treinamentos feitos
pela IFES sdo adequados ao bom desempenho das suas atividades. Esses resultados

induzem a entender que docentes e TAE tém uma percep¢ao similar sobre o
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desenvolvimento de pessoal na composicdo do clima organizacional e que esta
precisa ser revista a partir de um planejamento estratégico nessa area.

Outra questéo relevante observada € que os docentes e servidores técnico-
administrativos compreendem que o0s aspectos que mais afetam o clima
organizacional em uma IFES sdo comunicacgédo e lideranca. A variavel conflito, apesar
de ser comum ocorrer nas relagdes entre os servidores, nessa pesquisa foi possivel
identificar que, geralmente, as pessoas se respeitam e que os conflitos, normalmente,
sao resolvidos dentro do préprio setor.

A comunicacéo foi apontada por docentes e TAE como o principal gargalo da
Instituicdo pesquisada, pois consideram que ha dificuldade de acesso as informagfes
entre os campi e entre pro-reitorias. Foi apontado também que, as vezes, os discentes
ou a comunidade externa tém acesso as informacdes antes dos servidores, 0 que
deixa o servidor em situacdo desconfortavel, gera um sentimento de insatisfacdo e
afeta o clima organizacional.

A variavel lideranca também foi indicada por docentes e TAE como algo que
tem forte influéncia no clima organizacional. A forma como o gestor conduz os
trabalhos em seu setor ou unidade impacta a qualidade de vida no trabalho e
satisfacdo dos servidores. O gestor precisa ter conhecimento das regras e estrutura
organizacional, principalmente da é&rea especifica em que atua, porém, mais
importante do que isso € a empatia e solicitude, ter autonomia e estabelecer uma
relacdo de confianca com a equipe. Nas pesquisas, nao foi identificada uma
unanimidade com relacéo a essa variavel do clima organizacional, pois ha setores em
que existe uma boa relacdo entre gestor e subordinado, mas h& alguns setores em
gue a equipe nao identifica no gestor as caracteristicas acima pontuadas.

Foi identificado também que a especificidade das atividades desenvolvidas por
docentes e TAE na IFES tem uma influéncia positiva sobre o clima organizacional na
instituicdo pesquisada. No caso dos docentes, € comum o entendimento de que
muitas vezes utilizam o seu tempo de descanso para planejar e corrigir atividades
relacionadas ao ensino, bem como se debrugam em suas atividades de pesquisa e
extensdo, todavia o fato de a grande maioria se sentir realizado profissionalmente,
gostando do tipo de atividade que executam e com a consciéncia da contribuicdo que
suas atividades tém para o desenvolvimento regional e local, faz com que estes
executem as suas atividades da forma como consideram melhor e possuem grande

satisfacdo ao acompanhar o crescimento dos seus alunos.
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No decorrer dessa pesquisa tentou-se identificar se uma das categorias
percebe o clima organizacional de forma mais positiva que a outra. A pesquisadora
considerava que, pelas diferencas de atribuicBes entre as categorias profissionais,
haveria diferencas significantes entre as percepcdes de docentes e TAE sobre clima
organizacional, todavia, ao longo de toda a analise dos dados, depreende-se que
docentes e TAE tém uma percepcéo similar referente a cada uma das variaveis que
compdem o clima organizacional.

As dificuldades de uma IFES em implantacdo e a necessidade de uma
Instituicdo que volte mais as atencdes para os servidores foram pontuados pelas duas
categorias, dessa forma, essa pesquisa apresenta como resultado do instrumento de
analise do clima organizacional desenvolvido nessa pesquisa que, na IFES
pesquisada, docentes e TAE possuem percepcdes similares relacionadas ao clima
organizacional, que é considerado bom, ja que, para a maioria das variaveis, a
percepcdo foi predominantemente positiva, mas esse diagnéstico do clima
organizacional precisa ser utilizado como base para tomada de decisdes,
principalmente na area de Gestao de Pessoas.

Como limitacdes dessa pesquisa, é preciso pontuar a distancia geogréfica entre
os campi da IFES analisada, fato que impossibilitou a pesquisadora de realizar a
pesquisa in loco em trés dos cinco campi. Apesar de o resultado dos questionarios ter
confirmado em grande parte as percepcdes dos entrevistados nos dois campi,
considera-se que seria possivel obter maior riqueza de detalhes e informacdes com a
visita a todos os campi.

A execucdo dessa pesquisa proporcionou 0 conhecimento e exposicao de
caracteristicas, qualidades e dificuldades organizacionais e institucionais que
influenciam e compdem o clima organizacional. Essa dissertacao foi produzida em um
contexto de IFES em implantacdo, entdo os resultados apresentados poderao
proporcionar aos gestores uma possibilidade de pensar na definicAo de normas,
procedimentos, fluxos e marcos regulatérios, considerando a legislagéo vigente e a
realidade da regido onde a IFES foi implantada.

As discussdes e andlises para o cumprimento do objetivo geral trazem a tona
a necessidade de observar mais as singularidades das pessoas nas organizacoes e
0 quanto podem colaborar e contribuir no processo de desenvolvimento institucional,
ja que os servidores séo a personificacdo da IFES e a pesquisadora dessa dissertacao

sugere que uma pesquisa sobre clima organizacional seja realizada anualmente pela
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IFES e que os dados obtidos nessa e nas futuras pesquisas sejam uma das bases
para a tomada de decisGes organizacionais.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista semiestruturada da Universidade

1 Apresentacéo

Sou Josélia Andrade, administradora e mestranda do curso de Mestrado
Profissional em Administragdo. Tenho interesse em praticas de Gestdo de Pessoas e
realizo essa entrevista com o intuito de atender ao objetivo geral da minha dissertacao
de fazer um diagndstico inicial do clima organizacional na Universidade pesquisada a
partir da elaboracdo de um instrumento concebido para atender as especificidades

desta instituigao.

2 Propdsito da pesquisa
Auxiliar a universidade pesquisada e outras Instituicdes de Ensino Superior na
Gestéo de Pessoas através de uma ferramenta de gestao que possibilite diagnosticar

o clima organizacional.

3 Etica de pesquisa
Permisséo para gravar, ressaltando a confidencialidade e o anonimato, como
forma de obter dados reais que contribuirdo para o resultado efetivo da pesquisa,

portanto, para o desenvolvimento de outras experiéncias correlatas.

4 Blocos de Questdes
* Percepcéo do clima organizacional

1- No setor publico, o excesso de regras, regulamentos e procedimentos, muitos
previstos em lei e outros em resolugdes da Instituicdo, pode gerar limitacdes
no desenvolvimento do trabalho dos servidores. Com relacdo a Gestao de
Pessoas, quais situacdes ocasionam essas limitacdes?

2- Os docentes possuem suas cargas horarias de atividades divididas na triade
ensino-pesquisa-extensdo. Além disso, precisam dispor de tempo para
realizacdo de outras atividades como preenchimento de PIT e RIT, além de
haver uma cobranca do MEC para que realizem publicacdes em revistas e
periodicos. De que forma a Universidade pode colaborar com o corpo docente
para a realizacédo dessas atividades?

3- Na Universidade, o setor administrativo precisa seguir regras e procedimentos,

contando com recursos limitados e os setores académicos necessitam sempre



109

de mais recursos para desenvolvimento das atividades de pesquisa e extensao.
Como é feita a gestao desse tipo de conflito e quais critérios séo utilizados para
definir as prioridades?

No setor privado, € comum a utilizacdo de recursos financeiros para motivar o
funcionario a produzir mais. Visto que essa préatica ndo € possivel no setor
publico, de que forma a Gestdo de Pessoas pode motivar o servidor publico?
Considerando a dinamica de uma Universidade publica, a lideranca é
fundamental no processo de influéncia dos chefes imediatos sobre os
subordinados. Como autoavalia a sua relagdo com a equipe de trabalho?
Estimula os servidores a expor novas ideias e novas propostas com relagéo as
atividades desenvolvidas no setor? Em que circunstancias emite feedback aos
colaboradores?

A comunicacao é fundamental para o bom andamento de todos os processos
organizacionais. Como avalia a comunicacdo entre pro-reitorias e entre
servidores? De que forma os gestores podem favorecer a comunicacao
organizacional com qualidade?

Quais iniciativas da Gestdo de Pessoas podem proporcionar a melhoria da
qualidade de vida e satisfacéo dos servidores?

Com relacdo aos aspectos de infraestrutura fisica, como avalia o ambiente
fisico, seguranca e conforto proporcionados aos servidores? De que forma a
instituicdo poderia melhorar estas questdes para o melhor desempenho das
atividades?

Atualmente como avalia a participagdo dos servidores na definicdo dos
objetivos, procedimentos e normas do seu setor de trabalho? De que forma a

instituicdo pode ampliar ou incentivar essa participacao?

10- No exercicio das atividades de docentes/TAE, quais atividades exigem maior

acompanhamento por parte dos coordenadores e gestores?

11-Com a implantacdo da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas, quais mudancas

percebe na InstituicAo nessa area? Qual sua expectativa com relagdo as
atividades desempenhadas por uma pro-reitoria na area de Gestao de

Pessoas?

12-Quais fatores externos a organizacao (no ambito pessoal, politico e geografico)

considera que afetam o desempenho dos servidores?
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5 Sintese
Com relagdo ao tema desta pesquisa “Clima organizacional” tem mais alguma questéo

gue considera relevante pontuar?

6 Agradecimentos
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Bem-vindo ao questionario sobre clima organizacional. Ele faz parte da pesquisa de
mestrado de Josélia Andrade da Silva, na Universidade Federal da Bahia, cujo

objetivo principal é

"Fazer um diagnostico inicial do clima organizacional de uma Universidade Federal a
partir da elaboragédo de um instrumento concebido para atender as especificidades

desta instituicdo".

Para responder, leia as frases abaixo e informe o nimero correspondente de acordo

com sua opinido:

Discordo | Discordo | Nem concordo | Concordo | Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
Agradecemos sua participacao.
Variaveis/ A Universidade/Na Universidade...
Indicadores
Estrutura/regras |1 | utiliza regras e normas bem definidas.
2 | as normas e procedimentos séo estabelecidos de modo
a ajudar as pessoas a serem mais eficazes no trabalho.
3 | as politicas e procedimentos sao flexiveis, adaptando-se
as necessidades de mudanca.
4 | percebo excesso de setores que O0S Pprocessos
percorrem até sua aprovacao.
Responsabilidade | 5 | privilegia a autonomia na realizacdo das tarefas e
/ autonomia tomada de decisdes.
6 |aceita novas formas de o servidor realizar suas
atividades.
7 | a quantidade de servidores do meu setor é adequada
para o volume de trabalho desenvolvido.
Fatores 8 | reconhece o trabalho que fagco e os resultados que
Motivacionais apresento.
9 | minhas atividades contribuem para o desenvolvimento
da sociedade.
10 | o crescimento do aluno € a minha maior motivacéo
profissional.
Relacionamento | 11 | tenho bom relacionamento com os colegas de trabalho.
interpessoal 12 | colaboro com os colegas de trabalho para alcancar as
metas de trabalho de grupo.
13 | quando chega um novo servidor, os colegas colaboram
e auxiliam em suas dificuldades.
Conflito 14 | as pessoas me respeitam.
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15 | as minhas relagbes sociais me dado suporte e séo
recompensadoras.

16 | os conflitos que ocorrem em meu setor séo resolvidos
pelo préprio grupo.

Imagem e 17 | sinto-me orgulhoso em falar com meus amigos e

Avaliacao / familiares que sou servidor(a) da Universidade.

Prestigio

Lideranca 18 | hd uma relagdo de confianca e cooperacdo entre os
colaboradores e suas chefias.

19 | as chefias demonstram respeito pelas ideias dos
colaboradores e sdo compreensivas com as falhas e
erros.

20 | as chefias estimulam os colaboradores a darem opinifes
sobre o trabalho.

Participagéo/ 21 | estimula minha participacdo nas tomadas de decisfes e

Iniciativa resolucéo de problemas.

22 | estimula minha participacdo na construcdo de normas e
procedimentos institucionais.

23 | tenho iniciativa para participar da resolucdo de
problemas e da construgcédo de normas e procedimentos
institucionais sempre que tenho a oportunidade.

TDE / 24 | me ajuda a desenvolver as competéncias necessarias a

Remuneracao/ boa realizagdo das minhas fungoes.

Recompensas 25 | valoriza o intercambio de experiéncias e aprendizagem
entre servidores.

26 | consigo aplicar no meu trabalho conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos
de que participo.

27 | estimula a aprendizagem e producao de conhecimento.

28 | as necessidades de treinamento sdo levantadas
periodicamente.

29 | planeja necessidades futuras de planejamento e
desenvolve programas de educacgao continuada.

30 | ostreinamentos feitos pela Universidade sdo adequados
ao bom desempenho das minhas atividades.

31 | incentiva o servidor a se qualificar.

Comunicagéo 32 | os colaboradores e suas chefias desfrutam da troca
constante de informacfes para o desempenho das
funcoes.

33 | as pessoas sao informadas sobre as decisbes que
envolvem o trabalho que realizam.

34 | ha facilidade de acesso as informagdes importantes.

35 | posso falar sobre problemas percebidos diretamente
com as pessoas envolvidas.

36 | verifico diariamente meu e-mail institucional e

acompanho as atualizacbes publicadas no site da
Universidade.
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37

a comunicacdo das decisdes obedece a hierarquia
existente.

Conforto fisico

38

as instalacbes e as condi¢des fisicas (iluminacao,
ventilagdo, ruido e temperatura) sdo adequadas e
confortaveis.

39

as instalacdes e as condic¢des fisicas dos laboratorios
sdo adequadas e confortaveis.

40

programas destinados a melhorar o bem-estar dos
servidores sao implementados e testados.

Satisfacao
pessoal

41

estou satisfeito(a) com o grau de interesse que minhas
tarefas despertam em mim.

42

estou satisfeito(a) com a Universidade que busca
conhecer minhas necessidades e expectativas
profissionais.

43

estou satisfeito(a) com a Universidade que busca
conhecer minhas necessidades e expectativas
pessoais.

44

estou satisfeito(a) com a oportunidade de fazer o tipo de
trabalho que fago.

45

estou satisfeito(a) com a relacdo salario-trabalho
realizado.

46

as necessidades individuais sao levadas em
consideracdo quando é preciso diagnosticar problemas
organizacionais.

a7

aceito critica construtiva ao meu desempenho no
trabalho.

48

considero que estou com excesso de carga horaria em
sala de aula.

Fatores Externos

49

estou satisfeito(a) com a atual conjuntura politica do
pais.

50

estou satisfeito(a) com a atual conjuntura econémica do
pais.

51

problemas pessoais e familiares alteram o meu estado
de &nimo.

52

estou satisfeito(a) com a estrutura da regido onde
trabalho (saude, educacéo, seguranca).

53

a regido onde trabalho é distante dos grandes centros
urbanos e de dificil acesso.

Especificidades
das atividades

54

dedico bastante tempo da minha vida com estudo e
preparacao em busca do conhecimento.

55

percebo empatia e ajuda mutua dos discentes no
processo de construgéo do conhecimento.
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Bem-vindo ao questionario sobre clima organizacional. Ele faz parte da pesquisa de
mestrado de Josélia Andrade da Silva, na Universidade Federal da Bahia, cujo

objetivo principal é

"Fazer um diagnostico inicial do clima organizacional de uma Universidade Federal a
partir da elaboragédo de um instrumento concebido para atender as especificidades

desta instituicdo".

Para responder, leia as frases abaixo e informe o nimero correspondente de acordo

com sua opinido:

Discordo | Discordo | Nem concordo | Concordo | Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
Agradecemos sua participacao.
Variaveis/ A Universidade/Na Universidade...
Indicadores
Estrutura/regras 1 | utiliza regras e normas bem definidas.
2 | as normas e procedimentos sdo estabelecidos de modo
a ajudar as pessoas a serem mais eficazes no trabalho.
3 | as politicas e procedimentos séo flexiveis, adaptando-
se as necessidades de mudanca.
4 | percebo excesso de setores que 0S processos
percorrem até sua aprovacao.
Responsabilidade |5 | privilegia a autonomia na realizacdo das tarefas e
/ autonomia tomada de decisdes.
6 | aceita novas formas de o servidor realizar suas
atividades.
7 | a quantidade de servidores do meu setor € adequada
para o volume de trabalho desenvolvido.
Fatores 8 reconhece o trabalho que faco e os resultados que
Motivacionais apresento.
9 minhas atividades contribuem para o desenvolvimento
da sociedade.
Relacionamento 10 | tenho bom relacionamento com os colegas de trabalho.
interpessoal 11 | colaboro com os colegas de trabalho para alcancar as
metas de trabalho de grupo.
12 | quando chega um novo servidor, os colegas colaboram
e auxiliam em suas dificuldades.
Conflito 13 | as pessoas me respeitam.
14 | as minhas relagbes sociais me dao suporte e séo

recompensadoras.
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15 | os conflitos que ocorrem em meu setor sédo resolvidos
pelo préprio grupo.

Imagem e 16 | sinto-me orgulhoso em falar com meus amigos e

Avaliagao / familiares que sou servidor(a) da Universidade.

Prestigio

Lideranca 17 | hd uma relagdo de confianca e cooperacdo entre os
colaboradores e suas chefias.

18 | as chefias demonstram respeito pelas ideias dos
colaboradores e sdo compreensivas com as falhas e
erros.

19 |as chefias estimulam os colaboradores a darem
opinides sobre o trabalho.

Participacao/ 20 | estimula minha participagcéo nas tomadas de decisdes

Iniciativa e resolucdo de problemas.

21 | estimula minha participagéo na construcéo de normas e
procedimentos institucionais.

22 | tenho iniciativa para participar da resolugcdo de
problemas e da construcdo de normas e procedimentos
institucionais sempre que tenho a oportunidade.

TDE / 23 | me ajuda a desenvolver as competéncias necessarias

Remuneracao/ a boa realizacdo das minhas funcdes.

Recompensas 24 | valoriza o intercambio de experiéncias e aprendizagem
entre servidores.

25 | consigo aplicar no meu trabalho conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos
de que participo.

26 | estimula a aprendizagem e producao de conhecimento.

27 | as necessidades de treinamento sdo levantadas
periodicamente.

28 | planeja necessidades futuras de planejamento e
desenvolve programas de educacao continuada.

29 | os treinamentos feitos pela Universidade sao
adequados ao bom desempenho das minhas
atividades.

30 | incentiva o servidor a se qualificar.

Comunicacéao 31 | os colaboradores e suas chefias desfrutam da troca
constante de informagfes para o desempenho das
funcoes.

32 | as pessoas sao informadas sobre as decisdes que
envolvem o trabalho que realizam.

33 | ha facilidade de acesso as informagdes importantes.

34 | posso falar sobre problemas percebidos diretamente
com as pessoas envolvidas.

35 | verifico diariamente meu e-mail institucional e
acompanho as atualizagbes publicadas no site da
Universidade.

36 | a comunicagdo das decisOes obedece a hierarquia

existente.
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Conforto fisico 37 | as instalacbes e as condi¢des fisicas (iluminacao,
ventilagdo, ruido e temperatura) sdo adequadas e
confortaveis.

38 | programas destinados a melhorar o bem-estar dos
servidores sao implementados e testados.

Satisfacéo 39 | estou satisfeito(a) com o grau de interesse que minhas

pessoal tarefas despertam em mim.

40 | estou satisfeito(a) com a Universidade que busca
conhecer minhas necessidades e expectativas
profissionais.

41 | estou satisfeito(a) com a Universidade que busca
conhecer minhas necessidades e expectativas
pessoais.

42 | estou satisfeito(a) com a oportunidade de fazer o tipo de
trabalho que faco.

43 | estou satisfeito(a) com a relacdo salario-trabalho
realizado.

44 | as necessidades individuais s&o levadas em
consideracao quando é preciso diagnosticar problemas
organizacionais.

45 | aceito critica construtiva ao meu desempenho no
trabalho.

Fatores Externos | 46 | estou satisfeito(a) com a atual conjuntura politica do
pais.

47 | estou satisfeito(a) com a atual conjuntura econémica do
pais.

48 | problemas pessoais e familiares alteram o meu estado
de &nimo.

49 | estou satisfeito(a) com a estrutura da regido onde
trabalho (salde, educacao, seguranca).

50 | a regido onde trabalho é distante dos grandes centros
urbanos e de dificil acesso.

Especificidades 51 | a equipe realiza suas tarefas com qualidade.

das atividades 52 | a equipe pode ser muito produtiva em diferentes
condicdes de trabalho.

53 | a equipe esta disponivel para atendimento as diversas
atividades que envolvem a triade ensino-pesquisa-
extensao.

54 | hd uma grande amplitude de atividades realizadas

devido as demandas diversas do ensino, pesquisa e
extensao.




