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RESUMO

O tema clima organizacional tem sido objeto de grande interesse nos ultimos anos,
tanto no meio académico como no empresarial. Observou-se que no meio
académico o interesse deve-se ao fato de que por meio da analise das diversas
dimensbes e fatores que compdem o que é denominado clima organizacional,
aprofunda-se o estudo sobre o comportamento humano nas organizacdes. Neste
sentido, estudiosos de diversas &reas ocuparam-se da pesquisa sobre o
comportamento humano nas organizacoes, a interacdo entre individuos, causas que
impulsionavam ou desestimulavam a realizacdo das atividades, e a influéncia do
fator humano na produtividade e no desempenho organizacional. A proposta desta
pesquisa foi mostrar os aspectos relacionados ao clima organizacional na percep¢ao
dos servidores publicos do Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP) da
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), sendo o tema de alta relevancia
para o direito contemporaneo e para a dignidade da pessoa humana no ambiente de
trabalho. A preocupacdo refere-se a valorizagdo das pessoas como um dos
elementos mais importantes da estrutura organizacional, razdo pela qual surgiu a
seguinte indagacdo: Qual o nivel de satisfacdo dos servidores lotados no
Departamento de Gestdo de Pessoas, vinculado a Pré-Reitoria de Gestdo de
Pessoas da UFES? A metodologia utilizada foi a pesquisa descritiva para melhor
compreensao do tema pesquisado e as etapas para levantamento das informacgdes
foram realizadas em dois momentos, no primeiro momento 0 levantamento
bibliografico e, no segundo, a aplicacdo de um questionario de perguntas fechadas e
abertas aos servidores publicos do setor, num total de 31 entrevistados. Como
conclusao, as andlises dos dados sugerem que a maioria dos funcionarios apontou
como aspecto negativo, em direcdo a melhora da estrutura fisica do setor,
demonstrando por sua vez que, aspectos relacionados a apoio do gestor,
reconhecimento e coesdo ente o0s colegas estd entre os indicadores de maior
satisfacdo dos entrevistados. A linha de pesquisa do presente estudo se enquadra
como Gestdo de Operacdes no Setor Publico e, como produto técnico, no caso do
mestrado profissional, além de sugestdes apresentadas para outras pesquisas, em
apéndice, apresenta-se o Relatério Diagndstico com o Plano de Acdo, a ser entregue
a UFES, propondo mudancas com relacdo ao problema percebido, de modo que a
organizacdo seja capaz de analisa-lo, ajusta-lo, se necessério, e implementa-lo.

Palavras-chaves: Clima Organizacional. RH. Gestdo Publica. UFES. Gestéo
Pessoas.



ABSTRACT

The theme organizational climate has been object of great interest in recent years,
both in academia and in business. It was observed that in the academic environment
the interest is due to the fact that through the analysis of the several dimensions and
factors that make up what is denominated organizational climate, the study of human
behavior in organizations is deepened. In this sense, scholars from various areas
were engaged in research on human behavior in organizations, interaction between
individuals, factors that stimulated or discouraged the performance of activities, and
the influence of the human factor on productivity and organizational performance.
The purpose of this work was to show the aspects related to the organizational
climate in the perception of public servants of the Department of People Management
(DGP) of the Federal University of Espirito Santo (UFES)? The concern refers to the
appreciation of people as one of the most important elements of the organizational
structure, which is why the following question emerged: What is the level of
satisfaction of crowded servers in the UFES Pro-Rector's Office of People
Management? This research is justified because it treats the subject of high
relevance for contemporary law, the dignity of the human person in the work
environment. The methodology used was the descriptive research to better
understand the researched topic. The steps to gather information were carried out in
two moments, the first time the bibliographic survey and, in the second, the
application of a questionnaire of closed and open questions to public sector
employees, a total of 31 respondents. The final conclusions showed that most of the
employees pointed out as negative aspect, towards the improvement of the physical
structure of the sector. In turn, what aspects related to the manager's support,
recognition and cohesion among colleagues are among the indicators of satisfaction
among respondents. The research line of the present work fall as Management of
People in the Public Sector. As a technical product, in the case of the professional
master's degree, in addition to suggestions presented for other researches, the
appendix presents the Diagnostic Report with the Action Plan, to be submitted to
UFES, proposing changes in relation to the perceived problem, so that the be able to
analyze it, adjust it if necessary, and implement it.

Keywords: Climate Organizational. RH. Management Public. UFES. People
Management.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A formacao do clima organizacional esta relacionada aos efeitos dos diversos
elementos vivenciados no ambiente de trabalho, como elementos culturais,
tradigbes, cultura, estilo gerencial, afetando de maneira geral os conhecimentos e

processos operacionais da organizacgao.

O termo clima tem sido usado intuitivamente no ambiente de trabalho para
expressar os sentimentos de bem ou mal-estar que os individuos vivenciam no seu
dia-a-dia. De uma maneira bem simples, clima pode ser entendido como a
percepc¢do que o individuo tem da organizacdo em funcéo de seus valores pessoais,

sendo ainda objeto de grande discussao no meio académico.

O interesse por esse assunto deve-se ao fato de que, por meio da analise das
diversas dimensodes e fatores que compdem o clima organizacional, aprofunda-se o

estudo sobre o comportamento humano nas organizacoes.

A expressdo clima organizacional sempre foi utilizada para se referir as
influéncias do ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humano.
Entretanto, apesar dos varios anos de estudo sobre o assunto, a definicdo do
construto permanece pouco delimitada (MARTINS, 2004).

Segundo Garcia (2015, p. 33), “o clima organizacional relaciona-se com o
ambiente interno existente e que circunda as pessoas que convivem no meio
organizacional”, portanto, esta relacionado com o grau de motivacdo de seus
participantes, sendo percebido de maneira diferente por cada membro da instituig&o.
Isto porque, cada individuo € singular, possui sua subjetividade, suas motivacoes,
interesses, histéria de vida, valores e forma de relacionar-se nos mais diversos
ambientes, podendo influenciar o grupo como um todo.

Neste entendimento, o clima pode ser: desumano, em que o ambiente da
excessiva importancia a tecnologia; tenso, quando ha forte pressdo para
cumprimento de normas rigidas, burocraticas em que os resultados podem
levar a puni¢cdes ou demissBes; e tranquilo: existe plena aceitacdo dos
afetos, sem descuidar-se de preceitos e do trabalho. Vale ressaltar que o
clima tranquilo ndo significa auséncia de turbuléncias ou desentendimentos

pontuais, mas prevalece o respeito e a pratica da cooperagdo dos membros
da organizacdo, em funcdo de objetivos compartilhados (QUEIROZ e
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outros, 2005, p. 1875).

O clima organizacional é importante para o desempenho no trabalho, na
medida em que interfere diretamente na satisfacdo e motivagdo dos funcionarios. O
desempenho pode ser aumentado por intermédio da criacdo de um clima que
satisfaca as necessidades das pessoas e, a0 mesmo tempo, esse comportamento

motivado pode ser canalizado na dire¢do dos objetivos organizacionais.

A constatacdo de que o diferencial competitivo de uma organizagdo, num
ambiente de nivelamento tecnoldgico, ocorrera a partir de aspectos mais subjetivos
como ambiente, cultura, valores e o comprometimento das pessoas, torna o
conhecimento das expectativas e motivacdes dos individuos estratégico para a

eficacia organizacional.

Porém, o clima organizacional ndo pode ser estudado de forma dissociada de
outro fenbmeno do ambiente de trabalho, qual seja, a cultura que, segundo Mello
(2004, p. 63-64) € “composta por valores, crencas, pressupostos basicos arraigados
e que néo tao facilmente se modificam, permeando a organizacdo como um todo,
geralmente difundidos pelos dirigentes, lideres, diretores ou pessoas que tomam

decisbes nas organizacoes”.

Além do mais, novas formas de trabalho e novos processos gerenciais vém
provocando mudancas nos ambientes internos das empresas, das instituicoes
governamentais e demais entidades do Terceiro Setor, impactando a forma como as
relacbes se constroem e afetando o clima organizacional. O que é ratificado por
Garcia (2015, p. 10) ao afirmar que “[...] as relacfes entre pessoas tanto na esfera

publica quanto privada sao similares”.

O autor sustenta ainda que:

Diante de situac6es como estas, bem como do reflexo dessas mudancas sobre
cada colaborador, torna-se cada vez maior a necessidade de
administradores/empresarios/diretores saberem se seus colaboradores estao
satisfeitos por trabalharem em sua organizacdo, a fim de que na posicdo de
gestores possam administrar da melhor maneira possivel o clima organizacional
em sua empresa (GARCIA, 2015, p. 11).

Para Gomes (2002, p. 96), “as organizacbes tendem a atrair e manter
pessoas que se ajustam a seu clima, de forma que seus padrdes sejam, até certo

ponto, perpetuados”. Na sua visdo, o0 clima organizacional é o meio ambiente
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psicologico da organizacdo a sua existéncia é tao real e sujeita a alteracdes quanto
o clima fisico.
Desse modo, a estratégia na gestdo de pessoas refere-se a maneira como
a funcéo gestdo de pessoas pode contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais e, simultaneamente, favorecer e incentivar o alcance dos
objetivos individuais dos colaboradores. Trata-se de alinhar talentos e

competéncias com as necessidades organizacionais (AVILA; STECCA,
2015, p. 25).

O que se percebe é que é essencial dentro das organizacdes reconhecer que
os individuos séo diferenciados entre si, resultando em comportamentos diversos no
ambiente de trabalho, e por esta razdo torna-se importante compreender as

necessidades do colaborador gerando assim comprometimento com a organizacao.

No que se refere ao segmento publico, a Nova Gestao Publica (NGP), sob a
égide do principio da eficiéncia na Constituicio da Republica, pela Emenda
Constitucional n° 19 de 04 de junho de 1998 (BRASIL, 1998), tem procurado prestar
servicos com maior qualidade, fazendo com que surjam novas tendéncias na Gestao
de Pessoas, que se empenha gradativamente na profissionalizagéo do servidor e na
melhoria da qualidade de vida no trabalho.

Nesse contexto, destaca-se a importancia da realizacdo de pesquisas acerca
do clima organizacional, cujo mapeamento pode colaborar com o aumento da
eficiéncia organizacional e da criacdo de um ambiente que satisfaca as
necessidades dos integrantes de seu quadro funcional, além da organizacdo em
questdo, ao tempo em que permite que haja maior direcionamento dos
comportamentos para que se atinjam de forma mais completa os diferentes objetivos

organizacionais.

Para que essas mudancas ocorram, faz-se necessario manter um bom clima
organizacional e que a Gestdo de Pessoas observe a qualidade de vida no trabalho,
a satisfacdo dos servidores e a exigéncia da prestacdo de servicos publicos com
gualidade e eficiéncia. A partir deste contexto, surgiu o seguinte problema de
investigacdo: Qual a percepcdo do clima organizacional dos servidores publicos
lotados no setor Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP), da Universidade

Federal do Espirito Santo?

O objetivo geral é diagnosticar o clima organizacional do DGP, setor
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responsavel pelas atividades de cadastro e pagamento de servidores, concesséo de

aposentadorias e pensdes, realizagcdo de concursos, entre outros.
Como objetivos especificos tem-se:

e Identificar o fator predominante na percepcdo dos servidores desse

departamento sobre o Clima Organizacional que vivenciam.

e Relacionar o tempo de servico dos colaboradores e suas percepcdes sobre o
Clima Organizacional.

e Elaborar um Relatério Diagndstico e Plano de Acdo como produto desta

pesquisa.

A justificativa do presente estudo esta no fato de mostrar que o assunto
tratado € de alta relevancia para a administracdo publica e também por ser uma

temética envolvendo uma universidade publica do pais e o seu capital humano.

Considerando os motivos elencados, a intencdo foi aprofundar o
conhecimento a respeito do clima organizacional no Departamento de Gestdo de
Pessoas (DGP). O diagnostico da percepc¢do do clima traz a oportunidade de
realizar melhorias continuas no ambiente, proporcionando um bom relacionamento
entre as pessoas e 0 Compromisso com 0s objetivos organizacionais, favorecendo o

desempenho individual no trabalho, entre outros aspectos favoraveis.

E importante salientar também que, a opcdo pela escolha deste
departamento, decorreu também do fato de a autora atuar na area de Gestédo de
Pessoas da Ufes, o que proporcionou conhecer in loco a realidade do setor,
acompanhando o desenvolvimento dos seus procedimentos estratégicos e
operacionais. Considerando que a Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas possui mais
de seis anos de funcionamento e ainda n&o realizou uma pesquisa de clima
organizacional, entende-se que a pesquisa proposta pode ser utilizada como apoio
na tomada de decisdes que visem a melhoria do desempenho institucional, podendo

sua replicacgdo ser util neste tipo de diagndstico para outros setores da Ufes.



17

CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta duas grandes vertentes: o clima e a cultura
organizacional, abrangendo conceitos, definicdes, modelos, pesquisas ja realizadas
sobre 0 assunto no setor publico, aspectos da gestdo de pessoas, motivacao,
valores e poder dentro das organizacoes.

2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima organizacional € um conceito importante para a compreensao da forma
como o ambiente de trabalho afeta 0 comportamento e as atitudes das pessoas, sua
qualidade de vida e o desempenho da organizacdo, estando relacionado as
influéncias de diversos fatores do ambiente interno de trabalho sobre o

comportamento humanao.

Segundo Brunelli (2008) esses fatores estdo relacionados as normas e
valores da empresa e suas interpretacdes; disputas internas; perfil dos empregados;
comunicacao; processos de trabalho, entre outros que podem alterar e comprometer
seus resultados. Um fator que merece destaque na forma como se descrevem as

situacdes da organizagao é a percepgao.

Com foco nessa temética surgiram as primeiras pesquisas que buscavam
avaliar a percepcao dos individuos sobre os elementos e as condi¢cfes de trabalho
aos quais estavam submetidos, sobre a influéncia do ambiente e das relacdes na
realizacdo das atividades diarias, entre outras implicacdes.

As investigagBes conduziram a uma nova area de pesquisa, denominada
clima organizacional, entre os principais trabalhos desenvolvidos com foco
no diagnéstico do clima organizacional destacam-se as investigacfes
conduzidas por Forehand e Gilmer (1964), Litwin e Stringer (1968),
Campbell et al (1970), Kolb, Rubin e Mcintyre (1971), as quais simbolizaram
um marco para a evolucdo do campo e para a valorizacdo do clima

organizacional como um fator indispensavel para a efetividade
organizacional (SANTOS; VASQUEZ; 2011, p. 53).

Para Santos e Vasquez (2011, p. 53), “a aplicagdo da pesquisa de clima
organizacional em instituicdes de ensino superior foi apresentada nos anos 1980 por

Moran e Volkwein (1988)”, em um trabalho que visava contribuir para a formacao de
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uma teoria sobre a construgdo do clima organizacional em instituicbes de ensino
superior, por meio da andlise da instituicdo como um todo, bem como das unidades
menores que a compdem. Logo, O interesse no ensino superior iniciou
aproximadamente ha 29 anos atras, o sentimento € que nao houve a efetiva

aplicacao dos resultados.

A exemplo disso, Silva (2003) desenvolveu um estudo visando identificar e
apresentar fatores para orientar a implementacdo da avaliacdo do clima
organizacional na Unido Educacional de Brasilia (UNEB), uma instituicdo de ensino
superior de Brasilia.

Apesar de basear-se em um caso especifico, a investigacdo fomentou
discussdes sobre a analise do clima organizacional em instituicbes de
ensino superior, e sobre a contribuicdo dos estudos deste carater para a
melhoria da qualidade, tanto da educacéo superior quanto das instituicdes
de ensino, as quais foram beneficiadas com uma ferramenta que permitisse
a realizagdo do diagnéstico do ambiente interno, a fim de corrigir possiveis

falhas e deficiéncias, e fortalecesse os pontos fortes da instituicdo
(SANTOS; VASQUEZ, 2011, p. 55).

O clima organizacional oferece perspectivas sobrepostas para a compreensao
de experiéncias em que pessoas vivenciem ambientes organizacionais. “Para
melhor compreender, o clima organizacional refere-se ao agrupamento de
percepcdes compartilhadas pelos individuos sobre o ambiente organizacional onde
estdo inseridos” (SANTIAGO; TURRINI, 2015, p. 124).

No entanto, verifica-se por meio da pesquisa que diversas organizacdes ainda
se preocupam apenas com 0s resultados, ndo héa interesse no ser humano. “O clima
organizacional € visto como supérfluo por muitos gestores, que focam apenas nos
resultados financeiros, sem se importar com quem gera esses resultados e em que

condicBes eles sédo gerados” (PAULA e outros, 2011, p, 2).

Na visdo de Garcia (2015, p.10) entre os fatores internos e externos que
permeiam as relagcdes no ambiente de trabalho e influenciam a satisfacdo do
colaborador estédo as politicas, os procedimentos, 0S uUsos e 0S costumes existentes
e praticados pela organizacdo. Neste contexto, vale ressaltar que inUmeras sdo as
maneiras dos colaboradores de uma organizacao perceber e reagir, em determinado
momento, a estes fatores; cada colaborador podera ter uma visédo diferente do clima

organizacional existente em seu ambiente de trabalho. Assim, tratar de clima



19

organizacional é tratar de algo variavel, que depende, dentre outros fatores, do
modo como o colaborador interpreta o contexto da empresa por meio das

informacdes recebidas ou percebidas no ambiente interno.

Para Moreira (2012, p. 27), “o clima da organizacéo é relevante para o gestor
ou diretor de uma organizacéo, justifica-se porque é através do estabelecimento de
um clima organizacional adequado que o agente pode estabelecer as condi¢des
motivadoras no ambiente de trabalho”. A eficacia da organizacdo pode ser
aumentada criando-se um clima organizacional que satisfaca as necessidades dos

membros da organizagéao.

No mesmo sentido, segundo Luz (2001) o que influéncia no comportamento,
na motivacdo, na satisfacdo das pessoas e entre as pessoas no ambiente da
organizacao, € o clima organizacional. De fato, esta abordagem enfatiza o quéo é
importante a gestdo do clima organizacional e o desempenho das pessoas para a

empresa.

O conhecimento do clima organizacional denota uma visdo geral de como
estdo as pessoas, os lideres, as instalacdes, quais necessidades prioritarias e como
estas pessoas gostariam de estar, qual procedimento conveniente para 0
aperfeicoamento e obviamente o resultado eficaz, permitindo introduzir métodos

eficientes para melhorar tanto para lideres, liderados e para maior produtividade.

Para Brunelli (2008, p. 22-23), nos dias de hoje, “cada vez mais se acentua a
importancia do comprometimento dos funcionarios com as empresas onde atuam.
Assim, é fundamental que os gestores conhecam o clima da organizacao para poder

mensurar o grau de colaboracéo e satisfagdo de seus empregados”.

A satisfacdo dos individuos com a organizacdo, esta direta ou indiretamente

ligada ao clima no ambiente de trabalho. De acordo com Luz (2001, p. 37):

O clima retrata o0 grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no
trabalho. Observa-se que este clima influencia profundamente a
produtividade do individuo e, conseqliientemente da empresa. Assim sendo,
0 mesmo deve ser favoravel e proporcionar motivagdo e interesse nos
colaboradores, além de uma boa relagdo entre os funcionarios e a
empresa.

A percepcdo do trabalhador também €& de suma importancia para 0s
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resultados da organizagdo pois tem uma correlacdo direta com o clima
organizacional, conforme cita Coda (2005, p. 17):
Clima é um conceito relacionado aos niveis de satisfacdo no trabalho
experimentado por um empregado. Trata-se de uma tentativa de avaliar as
percepcdes que a pessoa tem a respeito de elementos ou fatores presentes
em seu ambiente de trabalho e que permitem o atendimento de suas
necessidades. E uma tendéncia de percepgédo favoravel ou desfavoravel em

relacdo ao trabalho em geral ou, entdo, em relacdo a diferentes aspectos ou
variaveis que formam o clima na empresa.

Com relacdo ao chamado clima gerencial, Mc Gregor (1960 apud LUZ, 2001)
0 comparou com o ambiente psicoldgico das pessoas no local de trabalho. Para ele,
a relacdo superior versus subordinado é definida pelo superior, e para a formacédo do
clima gerencial, mais importante que a existéncia de politicas, normas e

procedimentos, € a maneira como eles sdo administrados no dia-a-dia.

A pessoas, em suas correlacdes, associadas aos objetivos da organizacao,
podem contribuir para um processo operacional mais confiavel. O papel gerencial é
de suma importancia para o alcance de maiores resultados organizacionais e um

melhor ambiente de trabalho, como mostra Lucena (2004, p.30):

A referéncia ao estilo gerencial como requisito para o desempenho dos
empregados, faz-se necesséria por ser o gerente ou 0 supervisor o
responsavel pela “geréncia do desempenho”. De fato, o alcance dos objetivos
propostos, a operacionalizagdo do processo desde a fase de negociagcédo do
desempenho (resultados esperados), o acompanhamento do desempenho, as
acOes dele decorrentes, até a fase de avaliagdo, demonstram a atuacgao
permanente da geréncia no seu dia-a-dia de trabalho.

Os individuos que comp8em o0 ambiente da organizacao por vezes espelham
0 seu clima, bem como seus processos de trabalho, formas de comunicacado, além
do histérico daqueles que exercem funcdo gerencial no sistema, contribuindo assim
para perpetuar os padrdes de comportamento da instituicdo através do tempo. Desta

forma, as organizacdes tendem a atrair e manter agueles que se adaptam a esse

padréo de clima organizacional.

Portanto, o Clima Organizacional ndo pode ser visualizado ou meramente
determinado, ele deve ser percebido, pois € construido nas relacdes entre 0s
empregados, a estrutura, as necessidades da organizagdo e o0s objetivos dos

tomadores de decisao.
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2.1.1 Conceitos e definigbes

O conceito de clima organizacional ndo € um consenso entre 0s
pesquisadores do tema, considerando que é uma variavel sempre atual, motivo de
pesquisas em todas as organizacdes. Muitos autores o comparam com cultura,
outros com motivacdo, ou seja, ndo existe um acordo sobre a definicdo exata, mas
apenas uma semelhanca de idéias. No que diz respeito a isso, procurou-se buscar
0S principais conceitos de clima, pesquisas brasileiras sobre o tema, bem como sua

relacdo com o desempenho.

O ambiente de trabalho ou qualquer outro ambiente onde o ser humano
permanecga rotineiramente, por algum tempo trabalhando ou apenas convivendo,
tende a gerar um clima que se expressa em forma de sentimentos e reacdes de
bem-estar, de satisfacdo ou insatisfacdo. No sentido de minimizar os problemas
relacionados ao clima, pesquisadores tém se debrucado sobre o assunto ao longo
de décadas (MENEZES; GOMES, 2010).

Uma pesquisa sobre a revisdo tedrica do construto do clima nas organizacdes
estabeleceu o0 seguinte ordenamento historico: de 1930 a 1960 estudo da
taxonomia, ou seja, contexto e estrutura do construto; 1970 a 1980, diferenciacao
entre os conceitos de clima organizacional e cultura organizacional em relacdo a
outros construtos, bem como para desenvolvimento de novos métodos de andlise
(MENEZES; GOMES, 2010).

“O termo clima relacionado a interagcao entre 0 meio e as pessoas, remonta a
década de 30 e 70 quando utilizavam o termo atmosfera ambiente ou meio ambiente
para denominar o que hoje se conhece por clima organizacional” (BOMFIM, 2008, p.
19).

Seguindo esse entendimento, segundo Oliveira (1995), a expressao clima
organizacional € considerada nova, porque antigamente o clima era chamado de
atmosfera, ambiente ou meio ambiente. Oliveira ainda destaca que a idéia de clima
organizacional ja estava implicitamente presente na proposta da Escola das
Relagcbes Humanas, de Elton Mayo, quando ele realizava o experimento de
Hawthorne, e conforme o mesmo, esse experimento foi a primeira oportunidade de

pesquisa realizada sobre clima interno que evidenciou o ambiente como fator
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determinante no desempenho humano no trabalho.

Teoricamente, de acordo com Bergamini e Coda (1997), clima origina-se do
grego klima significando inclinacdo. Pode-se dizer, entdo, que clima organizacional
relaciona-se com a tendéncia a respeito das necessidades dos individuos que atuam
em uma empresa ou organiza¢do composta por individuos, cada um dos quais tendo
seu repertorio comportamental, ou seja, suas formas de interagir com o ambiente

social decorrente de suas histoérias de vida.

Com a finalidade de demonstrar a construgcdo do constructo do clima
organizacional de maneira sintetizada, apresenta-se a seguir alguns dos conceitos,

relacionando-0s com 0s seus respectivos autores.

Quadro 1: Autores e conceitos de Clima Organizacional

Autores Conceitos

Conjunto de valores, atitudes e padrbes de comportamento, formais e
Toledo (1986) informais, existentes em uma organizagao.

O clima é um conjunto de atributos da empresa, como um filtro através do qual
Pilares (1991) passam os dados objetivos e com o qual ndo se pretende medir a realidade tal
gual ela é, mas sim com que forma ela é percebida.

Clima interno é o0 estado em que se encontra a empresa em um dado
Oliveira (1995) momento, e que ele é passivel de alteracdo em razdo da reacdo dos
funcionérios a novas influéncias, decisdes ou acdes da empresa.

Clima é resultante da cultura das organizacdes; de seus aspectos positivos e
Luz (1996) negativos (conflitos).

Ao definir funcionarios com comprometimento, afirmam que os funcionéarios
Dessler (1997) gue trabalham como se fossem donos da empresa, estes tém
comprometimento.

Enfatizam que as acBes decorrentes das avaliacbes do clima tenderdo a

Davis e Newstron | melhorar a motivacdo, e maior motivagdo devera resultar em melhor
desempenho.

(1998) P

O clima mapeia o ambiente interno que varia segundo a motivacdo dos
Soares (2002) agentes. Aprende suas reacOes imediatas, suas satisfacdes e suas
insatisfacfes pessoais.

Fonte: Elaborado pela prépria autora a partir dos autores citados no quadro.

Diante dos conceitos, estudiosos revelam que: “o clima organizacional nada

mais é do que indicador de nivel de satisfagdo (ou insatisfagéo) experimentado pelos
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empregados no trabalho” (VIEIRA 2003, p. 2).

Neste entendimento, verifica-se que o clima organizacional € sentimento que
as pessoas compartilham a respeito da organizacéo e que afeta de maneira positiva
ou negativa a sua satisfagdo para o trabalho. ‘Sentimentos negativos exercem
impactos negativos sobre o desempenho. Um programa de demissdo em massa, por
exemplo, gera um clima em que predominam sentimentos como: tensao, medo,
ansiedade e tristeza” (LIMA, 2008, p. 4).

Ainda no campo conceitual, diante da diversidade de estudos sobre o conceito
de clima organizacional, de acordo com Puente-Palacios (2002) existem quatro
abordagens para se tratar as diferentes caracteristicas do clima: estrutural,
perceptual, interativa e cultural. O Quadro 2 apresenta um resumo dessas

concepcoes.

Quadro 2: Classificagao de Clima Organizacional

Abordagem Premissas Autores

Clima como resultante da influéncia dos aspectos
objetivos da organizacéo, afetando as atitudes,
valores e percepcdes das pessoas

Estrutural Relaciona-se a percepgdo do tamanho da | Schneider e Reichers (1983)
empresa, das divisbes hierarquicas, da tecnologia
utilizada, das regras e controles comportamentais.

O principal elemento gerador do clima
organizacional esta nas pessoas, que ao
perceberem as “coisas” de uma forma ou de
Perceptual outra, irdo construir o “ambiente” James e Jones (1974)
As pessoas percebem o ambiente e interpretam
eventos numa perspectiva psicologicamente
significativa para elas e ndo somente na
existéncia ou ndo desses elementos.

Além dos aspectos intrinsecos do sujeito devem
ser consideradas as questdes objetivas e
Interativa subjetivas do cenario organizacional. James e Jones (1974)
Alguns aspectos do ambiente sdo vistos pelas
pessoas como significativos e tem papel
fundamental no processo operacional.

A cultura de uma sociedade e a cultura
organizacional podem servir de parémetro ao
Cultural comportamento dos trabalhadores de uma | James e Jones (1974)
organizagdo, influenciando diretamente suas
relacdbes e, portanto, estabelecendo o clima
organizacional.

Fonte: Elaborado a Partir de Puente-Palacios (2002)
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Observa-se pois, que o0 conceito de clima organizacional pode ser
considerado multidimensional, para pesquisadores € uma consequéncia do estado
de espirito das pessoas, que prevalece na empresa durante certo tempo. E instavel
e influenciado por uma série de variaveis como: conflitos intra-organizacionais
(pessoas, grupos ou pessoas e organizacdo); aspectos positivos e negativos da
empresa e sua cultura além de fatores externos (desemprego, politicas econémicas,

fatores sociais, entre outros) (LUZ, 1996).

Considerando as definicbes apresentadas, entende-se que o clima é o estado
em que se encontra a empresa ou parte dela em dado momento, assim:
Clima é o estado momentaneo e passivo de alteragcdo mesmo em curto
espacgo de tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre de
decisdes e acdes pretendidas pela empresa, postas em praticas ou ndo, ou
de reacdes de empregados a essas acdes ou as perspectivas das mesmas.
O referido estado pode ter sido influenciado por acontecimentos externos ou

internos a empresa, e pode ser origem de desdobramento em novos
acontecimentos, decisfes e ac¢des internas (VIEIRA, 2003, p. 2).

O autor destaca que os fatores externos a organizacao tendem a oferecer um
impacto pouco duradouro. Por outro lado, os fatos que ocorrem dentro da empresa
refletem intensamente, e de maneira duradoura, o clima da organizagédo (LUZ,
1996).

No que diz respeito ao estado momentaneo oscilante do clima organizacional

Luz (1996, p. 58) frisa que ele € o reflexo do estado de espirito ou da animacao das
pessoas, que rege uma organiza¢gdo em algum momento:

Climas organizacionais podem ser criados pela variagdo no estilo de

lideranca empregado. Podem ser criados em um curto espacgo de tempo que

suas caracteristicas permanecem estaveis. Uma vez criados estes climas,

apresentam significados e draméticos efeitos sobre a motivacdo e
correspondente sobre o desempenho e satisfagdo no cargo.

Esse conceito prioriza o valor da percepcdao dos colaboradores, mostrando
entdo que os filtros que cada um tem correspondem a uma andlise pessoal e

subjetiva.

Portanto, o clima organizacional influencia e ¢é influenciado pelo
comportamento dos individuos na organizacdo, no seu desempenho, motivacdo e

satisfacdo no trabalho.



25

Assim,

“a analise do clima serve para identificar onde se situam as grandes
deficiéncias das organizacGes e mostrar em que direcao possiveis esforgos
devem ser envidados na busca de solu¢des que venham a favorecer uma
melhor integragdo e compatibilidade entre as metas individuais e
institucionais, o que, em consequéncia, se traduz num melhor desempenho,
tanto do ponto de vista pessoal, como organizacional” (RIZZATTI, 2002, p.
26).

2.1.2 Modelos de Clima organizacional

Clima organizacional diz respeito ao significado que os trabalhadores atribuem
as politicas, praticas e procedimentos que experimentam e 0s comportamentos que
observam sendo recompensados, apoiados e esperados pela organizacéo
(SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013).

Nesse sentido, a realizacdo da pesquisa de clima organizacional traz consigo
a possibilidade de se analisar, sob o ponto de vista dos trabalhadores da
organizacao, varios fatores referentes as condicbes de trabalho e seu ambiente
como um todo, como ja anunciado. A analise perpassa pela percepcdo daqueles que
sdo mais afetados ou beneficiados pelo ambiente e pelas condicbes de trabalho
(SANTOS; VASQUEZ, 2011).

Os resultados pretendidos representam os anseios, desejos e necessidades
dos trabalhadores, permitindo a adocdo de medidas apropriadas que consigam
atender as expectativas desses, orientando para a reducdo dos conflitos que

possam haver entre as pessoas e as organizacoes.

Tendo em vista que o alcance do objetivo desta pesquisa, ndo intencionou
criar novas categorias, mas adotar categorias ja validadas, apresenta-se o modelo
desenvolvido por Martins e outros (2004) que foi aplicado nesta pesquisa: A Escala
do Clima Organizacional (ECO) que foi construida com o objetivo de avaliar a

percepcao do trabalhador sobre varias dimensfes do Clima Organizacional.

Os autores elaboraram inicialmente um questionario com 127 itens
representados em 12 dimensdes do clima que depois de testada a clareza, a

adequacao e compreenséao foi submetido a uma amostra de 1244 trabalhadores de
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empresas privadas e publicas de Minas Gerais, por meio de uma escala de cinco
pontos, sendo o valor um correspondente a “discordo totalmente” e o valor cinco a
“concordo totalmente”. Apds submeter o instrumento original a analise fatorial, este
resultou em uma escala validada e composta por 63 itens agrupados em cinco
fatores denominados: Apoio do gestor e da organizacdo - Recompensa - Conforto
fisico - Controle/presséo e Coeséo entre colegas.

Na analise dos varios instrumentos existentes para a mensuragao do clima na
organizacdo, em razdo da diversidade de variaveis envolvidas nos modelos de
pesquisa, a seguir, para melhor compreender essa questdo, apresenta-se outros

modelos de clima organizacional.

Modelo de Litwin e Stringer. O modelo de Litwin e Stringer (1968) foi
desenvolvido com base em uma experiéncia empirica que esses autores realizaram
em trés diferentes empresas estadunidenses e, segundo Bispo (2006), se utilizaram
dos estudos de Forehand e Gilmer sobre o comportamento organizacional para
desenvolverem o seu estudo. Esse instrumento € composto por seis variaveis de
mensuracdo de clima organizacional: estrutura; responsabilidade; riscos;

recompensas; calor e apoio; e conflito.

Este modelo utiliza nove fatores/indicadores, sendo eles os seguintes:

1 Responsabilidade.

2 Recompensa.

3 Padrdes.

4 Estrutura. Sentimento dos trabalhadores sobre as restricbes em seu
trabalho: muitas regras, regulamentos, procedimentos e outras limitacdes
enfrentadas no trabalho.

5 Desafio. Sentimento de risco na tomada de decisfes e no desempenho
das suas funcgdes.

6 Relacionamento. Sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda
mutua que prevalece na organizagéo.

7 Cooperagdo. Percepgdo de espirito de ajuda e muatuo apoio vindo de
gestores e de subordinados.

8 Conflito. Sentimento de que a administracdo ndo teme opinides
discrepantes e a forma mediadora utilizada para solugdo dos problemas.

9 Identidade. Sentimento de pertencer a organizacdo, como elemento
importante e valioso dentro do grupo de trabalho, em geral, a sensacao de
compartilhar objetivos pessoais com 0s objetivos organizacionais (BISPO, p.
1, 2006).

Modelo de Kolb. O modelo de pesquisa de clima organizacional desenvolvido
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por Kolb e outros (1986) é uma evolucdo do modelo de Litwin e Stringer (1968).
Segundo Luz (2001), Kolb e outros partiram das dimensdes de clima organizacional
propostas por Litwin e Stringer e elaboraram um novo modelo composto por sete
dimensdes de clima organizacional, sdo elas: conformismo; responsabilidade;
padrdes; recompensas; clareza organizacional; calor e apoio; e lideranca. Utiliza
uma escala de sete fatores/indicadores:

1 Responsabilidade. Sentimento de autonomia para tomada de decisbes
relacionadas ao trabalho e a ndo dependéncia quando desempenha suas
funcdes.

2 Recompensa. Sentimento de ser recompensado por um trabalho bem
feito; énfase em incentivos positivos e ndo em puni¢des; sentimento sobre a
justica da politica de promoc¢éo e remuneracao.

3 Padrées. E o grau em que a organizacio enfatiza normas e processos.

4 Conformismo. Sentimento que 0os membros sentem que ha indmeras
regras, procedimentos, politicas e praticas as quais devem-se amoldar ao
invés de serem capazes de fazer seu trabalho como gostariam de fazé-lo.

5 Clareza Organizacional. Sentimento de que as coisas sdo bem
organizadas e os objetivos claramente definidos, ao invés de serem
desordenados, confusos ou caoticos.

6 Calor e Apoio. Sentimento de que a amizade € uma forma valorizada na
organizagdo, onde os membros confiam uns nos outros e oferecem apoio
muatuo. O sentimento de que boas relagBes prevalecem no ambiente de
trabalho.

7 Lideranca. Disposi¢cdo dos colaboradores em aceitar a lideranca e a
direcdo de outros qualificados; quando surgem necessidades de lideranca,
0s membros sentem-se livres para assumi-la e sdo recompensados por uma
lideranca bem-sucedida; a organizagcdo ndo é dominada por uma ou duas
pessoas ou depende delas (LUZ, 2001, p. 1).

Além desses modelos internacionais, apresenta-se a seguir outros modelos
de pesquisa de clima organizacional nacionais: o modelo de Sbhragia (1983) e o
modelo de Coda (1997), além dos métodos de Leitdo, Guimardes e Rosal (1998) e o
de Martins e outros (2004), por serem dois importantes modelos desenvolvidos no
Brasil e serem mais atuais, que se aplicam mais as caracteristicas organizacionais

deste inicio de século XXI.

Modelo de Sbragia. Utiliza um modelo contendo 20
fatores/indicadores. Alguns ja citados: conformidade, estrutura, recompensas,

cooperacao, padrdes, conflitos e identidade. Os demais (BISPO, 2006):

“Estado de Tensdo; Enfase na Participacdo; Proximidade da Supervisio;
Consideragcdo Humana; Autonomia Presente; Prestigio Obtido; Tolerancia
Existente; Clareza Percebida; Justica Predominante; Condi¢cdes de
Progresso; Apoio Logistico Proporcionado; Reconhecimento Proporcionado
e Forma de Controle”.
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Segundo Luz (2001, apud CODA, 1997), o modelo de Coda foi desenvolvido a
partir de seus estudos sobre motivagao e lideranca organizacional. Nesses estudos,
0s quais avaliaram cinco diferentes organizacdes brasileiras de grande porte dos
setores publico e privado, Coda desenvolveu o modelo de pesquisa de clima
organizacional, o qual € composto por dez fatores: lideranca; compensacao;
maturidade empresarial; colaboracdo entre é&reas funcionais; valorizagédo
profissional; identificacdo com a empresa; processo de comunicacao; sentimento de

trabalho; politica global de recurso humanos; e acesso.

O modelo de pesquisa de clima organizacional desenvolvido por Leitdo
Guimaraes e Rosal (1998) é resultado de um estudo de clima organizacional junto a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa). Foram criados 92 itens, 22
distribuidos entre sete fatores/ dimensfes, para avaliar o clima dessa organizacao.
Posteriormente, validaram esse instrumento para analise do clima organizacional em

ambientes de inovagéao tecnoldgica.

Os fatores de clima organizacional componentes desse instrumento sao:
gerenciamento centrado em pessoas e producdo, comprometimento com a empresa,
oportunidade de desenvolvimento e ascensdo, equidade salarial, alcance de
resultados organizacionais, condicdes de trabalho e autogestdo de equipes de
trabalho (GUIMARAES; ROSAL, 1998).

E por dltimo, o modelo de Martins e outros (2004), as quais desenvolveram
um instrumento de clima organizacional que foi aplicado a organizacdes publicas e
privadas do estado de Minas Gerais. Esse instrumento foi composto por 63 itens, 0s
quais foram distribuidos entre cinco fatores de clima: apoio da chefia e da
organizacdo, recompensas, conforto fisico, controle/ pressdo, e coesdo entre

colegas.

2.1.3 Pesquisas de clima em outras Instituicdes Federais

A identificacdo da percepcdo de clima organizacional de colaboradores de
Instituicbes Federais auxilia na visdo gerencial de como se apresenta o ambiente de

trabalho dessas organizages na percepcéo de seus colaboradores.
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Dentre os estudos sobre clima organizacional, existe uma perspectiva que
objetiva a construcdo de um modelo de pesquisa de clima organizacional em
instituicdes de ensino superior, conforme defendido por Rizzatti e outros (2010, p. 4):
“‘Dada a complexidade e a especificidade destas organizagbes [universitarias], a
andlise do clima organizacional em universidades pressupfe que se considere o

conjunto de caracteristicas que as distinguem das demais organizagdes”.

Com relacédo a pesquisas ocorridas em Instituicbes Federais, alguns estudos
foram implementados com o objetivos de investigar o clima organizacional. Seguindo
uma ordem cronoldgica, o primeiro evento ocorreu no ano de 1986, quando Anboni
elaborou um estudo comparativo entre as variaveis independentes, lideranca e
comunicacdo, com a variavel dependente clima organizacional na Universidade
Federal de Santa Catarina, utilizando a escala de Kolb como referéncia (SALGADO
NETO, 2001). Este estudo nao teve a intengdo de se construir um modelo de
pesquisa de clima, mas representou um estudo de variaveis relacionadas ao clima

organizacional.

Nesta mesma universidade, em 1995, Rizzatti fez um primeiro estudo para
identificar os aspectos significativos de clima organizacional, cujo modelo construido
indicou os seguintes fatores: imagem e avaliacao institucional; desenvolvimento de
recursos humanos; organizacdo e ambiente de trabalho; relacionamento
interpessoal; sucessdo politico-administrativa e comportamento das chefias; e
satisfacdo pessoal (RIZZATTI, 1995).

Também, em Santa Catarina, Bauer (2000) se prop6s a conhecer as
percepcdes dos funcionarios técnico-administrativos e docentes de uma
Universidade do interior do Estado, a partir de entrevistas semiestruturadas. O
roteiro de entrevista foi elaborado com base em um apanhado de variaveis de
diferentes modelos de pesquisa de clima organizacional e o estudo elencou

elementos relacionados a satisfacéo e a insatisfacao dos trabalhadores.

Em 2001, Salgado Neto propés um modelo visando analisar o clima
organizacional na Universidade Estadual do Maranhdo, considerando as
especificidades dessa organizagcdo. Para isso, utilizou como base os estudos de

Amboni e o0 modelo de Rizzatti (1995). Nesse estudo, 31 fatores foram agrupados
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em cinco dimensdes: motivacional, organizacional, imagem, psicossocial,
comportamento das chefias (SALGADO NETO, 2001).

Silva (2003) identificou e apresentou um conjunto de fatores para orientar e
subsidiar a implantacdo de pesquisa de clima organizacional de uma instituicdo de
ensino superior privada de Brasilia, a Unido Educacional de Brasilia (UNEB). Para
Isso, utilizou como referéncia os diversos modelos encontrados na literatura
especializada e a andlise por ela realizada sobre a avaliagdo de clima organizacional
de duas instituicdes, o Banco do Brasil e a Centrais Elétricas do Norte do Brasil

(Eletronorte).

Também, nesse ano, Castro (2003) se prop6s a analisar fatores significativos
do clima organizacional de um IES privada do Amazonas a partir de um questionario
elaborado com base em um apanhado de fatores de diferentes modelos de pesquisa
de clima considerando sua relacdo com uma IES privada. A partir dai, elencou-se os
fatores de satisfacdo e de insatisfagéo entre os professores da instituicdo. O modelo
de Rizzatti (2002) foi utilizado por Luchesi, Crespi e Camargo (2011) em uma
pesquisa de clima organizacional do Departamento de Administracdo de uma
Instituicdo de Ensino Superior da Serra Gaulcha, constatando a eficacia do modelo
em relacdo ao foco do estudo.

Jardim (2012) analisou o clima organizacional e sua influéncia na melhoria da
produtividade e qualidade dos servicos no setor da Pré-reitora de Ensino de
Graduacao da Universidade Federal do Amazonas a partir de um questionario. Esse
questionério foi construido com base em alguns instrumentos de pesquisa de clima.
O trabalho de Santos e Vasquez (2012), de natureza teérica, abordou a problematica
da avaliacdo institucional no ambito da educacao superior defendendo a pertinéncia
da investigacdo de clima organizacional como suporte ao processo de avaliacdo da

educacao superior.

Por fim, Moro (2013) realizou sua tese de doutorado com o objetivo de
identificar os fatores relacionados ao clima organizacional que influenciam no
ambiente de trabalho dos discentes e servidores de Programas de Pdés-graduacdo
de uma Instituicdo Publica de Ensino Superior, utilizando, para tanto, uma pesquisa

de clima por meio de um questionario baseado nos modelos de Rizzatti (2002) e Luz



(2003) com as adaptacdes necessarias.
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E recentemente, Vieira (2015) realizou um estudo objetivando diagnosticar o

clima organizacional do Campus de Currais Novos da Universidade Federal do Rio

Grande do Norte utilizando a Escala de Clima Organizacional (ECO).

Quadro 3: Pesquisas de clima em outras Instituicdes Federais

Autor(es)

Titulo

Rizzatti, 1995

1. Dissertagdo: Analise de fatores significativos do clima
organizacional da UFSC: contribuicbes para implantagdo do
programa de qualidade

Bauer, 2000

2. Dissertacdo: Clima Organizacional de uma Universidade de
Santa Catarina: a satisfacdo pelo convivio interpessoal e pela
avaliacdo externa e insatisfacdo pelo ndo reconhecimento
profissional

Salgado Neto, 2001

3. Dissertacdo: Clima Organizacional da UEMA: uma construgédo
para o Programa “Uma Universidade para o Maranhao”.

Rizzatti, 2002

4. Tese: Categorias de andlise de clima organizacional em
universidades federais brasileiras

Silva, 2003

5. Dissertagéo: Clima organizacional: uma proposta dos fatores a
serem utilizados para avaliacdo do clima de uma Instituicdo de
Ensino Superior

Castro, 2003

6. Dissertacdo: Fatores significativos do clima organizacional na
percepcdo dos docentes de uma Instituicdo de Ensino Superior
Privada

Luchesi, Crespi e Camargo,
2011

7. Artigo: Pesquisa de clima organizacional: metodologia proposta
para uma instituicdo de ensino superior da Serra Galcha

Jardim, 2012

8. Dissertagdo: A influéncia do clima organizacional na melhoria da
gualidade e produtividade dos servi¢os: um estudo de caso na Pré-
Reitoria de Ensino de Graduagdo da Universidade Federal do
Amazonas

Santos e Vasquez, 2011

9. Artigo: A pesquisa de clima organizacional como instrumento de
suporte & avaliacdo nas instituicdes de ensino superior

Moro, 2013

10. Tese: Clima organizacional de discentes e servidores de Poés-
Graduacao de uma Instituicdo Publica de Ensino Superior

Vieira, 2015

11. Dissertacéo: Clima Organizacional na Universidade Federal do
Rio Grande do Norte/ Campus de Currais Novos

Fonte: Elaborado pela prépria autora a partir dos autores citados no quadro.
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2.1.4 Clima organizacional na administracéo publica

Para Hernandez e Melo (2003), com a evolucéo das teorias administrativas, a
organizacao passou a ser vista como uma estrutura ativa com o imperativo de que
suas caréncias e necessidades fossem atendidas. Para que isto fosse possivel, era
necessario que, primeiramente, fosse feito um levantamento dessas necessidades
objetivando analisar indicativos da eficacia organizacional. Este levantamento de
demandas organizacionais e pessoais poderia ser dado por meio do estudo do

clima.

Os conceitos de gestdo e administracdo tém merecido entendimentos, de
acordo com o0 contexto em que sdo aplicados e, também, no contexto da
Administracdo Publica. Durante muito tempo, o conceito de gestdo nédo foi
considerado aplicavel aos dirigentes da Administracdo Publica, considerando-se que
0 seu papel era administrar, de acordo com regras pré-estabelecidas.

A partir da andlise do clima pode-se avaliar a organizacdo de forma geral e,
assim, promover melhorias tanto nas condicbes de trabalho como nos servicos
prestados (RIZZATTI, 2002).

Por isso, as empresas tém utilizado, cada vez mais, as pesquisas nessa area,
pois elas possibilitam medir, através da percepcdo dos trabalhadores,
particularidades complexas da organizacdo (MENEZES; GOMES, 2010). O clima
organizacional € um atributo que pode, inclusive, detectar os aspectos que regulam
0 comportamento das pessoas nas organiza¢gfes, na medida em que analisa as
percepcbes formuladas pelos trabalhadores sobre variadas dimensdes do seu

trabalho.

Porém, os desafios na administracdo tém centrado o seu funcionamento numa
postura de estabilidade, de cumprimento de orientagcdes politicas que determinam as
suas atribuicdes e competéncias, bem como estabelecem regras da administracao
dos recursos de que faz uso. De fato, o enquadramento dominante da acdo dos
servicos publicos continua a ser os diferentes normativos que estabelecem muitas

vezes ao maximo pormenor, como administrar os recursos humanos, financeiros ou
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materiais.

No entanto, numa reflexdo sobre a gestdo, a dimensdo estratégica e
comportamental da administracdo publica e as suas praticas no contexto global tém
evoluido no sentido de uma atuacéo estratégica, capaz de responder aos desafios
do ambiente, tirando proveito das oportunidades e ultrapassando as ameacas,
atestando a dimensao humana da organizacéo, potencializando os trabalhadores e o
desenvolvimento de um clima organizacional propiciador de melhores resultados
(NEVES, 2011).

Em virtude das reformas administrativas que o setor publico vivencia nas
Ultimas décadas, tém-se alterado o comportamento, tanto da organizacao quanto do
servidor nela inserido.

Estratégias governamentais que influenciam na mudanca da cultura
organizacional do servico publico contribuem para modificar o
comportamento dos servidores dando-lhes alguma seguranca e
desconfianga quanto ao seu futuro trabalho. O resultado é que ha
implicacbes para os gestores e para as areas de Gestdo de Pessoas, que

tem a necessidade de agir fortemente com relagdo a melhoria do Clima
Organizacional (OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p. 124-125).

Nesse aspecto, todas as teorias abordadas vém sustentar que a identificacao
do Clima Organizacional na administracdo publica torna-se essencial na conducao
das praticas e procedimentos administrativos, tendo o elemento humano e na

organizacdo como beneficiados dessas préticas.

2.1.5 Gestéo de pessoas na administracao publica

Em se tratando da gestdo de pessoas, 0s administradores estdo percebendo
gue a eficacia esta relacionada com a preocupacdo em atingir objetivos e resultados.
E dificil imaginar a fungdo de RH contemporaneo, desconhecendo os negdcios de

uma organizagao.

Ao longo dos anos a area de gestdo de pessoas vem ganhando notoria
importancia para as organizagfes publicas e privadas. Cada vez mais, o elemento
humano tem sido considerado fator primordial de desenvolvimento organizacional,

no sentido de atender as demandas da atual sociedade que vem exigindo do poder
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publico uma atuacdo cada vez mais voltada ao alcance de resultado, além da
eficiéncia tdo perseguida pelas organiza¢des nos ultimos tempos, atualmente a
eficacia e a efetividade da acdo governamental sdo as palavras de ordem. N&o basta
atuar de forma a obter a melhor relacdo custo-beneficio, se os resultados almejados
ndo forem alcancados e se ndo atenderem necessidade legitimas (SCHIKMANN,
2010).

Com a expansdo dos mercados, 0 crescimento das organizacles, e a
globalizacdo da economia, as empresas passaram a investir mais na area de
recursos humanos e gerenciamento empresarial. A integragcdo do trabalhador na
empresa passou a ter papel primordial para o aumento da produtividade e eficacia

dos funcionarios.

No contexto das organizacfes ha grande necessidade de integrar as funcdes

atribuidas a geréncia de recursos humanos.

Aproxima-las, ainda, do contexto mais amplo da sociedade da informacé&o
constitui pedra fundamental para o entendimento de que o fator humano nas
organizagdes atuais deixou de ser visto como um dos recursos empresariais
e a ser entendido como capital capaz de garantir a vitalidade das
organizagdes (BARRETO, 2015, p. 2).

Para Custddio e Rabelo (2017, p. 255-256),

O fator humano dentro das organizacbes tem sido cada vez mais
valorizado, pois o0 mesmo pode influenciar diretamente na produtividade e
lucratividade das organizacdes. Para isso as organizagfes investem cada
vez mais em treinamentos, cursos profissionalizantes e muitas vezes
buscam motivar os individuos através de recompensas monetarias ou nao,
gue servem para estimular o comportamento humano. Porém essas
recompensas sao motivadoras por um periodo determinado, pois o0s
colaboradores muitas vezes tomam isso como obrigacdo da empresa e se
acomodam a tal fato e a produtividade cai novamente. A principio o trabalho
era visto como um instrumento de tortura, ou até mesmo nos dias atuais,
muitas pessoas 0 considera uma tortura.

O trabalho era visto apenas como uma fonte de sobrevivéncia, ou seja,
trabalho X salario. Mas com o passar do tempo, “as organizacbes passaram a
agregar valor nos seus colaboradores e com isso o trabalho passou a ser visto como
fonte de satisfacdo, meio de convivio com outras pessoas, meio de conseguir
concretizar o que se deseja e alcancar metas e objetivos pessoais” (CUSTODIO;
RABELO, 2017, p. 256).
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Os gestores devem estar preparados para os desafios que surgem na
organizagdo, sendo que um dos maiores desafios sdo as pessoas.
Administrar, nada mais € que gerir pessoas, ou seja, administrar com as
pessoas, coordena-las e vé-las como vantagem competitiva. O Gestor de
Pessoas deve conduzir pessoas ao alcance dos objetivos comuns da
organizacdo, também se faz necessario que este conheca o perfil dos
colaboradores, tais como: capacidade, limitacdes, percepcdo das
necessidades (CUSTODIO; RABELO, 2017, p. 256).

Pelas considera¢cbes mencionadas acima, identifica-se que o capital humano é
o ativo mais importante de uma organizacdo. Com o intuito de prover a satisfacéo
dos funcionarios e em contra-partida o aumento da produtividade organizacional, a
administracdo de recursos humanos tem especificado objetivos explicitos de como

agir para contribuir com a eficacia de seus funcionérios.

O primeiro deles diz respeito a ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos
e realizar sua missdo. A abordagem antiga era caracterizada por uma area de
Recursos Humanos (RH) que utilizava métodos e regras que eram impostos aos
funcionarios para forca-los a fazer corretamente as coisas e, assim obter eficiéncia.
Hoje os administradores estdo percebendo que a eficacia esta relacionada com a
preocupacdo em atingir objetivos e resultados. E dificil imaginar a funcdo de RH
contemporaneo, desconhecendo os objetivos de uma organizacdo. Cada ambiente
tem diferentes implicacdes na ARH (Administracdo de Recursos Humanos), sendo
gue o principal objetivo dele é ajudar a organizacdo a atingir suas metas e realizar

sua missao.

Os usuarios do servico publico ttm aumentado o nivel de exigéncia em
relacdo a satisfacdo de demandas. A qualidade e a adequacdo dos servicos as
necessidades dos usuarios sdo hoje aspecto criticos para o bom desempenho de
qualquer 6rgado ou entidade publica (SCHIKMANN, 2010).

A area de gestdo de pessoas passa a desempenhar um papel estratégico, em
que dele deve conhecer a esséncia da organizacdo e cada uma das suas areas para
garantir a melhor aplicacédo e alocagéo possiveis dos recursos humanos. Essa area
deve ser a detentora das informacgdes sobre o perfil dos funcionarios da organizacéo
e também sobre o resultado, devendo coordenar os esforgcos para suprir as
necessidades de pessoal de forma técnica, com a identificagcdo de perfis
profissionais adequados, incluindo a criagdo de oportunidades de crescimento

profissional para as pessoas da organizacdo, uma vez que novas competéncias



36

individuais poderdo ser necessarias (SCHIKMANN, 2010).

No sistema de gestéo de pessoas, os individuos que fazem as organizacdes e
seus ambientes organizacionais sdo tecidos juntos, em rede, e nos processos de
tomada de decisdo, esses elementos ndo podem ser tratados, isoladamente, nem
estudados por partes, sem ligagbes. A importancia dessa visao conjunta do setor
publico, e, especialmente, na administracéo do capital humano, a responsabilidade e
a seriedade do gestor publico dependem dessa consciéncia acerca do papel das
pessoas, em especial o gestor publico (OLIVIERA; MEDEIROS, 2011).

Um estudo sobre o clima nas Universidades Federais Brasileiras apresentou
que:
As politicas de recursos humanos demonstraram caracteristicas complexas
e abrangéncia maior, pois necessita dedicar aten¢gBes especiais ao
professor, pesquisador, ao técnico administrativo que, nos diversos niveis

de responsabilidade, garantem seu funcionamento e permitem o alcance de
seus objetivos (RIZATTI, 2002, p. 44-47).

Neste contexto, observa-se que a “Administracdo de Gestdo de Pessoas tem
o papel de zelar pelo bem-estar dos seus servidores, deve, incluir a préatica de gerir
pessoas com responsabilidade e avaliar o clima organizacional buscando

proporcionar melhorias continuas ao ambiente de trabalho” (VIEIRA, 2015, p. 28).

2.1.6 Motivacao

Para Silva (2003, p. 54) uma das “grandes preocupacdes das organizacdes
atuais é a questdo da motivacdo no trabalho”. Dessa forma, a busca de explicacdes
sobre a motivagcédo do trabalhador para o seu trabalho tem sido tema constante de
varias pesquisas efetuadas tanto por parte dos cientistas comportamentais, que

estudam as organizacfes, como por aqueles que as administram.

O autor relata ainda que “o estudo da motivagdo humana diz respeito a busca
de explicacbes do porqué as pessoas agem e se comportam de determinada
maneira, e qual a fonte de energia que esta sendo usada para tanto” (SILVA, 2003).
Entretanto, descobrir 0 porqué as pessoas agem e se comportam de determinada

maneira ndo é uma tarefa téo facil, pois se sabe que nem sempre as pessoas fazem
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as mesmas coisas exatamente pelas mesmas razoes.

A palavra motivag&o deriva do latim motivus, movere, que significa mover, que
em seu sentido original representa incentivo, estimulo ou energizacdo por algum
motivo ou razdo. A motivacdo é um estado psicolégico em que o individuo se
encontra, onde afeta o grau de interesse ou vontade de realizar uma meta ou tarefa
(MAXIMIANO, 2000).

De acordo com Megginson (1998, p. 346), “a motivacao é tao individual como
a personalidade e o comportamento humano”. Porém, certos principios e teorias de
motivacdo possibilitam uma maior compreensao e previsdo das reacdes das
pessoas ao desempenharem suas tarefas, apesar da singularidade dos seres

humanos.

Para Silva (2006, p, 30):

“Hé psicélogos que créem que grande parte das razdes da diversidade das
condutas individuais se d4 em funcdo da motivacdo e que, além disso,
estudiosos de outras areas do conhecimento, como os administradores e
dirigentes organizacionais, voltam-se para a compreensdo desse processo
psicolégico basico tendo em vista o desejo de conviver com empregados
motivados com seu trabalho, sua equipe e acima de tudo com a
organizagdo a que pertencam. Para eles, altos niveis de motivagao
proporcionardo a melhoria do desempenho dos empregados e, assim,
ganhos de produtividade”.

Ha autores que compartiiham desse entendimento, como Daft (2005), ao
relatar que:

Um problema para varias empresas s&o funcionarios desmotivados
trabalhando o minimo necessario e fazendo com que a qualidade dos
produtos sofra e a empresa perca sua vantagem competitiva. O segredo
para 0 sucesso nas organizacdes sdo funcionarios motivados
entusiasmados e o desafio € manter essa motivacdo consistente com as
metas organizacionais (DAFT, 2005, p. 398).

E quando observa que:

Um estudo recente descobriu que a alta motivacdo dos funcionarios anda de
méaos dadas com o alto desempenho e os lucros organizacionais. Os
gerentes podem usar a teoria da motivacdo para ajudar a satisfazer as
necessidades dos funcionarios e simultaneamente encorajar um alto
desempenho no trabalho (DAFT, 2005, p. 399).

Para esses autores, todas as pessoas sdo motivadas para desempenhar

alguma coisa, porém, cada uma delas tem motivos diferentes para serem motivadas.
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Outros profissionais do saber vém se dedicando ao estudo desse fenémeno
que se faz cada vez mais presente na vida das pessoas e das empresas. Davis e
Newstrom (2004) entendem que embora existam atividades humanas que ocorram

sem motivacdo, praticamente quase todos os comportamentos conscientes sdo

bY

motivados ou ocorrem devido a existéncia de uma causa (DAVIS; NEWSTROM,
2004).

Lacombe (2005, p. 236) entende que:

O clima organizacional refere-se ao grau de satisfacdo do pessoal com o
ambiente interno da empresa esta vinculado a motivacao, a lealdade e a
identificacdo com a empresa, a colaboragdo entre pessoas, ao interesse no
trabalho, a facilidade das comunicacdes internas aos relacionamentos entre
as pessoas, aos sentimentos e emocgfes, a interagdo da equipe e outras

variaveis.
Seguindo esse pensamento, Brunelli (2008, p. 25-26) argumenta:

O mundo da administracdo vem passando por mudancas constantes nos
Ultimos tempos e, hoje, sabem-se muito mais a respeito de como gerir
eficazmente organizacdes complexas. Neste contexto, concebe-se a
motivagdo como parte integrante desse processo; € uma condi¢do
fundamental e indispensavel para o alcance dos objetivos do trabalho e das
organizagbes. Sendo assim, hd muitos anos, um grande numero de
pesquisadores e estudiosos vem salientando a importancia de reconhecer
esse fendbmeno, por essa razdo faz-se necessario ressaltar que os novos
desenvolvimentos em administracdo e planejamento das organizacdes tém-
se mostrado relevantes para a motivacdo e para a efichcia das
organizagoes.

As teorias de motivacdo deixam clara a questdo do resultado como uma
dimenséo basica do comportamento.

Em virtude de questbes deste tipo, evidencia-se a imensa importancia da

pesquisa da qualidade do clima organizacional para a obtencdo de

ambientes positivos, onde empregados e 0S grupos possam encontrar

condi¢cbes favoraveis para trabalhar mais eficazmente (MELLO, 2004, p.
17).

O professor Frederick Herzberg (1959) foi quem mais ressaltou a questao da
importancia da motivacao no trabalho com mais coeréncia. Como resultados de seus
estudos, afirmou que o maior fator motivacional para o homem se encontra no

interior do seu préprio trabalho, conforme demonstra o Quadro 4:
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Quadro 4 - Fatores motivadores segundo Herzberg

Fatores Motivadores Determinantes

Realizagéo O término com sucesso de um trabalho ou tarefa; os
resultados do préprio trabalho.

Reconhecimento pela realizacdo | O recebimento de um reconhecimento publico, ou nédo, por
um trabalho bem-feito ou um resultado conseguido.

O trabalho em si Tarefas consideradas agradaveis e que provocam
satisfacdo
Responsabilidade Proveniente da realizagdo do préprio ou do trabalho dos
outros.
Desenvolvimento Pessoal Possibilidade de aumento de status, perfil cognitivo ou
mesmo de posicdo social.
Possibilidade de Crescimento Uma alavancagem dentro de estrutura organizacional, em

termos de cargo ou responsabilidade.

Fonte: VINHAL (2014, p. 31 apud MARRAS, 2000, p.36)

Com base nesse entendimento, as pesquisas de clima organizacional
espelham o momento vivido pela organizacdo e podem ser muito Uteis para
determinar as causas da baixa motivacdo do colaborador, que podem ser, entre
outras, a falta de clareza de objetivos organizacionais, a insatisfacao salarial e a falta
de oportunidades para o desenvolvimentos profissional. Esses fatores levantados
pela pesquisa de clima organizacional relacionam-se a nocdo de cultura. As crencas
e expectativas provenientes da cultura produzem normas que influenciam o

comportamento dos individuos e dos grupos na organizacao (SANTOS, 2002).

7

Desse modo, verifica-se que a motivacdo é um dos fatores que influencia
diretamente o comportamento humano nas relacdes de trabalho. Na sociedade
contemporanea com a globalizagc&o e as constantes mudancas, busca-se uma forma
eficaz para promover a motivacdo nas organizacbes. Quando se fala em motivagao
dentro da organizacdo, muitas pessoas pensam em aumento salarial, sendo que a
motivacdo ndo esta relacionada somente a remuneracdo, muitas vezes um simples
elogio, ou seja, o reconhecimento de um trabalho bem feito faz a pessoa sentir-se
motivado.

No ambiente organizacional, as pessoas admitem grande importancia, pois
sd0 0s Unicos seres capazes de aumentar a produtividade, melhorar a
qualidade de um servico e gerar lucro, tornando-se responsaveis pela
sobrevivéncia das organizacbes. O comprometimento do servidor com o
desenvolvimento do trabalho, tanto no setor publico como no privado,

decorre da motivagcdo recebida por seus gestores (RIBEIRO; OLIVEIRA,
2016, p. 264).
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No ambito da Administracdo Publica, a motivacdo é uma ferramenta
estratégica desprezada pelos gestores, que nao reconhecem a forca e o sucesso do
trabalho realizado por seus funcionarios. Porém, assim como os funcionarios de uma
empresa privada, “os servidores publicos possuem horarios, tarefas cotidianas a
serem cumpridas, muitas delas com prazos de realizacdo, e por esta razao,
precisam estar motivados, para que apresentem um trabalho de exceléncia e
ambicionem o sucesso da organizacdo” (RIBEIRO; OLIVEIRA, 2016, p.264).

2.2 O QUE E CULTURA ORGANIZACIONAL

O principal tema deste estudo é o clima organizacional, entretanto devido a
importancia da cultura no ambiente de trabalho e da sua relacdo com o clima,

tornou-se necessario demonstrar algumas consideracdes sobre o assunto.

Um dos primeiros a conceituar cultura foi Edward Tylor citado por Laraia
(1999, p. 25), diz no vocabulo inglés Culture, que "tomado em seu amplo sentido
etnografico € este todo complexo que inclui conhecimentos, crencas, arte, moral,
leis, costumes ou qualquer outra capacidade ou hébitos adquiridos pelo homem

como membro de uma sociedade”.

Reafirma Andrade (2011, p.55) que:

Acerca do entendimento humano, sabe-se que o homem nasce como uma
caixa vazia e no decorrer da vida adquiri conhecimentos j& estabelecidos na
sociedade. O comportamento humano é moldado e muda de acordo com o
meio, o ambiente onde se habita. O homem entdo evolui em um processo
gue ele mesmo constituiu gragas a absorcdo cultural passando-se de
geracdo a geracao, buscando superar, modificar e transformar seu habitat.

Na visdo de Garcia (2015), o termo cultura organizacional foi definido por
Gofee e Jones (1998) como os valores e tradicOes cristalizados nas organizacgoes.
Os autores consideram as dimensfes sociabilidade e solidariedade como
construtores desses pilares, sendo a primeira uma medida de clima de

camaradagem e a segunda uma medida de orientagao para a tarefa, explicam.

Garcia (2015) defende que:

Por meio da cultura organizacional € possivel definir e transmitir questées
importantes, bem como a maneira mais adequada de posicionar em relagdo
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aos ambientes interno e externo, permitindo estabelecer quais as condutas
e comportamentos aceitaveis, o que € realizagcado pessoal (GARCIA, 2015,
p. 39).

No entanto, o tema comecou aparecer na literatura no inicio da década de
1980, e a partir de 1983 € que se pOde perceber uma incidéncia maior em
publicacdes sobre o tema abordado (FREITAS, 1991).

Bezerra (2011, p. 18) argumenta que:

A cultura organizacional sédo habitos, crencas, costumes e valores dentro da
organizacdo, cada empresa possui sua cultura organizacional onde a
mesma é manifesta através do modo como a organizacdo trata seus
clientes, seus funcionarios e realiza suas transa¢des comerciais, ou seja,
sdo as normas informais que ocorrem diariamente na empresa.

As organizagdes interagem a todo o momento com o ambiente externo em
gue estao inseridas, recebendo influéncias dele e muitas vezes o influenciando, e as
pessoas tém papel ativo neste processo interativo. Ao trabalhar de forma reativa ou
proativa com os problemas da interagdo com o ambiente externo ou ao lidar com
questdes internas, o grupo, através de seu conjunto ou influenciado pelos seus
lideres, transforma o0 sucesso ou 0 insucesso das suas experiéncias em
pressupostos, que se consolidam e evoluem para principios, valores, cédigos,
conhecimentos, técnicas, regras etc. E este conjunto de valores, crencas e modo de
agir das pessoas que compdem o grupo da organizacdo que chamamos de cultura
organizacional (COSTA, 2015).

Na visdo de Garcia (2015, p. 41) “a cultura organizacional pelo poder nédo é
algo distante da realidade da realidade brasileira. Ela acontece e prevalece em
muitas organizagfes, e inclusive publicas”, mesmo ante os diversos estudos que
demonstram os impactos negativos que este tipo de gestdo permite que se instalem

no ambiente organizacional.

Ademais, existem culturas organizacionais percebidas num ambiente que
pode ser resultante para diferentes culturas trazidas por seus colaboradores
ou, mesmo, estabelecida por seus dirigentes baseando-se em principios
que acompanham a organizacdo; isto tende a ocorrer, por exemplo, em
organizacfes privadas, principalmente em multinacionais, dado o interesse
de se manter um padrdo em suas unidades. Neste caso, muito embora os
colaboradores possam ter principios distintos e uma cultura diversa da
organizacdo, decorrente, por exemplo, do seu convivio externo com
familiares e amigos, eles geralmente ndo encontram abertura para, ao
menos, uma oportunidade de adequacdo da cultura organizacional. Em
situacdes como estas, o poder tende a ser centralizado e nao permite
grandes desvios culturais (GARCIA, 2015, p.42).
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Para Mintzberg (2009), a for¢ca da cultura na gestdo de pessoas dentro de
uma organizacdo é clara. A cultura organizacional passa a ser a mente da
organizacdo, a crenca comum que se refletem nas tradicbes e nos habitos, bem
como em manifestacbes mais perceptiveis (histérias, simbolos, ou mesmo edificios e
produtos). “A cultura organizacional ndo existiria sem as pessoas. Neste sentido, ao
abordar a cultura é valido mencionar como as pessoas estdo estruturadas nas
organizacdes” (ARRUDA, 2006, p. 22).

Considera-se importante ressaltar que embora os conceitos de cultura e clima
organizacional ndo sejam 0os mesmos, no entanto, eles se relacionam, ou seja, uma
afeta o outro, apesar de serem compreendidos de forma separada. “O clima
organizacional mapeia o ambiente interno de uma organizacao. Ja a cultura é criada
e mantida ao longo da histéria da empresa, culminando em seus valores e ideal’
(MOREIRA, 2012, p. 36).

A cultura organizacional é o modelo dos pressupostos bésicos que um
grupo inventou ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar
com os problemas de adaptacéo externa e integracéo interna. Uma vez que
0s pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados vélidos, eles sdo ensinados aos demais membros da

organizagdo como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em
relacdo aqueles problemas (SHEIN; FREITAS, 1991, p. 74).

Para Santos (2000), “as pesquisas sobre o tema cultura organizacional estao
centradas nas crencas, nos valores e nos pressupostos basicos compartilhados,
enquanto as pesquisas de clima procuram retratar mais os atributos especificos ou

fatores do ambiente interno da organizagdo” (SANTOS, 2000, p. 42),

Por fim, na visdo de Toledo (1986), o conceito de clima se confunde com o de
cultura organizacional, para ele clima é o "conjunto de valores, atitudes e padrbes de
comportamento, formais e informais, existentes em uma organizagdo”, enquanto
cultura organizacional, pode ser entendida como “o conjunto de maneiras de ser da
organizacao, de seus valores, de seus estilos de comportamento, enfim, daqueles
valores e comportamentos que estao institucionalizados (formal e informalmente) na

sua personalidade”
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2.2.1 Do poder e dos valores organizacionais

Em conceito amplo, organizacdo é a forma como se organiza um sistema. E o

modo escolhido para arrumar, expor ou classificar objetos, documentos e
informacB6es. Em administracdo a organizacao tem dois sentidos:

Grupo de individuos associados com um objetivo comum. Exemplo:

empresas, associagdes, 6rgdos do governo, ou seja, qualquer entidade

publica ou privada. E as organizacdes sdo compostas de estrutura fisica,

tecnolégica e pessoas: modo como foi estruturado, dividido e sequenciado o
trabalho (MONTANA, 2003, p. 171).

Afirma Montana (2003, p. 170) que “organizar € o processo de reunir recursos
fisicos e humanos essenciais a consecucdo dos objetivos de uma empresa. A

estrutura de uma organizagao é representada através do seu organograma”.

Para Tamayo e outros (2002, p. 295):

A fonte dos valores organizacionais € constituida por exigéncias da
organizacao e dos individuos que a compdem. Essas exigéncias abrangem
um leque que vai desde as necessidades biologicas dos individuos até as

necessidades referentes a sobrevivéncia e ao bem-estar da propria
organizagao.

A organizagao e os seus membros, para poder dar conta da realidade, tém
que reconhecer essas necessidades e criar ou aprender respostas apropriadas para
a sua satisfacdo. Através deste mecanismo, tanto a organizacdo como 0S Seus
membros passam a representar de forma consciente essas necessidades como
valores ou metas a serem atingidas.

Historicamente os valores organizacionais tém origem na interacdo social
entre os membros das organizac8es, sao construidos em decorréncia das
necessidades do trabalho a ser realizado para orientar suas relagfes
internas e externas. Esses valores expressam a singularidade e a
especificidade de cada organizacdo, de acordo com a preferéncia dada a

cada valor na composicao de sua estrutura axiolégica (PEREIRA; VIEIRA.
2005. p. 29).

Uma instituicdo pode ser descrita como um sistema relativamente estavel de
valores e define a natureza das crencas e dos principios que dominam na
organizacdo e o tipo de motivacdo caracteristico da mesma. A percepcao das
prioridades da organizacdo por parte do empregado, é uma operacdo de tipo
cognitivo que lhes permite desenvolver uma representacdo mental da organizacao,

um modelo interno da empresa.
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O comportamento dos empregados na organizacao, as explicagdes que eles
dao da rotina organizacional e, possivelmente, o comprometimento dos
empregados com a empresa sdo determinados pela percepcdo que eles
tém dos valores organizacionais (TAMAYO et al., 2000, p. 296).

Por sua vez, segundo Maximiano (2017) uma organizacdo € uma combinacao
de esforcos individuais que tem por finalidade realizar propdsitos coletivos. Por meio
de uma organizacdo torna-se possivel perseguir e alcancar objetivos que seriam

inatingiveis para uma pessoa.

A respeito do poder organizacional, de acordo com Dahl (1957) “uma pessoa
tem poder sobre a outra na medida em que leva esse outro a fazer algo que néo
faria em outras circunstancias” (SILVA, 2007, p. 30). No modelo proposto por
Mintzberg (2009) para o estudo do poder nas organizagdes, o aspecto que chama
atencdo na obra é o fato de o autor nao ter privilegiado nenhum dos dois niveis de
analise, psicolégico e sociolégico, em que geralmente se divide o estudo do poder
nas organizacbes. Essa distincdo que h& entre as duas correntes de pesquisa
geralmente se reflete na énfase dada pelos psicologos organizacionais no
entendimento do poder como fendmeno funcional, enquanto o0s sociélogos

organizacionais o focalizam como fendmeno estrutural.

Trabalhando com perspectiva mais abrangente, Mintzberg (2009) parece ter
percebido que essa dualidade de enfoques com relagéo ao estudo do poder tenderia
a se tornar cada vez menos saliente com o passar do tempo. Isso se comprovaria,
mais de uma década depois, com o trabalho de Pettigrew e McNulty (1995): os
autores defendem a idéia de que o poder tem um aspecto macro ou estrutural e um

aspecto micro ou relacional.

A analise estrutural do poder direcionaria o0 analista para a posse e controle
das fontes de poder tais como posicdo, recompensas, sancdes e informacdo. O
tratamento relacional do poder (que os dois autores definem como influéncia) levaria
0 analista a explorar a vontade e a habilidade em se criar e usar as fontes de poder
potencialmente disponiveis (MINTZBERG, 2009).
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CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

Marconi e Lakatos (2018 p. 43) entendem a pesquisa como um “procedimento
reflexivo sistemético, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou
dados, relagdes ou leis, em qualquer campo de conhecimento”.

Entende-se que a pesquisa implica método. A palavra método que
significa, “de acordo com um caminho”, por sua vez, implica em uma
atividade racional visando a sua elaboracdo. Esta € designada pela palavra
grega que significa estudo sistematico. Assim, quando falamos de
metodologia da pesquisa, queremos designar o estudo sistematico dos
procedimento, racionais e légicos seguido pelo homem na busca de

solugcdo, ou solugBes, para um problema qualquer que afete o seu
conhecimento (MARCONI;LAKATOS, 2018, p. 45).

Outra observacao que se afigura interessante é o fato de que praticamente
toda pesquisa envolve uma elaboragcdo bibliografica prévia. Esta revisdo se faz
necessaria ndo apenas para que o pesquisador tenha uma melhor configuracdo e
compreensao do proprio fenbmeno que investiga, mas, também, por razdes de
economia, uma vez o problema que ele procura selecionar ja pode ter sido

solucionado por outrem (MARCONI; LAKATOS, 2018).

A partir dos objetivos tracados fez-se premente refletir sobre o tipo de
pesquisa mais adequado, as fontes de dados, as variaveis, a amostra, o instrumento
e a forma de coleta de dados e o tratamento a eles dispensados. Segundo Vergara
(2004, p. 48):

A pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base
em material publicado em livros, revista, jornais, redes eletrbnicas, isto é,
material acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental analitico para

qgualguer outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si
mesma.

Ainda segundo Marconi e Lakatos (2018), a pesquisa bibliografica, ou de
fontes secundarias, abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema
de estudo desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,

monografias, teses, material cartografico, dentre outros.
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A pesquisa bibliografica tem como base contetdos j& disponiveis, na maioria
das vezes livros e artigos cientificos. “Embora em quase todos os estudos seja
exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha pesquisas desenvolvidas

exclusivamente a partir de fontes bibliograficas” (GIL, 2010, p. 50).

Parte dos estudos exploratérios podem ser definidos como pesquisas
bibliograficas, assim como certo nimero de pesquisas desenvolvidas a partir da
técnica de analise de conteudo. “A principal vantagem da pesquisa bibliografica
reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente” (GIL, 2010, p.
50).

Além da abordagem bibliografica, a pesquisa pode ser caracterizada como
uma pesquisa descritiva, pois segundo Gil (2010) a pesquisa descritiva tem por
objetivo levantar opinides, atitudes e crencas de uma populacdo. A intencéo da

pesquisa foi descrever as caracteristicas de determinado fenémeno ou problema.

Para responder o objetivo desta pesquisa adota-se o0 método de pesquisa
qualitativa-quantitativa. A pesquisa quantitativa se propde a "medir e quantificar os
resultados da investigagdo, elaborando-os em dados estatisticos" (ZANELLA, 2011),
justificando-se também pelo fato de se aplicar um instrumento de pesquisa para

dimensionar o Clima Organizacional que proporciona um resultado estatistico.

No entanto, a pesquisa qualitativa abrange um entendimento especifico da
relacdo entre o tema e o método fisico. Verifica-se ainda que para Gerhardt e
Silveira (2009, p. 31) “a pesquisa qualitativa aprofunda-se nas questdes envolvendo

grupos sociais ou organizacoes”.
Segundo Malhotra (2001, p.155),

A pesquisa qualitativa proporciona uma melhor visdo e compreensdo do
contexto do problema, enquanto a pesquisa quantitativa procura quantificar
os dados e aplica alguma forma da andlise estatistica.

A pesquisa qualitativa pode ser usada, também, para explicar os resultados

obtidos pela pesquisa quantitativa.
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E essencial que a escolha da abordagem esteja a servico do objeto da
pesquisa, e ndo o0 contrario, com o propdésito de dai tirar, o melhor possivel, os
saberes desejados. Parece haver um consenso, pois, quanto a idéia de que as
abordagens qualitativas e quantitativas devem ser encaradas como
complementares, em vez de mutuamente concorrentes (LAVILLE; DIONNE, 1999),
por essa razado adotou-se a pesquisa qualitativa-quantitativa para melhor

entendimento deste estudo.

3.2 AMOSTRA E POPULACAO

A populacdo-alvo deste estudo constitui-se de todos os servidores lotados no
Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP), dentre os outros departamentos
subordinados a Pro-Reitoria de Gestédo de Pessoas (PROGEP), considerando a sua
representatividade na gestéo dos recursos humanos perante a Universidade Federal
do Espirito Santo. Justificou-se a escolha do DGP em relagdo aos demais
departamentos vinculados a PROGEP, por ser o setor com o maior niumero de
servidores, proporcionando assim, uma analise mais contundente a respeito da

percepc¢ao do clima organizacional.

Neste sentido, o universo da pesquisa serdo 0s servidores ocupantes de
cargo efetivo de técnico administrativo em educacdo que atuam no Departamento de

Gestdo de Pessoas - 35 servidores.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

A primeira etapa do percurso metodolégico foi o levantamento de dados por
meio de revisao bibliografica. Esta revisao bibliografica, segundo Severino (2007), se
realiza a partir de registros disponiveis, decorrentes de pesquisas anteriores em
documentos, a partir da contribuicdo dos autores dos estudos analiticos constantes
dos textos, ou como denomina Gil (2010) é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, exemplo: artigos cientificos, teses, dissertacdes, e-books, revista, sites

oficiais do governo, artigo e outros.
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Na segunda etapa foi aplicada a Escala Clima Organizacional (ECO)
elaborada por Martins et al (2004) como estratégia principal de coleta de dados. A
pesquisa identificou a Escala de Clima Organizacional — ECO como sendo um
modelo dos mais utilizados para avaliar a percep¢do do trabalhador sobre varias
dimensdes do clima organizacional, o qual foi adotado como base para este
trabalho.

A Escala de Clima Organizacional (ECO) “é uma escala multidimensional
construida e validada com o objetivo de avaliar a percepcédo do trabalhador sobre
varias dimensdes do Clima Organizacional” (MARTINS, 2008, p.32). Optou-se por
este instrumento pelo fato deste ser relativamente novo e por ter sido desenvolvido
no Brasil, por pesquisadores brasileiros, e por isso apresentar maior possibilidade de
adaptacdo e aplicabilidade para este estudo. O instrumento estruturado auto
preenchivel, é respondido por uma escala de concordancia, do tipo Likert, de cinco
pontos sendo o valor um correspondente a discordo totalmente e o valor cinco

concordo totalmente.

A escala é constituida por 63 itens, agrupados em cinco fatores representados
pelas denominacgdes: Apoio da chefia da organizacéo; Recompensa; Conforto fisico;
Controle/Presséo; e Coesao entre os colegas.

Ressalta-se que todos os fatores utilizados nessa escala, somente o fator
controle/presséo tem sentido negativo. O argumento defendido pela autora inserido
no instrumento é que, neste fator, quanto maior o resultado, pior serd o clima,
justifica-se porque maior serd o controle e a pressao exercida sobre os empregados
(MARTINS, 2008, p.34).

Cabe esclarecer ainda que a denominacdo do fator da ECO referente a
Recompensa foi adaptada para a realidade organizacional do setor pesquisado,
sendo substituido pela denominacdo Reconhecimento. No entendimento da
pesquisadora, este € um termo mais apropriado para o tratamento dispensado ao
trabalhador do servigo publico sem, no entanto, alterar definicdes validas conforme
Quadro 5:
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Quadro 5 - Medidas do Comportamento Organizacional

Fatores Definicbes HEE
Apoio do gestor e da Suporte afetivo, estrutural e operacional da lao?21
organizacéao chefia e da organizacdo fornecido aos

servidores no desempenho diario de suas
atividades no trabalho.

Reconhecimento Diversas formas nédo utlizadas pela 22 a0 34
organizacdo para valorizar a qualidade, a
produtividade, o esforco e o desempenho do
trabalhador.

Conforto fisico Ambiente fisico, seguranca e conforto 35 a0 47
proporcionados pela  organizacdo  aos
servidores.
Controle/presséao Controle e presséo exercida pela organizacdo 48 ao 56

e pelos servidores sobre o comportamento e
desempenho dos servidores.

Coeséo entre colegas Unido, vinculos e colaboracdo entre o0s 57 ao 63
colegas de trabalho.

Fonte: Adaptado de MARTINS, M. C. F. Clima Organizacional. In: Medidas do comportamento
organizacional: ferramentas de diagnéstico e de gestao. Porto Alegre: Artmed, 2008.

A andlise e interpretacdo dos dados foram realizadas de forma quantitativa-
qualitativa. Para a obtencdo do resultado foi utilizada a estatistica descritiva para
melhor descrever os dados coletados. A estatistica descritiva como explica Gil
(2016, p. 28) “é, dentre as pesquisa descritivas, aquela que tém por objetivo estudar
as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel
de escolaridade, nivel de renda, estado de saude fisica e mental etc”.

Com o intuito de verificar, de forma descritiva e qualitativa, as percepcdes dos
servidores técnicos administrativos, foram incluidas quatro questdes abertas ao final
da Escala de Clima Organizacional - ECO com a finalidade de elucidar/identificar
problemas relacionados aos aspectos do clima organizacional no setor pesquisado.

3.4 ACOLETAE O TRATAMENTO DOS DADOS

A Escala do Clima Organizacional (ECO), adaptada para a presente pesquisa,
foi incluida uma breve identificacdo sOcio demografica estruturada apds o Termo
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e antecedendo a ECO. A identificacao
refere-se ao perfil profissional dos servidores e o tempo de servico na Pro-Reitoria

de Gestdo de Pessoas da UFES, tendo como objetivo relacionar a citada
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identificagdo as percepgbes sobre o clima organizacional vivenciado no

Departamento de Gestéo de Pessoas - DGP.

O questionario foi aplicado pessoalmente, de forma fisica, aos servidores,
durante o més de julho de 2018 no DGP, dos 35 instrumentos de pesquisa

entregues, 31 foram respondidos pelos colaboradores.

Como a ECO é uma escala composta de cinco fatores, os resultados da
pesquisa foram apurados de forma a apresentar um diagnostico do clima

organizacional, por fator.

Desta forma, usando a planilha eletrénica Excel, os dados foram inseridos e a
andlise utilizou a estatistica descritiva com a finalidade de calcular a porcentagem,
média e desvio padrdo. Assim, os dados forneceram proveu a média aritmética
somando os valores marcados pelos respondentes em cada item de cada fator e
dividiu-se a soma total pelo numero de itens. Os resultados das médias fatoriais
deverdo ser sempre um numero entre um e cinco que é a amplitude da escala de
respostas (MARTINS 2008).

Quanto as questdes abertas, foram tratadas e interpretadas sob a otica da
analise de conteldo das respostas fornecidas pelos respondentes. Do ponto de vista
operacional, na analise de contelddo todos os procedimentos levam a relacionar
estruturas semanticas - significantes - com estruturas sociolégicas - significados -
dos enunciados e articular a superficie dos enunciados dos textos com os fatores
gue determinam suas caracteristicas (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Para isso, as respostas abertas foram categorizadas em tabelas relacionando-
as a cada fator da Escala do Clima Organizacional (ECO), e tratadas
estatisticamente, para que as informacdes fossem compactadas e analisadas
adequadamente e com fidedignidade ao contetddo, com o propdésito de se apresentar
resultados confiaveis. Dessa forma, as respostas ao serem tabuladas em software
do Excel, proveu-se dados estatisticos por fator da ECO relacionados a cada
pergunta aberta e mostrados através de tabelas. Estes dados conduziram a uma
analise de conteudo estruturada e em conformidade a proposta do instrumento de

pesquisa.
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Os dados de identificagcdo soécios demograficos também foram utilizados na
andlise de conteudo, fazendo uma relacdo do tempo de servico do servidor e suas

percepcdes sobre os fatores do Clima.

Desta forma, a intencéo foi realizar um diagndéstico do Clima Organizacional
no Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP) - responsavel pelas atividades
correspondentes ao cadastro e pagamento de servidores, concessao de
aposentadorias e pensdes, e realizacdo de concursos -, tendo em vista a
importancia deste departamento tanto para servidores publicos da Universidade
Federal do Espirito Santo (UFES) quanto para a administracéo publica; e, com base
nos resultados, a titulo de contribuicdo e considerando-se também os objetivos de
um mestrado profissional, elaborar um relatério técnico, que possa ser utilizado
como mais uma ferramenta de auxilio em acdes e ajustes no modelo de gestdo de

pessoas da Universidade Federal do Espirito Santo.
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CAPITULO 4 - ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO PESQUISADA

A Universidade Federal do Espirito Santo (Ufes) € uma instituicdo autarquica
vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), com autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestéo financeira e patrimonial, atua com base no principio da
indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extensdo, com vocacao para atuar

em todas as areas do saber.

Fundada em 05 de maio de 1954, a Ufes possui quatro campi universitarios
de Goiabeira e Maruipe em Vitéria; e nos municipios: Alegre, no sul do Estado; Séo
Mateus, no norte do estado, com uma area territorial total de 13,8 milhdes de metros
quadrados. Sua infra-estruturar fisica global é de 302,5 mil metros quadrados de
area construida (UFES, 2018).

O campus de Goiabeiras é o principal campus da Ufes. Localizado em Vitéria,
Capital do Espirito Santo, concentra a maior parte dos cursos de graduacdo e de
pos-graduacdo, os centros de ensino, laboratérios e projetos de extensdo. Nele
estdo também os principais setores administrativos da universidade, como a

Reitoria, pro-reitorias e secretarias.

No referido campus circulam diariamente cerca de 25 (vinte e cinto) mil
pessoas, entre professores, professores, estudantes e visitantes. Abriga areas de
cultura e lazer, com galerias de arte, cantinas, cinema, editora de livros, teatro,
livraria, Sistema de Bibliotecas e a Radio Universitaria. Possui ginasio de esportes,
parque aquatico e outros equipamentos esportivos, além de Centro de Linguas,
agéncias bancarias, Observatorio Astrondmico e Planetario. O campus é cercado

por uma area de manguezal mantida sob prote¢cdo ambiental (UFES, 2018).

A Universidade oferece 103 cursos de graduacao presencial, com um total de
5.004 vagas anuais. Na poés-graduacdo possui 47 cursos de mestrado académico,
nove de mestrado profissional e 26 de doutorado. Possui um quadro de 1.780
professores efetivos, 2.016 técnico-administrativos, 19.997 estudantes matriculados

na graduacdo e 3.174 na pos-graduacdo. A sede administrativa central esta


http://mec.gov.br/
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localizada no campus universitario de Goiabeiras, em Vitéria (UFES, 2018).

Na pesquisa cientifica e tecnoldgica a Ufes possui cerca de 1.120 projetos em
andamento, e na extensdo universitaria desenvolve 527 projetos e programas com
abrangéncia em todos os municipios capixabas, contemplando cerca de 2 milhdes
de pessoas (UFES, 2018).

A Ufes presta diversos servigos ao publico académico e a comunidade, como
teatro, cinema, galerias de arte, centro de ensino de idiomas, bibliotecas, planetario
e observatorio astronébmico, auditorios, ginasio de esportes e outras instalacdes
esportivas. Oferece também servicos na area de saude por meio do Hospital
Universitario Cassiano Antonio Moraes (Hucam), com atendimento em diferentes
especialidades médicas, sendo referéncia em atendimentos de média e alta
complexidade (UFES, 2018).

7

A Reitoria é 0 06rgdo executivo da Administracdo Superior da Ufes,
encarregado de supervisionar, coordenar e fiscalizar as atividades universitarias. A
Reitoria é exercida pelo Reitor, escolhido por meio de consulta a comunidade

universitaria e nomeado pela Presidéncia da Republica.

De acordo com o Estatuto da Ufes, ele define, mediante aprovagcdo do
Conselho Universitario, a competéncia, atribuicdes e responsabilidades de todos os
orgdos a ela subordinados. Nas faltas e impedimentos do Reitor ele é substituido
pelo Vice-Reitor, que também podera exercer outras atribuicbes no ambito da
administracdo, por delegacdo do Reitor. As pro-reitorias sdo responsaveis por
supervisionar, coordenar e executar acdes especificas de cada area de ambito
académico-administrativo (UFES, 2018).

O Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP), antes denominado DRH é
responsavel pelas atividades correspondentes ao cadastro e pagamento de
servidores, aposentadorias e pensOes, e realizacdo de concursos. Para melhor
atender aos servidores ativos e aposentados foi criada a Central de Atendimento e
Recadastramento. O DGP funciona no primeiro andar do prédio da Administracdo

Central, no campus de Goiabeiras, Vitoria.

Diante de todo o ja exposto, a pesquisa declinou para o Departamento de
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Gestdo de Pessoas, vinculado a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, nota-se que
esse departamento € de suma importancia para o desenvolvimento dos servidores
publicos federais da Universidade, por essa razdo a pesquisa servira como

termbmetro de verificacdo do clima organizacional na referida Universidade.

4.2 PERFIL DOS COLABORADORES

Neste topico sdo apresentados os dados resultantes do estudo realizado no
Departamento de Gestédo de Pessoas (DGP). Neste sentido, o universo da pesquisa
foram os servidores ocupantes de cargo efetivo de Técnico Administrativo em
Educacdo que atuam no Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP), com um

retorno de 31 instrumentos de pesquisa respondidos.

Quanto ao tempo de servico, no Grafico 1, observou-se que 36% atuam no
setor de 5 a 9 anos; 24% por sua vez, ja fazem parte deste setor de 1 a 4 anos; 11%
respectivamente atua a menos de 1 ano e de 15 a 19 anos; 8% ha mais de 20 anos.

Graficol - Tempo de Servico na Progep — UFES

8% 11%

11% O Menos de 1 ano

B De 1 a 4 anos
24% ODe 5 a9 anos
ODe 10 a 14 anos
B De 15 a 19 anos
@ Mais de 20 anos

10%

36%

Fonte: Prépria autora. 2018.

Esses dados foram utilizados para a andlise da percepgdo do clima
organizacional com relacdo ao tempo de servigo do servidor, conforme demonstrado

na Tabela 2 do tépico 4.3 Percepc¢des do Clima Organizacional.
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Com relacdo ao género dos servidores, a pesquisa mostrou que 35% dos
entrevistados sdo do género masculino, enquanto 65% sao do género feminino,
evidenciando o destaque do género feminino presente no setor DGP - Departamento

de Gestao de Pessoas.

Em relacdo a idade dos colaboradores, notou-se que 33% dos entrevistados
possuem idade entre 25 a 34 anos; 22% entre 18 a 24 anos; 14% idade entre 35 a
44 anos; 13% de 45 a 54 anos; 10% idade de 55 a 64 anos e por fim, 8% idade

acima de 65 anos.

4.3 PERCEPCOES SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Tendo em vista 0 mercado globalizado, a competitividade dos mercados e a
busca por eficiéncia, as organizacfes buscaram aumentar 0s investimentos na area
de gestdo de pessoas, pois a integracao do trabalhador na empresa passou a ter
papel primordial para o aumento da produtividade e eficacia dos funcionérios.

Para que sejam produtivos, os empregados devem sentir que o trabalho é
adequado as suas capacidades e que estdo sendo tratados igualmente. Como as
pessoas passam a maior parte de suas vidas no trabalho, elas precisam ter estreita
identidade com o trabalho que fazem.

Os profissionais da area de Recursos Humanos precisam saber lidar com as
mudancas, se pretendem contribuir para sua organizacdo. As solucdes para tais
implicam, muitas vezes, na adocdo de novas estratégias, novos programas e
procedimentos inovadores. Assim, manter politicas éticas e comportamento
socialmente responsavel também deve ser um objetivo de RH. As pessoas nao
podem ser discriminadas e seus direitos basicos ser garantidos. Os principios éticos

devem ser aplicados a todas as atividades da organizacao.

A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Assisténcia Estudantil (Progep) foi
criada pela Resolugdo n® 07 de 08 de marco de 2012, do Conselho Universitario da
Ufes, por decisdo da Administracao Central, com base em proposta do Reitor. A
principal atribuicdo da proé-reitoria € otimizar o atendimento aos servidores e

estudantes, e integrar os diversos setores que prestam servicos a comunidade
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universitaria, nas areas de gestdo e desenvolvimento de pessoas, atencdo a saude
e a assisténcia estudantil (UFES, 2007).

O Departamento de Gestdo de Pessoas, vinculado a Progep, representa o
universo desta pesquisa e para uma melhor compreensdo dos resultados, com
relacdo as respostas fornecidas pelos seus colaboradores, os dados foram
tabulados no Excel e interpretados, conforme o que Martins (2008) defende na
Escala do Clima Organizacional (ECO), quanto maior o valor da média fatorial,
melhor € o Clima Organizacional. Por isto, valor maior que média quatro indica um
bom clima, enquanto o valor menor que 2,9 aponta um clima negativo. Porém, isto é
inverso no caso do Fator controle/pressao, neste caso quanto maior o resultado, pior
sera o clima porque maior sera o controle e a pressdo exercidos sobre os

servidores.

O que se observa é que segundo Martins (2008), “isso é feito somando-se 0s
valores marcados pelos respondentes em cada item de cada fator e dividindo-se o

resultado total pelo nimero de itens”.

A Tabela 1 a ser demonstrada a seguir apresenta as medias por fatores,
média geral e o desvio-padrdo encontrados na pesquisa. Os dados representam
uma demonstracdo da percepcao dos colaboradores sobre o Clima Organizacional
no DGP, onde a média geral (2,95) apresentou dados que enfatizam que ja uma
tendéncia que o clima organizacional no interior deste setor seja neutro, tendente a

negativo.

Tabela 1 - Resultado geral do Clima Organizacional no Departamento
de Gestéo de Pessoas (DGP)

Itens/fatores Média Desvio padréo
Apoio do gestor e da organizagéo 3,07 0,84
Reconhecimento 3,09 0,79
Conforto fisico 2,66 0,94
Controle/pressao 2,33 0,88
Coeséo entre colegas 3,61 0,80
Média geral 2,95 0,85

Fonte: Prépria autora. 2018.
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A mesma Tabela mostra que o fator coesao entre colegas detém a maior
média (3,61), indicando ser este o fator predominante do Clima Organizacional no
Departamento de Gestdo de Pessoas, mesmo que a média seja considerada

mediana.

Com referéncia ao fator controle/pressdo, considerando o que afirma a
autora do instrumento, a média de 2,33 é considerada como resultado positivo, pois
neste fator os valores menores que 2,9, indicam um bom clima no setor porque

existe pouca pressao e baixo controle.

Dessa forma, o fator de maior negatividade, na percepcao dos colaboradores,
foi indicado em conforto fisico com média de 2,66. Assim, fica evidente que este item
esta voltado para o desenvolvimento de recursos humanos e para o cuidado com as
pessoas, no que se refere a ambiente fisico, seguranca e conforto proporcionados

pela organizag&o aos servidores.

Numa segunda analise dos resultados apresentados na tabela 2 observa-se,
de acordo com a ECO, que todos os fatores obteveram indices medianos ou inferior
a mediano, demonstrando que na percepcéao dos colaboradores nenhum dos fatores

pesquisados representam relevancia ou muita importancia para sua instituicao.

Em relacdo a Tabela 2 que demonstra a média das notas com relacdo ao

Clima Organizacional, por tempo de servi¢o, obteve-se 0s seguintes valores:

Tabela 2 - Média das notas com rela¢do ao Clima Organizacional,
por tempo de servico

Itens/Tempo de servico Menos Dela4 | De5a9 | Del0a De 15 Mais de
de 1 ano anos anos 14 anos A 19 20 anos
anos
Apoio do gestor e da 3,01 3,16 2,60 3,22 3,23 3,18
organizacéo
Reconhecimento 3,10 3,21 3,17 2,91 3,20 2,96
Conforto fisico 2,35 2,71 2,78 2,67 2,74 2,71
Controle/pressao 2,59 1,93 2,18 2,05 2,41 2,82
Coeséo entre colegas 3,97 3,89 3,72 3,17 3,24 3,67
Média geral 3,00 2,98 2,89 2,80 2,96 3,07

Fonte: Prépria autora. 2018.
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Em relacdo a Média das notas com relacdo ao Clima Organizacional, por
tempo de servico identificadas na Tabela 3, verificou-se que no que diz respeito ao
Apoio do gestor e da organizacao, o indicador de 5 a 9 anos apresentou 0 menor
indice, sendo de 2,60, representando uma percepcéo de clima ruim referente a esse

fator.

No indicador Menos de 1 ano de tempo de servico, 0 menor indice foi

encontrado no quesito Conforto fisico, com média de 2,35.

Conforto fisico também foi 0 menor indice encontrado no que diz respeito ao

indicador de 1 a 4 anos, com valor de 2,71.

Em relagdo indicador de 5 a 9 anos, os menores indices encontrados foram
nos fatores: Apoio do gestor e organizacdo 2,60 e conforto fisico 2,78. Quando o
tempo foi relacionado ao periodo de 10 a 14 anos, encontrou-se 0S seguintes
indices: reconhecimento 2,91; e conforto fisico 2,67. De 15 a 19 anos de tempo de
servigo apresentou o menor indice no quesito conforto fisico também, com média de
2,74. Ainda com relacdo a conforto fisico, o indicador de tempo mais de 20 anos

apresentou indice de 2,71.

Assim, percebe-se que o fator conforto fisico foi o que teve as médias mais
baixas relacionadas a todas as faixas de tempo de servico.

Observa-se no fator reconhecimento que o indicador de 10 a 14 anos foi 0

gue apresentou o pior indice, de 2,91,

Com relacdo ao fator controle/pressdo, que possui a andlise das médias
contraria aos demais fatores — se a média for superior a 2,9 demonstra um clima
ruim -, o indicador Mais de 20 anos de servico foi 0 que apresentou o maior indice,
2,82, bem proximo ao valor de 2,9, o que indica que esse indicador é o que mais
percebe controle/pressao no Departamento, sendo que o indice de 1 a 4 anos é o

gue menos percebe controle/pressao.

Assim, podemos observar que o indice menos de 1 ano apresentou um indice
de 3,00, o que representa uma percepc¢ao de clima mediana, neutra; o fator de 1 a 4
anos mostro um indice um pouco menor, 2,98, representando um clima neutro

também; os dois préximos indices, de 5 a 9 anos e de 10 a 14 anos, foram os que
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apresentaram as medias mais baixas, 2,89 e 2,80 respectivamente, ambas abaixo
de 2,90 o que representa uma percepc¢do de clima ruim. Por fim os dois indices
finais, de 15 a 19 anos e mais de 20 anos de tempo de servico, tiveram as
respectivas médias de 2,96 e 3,07, apontando também para uma percepc¢ao neutra
no clima. Portanto, diante dessa variedade e alternancia das médias encontradas
podemos entender que o tempo de servigo ndo influenciou na percepcéo do clima

organizacional do Departamento de Gestao de Pessoas.

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos para cada um dos cinco
fatores da Escala ECO. Segundo Siqueira (2008), define-se apoio do gestor e da
organizagao, o “suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e da organizacao

fornecido aos empregados no desempenho de suas atividades no trabalho”.

Tabela 3 - Fatores da Escala ECO

Fatores Definicbes Perguntas
Suporte afetivo, estrutural e operacional da
1- Apoio do gestor e da chefia e da organizagdo fornecido aos 1 a0 21
ao
organizacao servidores no desempenho diario de suas
atividades no trabalho.
Diversas formas utilizadas pela organizagéo
2 - Reconhecimento para valorizar a qualidade, a produtividade, o 22 ao 34
esforco e o desempenho do trabalhador.
Ambiente fisico, seguranca e conforto
3 - Conforto fisico proporcionados pela organizacdo  aos 35a0 47
servidores.
Controle e presséo exercida pela organizacdo
4 - Controle/presséao e pelos servidores sobre o comportamento e 48 ao 56
desempenho dos servidores.
. Unido, vinculos e colaboragdo entre os
5 - Coeséo entre colegas 57 ao 63
colegas de trabalho.

Fonte: Adaptado de MARTINS, M. C. F. Clima Organizacional. In: Medidas do comportamento
organizacional: ferramentas de diagnostico e de gestédo. Porto Alegre: Artmed, 2008.
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7

Foi utilizada aescala likert porque € uma escala psicométrica das mais
conhecidas e utilizadas em pesquisas quantitativas, jA que pretende registrar o nivel
de concordancia ou discordancia com uma declaracdo dada, podendo ser utilizada
como metodologia nas pesquisas administrativas de verificacdo do clima

organizacional.

Tabela 4 - Fator 1: Apoio do gestor e da organizacao

Pergunta Média Desvio
Padrao
01 | Meu setor € informado das decisdes que o envolvem 3,15 1,07

02 | Os conflitos que acontecem no meu trabalho sé@o resolvidos pelo

proprio grupo. 3,35 0,93

03 | O servidor recebe orientacdo do seu chefe imediato para executar
suas tarefas. 3,44 0,94

04 | As tarefas mais complexas para serem realizadas sao orientadas até

o fim pela chefia. 3,06 0,99
05 | Aqui, o gestor auxilia os servidores com problemas. 3,68 0,92
06 | O gestor elogia quando o servidor faz um bom trabalho. 2,81 0,82

07 | As mudancas sdo acompanhadas pela chefia imediata, gestores e

pelo Pro-reitor. 3,15 0,99
08 | As mudancas nestes departamentos séo informadas aos servidores. 2,85 1,19
09 | Neste departamento as davidas séo esclarecidas. 3,29 0,90
10 | Aqui, neste departamento existe planejamento de tarefas. 2,73 1,05
11 | O servidor pode contar com o apoio do gestor. 3,34 0,92
12 | As mudancas neste departamento sdo planejadas. 2,61 1,08

13 | As inovacgdes feitas pelo servidor no seu trabalho séo aceitas pelo

gestor/chefia. 2,72 1,13
14 | Aqui, novas idéias melhoram o desempenho dos servidores. 2,73 1,08
15 | O gestor valoriza a opinido do servidor. 3,09 0,98
16 | Neste departamento, os servidores tém participacdo nas mudancas. 3,34 1,09
17 | O gestor tem respeito pelo servidor. 3,05 1,17
18 | O gestor colabora com a produtividade dos servidores. 3,14 1,19
19 | Neste departamento, o gestor auxilia o servidor quando ele precisa. 2,98 1,06
20 | O gestor aceita novas formas do servidor realizar suas tarefas. 3,09 0,98
21 | O dialogo é utilizado para resolver os problemas do departamento. 2,98 1,06

Fonte: Prépria autora. 2018.
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Os dados referentes a este fator, conforme demostrado na Tabela 4,
mostraram que o menor indice apresentado foi o relativo ao fato de que as
mudancas neste departamento sdo planejadas. Neste ponto, o fator indicativo de
meédia € de 2,61 ficando bem abaixo da média, caracterizando um aspecto negativo

na visao dos colaboradores.

Da mesma forma outros indicadores de fator menores que trés foram
detectados nas respostas dos entrevistados, caracterizando uma visdo negativa,
conforme a categoria demonstrada a seguir: “O gestor elogia quando o servidor faz
um bom trabalho. Média 2,81; “As mudancas nestes departamentos sao informadas
aos servidores. Média 2,85”; “Aqui, neste departamento existe planejamento de
tarefas. Média 2,73”; “As inovagdes feitas pelo servidor no seu trabalho sao aceitas
pelo gestor/chefia. Média 2,72”; “Aqui, novas idéias melhoram o desempenho dos
servidores. Média 2,73”; “Neste departamento, o gestor auxilia o servidor quando ele
precisa. Média 2,98"; “O dialogo é utilizado para resolver os problemas do

departamento. Média 2,98”.

Tabela 5 - Fator 2: Reconhecimento

Pergunta Média Desv~io
Padréo
22 | Os servidores realizam as suas tarefas com satisfacéo. 3,00 1,10
23 | Agqui o gestor valoriza o servidor. 3,24 1,04
” Quando os servidores desempenham bem o seu trabalho, eles sao
recompensados. 3,40 1,01
25 | O que o servidor ganha depende do cargo que exerce. 3,25 1,00
26 | No departamento, cada servidor sabe por que esta sendo valorizado. 3,14 0,93
27 | O departamento se preocupa com a salde dos seus servidores. 2,76 0,95
28 | Este departamento valoriza o esforgo de seus servidores. 2,92 1,01
29 As valorizagbes que os servidores recebem estdo dentro das suas
expectativas. 2,66 1,17
30 | O trabalho bem feito é valorizado. 2,91 0,92
31 | Aavaliacao dos servidores depende da qualidade de suas tarefas. 3,40 1,13
32 | Aprodutividade dos servidores tem influéncia na sua avaliacédo. 3,25 0,97
33 | Aqualidade do trabalho tem influencia na avaliagdo do servidor. 3,08 1,03
a4 Para avaliar o servidor, o gestor considera a qualidade do que ele
produz. 3,25 1,19

Fonte: Prépria autora. 2018.
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A guestdo reconhecimento, apresentada na Tabela 5, teve como indice mais
elevado e com maior média de valorizacao dois aspectos, sendo eles os indicadores
‘Quando os servidores desempenham bem o seu trabalho, eles séao
recompensados, que teve Média 3,40” e o indicador “A avaliacdo dos servidores
depende da qualidade de suas tarefas, também com Média 3,40”, caracterizando-se

como aspectos positivos avaliados pelos entrevistados.

Em relacdo ao indice com resultado mais negativo foi encontrado o indicador
“As valorizagbes que os servidores recebem estdo dentro das suas expectativas,

com Média 2,66, ficando abaixo das expectativas dos entrevistados.

Tabela 6 - Fator 3: Conforto fisico

Pergunta Média Desvio
Padréo

35 Os servidores deste departamento tém equipamentos necessarios

para desenvolver as suas tarefas. 2,91 1,06
36 | O ambiente fisico atende as necessidades fisicas do servidor. 2,79 0,83
37 Neste departamento, o deficiente fisico pode se movimentar com

facilidade. 2,56 1,11
38 | O espaco fisico no setor de trabalho € suficiente. 3,69 0,91
39 | O ambiente de trabalho é agradavel. 2,08 0,94
40 | No departamento, o local de trabalho é arejado. 3,00 1,18
a1 Neste departamento, existe equipamentos que previnem 0s perigos

do trabalho. 2,01 0,94
42 | Existe iluminagdo adequada no ambiente de trabalho. 3,42
43 Este departamento demonstra preocupagdo com a seguranga no

trabalho. 2,12 1,15
44 | O setor de trabalho € limpo. 2,26 1,19
45 Os equipamentos de trabalho séo adequados para garantir a salde

do servidor no trabalho. 2,19 1,07
46 Neste departamento, a postura fisica do servidor € adequada para

evitar danos a saude. 2,32 1,07
47 | O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas. 3,26 1,25

Fonte: Prépria autora. 2018.
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O fator de maior negatividade, na percepcéo dos colaboradores, indicado em
conforto fisico com média de 2,01 esta no fato de no departamento, existe
equipamentos que previnem os perigos do trabalho, ou seja, na visdo dos
colaboradores isso ndo ocorre de fato, pois detectaram uma negatividade, ou

caréncia desse item.

Lembrando que este item esta voltado para o desenvolvimento de recursos
humanos e para o cuidado com as pessoas, no que se refere a ambiente fisico,
seguranca e conforto proporcionados pela organizacdo aos servidores. Ainda sobre
os resultados, verifica-se também que houve uma percep¢do negativa em outros
indicadores equivalente e unénime dos respondentes, conforme demonstrado

abaixo:

Tabela 7 — Indicadores com percepc¢ao negativa - Conforto fisico

O ambiente de trabalho é agradavel. 2,08

Este departamento demonstra preocupagdo com a seguranga no

trabalho. 2,12
Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a salde

do servidor no trabalho. 2,19
O setor de trabalho é limpo. 2,26

Neste departamento, a postura fisica do servidor € adequada para
evitar danos a saude. 2,32

Neste departamento, o deficiente fisico pode se movimentar com
facilidade. 2,56

O ambiente fisico atende as necessidades fisicas do servidor. 2,79

Os servidores deste departamento tém equipamentos necessarios

para desenvolver as suas tarefas. 2,91

Fonte: Prépria autora. 2018.

Cabe mencionar porém que o indicador “O espaco fisico no setor de trabalho
€ suficiente”, foi o melhor avaliado pelos colaboradores, avaliado com Média de
3,69.
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Tabela 8 - Fator 4: Controle/pressao

Pergunta Média Desvio

Padréo
48 | Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios. 2,28 1,01
49 | Neste departamento, tudo é controlado. 2,79 1,12

50 Este departamento exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo

previsto. 1,89 1,09
51 | Afrequéncia do servidor é controlada com rigor pela organizacao. 2,29 1,29
52 | Aqui, o gestor utiliza as regras da UFES para punir os servidores. 2,18 1,06
53 | Os horarios dos servidores sdo cobrados com rigor. 2,29 1,28
54 | Aqui, o gestor pressiona o tempo todo. 3,01 1,09
55 | Neste departamento, nada é feito sem a autoriza¢do do gestor. 2,08 1,00
56 | Neste departamento, existe uma fiscalizacdo permanente do gestor. 2,18 1,10

Fonte: Prépria autora. 2018.

Recorda-se aqui que todos os fatores utilizados nessa escala, somente o fator
controle/presséo tem sentido negativo. O argumento defendido pela autora inserido
no instrumento é que, neste fator, quanto maior o resultado, pior sera o clima,
justifica-se porque maior serd o controle e a pressao exercida sobre os empregados
(MARTINS, 2008, p.34).

Assim, no que diz respeito ao fator controle/presséo, observou-se que
predominou um aspecto positivo na avaliacdo dos entrevistados. Nesse quesito a
média menor que 2,9 indica uma boa percep¢do do clima, com pouca pressao e

baixo controle.

Em relacdo as médias demonstradas na Tabela 8, apenas na questdo “Aqui, o
gestor pressiona o tempo todo”, que teve uma média de 3,01, indica um aspecto
negativo no Fator controle/presséo, apesar de poder ser considerada uma média

sem muita gravidade.
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Tabela 9 - Fator 5: Coeséo entre colegas

Pergunta Média Desv~i0
Padréo
57 | As relacdes entre os servidores deste departamento sdo de amizade. 3,25 1,07
58 | O servidor que comete um erro é ajudado pelos colegas. 3,24 1,10
59 | Aqui, os colegas auxiliam um novo servidor em suas dificuldades. 4,22 0,76
60 | Neste departamento, existe cooperacéo entre os colegas. 3,71 0,95
61 | Neste departamento, os servidores recebem bem os novos colegas. 3,86 0,95
62 | Existe integracdo entre os servidores deste departamentos. 3,33 0,93
63 Os servidores se sentem a vontade para contar seus problemas
pessoais para alguns colegas. 3,64 0,92

Fonte: Prépria autora. 2018.

No que diz respeito ao fator coesao entre colegas, nota-se que nesse item a
pergunta “Aqui, os colegas auxiliam um novo servidor em suas dificuldades” detém a
maior média (4,22) e também o menor desvio padrdo (0,76), ou seja, o de maior
precisdo entre todos os indicadores, indicando assim, influenciar positivamente no

clima percebido.

Além disso, ao se analisar a relagdo entre as médias do clima entre todos os
fatores, tem-se que o fator coesdo entre colegas obteve melhor média positiva,
sendo unanime entre todas as outras categorias, indicando ser este o fator
predominante do Clima Organizacional no Departamento de Gestdo de Pessoas
(DGP).

4.4 ESTATISTICA E ANALISE DE CONTEUDO DAS QUESTOES ABERTAS

Considerando que o Clima Organizacional “esta relacionado as percepcoes e
interpretacbes comuns das dimensdes das atividades, do ambiente e das politicas
que caracterizam a organizacado” (MARTINS, 2008, p. 30), a seguir apresentam-se
os resultados alcangcados em relagcédo as questdes abertas, que foram apresentadas
em foram de tabelas para melhor compreender o resultado da fala dos

entrevistados.
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Tabela 10 - Em sua opinido, quais 0os aspectos positivos do Clima Organizacional
no Departamento de Gestédo de Pessoas — DGP

Fatores ECO Respostas - fi %
Apoio do gestor e da organizagéo 7 20,60
Reconhecimento 7 20,60
Conforto fisico 0 0,00
Controle/pressao 1 2,90
Coesdo entre colegas 19 55,90
Total 34 100,00

Fonte: Prépria autora. 2018.

A analise permitiu detectar que existe um aspecto positivo predominante na
fala dos entrevistados, principalmente em relacdo ao indicador coesdo entre
colegas, que apresentou o maior indice de respostas positivas por parte dos

entrevistados, 55,90% dos mesmos.

Na opinido dos colaboradores, os fatores Apoio do gestor e da organizagao
(23,52%) e Reconhecimento (20,58%) também apresentaram aspectos positivos no
seu departamento. Os demais fatores ndo apresentam significado para os aspectos

positivos na sua organizagao.

Dentre as respostas apresentadas pelos colaboradores algumas s&o as
gue mais se destacam: com relacdo a Coesdo entre os colegas temos 17
colocacdes positivas sobre o relacionamento/integracdo entre os membros da

equipe, como as seguintes:

Integracdo entre os colegas em assuntos relacionados ao trabalho;
Relacionamento amigavel;

As pessoas geralmente estdo dispostas a ajudar os outros
servidores;

Setor apresenta uniéo entre a equipe.

Este resultado além de reforcar os anteriores, indica um forte senso de
coesao entre os colaboradores que podera influenciar positivamente nos processos
coletivos, de formacéo de equipes e de cooperacdo mutua, conforme sugere Martins
(2008).
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Tabela 11 - Em sua opinido, quais os aspectos negativos do Clima Organizacional
no Departamento de Gestédo de Pessoas — DGP

Fatores ECO Respostas - fi %
Apoio do gestor e da organizagéo 9 36,00
Reconhecimento 3 12,00
Conforto fisico 6 24,00
Controle/pressao 0 0,00
Coesdo entre colegas 7 28,00
Total 25 100,00

Fonte: Prépria autora. 2018.

Ao serem questionados quais os aspectos negativos do Clima Organizacional
no Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP), verificou-se na fala dos
entrevistados que o indicador que melhor representa os aspectos negativos e que
necessita de mudancas no setor € a questdo do Apoio do gestor e da

organizagao, com 36,00% das respostas apontando esse item.

Ao se analisar a Tabela 11 que exp0de os resultados do questionamento sobre
0S aspectos negativos do clima organizacional no DGP, evidencia-se um resultado
divergente das questfes fechadas apresentadas na Tabela 1 que mostrou o mais
baixo indice para o fator conforto fisico; enquanto que o resultado das questbes
abertas ficou configurado uma percepcéo negativa, mais significativa (36,00%), no
gue se refere ao fator apoio do gestor e da organizacdo. Das respostas sobre 0s
aspectos negativos, referentes a esse Item grande parte faz referéncia a falta de
gestdo com relacdo ao volume de trabalho e a rotatividade no departamento,
conforme alguns dos relatos dos respondentes:

E um departamento que afeta a vida do servidor, o volume de
trabalho é grande, juntamente com a responsabilidade;

Sobrecarga de trabalho;

Alta rotatividade;

Departamento com muita rotatividade de servidores.

Sobre os aspectos negativos do clima, mencionados pelos respondentes no
gue se refere ao fator coesdo entre colegas, este resultado apresenta uma
curiosidade em particular pelo seguinte: apesar do resultado das questbes

fechadas apresentar este fator como melhor aspecto do clima do DGP, com



relacdo as questdes abertas, esse item apresentou o segundo maior indice de
aspectos negativos referentes as setor. Dentre as criticas apontadas temos:

Integracao entre os servidores pode melhorar bastante;

Servidores misturam o lado profissional com o lado pessoal;

Mau humor de alguns colegas no ambiente de trabalho;

Fofocas no ambiente de trabalho;

Diferenca de tratamento entre os colegas em relagéo aos direitos e
deveres referentes ao mesmo cargo.

As respostas denotam criticas sobre a falta de comunicacéo e interacéo
entre os colegas do departamento. Diz-se curioso porque o fator coesao entre
colegas refere-se exatamente a unido, vinculo e colaboracdo entre colegas de

trabalho.

Quanto aos aspectos negativos relacionados ao fator conforto fisico na
opinido dos colaboradores, reflete um nivel percentual de 24,00% das respostas
abertas, indicando insatisfacdo quanto ao Ambiente fisico, seguranca e conforto
proporcionado pela organizagao aos servidores para a realizagdo das atividades

cotidianas, conforme respostas que diz:

Aspectos negativos referentes as condi¢bes de trabalho no que se
refere a equipamentos;

Ambiente fisico pequeno e sujo;

Limpeza inadequada.

Tabela 12 - O que vocé acha que deveria ser mudado no Clima Organizacional
do Departamento de Gestédo de Pessoas — DGP
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Fatores ECO Respostas - fi %
Apoio do gestor e da organizagéo 6 30,00
Reconhecimento 7 35,00
Conforto fisico 3 15,00
Controle/pressao 0 0,00
Coesdo entre colegas 4 20,00
Total 20 100,00

Fonte: Prépria autora. 2018.

A Tabela 12 traz os resultados estatisticos das respostas dos colaboradores

guanto as sugestdes de mudancas do clima organizacional no Departamento de



Gestdo de Pessoas. Ao se analisar os dados, compreende-se que ha uma
distribuicdo de percentuais entre os fatores do clima, o que revela uma percepcao
dos respondentes, da necessidade de mudancas do clima vivenciado, com
excecdo do item controle/pressdo que ndo apresentou sugestdes. No entanto, o
fator Reconhecimento foi o que recebeu a maior quantidade de sugestdes de
mudancas, com 35,00% das respostas dos entrevistados.

Dentre as sugestbes de mudancas apontadas, referentes ao fator
Reconhecimento, as 7 respostas fornecidas dizem respeito a motivacdo e a

valorizacéo do servidor no ambiente de trabalho, conforme algumas a seguir:

Poderia ser mudado a forma de reconhecimento e valorizacdo do
servidor;

Desenvolver praticas de compensacéo pelo trabalho realizado;

Maior valorizacado profissional,

Os servidores devem ser mais valorizados.

Quanto a analise das sugestdes referentes a Apoio do gestor e da
organizacao, as sugestdes de mudancas a favor do clima organizacional, tem-se
as respostas como apoio da chefia e gestdo para uma melhoria na divisdo do

trabalho como os temas mais apontados:

Melhor comportamento e postura de alguns chefes;
Falta gestéo, o trabalho deve ser melhor dividido;
Deve haver treinamentos sobre os assuntos do setor;
Menor nimero de rodizios dos servidores do setor.

A analise que se faz sobre as sugestdes de melhorias para o fator Coesao
entre colegas no Departamento de Gestdo de Pessoas € no sentido de
proporcionar uma interacdo entre os colaboradores, as sugestfes incidem sobre
0S aspectos negativos detectados, como pode se verificar em algumas respostas

abaixo:

Melhorar o trabalho em equipe;

Melhorar a integrag&o entre novos servidores com os servidores
mais antigos;

As pessoas separarem o lado pessoal do lado profissional.

Nesse contexto de coesdo e/ou interacdo nas organizacdes, entende-se
que o envolvimento de um individuo com o seu trabalho compreende o grau em
que o trabalho realizado consegue prover satisfacbes para o individuo,

absorvendo-o de forma a se sentir importante para sua vida pessoal e
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profissional. Dessa mesma forma acontece com as relacdes de apoio no trabalho,
devem ser importantes para a manutencéo da vitalidade pessoal e organizacional
(SIQUEIRA, 2008).

Quanto a analise das sugestdes de mudancas inerentes ao fator conforto
fisico, tém-se que as opinides envolvem questdes ligadas especialmente a
infraestrutura, ou seja, tudo que envolve ambiente fisico, seguranca e conforto

proporcionados pela organizacdo aos seus servidores.

Por fim, quando questionados se existia algum item em relacdo ao Clima
Organizacional que ndo foi citado neste questionario e que vocé gostaria de opinar,
0s entrevistados ndo demonstraram interesse em diferenciar o que foi questionado,
optando por responder que ndo existiam outros fatores a serem respondidos, além

daqueles ja contidos no questionario.



71

CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS

Apoés apresentacdo e analise dos resultados da presente dissertacdo, tem-se
elementos para compor observagdes visando responder ao problema da pesquisa
gue teve como objetivo geral Diagnosticar o Clima Organizacional do Departamento
de Gestdo de Pessoas, da Ufes, com vistas a elaboracdo de um relatorio técnico que
possa servir de ferramenta gerencial para as decisdes sobre politicas e praticas de
gestdo de pessoas, voltadas para a organizacdo pesquisada. Diante do exposto,

algumas consideracfes puderam ser colocadas com relacdo a conclusdo da

pesquisa.

Ao se analisar os dados com o objetivo de descrever a percepcédo dos
colaboradores e sobre o Clima Organizacional no DGP tem-se que, considerando a
classificagdo de Martins (2008), os resultados indicaram um clima mediano e
tendente a negativo, a partir da média geral dos cinco fatores (apoio da chefia e da
organizagdo — recompensa - conforto fisico - controle/pressdo e coesao entre

colegas), atribuidas pelos respondentes.

Para identificar qual(is) fator (es), segundo a ECO, predomina(m) na
percepcdo dos colaboradores do Departamento de Gestdo de Pessoas sobre o
Clima Organizacional que vivenciam, os resultados indicaram que o fator que
apresentou maior média foi coesdo entre colegas. Diante disto, considera-se este
fator como predominante no departamento. Ressalta-se que este fator, segundo
Martins (2008), refere-se a unido, vinculos e colaboracdo entre os colegas de
trabalho e indica senso de coeséo entre os servidores, que podera influenciar
positivamente nos processos coletivos, de formagdo de equipes e de cooperagao
muatua. Por outro lado, os fatores conforto fisico e apoio do gestor e da
organizacdo apresentaram 0s mais baixos indices das médias fatoriais, na

percepc¢ao dos colaboradores, sobre o clima que vivenciam.

Os resultados aqui descritos a partir dos dados estatisticos forneceram
subsidios para uma analise das médias fatoriais da ECO, que permitiram identificar o

clima organizacional do Departamento de Gestdo de Pessoas como tendente a
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negativo na percepc¢do dos respondentes. Esta concepcao da analise sustenta-se na
compreensao de que a meédia geral (2,95) atribuida aos fatores da ECO indica uma

tendéncia negativa do clima.

No que se refere as questdes abertas, utilizou-se da analise de conteudo para
elucidar a percepgdo do Clima Organizacional no DGP a partir da opinido dos
colaboradores sobre 0s aspectos positivos e negativos do clima e das sugestbes
para melhoria do clima negativo percebido, relacionando as respostas aos fatores da

ECO, conforme descrito a seguir:

Quanto aos aspectos positivos, a analise que se fez é de que prevaleceu
coesao entre colegas como o melhor fator do clima organizacional no setor,
também indicando senso de coesdo entre os servidores. Com relacdo aos demais
fatores do clima, na opinido dos respondentes, o fator apoio do gestor e da
organizacao apresentou o segundo maior percentual referente a aspectos positivos
no departamento, sendo que os demais fatores apresentaram pouco significado para

0S aspectos positivos.

Sobre 0s aspectos negativos, as respostas abertas apontaram o fator apoio
do gestor e da organizacdo como o0 de maior impacto nos aspectos negativos do
clima (34,00%), mostrando que existe uma deficiéncia no suporte afetivo, estrutural
e operacional da gestdo e da organizacdo fornecido aos servidores para 0
desempenho diario de suas atividades no trabalho.

Sobre as sugestdes de melhorias do clima opinadas pelos colaboradores,
incidiram basicamente sobre os aspectos negativos do clima percebido, referente
aos fatores reconhecimento, Apoio da chefia e da organizagdo, coesao entre

colegas e conforto fisico.

Em ultima andlise, a pesquisa forneceu subsidios que permitiram alcancar o
objetivo geral do estudo que foi Diagnosticar o Clima Organizacional do
Departamento de Gestdo de Pessoas, com vistas a elaboracdo de um relatério
técnico que possa servir de ferramenta gerencial para as decisées sobre politicas e

praticas de gestédo de pessoas, voltadas para a organizacdo pesquisada. Portanto, o
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diagnoéstico que se emite, com base nos resultados das analises estatisticas e de
conteudo, € que o Clima Organizacional no DGP, vinculado & Pro-Reitoria de Gestéao
de Pessoas tem aspectos tendentes a negativo uma vez que os fatores da ECO

obtiveram indices ndo satisfatorios.

Por fim, utilizou-se do diagnostico do Clima Organizacional feito a partir dos
resultados da ECO e das questbes abertas, para a elaboracdo de um Relatério
Técnico com proposta de Plano de Acdo que encontra-se apéndice a esta

dissertagéo.

Dessa forma, este estudo vem contribuir com uma proposta interventiva para
a construcdo de um Clima Organizacional favoravel ao ambiente vivenciado no
Departamento de Gestdo de Pessoas da Ufes, no sentido de minimizar os pontos
negativos detectados que podem afetar o comportamento do corpo funcional. Isto
implica numa acdo com objetivo de operar mudangcas no ambiente organizacional,
de forma a proporcionar um ambiente agradavel e propicio ao bom desempenho do

servidor e da organizagao.

Diante do exposto, sugere-se que a administracdo da Pré-Reitora de Gestao
de Pessoas da Ufes, inclua a avaliacdo do Clima Organizacional como uma pratica
administrativa e peridédica em Gestao de Pessoas. Desse modo oportuniza um meio
eficaz de dar voz aos servidores e assim identificar os pontos fracos que contribuem
para 0s aspectos negativos do clima, assim como os pontos fortes que favorecem,
positivamente, o ambiente de trabalho. A avaliacdo do clima é fundamental quando

se assume uma gestdo como um compromisso pessoal e para com a organizacao.

Como recomendacédo para futuros estudos do Clima Organizacional, definiu-
se a necessidade de analisad-lo de forma macro envolvendo outros setores da
organizacdo pesquisada, permitindo uma verificacdo dos fatores do clima a
realidade organizacional do setor publico, isso n&o significa que a mesma
metodologia deve ser replicada aos demais setores, uma vez que cada
departamento da Ufes possui suas caracteristicas especificas que devem ser

observadas.
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Como a pesquisa foi realizada no Departamento de Gestado de Pessoas, esta
nao deve ser generalizada, ficando restrita apenas ao universo investigado, visto que
seus resultados sdo baseados nas percepcdes individuais sobre as caracteristicas

de um ambiente especifico.

Além disso, existem outras pondera¢des com relacdo aos aspectos externos
ao setor que exercem influéncia na percepcdo do clima vivenciado, como por
exemplo: a necessidade de se cumprir legislacdes especificas do setor publico pode
afetar a forma de reconhecimento ou até mesmo a motivacdo dos servidores; a
estagnacéo profissional também observada na area publica pode levar o servidor a
ver a Ufes apenas como um momento provisério em sua vida profissional, afetando

seu desempenho e comprometimento com a instituicao.

Dependendo do comprometimento ou até mesmo da competéncia de cada
funcionario, podem-se obter resultados significativos. O ideal seria que todos
adquirissem ao menos a nocdo da importancia de pensar sempre em prosperar na
administrac@o corporativa, adotando uma postura flexivel na definicdo da cultura da
organizagdo, criando condicbes favoraveis ao fortalecimento do Clima
Organizacional, agregando valor aos colaboradores, estimulando-os a crescer socio-
profissionalmente, intensificando a realizacdo do gerenciamento pré-ativo como
base para a resolucdo, para garantir um sincronismo de idéias e assim ambos
prosperarem. Desta forma a organizacdo estard seguindo rumo ao objetivo do

gerenciamento interno, que é a exceléncia na Gestao de Pessoas.
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APENDICE A - RELATORIO DIAGNOSTICO: PLANO DE ACAO

1 APRESENTACAO

O Relatoério Diagnéstico e Plano de Acao é parte integrante da Dissertacdo
“Clima Organizacional: Percepcdo dos TAE’s do Departamento de Gestdo de
Pessoas de uma IFES”, do Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo de Publica
(PPGGP), da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), que tem como
proposta mostrar os aspectos relacionados ao clima organizacional na percepgao
dos servidores publicos do Departamento de Gestdo de Pessoas - DGP da
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), considerando que o tema clima
organizacional tem sido objeto de grande interesse nos ultimos anos, tanto no meio

académico como no empresarial.

O universo da pesquisa foram os servidores ocupantes de cargo efetivo de
técnico administrativo em educacdo que atuam no Departamento de Gestdo de

Pessoas (DGP), 31 servidores.

O questionario foi aplicado pessoalmente, de forma fisica, aos servidores,
durante o0 més de julho de 2018 no setor pesquisado DGP. Como a ECO é uma
escala composta de 5 fatores, os resultados da pesquisa poderdo ser apurados de

forma a apresentar um diagnéstico do clima organizacional.

Como a ECO é uma escala composta de 5 fatores, os resultados da pesquisa
puderam ser apurados de forma a apresentar um diagnéstico do Clima
Organizacional, por fator. Desse modo, com o auxilio da planilha eletrénica Excel, os
dados foram tabulados e suas andlises envolveram a estatistica descritiva com o
propdsito de calcular a porcentagem, média e desvio padrdo. Assim, os dados
fornecidos proveu a média aritmética somando os valores marcados pelos
respondentes em cada item de cada fator e dividiu-se a soma total pelo numero de
itens. Os resultados das médias fatoriais deverdo ser sempre um nimero entre 1 e 5

gue € a amplitude da escala de respostas (MARTINS 2008).

Quanto as questdes abertas, foram tratadas e interpretadas sob a otica da
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andlise de conteldo das respostas fornecidas pelos respondentes. Do ponto de vista
operacional, na analise de conteudo todos os procedimentos levam a relacionar
estruturas semanticas - significantes - com estruturas sociologicas - significados -
dos enunciados e articular a superficie dos enunciados dos textos com os fatores
que determinam suas caracteristicas (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Para isso, as respostas abertas foram categorizadas em tabelas relacionando-
as a cada fator da Escala do Clima Organizacional (ECO), e tratadas
estatisticamente, para que as informacdes fossem compactadas e analisadas
adequadamente e com fidedignidade ao contetdo, com o propdsito de se apresentar
resultados confiaveis. Dessa forma, as respostas ao serem tabuladas em software
do Excel, proveu-se dados estatisticos por fator da ECO relacionados a cada
pergunta aberta e mostrados através de graficos com as respectivas tabelas. Estes
dados conduziram a uma analise de contetdo estruturada e em conformidade a

proposta do instrumento de pesquisa.

2 CONTEXTUALIZACAO

O clima organizacional compreende os fendbmenos subjetivos e objetivos
existentes que permeiam o ambiente de trabalho. Nas instituicdes a palavra clima é
utilizada para descrever o grau de satisfacdo ou insatisfacdo existente em uma
organizacdo, sob o ponto de vista dos colaboradores que ali atuam, ou seja, € a
percepcao coletiva que os servidores tém da instituicdo, através da experimentacao
de préticas, processos, politicas, estrutura e sistemas e a consequente reacao a esta
percepcao.

Clima organizacional € uma ferramenta valiosa, eficiente e eficaz para a
gestédo, que pode ser fonte de pesquisa e renovacdo de varios indicadores para o
planejamento de gestdo estratégica na PROGEP, além de poder proporcionar um
acumulo de informacg@es Uteis para a identificacdo de oportunidades de melhoria na
instituicdo. Assim, cria-se uma base de informacdes, identifica-se e compreendem-se
0S aspectos positivos e negativos que impactam no clima, orientando a definicdo de

planos de agédo para melhoria do clima organizacional e, consequentemente, da
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produtividade e da qualidade dos servicos prestados pela Pré-reitoria.

No entanto, se faz necessario que essas informagdes sejam
consubstanciadas com outras acdes que visem um planejamento mais coerente com
a realidade da mesma, devem estar coerente com o planejamento estratégico da
instituicdo e que contemplem questdes de diferentes varidveis organizacionais, tais
como: o trabalho em si, a integracdo entre os setores, as relacdes interpessoais, 0
estilo gerencial, a comunicacdo, o0 desenvolvimento profissional, processos
decisorios, imagem da organizacdo, trabalho em equipe, condi¢cbes de trabalho,
orientacdo para resultados. Sendo de vital importancia que 0s gestores estejam
sempre atentos as sugestdes e contribuicdes oriundas dos colaboradores, pois com
a coleta das informacdes pode-se retirar contribuicées para o alinhamento da cultura
com as acOes efetivas da instituicdo, promover o crescimento e desenvolvimento
das pessoas, aperfeicoar a comunicagcdo, minimizar a burocracia, integrar 0s

diversos processos e areas funcionais, criar um ambiente de trabalho seguro.

3 FATORES NEGATIVOS DO CLIMA - PLANO DE ACAO

A partir da analise dos resultados da pesquisa foram elaboradas
recomendacdes visando a melhoria do clima organizacional do Departamento de
Gestdo de Pessoas com base nos resultados, andlises e interpretacdes
desenvolvidas e fundamentadas na pesquisa realizada, com o intuito de incentivar a
area de gestdo de pessoas a elaborar planos de acdes para solucionar os pontos
negativos, e tomar medidas organizacionais para uma solucdo dos problemas

detectados através da pesquisa.

Na perspectiva da apresentacéo dos resultados da pesquisa, ndo se pretende
apresentar dados definitivos, mas a proposta tem a intencdo de servir para uma
reflexdo sobre a percepcdo que os servidores tém do ambiente de trabalho e das
experiéncias vivenciadas neste ambiente, que podem influenciar o comportamento

das pessoas envolvidas e, por consequéncia, o0 desempenho da organizacgao.

Importante considerar que a solucdo dos problemas ird depender dos

recursos, financeiros, materiais, humanos e até do tempo; da capacidade dos
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gestores; do esfor¢co e confianga entre a organizagdo e seus subordinados para

solucionar os problemas e para o alcance dos resultados positivos.

i. Apoio do gestor e da organizagao

Administrar o clima referente ao fator Apoio do gestor e da organizacéao

significa fornecer aos servidores, suporte afetivo, estrutural e operacional no

desempenho diario de suas atividades no trabalho. Apds pontuar os fatores do

clima percebido pelos servidores, apresentam-se 0s pontos negativos e plano de

acdo no sentido de contribuir para a melhoria do Clima Organizacional

identificado.

Quadro 6 - Aspecto Fator 1: Fator negativo detectado

Pontos Negativos

Proposta de Acéo a ser Executada

Falta de elogio do gestor quando o

servidor faz um bom trabalho.

Adotar o didlogo e troca de ideias: Gestéo Participativa - Ouvir

o servidor individual e coletivamente - motivar os servidores.

Mudangcas nestes departamentos

nao sao informadas aos servidores.

Informar previamente a realizacdo de mudancas a serem

realizadas no  departamento, estabelecendo-se um

cronograma informativo.

Inexisténcia no departamento de

planejamento de tarefas.

Elaboragédo do Plano Diretor dentro das especificidades do
DGP (UFES).

Mudangas neste departamento néo

séo planejadas.

Realizar um cronograma de planejamento das atividades a

serem desenvolvidas no departamento.

As inovag0es feitas pelo servidor no
seu trabalho ndo s&o aceitas pelo

gestor/chefia.

Valorizar e estipular um incentivo motivacional para o0s

funcionéarios que sugerirem ideias inovadoras.

Ndo h& uma movimentacdo de
novas ideias a fim de melhorar o

desempenho dos servidores.

Motivar o ambiente através do estimulo a inovacao, geragao e

criacdo de ideias novas.

O gestor ndo auxilia o servidor

quando ele precisa.

Maior participagdo do gestor nos assuntos relacionados as
atividades dos funcionarios, dando-lhes suporte técnico e

administrativo.

Ndo se utliza do dialogo para
resolver 0s problemas do

departamento.

Realizagdo de work shops com treinamento para motivar e

interagir os colaboradores, desenvolvendo o didlogo interno.

Fonte: Prépria autora. 2018.
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Essa proposta de acao é compativel com as colocac¢des de Bergamini (1997)
que afirma ser a fungcdo gerencial é responsavel pela motivacdo dos individuos. O
gestor, identificando o potencial interno de motivacdo de cada servidor, consegue

extrair do ambiente de trabalho as condicdes para elevar a satisfacéo profissional.

Siqueira (2008), também mostra a importancia do clima organizacional,
mostrando que é o modo de compreender como 0s colaboradores séo afetados pelo
seu trabalho, suas satisfacbes, comportamentos e atitudes. Ela apresenta que o
tema clima organizacional foi muito confundido com os conceitos de clima

psicologico, satisfacdo no trabalho e cultura organizacional.

ii. Reconhecimento

Na administragdo do clima sobre ao fator reconhecimento, diversas
formas sao utilizadas pela organizagdo para valorizar a qualidade, a
produtividade, o esforco e o desempenho do servidor (MARTINS, 2008).
Conforme MOL e outros, 2010, “o reconhecimento deve ser comunicavel e
explicito a fim de que as pessoas possam perceber que seu esfor¢o e dedicagéo

séo apreciados” a fim de que os colaboradores possam perceber essa pratica.

Quadro 7 - Aspecto Fator 2: Reconhecimento

Pontos Negativos Proposta de Acao a ser Executada

O departamento ndo se preocupa com a saude dos | Oferecer programas de salde voltados a

seus servidores. saude fisica e psicoldgica do servidor.

) Reconhecer o mérito dos funcionarios,
Este departamento ndo valoriza o esforco de seus ) o
) feedbacks e  capacitacao, seminérios
servidores. o
motivacionais.

As valorizagBes que os servidores recebem ndo | Motivar, reconhecer o trabalho prestado,

estdo dentro das suas expectativas. capacitagcdo de liderancas.

) i ) Valorizar o trabalho do servidor. Oferecer
O trabalho bem feito néo é valorizado. L
capacitacdo a gestores, feedbacks.

Fonte: Prépria autora. 2018.
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De acordo com Silveira (2004) os funcionérios necessitam ter oportunidades
para planejar e executar as tarefas por conta propria. Portanto, uma organizacdo que
estimula o crescimento e proporciona desenvolvimento interno € um fator motivante

pra os funcionarios.

Em relacdo ao reconhecimento, Casado (2002) afirma que os fatores
extrinsecos estdo relacionados ao salario e beneficios, que explicam o
comportamento das pessoas no trabalho. Segundo Bergamini (1997) a teoria
cognitiva esta associada a valorizacdo da vontade, que leva os individuos a terem

motivos diferentes dos conteldos ou outros processos cognitivos.

iii. Conforto Fisico

O conforto fisico, tem como abrangéncia diversos aspectos, um deles € a
seguranca fisica do funcionario na organizacdo, que deve prevenir 0s acidentes, 0s
incéndios e os roubos (CHIAVENATO, 2010). Assim, o fator Conforto fisico esta
voltado para o desenvolvimento de recursos humanos e para o cuidado com as
pessoas no que se refere a ambiente fisico, seguranca e conforto proporcionados

pela organizacdo aos servidores (MARTINS, 2008).

Quadro 8 - Aspecto Fator 3: Conforto fisico

(Continua)

Pontos Negativos Proposta de Acéo a ser Executada

Os servidores deste departamento ndo tém | Oferecer suporte técnico e equipamentos para o
eguipamentos necessarios para desenvolver as | bom desempenho das atividades.

suas tarefas.

) ) ) Oferecer um ambiente agradavel. Organizagao
O ambiente fisico ndo atende as necessidades )
. ) dos setores e adequacdo dos locais de trabalho
fisicas do servidor. L
(divisorias).

o . . Adequacdo dos espagos ou das atividades de
Neste departamento, o deficiente fisico ndo o
. N modo a promover a acessibilidade.
pode se movimentar com facilidade.
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(Finalizacao)

Pontos Negativos Proposta de Acao a ser Executada

O ambiente de trabalho n&o é agradavel. _ _
Qualidade de Vida no Trabalho.

Motivar e criar um ambiente saudavel através da

Neste departamento, ndo existem Melhorar os equipamentos do setor, de forma a
equipamentos que previnem os perigos do oferecer seguranca a quem utiliza.
trabalho.

Este departamento ndo demonstra preocupacéo | Oferecer cursos e treinamentos de seguranca no

com a seguranca no trabalho. ambiente de trabalho.

O setor de trabalho néo é limpo.

Higienizar e manter limpo o setor, com limpeza

diaria.
Os equipamentos de trabalho ndo sao Melhorar a qualidade fisica dos equipamentos.
adequados para garantir a satde do servidor no
trabalho.
Neste departamento, a postura fisica do Oferecer cursos de seguranga no trabalho e
servidor ndo é adequada para evitar danos a gualidade de vida no trabalho.
salde.

Fonte: Prépria autora. 2018.

Cabe ressaltar com relacédo ao Item Conforto Fisico que, apés a aplicacao
da Escala de Clima Organizacional aos colaboradores do Departamento de
Gestdo de Pessoas, houve uma mudanca da localizacdo do presente
departamento, passando a ocupar o primeiro andar do prédio da Reitoria, no
mesmo campus. Podendo, portanto, ter havido uma diferenca na percepcdo dos

colaboradores com relacéo e esse Item.

iv. Controle/Pressao

7

O Fator Controle/Pressédo é exercido pela organizagdao e pelos
supervisores sobre o comportamento e desempenho dos servidores (MARTINS,
2008). Na tarefa de executar esse controle “é necessario que a chefia esteja
atenta para captar o real significado das acdes expressas no trabalho, o que

implica comportamentos mais receptivos e sutis de comando em face do
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trabalhador e do ambiente organizacional” (KANAANE,1999, p. 83). Dessa forma,
entende-se que o controle das atividades, executado de forma eficiente e
democratica, é legitimo e faz parte das funcbes basicas do Administrador de toda

e qualquer organizacao.

Quadro 9 - Aspecto Fator 4: Controle/presséo

Pontos Negativos Proposta de Acéo a ser Executada
] . Adotar o didlogo e troca de idéias, gestdo
Aqui, o gestor pressiona o tempo todo. participativa, dar autonomia e independéncia ao
servidor.

Fonte: Prépria autora. 2018.

v. Coesdo entre colegas

O fator coesado entre colega refere-se a unido, vinculos e colaboracao
entre os colegas de trabalho (MARTINS, 2008). Para a autora, este fator
enquanto fator predominante indica um forte senso de coeséo entre os servidores
qgue podera influenciar positivamente nos processos coletivos, de formacdo de

equipes e de cooperacdo mutua.

Apesar de ter sido apontado como fator predominante no departamento
pesquisado, o fator coesdo entre colegas, apresentou uma curiosidade em
particular porque, com relacdo as questdes abertas, esse item apresentou o

segundo maior indice de aspectos negativos referentes as setor.

Foram apresentadas criticas como: integracdo entre os servidores pode
melhorar bastante; servidores misturam o lado profissional com o lado pessoal;
mau humor de alguns colegas no ambiente de trabalho; fofocas no ambiente de
trabalho; diferenca de tratamento entre os colegas em relagdo aos direitos e
deveres referentes ao mesmo cargo. As respostas denotam criticas sobre a falta

de comunicacéo e interacdo entre os colegas do departamento.
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Quadro 10 - Aspecto Fator 5: Coesao entre colegas

Pontos Negativos Proposta de Acao a ser Executada

Sugere-se que sejam realizadas mais promocdes de

Falta de comunicacéo e interacdo entre os Lo
eventos — Seminarios em Recursos Humanos -

colegas do departamento ReuniBes das categorias.

Fonte: Prépria autora. 2018.

O dultimo indicador questionado na pesquisa € a coesao entre colegas, que
para Robbins (2009), os grupos séo organizados e possuem uma estrutura
modeladora dos seus comportamentos. Existem variaveis capazes de prever o

comportamento do grupo.

Findada a pesquisa, apontou-se, através deste diagndstico, 0s pontos
positivos e negativos do clima, além da possibilidade dos gestores conhecerem as
necessidades dos servidores, contribuindo para que o0 processo de gestdo de

pessoas seja mais interativo, democratico e participativo.

O Relatério e Plano de Acédo elaborado em atendimento ao objetivo da
pesquisa e ao que propde o mestrado profissional em Gestdo Publica, sugere
contribuir para a construcdo de um Clima Organizacional favoravel ao ambiente
vivenciado no Departamento de Gestao de Pessoas. Nessa perspectiva apontou-se,
através deste diagndstico, os pontos positivos e negativos do clima, além da

possibilidade dos gestores conhecerem as necessidades dos servidores.

Tao importante quanto a identificacdo da percepcéo dos servidores sobre a
dimensdo do Clima Organizacional, € o comprometimento dos dirigentes com a
solugdo dos problemas identificados e com a consolidagdo dos aspectos positivos

que reforcam a identidade e os sentimentos de pertencer a instituicao.

Enfim, o papel do gestor nesse processo é de extrema importancia, pois é
de sua responsabilidade administrar os pontos negativos e positivos detectados

na organizagdo e fazer com que o clima interno seja agradavel, permitindo um
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ambiente propicio a unido, ao comprometimento e a cooperacao entre todos os

envolvidos na organizacgao.

Dessa forma, este estudo vem contribuir com uma proposta interventiva para
a construcdo de um Clima Organizacional favoravel ao ambiente vivenciado no
Departamento de Gestdo de Pessoas da Ufes, no sentido de minimizar os pontos
negativos detectados que podem afetar o comportamento do corpo funcional. Isto
implica numa acdo com objetivo de operar mudangcas no ambiente organizacional,
de forma a proporcionar um ambiente agradavel e propicio ao bom desempenho do

servidor e da organizagao.

Diante do exposto, sugere-se que a administracdo da Pro-Reitora de Gestao
de Pessoas da Ufes, inclua a avaliacdo do Clima Organizacional como uma pratica
administrativa e periddica em Gestdo de Pessoas. Desse modo oportuniza um meio
eficaz de dar voz aos servidores e assim identificar os pontos fracos que contribuem
para os aspectos negativos do clima, assim como os pontos fortes que favorecem,
positivamente, o ambiente de trabalho. A avaliacdo do clima é fundamental quando

se assume uma gestao como um compromisso pessoal e para com a organizacao.

Como recomendacéo para futuros estudos do Clima Organizacional, definiu-
se a necessidade de analisa-lo de forma macro envolvendo outros setores da
organizacdo pesquisada, permitindo uma verificagdo dos fatores do clima a
realidade organizacional do setor publico, isso ndo significa que a mesma
metodologia deve ser replicada aos demais departamentos, uma vez que cada setor

da Ufes possui suas caracteristicas especificas que devem ser observadas.

Como a pesquisa foi realizada no Departamento de Gestdo de Pessoas, esta
nao deve ser generalizada, ficando restrita apenas ao universo investigado, visto que
seus resultados sdo baseados nas percepcoes individuais sobre as caracteristicas

de um ambiente especifico.

Além disso, existem outras ponderacdes com relagcdo aos aspectos externos
ao setor que exercem influéncia na percep¢do do clima vivenciado, como por

exemplo: a necessidade de se cumprir legislacdes especificas do setor publico pode
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afetar a forma de reconhecimento ou até mesmo a motivacdo dos servidores; a
estagnacéo profissional também observada na area publica pode levar o servidor a
ver a Ufes apenas como um momento provisorio em sua vida profissional, afetando

seu desempenho e comprometimento com a instituicao.

Dependendo do comprometimento ou até mesmo da competéncia de cada
funcionario, podem-se obter resultados significativos. O ideal seria que todos
adquirissem ao menos a nocdo da importancia de pensar sempre em prosperar na
administrac@o corporativa, adotando uma postura flexivel na definicdo da cultura da
organizagdo, criando condicbes favoraveis ao fortalecimento do Clima
Organizacional, agregando valor aos colaboradores, estimulando-os a crescer socio-
profissionalmente, intensificando a realizacdo do gerenciamento pré-ativo como
base para a resolucdo, para garantir um sincronismo de idéias e assim ambos
prosperarem. Desta forma a organizacdo estard seguindo rumo ao objetivo do

gerenciamento interno, que é a exceléncia na Gestdo de Pessoas.



APENDICE B

INSTRUMENTO DE PESQUISA: CLIMA ORGANIZACIONAL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO- TCLE

Caro participante, este € um convite para vocé participar da pesquisa: Clima
Organizacional na percepcao dos servidores da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas
da UFES, que tem como pesquisador responsavel Cinthia Soares Zardo, aluna do
Mestrado Profissional em Gestao Publica. Esta pesquisa pretende diagnosticar o Clima
Organizacional da Progep, buscando identificar em que nivel este clima se apresenta no
ambiente de trabalho. O estudo justifica-se no entendimento de que o estudo do clima,
em uma organizagdo, apresenta grande relevancia para a compreensdo do
comportamento dos individuos, visto que tal comportamento podera influenciar nas
relacdes interpessoais e no desempenho da organizacdo. A sua opinido é de fundamental
importancia para, a partir de sua percepgdo, dimensionar o Clima Organizacional da
instituicdo pesquisada, conforme “Escala de Clima Organizacional — ECO” elaborada por
Martins [et al] (2004, 2008). E possivel haver algum desconforto ou constrangimento em
uma ou mais questbes, porém serdo garantidos o sigilo e a confidencialidade das

informacg0des e os participantes ndo serdo identificados.

Caso surjam duvidas ou queira comentar algum aspecto relacionado a pesquisa,
pode contactar a pesquisadora através dos telefones (27) 99275-7809 / 4009-2272, ou

pelo e-mail: cszardo@gmail.com. Apds estes esclarecimentos, caso concorde em

participar da pesquisa assinale o item abaixo autorizando a utilizagdo das informacdes

fornecidas para fins académicos. Desde ja agradecemos sua participacéo,

Pesquisadora: Cinthia Soares Zardo

Orientador: Prof. Dr. Marison Luiz Soares
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() Eu confirmo ter lido o TCLE e aceito participar da pesquisa, autorizando a
divulgacao das informagdes em congressos e publicacdes cientificas desde que seja

respeitado meu anonimato.

Assinatura;



mailto:solidadecesario2005@yahoo.com.br

GENERO FAIXA ETARIA TEMPO DE SERVICO NA PROGEP -
UFES

() Feminino
() Masculino

) Entre 18 e 24 anos ( ) Menos de 1 ano
) Entre 25 e 34 anos ( )Dela4anos
) Entre 35 e 44 anos ( )De5a9anos
) Entre 45 e 54 anos ( ) De 10 a 14 anos
) Entre 55 de 64 anos | ( ) De 15 a 19 anos
) Acima de 65 anos () Mais de 20 anos

ESCALA DO CLIMA ORGANIZACIONAL - ECO
Caro Colaborador,

Neste questionario, vocé vai encontrar uma série de frases que
descrevem caracteristicas das organizacbes e que foram levantadas em
diferentes contextos de trabalho. Por favor, avalie o0 quanto estas
caracteristicas descrevem a organizacdo onde vocé trabalha. O importante é
que vocé dé sua opinido sobre as caracteristicas da sua organizacdo COMO
UM TODO. Ressaltamos que serdao divulgados apenas os resultados

consolidados, sem nenhuma identificacdo pessoal.
Para responder, leia as caracteristicas nas frases a seguir e anote ao lado de

cada frase o nUmero que melhor representa sua opinido, de acordo com a seguinte

escala:
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
01. Meu setor é informado das decisbes que o envolvem.
02. Os conflitos que acontecem no trabalho sé&o resolvidos pelo préprio grupo.
03. O servidor recebe orientacdo da chefia para executar sua tarefa.
04. As tarefas mais complexas para serem realizadas sao orientadas até o fim
pela chefia.
05. Aqui, a chefia ajuda os servidores com problemas.
06. A chefia elogia quando o servidor faz um bom trabalho.
07. As mudancas sdo acompanhadas pelos gestores e chefes.
08. As mudancas neste departamento sdo informadas aos servidores.
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09. Neste departamento as duvidas s&o esclarecidas.

10. Neste departamento existe planejamento das tarefas.

11. O servidor pode contar com o apoio da chefia.

12. As mudancas neste departamento séo planejadas.

13. As inovacdes feitas pelo servidor, no seu trabalho, sdo aceitas pelo gestor
/chefia.

14. Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos servidores.

15. A chefia valoriza a opinido dos servidores.

16. Neste departamento, os servidores tém participacdo nas mudancas.

17. A chefia tem respeito pelo servidor.

18. A chefia colabora com a produtividade dos servidores.

19. Neste departamento, a chefia ajuda o servidor quando ele precisa.

20. A chefia aceita novas formas de o servidor realizar suas tarefas.

21. O dialogo € utilizado para resolver os problemas deste departamento.

22. O servidor realiza suas tarefas com satisfacao.

23. Aqui, a chefia valoriza os servidores.

24. Quando os servidores desempenham bem o seu trabalho, sdo valorizados.

25. O que o servidor ganha depende do cargo que exerce.

26. Neste departamento, o servidor sabe por que esta sendo valorizado.

27. Este departamento se preocupa com a saude de seus servidores.

28. Este departamento valoriza o esfor¢o dos servidores.

29. As valorizacdes que os servidores recebem estdo dentro das suas expectativas.

30. O trabalho bem feito € valorizado

31. A avaliacdo do servidor depende da qualidade de suas tarefas.

32. A produtividade do servidor tem influéncia na sua avaliacao

33. A qualidade do trabalho tem influéncia na avaliacdo do servidor

34. Para avaliar o servidor, este departamento considera a qualidade do que ele
produz.

35. Os servidores deste departamento tém equipamentos necessarios para realizar
suas tarefas.

36. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do servidor.

37. Neste departamento, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

38. O espaco fisico no setor de trabalho é suficiente.

39. O ambiente de trabalho é agradavel.

40. Neste departamento, o local de trabalho é arejado.
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41. Neste departamento existem equipamentos que previnem os perigos do trabalho.

42. Existe iluminagcdo adequada no ambiente de trabalho.

43. Este departamento demonstra preocupac¢do com a seguranga no trabalho.

44, O setor de trabalho € limpo.

45, Os equipamentos de trabalhos sdo adequados para garantir a satide do servidor
no trabalho.

46. Neste departamento, a postura fisica do servidor é adequada para evitar danos a
salde.

47. O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas.

48. Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios.

49, Neste departamento, tudo é controlado.

50. Este departamento exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.

51. A frequéncia do servidor é controlada com rigor pela organizacao.

52. Aqui, a chefia usa as regras da organizacao para punir os funcionarios.

53. Os horéarios dos servidores séo cobrados com rigor.

54. Aqui, a chefia pressiona o tempo todo.

55. Neste departamento, nada é feito sem autorizagéo da chefia.

56. Neste departamento existe uma fiscalizacdo permanente da chefia.

57. As relagbes entre os servidores deste departamento sdo de amizade.

58. O servidor que comete um erro € ajudado pelos colegas.

59. Aqui, os colegas auxiliam um novo servidor em suas dificuldades.

60. Neste departamento existe cooperacao entre os colegas.

61. Neste departamento, os servidores recebem bem um novo colega.

62. Existe integracdo entre os servidores neste departamento.

63. Os servidores se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para

alguns colegas.

Fonte: Adaptacio de MARTINS, Maria do Carmo Fernandes. Clima Organizacional. In: Medidas do comportamento
organizacional: ferramentas de diagnéstico e de gestéo. Porto Alegre: Artmed, 2008.

Considerando que o Clima Organizacional “estd relacionado as
percepcbes e interpretacbes comuns das dimensdes das atividades, do
ambiente e das politicas que caracterizam a organizagao” (MARTINS, 2008, p.

30), responda as perguntas abaixo?
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01. Em sua opinido, quais os aspectos positivos do Clima Organizacional neste
departamento?

02. Em sua opinido, quais os aspectos negativos do Clima Organizacional neste
departamento?

03. O que vocé acha que deveria ser mudado no Clima Organizacional deste
departamento?

04. Existe algum item em relacdo ao Clima Organizacional que ndo foi citado neste
guestionario e que vocé gostaria de opinar? Se sim, qual?




