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RESUMO

O presente artigo disponibiliza um conjunto de componentes, e seus respectivos indicadores,
de estudo de clima organizacional. A partir de uma sistematizacdo previamente definida, 0s
componentes e indicadores foram submetidos a uma avaliacdo de adequabilidade junto a
dirigentes institucionais de trés universidades federais. O trabalho de campo desenvolveu-se
por meio de entrevistas com os dirigentes selecionados e a analise de documentos historicos
das universidades. Ap6s o levantamento de dados, a analise e a reestruturacdo dos
componentes e indicadores, aperfeicoou-se um modelo de andlise de clima, que este artigo
sugere como ferramenta de andlise para o desenvolvimento de estudos que visem a melhoria
dos diversos processos das instituicdes universitarias. As categorias de analise, 0s
componentes e o0s indicadores identificados e analisados para o estudo do clima
organizacional em universidades podem constituir-se num referencial metodoldgico aplicavel
no ambito dos mais diversos ambientes universitarios.

Palavras-chave: Clima organizacional; Analise organizacional; Universidades.

1 Introducéo

Cultura e clima organizacional tangenciam-se mutuamente em diversos aspectos. No
entanto, enquanto cultura organizacional influencia na formulagdo de missdo, estratégia de
crescimento e no estabelecimento de diretrizes de qualidade dos servicos prestados, clima
organizacional possibilita descrever o comportamento organizacional, enquanto identificacao
dos aspectos que mais influenciam na percepcao dos problemas institucionais.

Neste artigo, intenta-se identificar componentes e indicadores para compor categorias
de analise de clima organizacional. Para tanto, a coleta de dados limitou-se a trés
Universidades Federais da Regido Sul do Brasil, nas quais foram selecionadas, pelo critério de
acessibilidade e tipicidade, nove informantes chaves (reitores, pro-reitores e dirigentes). De
forma complementar, os documentos relacionados com a historia institucional, planos de
trabalho, projetos nas mais diversas areas da administragdo universitaria, boletins de dados
anuais, relatorios de gestdo, leis, decretos, portarias, jornais, planos de governo institucional,
portarias e demais documentos da instituicdo constituiram fontes significativas de pesquisa do
clima organizacional.

2 Consideracdes sobre clima organizacional e a organizacao universitaria
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No inicio do século XX, a dimensdo clima organizacional tem sido mais discutida,
buscando identificar suas propriedades por meio de categorias, componentes e respectivos
indicadores. Assim, diversos autores (Forehand; Gilmer, 1964, Litwin; Stinger, 1968,
Oliveira, 1990, Souza, 1977, Souza, 1980), propuseram categorias de analise na perspectiva
de uma melhor integracdo e compatibilidade entre metas individuais e institucionais, visoes e
percepcbes das pessoas sobre os grupos e equipes em que trabalham. Além dos fatores
pessoais na percepcdo do clima organizacional, ha trabalhos destacando o clima sendo
determinado por fatores organizacionais, a0 mesmo tempo em que € determinante dos
resultados esperados pela organizagdo. Assim, amplia-se a complexidade e clima
organizacional passa mesmo a moldar o comportamento dos individuos, através de
procedimentos administrativos, participagdo nas decisdes politicas e administrativas,
recompensa e incentivos, influenciando de modo significativo nos fatores motivacionais dos
servidores da organizagéo (Schein, 1982).

N&o obstante a similaridade e a convergéncia das definicdes de clima propostas
anteriormente, 0 modelo de estudo de clima organizacional pode ser elaborado num conjunto
de fatores organizacionais ou de categorias de analise de clima. Nos conceitos de clima acima
citados, clima é freqlientemente inferido das impressdes subjetivas que os trabalhadores tém
do ambiente. E de se esperar que nem todos os individuos tenham a mesma opinido do
ambiente organizacional, razéo pela qual para uns ele pode ser adequado, enquanto que para
outros ndo. Dessa forma, € possivel sugerir que a disfungdo nem sempre deve ser do ponto de
vista organizacional, mas sim do individuo. Por outro lado, o clima também é representado
como soma das expectativas geradas em uma situacao, envolvendo tanto os fatos humanos e
materiais como 0s abstratos.

A natureza de clima sugere, portanto, multidimensionalidade. Por isso, é fundamental
estudar os fatores organizacionais num contexto de informacgdes disponiveis na organizacao
(SOUZA, 1983), dentre os quais a cultura, pois nela sdo identificadas variaveis
organizacionais e psicolégicas que refletem interac6es individuais no &mbito organizacional.

Diversos foram os fatores de andlise de clima organizacional, dentre 0s quais se
destacaram os seguintes autores:

Autores Fatores estudados

- . Estrutura,
Litwin; Stinger (1968) Responsabilidade

Riscos,
Recompensa,
Sentimento e apoio;
Conflito.

Conformismo;
Responsabilidade,
Padrdes;

Recompensas;

Clareza organizacional,
Calor e apoio;

Modelo de Kolb et al. (1986)
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Sbragia (1983),

Estado de tenséo;
Conformidade exigida;
Consideracdo humana;
Adequacéo da estrutura;
Autonomia presente;
Recompensas proporcionais;
Prestigio obtido;

Cooperacao existente;

Padrdes enfatizados;

Atitude frente a conflitos;
Sentimento de identidade;
Tolerancia existente;

Clareza percebida;

Justica predominante;
Condic0es de progresso;
Apoio logistico proporcionado;
Reconhecimento proporcionado;
Forma de controle.

Schneider (1975)

Suporte administrativo;

Estrutura administrativa;
Preocupagdo com novos servidores;
Independéncia dos servidores;
Conflitos internos;

Satisfacdo geral

Campbell et al. (1970)

Autonomig;

Grau de estrutura;

Orientacdo para recompensa;
Consideracdo, calor humano e apoio

La Follete; Sims (1975)

Grau efetivo em relacdo a outras pessoas da organizacao;
Grau efetivo em relacdo a supervisao e/ou organizacao;
Clareza das politicas e promocdes; Pressdes no trabalho e
padrdes; Comunicacdo aberta e ascendente; Risco na tomada
de deciséo

Peltz e Andrews, segundo
Oliveira (1990)

Liberdade;
Comunicacao;
Diversidade;
Dedicacéo;
Motivacao;
Satisfacéo;
Similaridade;
Criatividade;

Colossi (1991)

Filosofia e ambiente geral na empresa;
Condigdes fisicas de trabalho;
Sistema de avaliagéo e controle;




i

i

-
({G0S

r
v Coléquio Internacional sobre 4l
: Gestao Universitaria na América do Sul *

Florianépolis, 8, 9 e 10 de dezembro de 2004 ﬁi

Univenidode Fedwdlde  Universidad Nacional de
Santo (staring far d

Treinamento e desenvolvimento profissional,
Progresso funcional;

Comportamento das chefias;

Satisfacéo pessoal;

Sistema de assisténcia e beneficio;

Lazer;

Relacionamento sindical.

. . Imagem e avaliacdo;
Rizzatti (1995 : ’ ..
( ) Desenvolvimento de recursos humanos, beneficios e

incentivos;

Organizacdo e condigdes de trabalho;

Relacionamento interpessoal;

Sucessdo politico-administrativa e comportamento das
chefias;

Satisfacdo pessoal

A revisdo da literatura e dos referenciais para analisar o clima organizacional permite
identificar dois aspectos relevantes. Em primeiro lugar, a analise de clima € um instrumento
eficaz que estabelece o elo de ligacdo entre o nivel individual e o nivel organizacional,
levando-se em conta o que os individuos numa coletividade pensam a respeito do lugar em
que trabalham.

Em razdo disto, é muito utilizada para detectar as possiveis causas e consequéncias de
problemas ocorridas nas organizagdes, servindo como um instrumento auxiliar na aplicagéo
de medidas corretivas, principalmente, na melhoria da qualidade dos servicos e na formulacao
de estratégias de mudanca. Em segundo lugar, os referenciais sdo desenvolvidos e ajustados a
uma realidade propria de cada tipo de organizacdo estudada, abordando aspectos relacionados
com a sua especificidade e com o seu campo de acéo.

Nesta perspectiva, e considerando as parcas referéncias de analise de clima
organizacional em ambientes de ensino superior federal, apresenta-se um referencial de
analise de clima considerado expressivo para elaboracdo de categorias de andlise de clima
organizacional em universidades federais brasileiras, visando criar um instrumental capaz de
promover a melhoria da qualidade dos servicos prestados.

3 Categorias de analise para o estudo de clima organizacional em universidades Federais

A analise do clima organizacional em universidades pressupde que, dada a
complexidade e especificidade dessas organizacdes, seja considerado um conjunto de
caracteristicas que a distinguem das demais organizagdes. Assim, foram estabelecidos os
seguintes fatores basicos:

a) Imagem institucional (o prestigio de que desfruta uma organizacao). (Perrow,
1961);

b) Politica de Recursos Humanos (maneira pela qual a organizagdo lida com
seus membros e, por intermédio deles, atingir os objetivos organizacionais,
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permitindo condi¢fes para o alcance de objetivos organizacionais e
individuais). (MILKOVICH, 2000.

Sistema de assisténcia e beneficios (séo os aspectos indiretos da remuneragao
total dos servidores; incluem remuneracdo fora do trabalho, pagamento de
seguro e assisténcia meédica, servicos aos empregados e renda de
aposentadoria). (MILKOVICH, 2000).

Estrutura organizacional (modo como se d& a distribuigdo da autoridade, onde
as atividades, desde os niveis mais baixos até a alta administracdo, sdo
claramente especificadas e a forma como um sistema de comunicacdo é
delineado a fim de permitir a realizacdo das atividades e o exercicio da
autoridade competente (Vasconcellos e Hemsley (1989).

Organizacdo e condigcOes de trabalho (Chiavenato, 1997). Entende-se que
organizacao é um sistema de atividades com sentimentos coordenados de duas
ou mais pessoas. A organizacdo do trabalho é o conjunto de dispositivos
sociais e técnicos, que definem a reparticdo das tarefas num servico, huma
empresa e, mesmo, no conjunto da sociedade.

Relacionamento interpessoal (interacdo ou relacdo entre duas pessoas ou
sistemas de qualquer natureza, de modo que a atividade de cada um estad em
parte determinada pela atividade do outro). (Kouzes, 1991),

Comportamento das chefias (percebida como credibilidade) (Kouzes, 1991).

Satisfacdo pessoal (motivos, necessidades, desejos ou impulsos no interior do
individuo, dirigidos para objetivos) (HERSEY; BLANCHARD, 1977).

Planejamento institucional (processo logico que auxilia o comportamento
humano racional na consecucdo de atividades intencionais voltadas para o
futuro (Meyer (1988).

Processo decisorio (sistema de decisbes em que cada um participa,
escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos racionais que se lhes
apresente). (Chiavenato, 1999);

Autonomia universitaria (faculdade de se governar por leis prdprias ou a
faculdade de autodeterminacdo, sob todos os sentidos, na consecucdo das
finalidades da instituicdo universitaria) (Luft, 1996 e Altafin, 1988).

Avaliacdo institucional (um instrumento de gestdo necessario para se mensurar
os esforgos da organizacgdo, sua qualidade, exceléncia, utilidade e relevancia).
(Meyer, 1993).

4 As organizacges universitarias e o clima organizacional

As organizagOes universitarias sdo fontes de constantes mudangas e inovagoes, tanto
no ambito intelectual e cientifico, como tecnoldgico. Em geral, as universidades sdo entidades
que sendo ativas e pré-ativas ndo deveriam ser 0 que sdo, pois se permanecerem sempre o que
sdo perderiam a possibilidade de ser o que deveriam ser. Na maioria dos paises em processo
de desenvolvimento, inclusive no Brasil, as universidades tiveram que ser ampliadas ou
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constituidas integralmente num curto espaco de tempo. Essas amplia¢gbes num curto espaco de
tempo consistiram na busca da melhoria da qualidade nos processos administrativos, através
de uma administracdo universitaria gerencialmente qualificada (VAHL, 1992).

As universidades sdo organizagdes notadamente complexas. Elas constroem seus
modelos organizacionais a partir de caracteristicas culturais proprias. Em primeiro lugar,
apresentam uma diversidade de objetivos de dificil mensurabilidade. Além disso, depende
legal e economicamente da sociedade, mas estd protegida em virtude de seu prestigio e
importancia. Em segundo lugar, a difusdo de autoridade em zonas de poder e influéncia que se
sobrepdem parcialmente, provoca acentuadas fragmentacdes internas, resultantes de uma
elevada autonomia baseada na tradicdo, na especializacdo e na propria natureza das
atividades. Segundo Machado (1995), a universidade apresenta lideranca fracamente
hierarquica, tendo o lider a funcéo de catalisador e negociador no processo decisorio.

As organizacOes universitarias sdo definidas pela triade que representam suas funcdes-
fim: o0 ensino, a pesquisa e a extensdo. De modo geral, considera-se ensino a transmissdo de
conhecimentos. A pesquisa, o cultivo da atividade cientifica, através de um processo continuo
de realimentagdo dos conhecimentos. A extensdo cabe o papel de disseminar na comunidade,
sob a forma de cursos e servicos, as atividades de ensino e pesquisa que lhe séo inerentes.

As organizacBGes universitarias também resultam de muitos conflitos gerados por
grupos internos e externos, que nela atuam e agem em conformidade com seus proprios
interesses. Muitos dos conflitos que ocorrem na universidade se originam na complexidade de
sua estrutura social e académica e nos objetivos e valores complexos desses grupos
divergentes.

Divergente pela sua natureza, a organizacdo complexa se orienta pela estrutura formal:
hierarquia e papéis. As universidades apresentam muitas das caracteristicas da burocracia,
haja vista que se organizam por normas escritas, tém seus cargos estabelecidos segundo o
principio hierarquico, dispdem de canais formais de comunicacdo e de impessoalidade nas
suas inter-relacbes. A exemplo das burocracias, apresentam uma divisdo sistematica do
trabalho, na qual as atribuicBes de cada participante sdo estabelecidas com base em padrdes e
procedimentos técnicos. A escolha dos docentes €, freqlientemente, baseada no mérito e na
competéncia técnica, apresentando um alto grau de profissionalizacdo dos participantes.

5 Administracdo universitaria

A Administracdo Universitaria € uma &rea de conhecimento a parte da Administragdo
de Empresas e da Administracdo Publica, com estatuto teérico e metodoldgico distinto. Isso
significa que, da mesma forma como ndo se pode gerenciar organismos publicos como se
administra uma empresa privada, a administracdo unirersitaria também tem suas formas
distintas de gerenciamento.

Para Finger (1993), a area da Administracdo Universitaria preocupa-se com a
probleméatica da gestdo organizacional em instituicbes de ensino superior. Geralmente, a
administracdo universitaria é classificada em duas modalidades: os servi¢os administrativos e
de infra-estrutura (atividade meio) e a pratica académica que compreende laboratérios, pratica
de estagios, professor em sala de aula, etc (atividade fim). Cada um desses setores da
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administracdo educacional constitui um campo especifico de trabalho para o profissional da
instituicdo cuja formacdo exige a aquisicdo de competéncias conceituais ou administrativas,
técnicas e humanas, sendo que ambas devem caminhar juntas e ndo separadas.

O interesse académico, neste ramo especifico da Administracdo, tem aumentado
significativamente nas Ultimas décadas. Nos Estados Unidos, Higher Education
Administration é considerada uma disciplina autdénoma, e a profissdo do administrador
universitario é reconhecida e valorizada no cenario do ensino superior americano (MEYER,
1993).

O crescente status da Administragdo Universitaria resulta da complexidade, cada vez
maior, do fenbmeno Educacdo Superior. De um lado, as mudancas sociais e culturais,
caracteristicas da vida moderna, acarretam profundas transformaddes no processo
educacional, e alteram o proprio significado da Educacdo. Por outro lado, as transformacdes
no ambito das organizagGes complexas exigem novas formas de gestdo, maior flexibilidade
organizativa, com sistemas decisérios mais participativos (Colossi, 1999).

Recentemente, a Administracdo Universitaria, para melhor desempenhar sua misséo,
incorporou trés novos instrumentos de gestdo em seu campo de atuacdo: Qualidade Total,
Avaliacdo Institucional e Planejamento Estratégico. Qualidade Total, no contexto
educacional, significa uma nova filosofia de gestdo voltada para a melhoria continua da
Educacdo. Por Planejamento Estratégico entende-se um processo interativo através do qual a
universidade define ou redefine sua missdo, objetivos e metas e seleciona estratégias e meios
para atingi-los. J& a Avaliagdo Institucional compreende um processo sistematico de reflexdo,
acompanhamento e aperfeicoamento das atividades académicas administrativas da
universidade destinada a aprimorar o cumprimento de sua missao como Institui¢do Social.

A implementacdo dessas novas tendéncias administrativas reveste-se de importancia,
na medida em que essas tendéncias colocam em evidéncia uma das fun¢des administrativas
mais negligenciadas na administracdo de instituicbes de ensino superior: melhoria da
qualidade dos servicos prestados.

A administracdo universitaria tem como acdo conduzir a instituicdo pelo melhor
caminho a realizacdo de seus objetivos, sem comprometer o futuro, sem assumir riscos
desnecessarios. Como detentora da autoridade deliberativa, a dire¢do universitaria representa
0 poder de mando definido nos contratos, estatutos e regimentos da instituicdo, qualquer que
seja a sua natureza. Em sintese, a direcdo universitaria é a capacidade de usar a instituicdo e a
administracdo como atividades meio para obter, eficiente e eficazmente, os resultados das
atividades-fim com a melhor qualidade.

A eficacia da direcdo em instituicdes de ensino superior consiste em ter as pessoas
executando suas tarefas, evitando conflitos e dispersdo dms recursos disponiveis. A funcdo de
direcdo universitaria estd em constante interacdo com o subsistema humano da organizacéao e
se torna particularmente importante quando surge um trabalho que necessitada participagdo de
muitos grupos diferentes. Com raciocinio, a direcao universitaria é a mais necessaria peca da
engrenagem administrativa, pois, é capaz de criar a estrutura, o sistema e a administracao,
assim como conseguir retribuir os anseios do poder que mantém a instituicéo.
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Finger (1986) adverte que a direcdo geral da universidade deve aceitar a
responsabilidade final da produtividade e do moral dos seus efetivos, assim como da
utilizacdo ou do desperdicio das melhores aptidfes, conhecimentos e aspiracdes de cada
empregado, sendo conseqlentemente responsavel pelos resultados, pelo conceito e pela
imagem da instituigdo.

Além dos aspectos de eficiéncia e rentabilidade, a dire¢cdo tem uma importancia
fundamental, pois constréi e responde pela imagem da instituicdo perante o governo, a
opinido publica, os empregados, os fornecedores, os clientes. Uma direcdo habil tem
sensibilidade para encontrar a melhor forma de desenvolvimento da instituicdo. O prestigio de
uma direcdo estd, irresistivelmente, ligado a importancia da empresa ou instituicdo que o
individuo dirige.

Segundo Finger (1993), a administracdo universitaria deve ser encarada como um ato
pedagogico e ndo empresarial. A matéria-prima da universidade, seus objetivos educacionais
e sociais ndo podem ser comparados ao de uma industria, dela resgatando apenas 0s
elementos para se conseguir uma melhor organizacdo interna, uma melhor distribuicdo de
recursos.

Os principios teoricos e tecnoldgicos empresariais, aplicados as funcbes da
administracdo universitaria funcionardo como elementos integradores e decisivos para
desencadear e orientar o processo de mudanca indispensavel a renovacdo da administracdo da
Universidade Brasileira. E evidente que as futuras modificacdes vdo exigir condicdes
estruturais diversas das existentes e, ipso facto, reajustamento nas atividades administrativas
das organizag6es universitarias.

As fungBes administrativas presidem as atividades de planejamento, organizacéo,
direcdo e controle da instituicdo universitaria, distinguindo-se das funcdes técnicas ou
operativas, relacionadas diretamente com a elaboracdo do produto final, embora ambas
estejam tdo intimamente interdependentes que, qualquer alteracdo no fluxo de uma delas
acarreta conseqiiéncias na outra. Os dirigentes universitarios, em qualquer nivel da hierarquia
estrutural do sistema (Reitor, Diretor de Centro e Chefe de Departamento), respondem pelas
funcdes administrativas, enquanto o corpo docente € mais diretamente responsavel pelas
funcbes técnicas ou operativas. O conhecimento dessas funcbes, sua integracdo na
configuracdo da administracdo universitaria, a revisdo da formagdo e qualificacdo dos
dirigentes universitarios nas categorias hierarquicas acima estabelecidas é visto como
condicdo necessaria a eficiéncia e eficacia da administracéo universitaria.

Um dos problemas da Universidade Brasileira € de natureza administrativa e
relaciona-se a baixa qualificacdo de seus dirigentes (VAHL, 1992). A falta de conhecimentos
tedricos da funcdo administrativa por parte dos dirigentes universitarios faz com que a
administracdo das universidades seja desenvolvida de forma empirica, submetendo-a a riscos
e ao conservadorismo. Como consequéncia desastrosa desse empirismo, seus atos ficam na
dependéncia das circunstancias cotidianas ou das prescri¢cdes de outros ocupantes da mesma
posi¢do, em contextos diferentes, ou, na pior das hipoteses, passam a encarar as funcgdes
administrativas do ponto de vista de suas expectativas pessoais, sem refletirem defini¢Oes
adequadas de tais fungdes.
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Este contexto de complexidade institucional requer estudos dos mais diversos campos
do conhecimento. No ambito da gestdo, clima organizacional oferece uma parcela de
contribuicdo, objetivo deste artigo, abaixo descrito.Analise dos dados

A seguir sdo apresentados os dados resultantes da pesquisa destinada a identificar
categorias de andlise e estabelecer seus componentes e respectivos indicadores para o estudo
do clima organizacional em universidades federais da regido sul do Brasil. No primeiro sdo
apresentados os componentes e os indicadores previamente identificados pelos autores.

f Imagem institucional \

Politicas de recursos humanos
Sistema de assisténcia e beneficios
Estrutura organizacional
Relacionamento interpessoal

Organizacdo e condicOes de trabalho
CLIMA Comportamento das chefias
ORGANIZACIONAL Satisfacdo pessoal
Planejamento institucional
Processo decisorio

Autonomia universitaria
K Avaliacéo institucional J

FIGURA 1 - Categorias de andlise do clima organizacional
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Os componentes por categorias foram assim constituidos para estudar o clima
organizacional em universidades.

( N\

Satisfacdo usuéario
Imagem institucional Sentimento de identidade
Prestigio obtido

N Politicas governamentais
Politicas de recursos humanos Politicas institucionais

Ac0es sindicais

Plano de recursos humanos
Beneficios legais
Beneficios assistenciais

Sistema de assisténcia e
beneficios

Tamanho da instituicéo
Estrutura organizacional Complexidade da instituicdo
Tecnologia da institui¢do
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FIGURA 2 - Componentes por categoria de analise do clima organizacional — proposta inicial

Apo6s a compatibilizacdo com os dados da pesquisa em RIZZATTI (2002), que
objetivou identificar um conjunto de componentes e indicadores para compor as categorias de
andlise do clima em universidades federais da regido sul do Brasil, elaborou-se o diagrama
representativo das categorias de analise do clima organizacional e com seus respectivos
componentes, conforme segue:

. €.
€ G e HED

FIGURA 3 - Diagrama das categorias teoricas para analise do clima organizacional e seus respectivos
componentes

6 Analises e sugestdes

A categoria imagem institucional e seus componentes (satisfacdo dos usuarios,
sentimento de identidade e prestigio obtido) foram considerados importantes e adequados para
estudar o clima em universidades federais.
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Das analises, constata-se que a maioria dos respondentes considerou a satisfacdo dos
usuarios como um componente fundamental para revelar a imagem da instituicdo. Na
perspectiva dos respondentes, a satisfacdo, ou ndo, em relagdo aos servicos e produtos
oferecidos por uma instituicdo é resultado de sua qualidade, isto €, do grau de aceitabilidade
dos mesmos por parte dos clientes. Se um produto, ou servico, ndo atende aos anseios de seu
usuario, ele ndo somente se sentira insatisfeito com o mesmo, mas formara uma imagem
negativa de seu produtor; contrariamente, se houver satisfacéo, a imagem sera positiva.

Com relagdo ao componente sentimento de identidade, verificamos se tratar de um dos
componentes mais importantes desta categoria para a maioria dos respondentes, pois, na
medida em que a pessoa se sente identificada com a instituicdo, maior é seu grau de
comprometimento com 0s objetivos por ela perseguidos. A identificagdo com a organizacéo
representa 0 grau em que o servidor se sente integrado com o0s objetivos da instituicdo e
deseja continuar participando ativamente e se envolvendo no seu desenvolvimento. O
sentimento de identidade transmite a idéia de envolvimento, obrigacdo e dever com a
instituicdo, com seus objetivos e resultados e resulta, conseqlientemente, na elaboracdo de
uma imagem positiva em relacdo a mesma.

O componente prestigio obtido também prevaleceu como fundamental para compor a
categoria imagem institucional. Na visdo dos informantes-chave, as pessoas que trabalham
nas universidades federais sentem-se prestigiadas, dem funcéo do papel que desempenham na
sociedade. Na perspectiva dos respondentes, este prestigio resulta da imagem positiva da
instituicdo perante a comunidade e reflete-se, também, sobre os individuos em suas atividades
privadas fora da organizacdo. Da andlise dos dados da pesquisa, infere-se que o prestigio
obtido parece estar relacionado com a satisfacdo dos usuérios internos bem como com o
sentimento de identidade.

A categoria politicas de recursos humanos (politicas governamentais; politicas
institucionais e acOes sindicais) revelou-se fundamental para o estudo de clima, pois, ndo
gozando de autonomia plena e dependente do Governo Federal, elas devem ser transparentes
e sugerir confianca entre 0s membros.

Com relacdo a importancia do componente politicas da instituicdo para compor a
categoria politica de recursos humanos, a maioria dos sujeitos declarou ser adequado e
importante. As politicas de recursos humanos dependem parcialmente das politicas da
instituicdo  universitaria, sendo condicionadas, em grande parte pelas politicas
governamentais. Ainda assim, dependendo das politicas institucionais poderemos ter um tipo
de clima entre os servidores. Mesmo com estas restricdes as politicas de recursos humanos
nas universidades sdo muito importantes quando conseguem despertar em seus colaboradores
a necessidade da aprendizagem continua, ocasionando maior satisfagdo e crescimento
profissional dos servidores. O mesmo ocorreu com acgdes sindicais, pois suas a¢des, muitas
vezes, modificam ou influenciam na definicdo das politicas de recursos humanos e, na medida
em que o sindicato é atendido, os individuos da organizacdo se sentem fortalecidos em seus
anseios e, consequientemente, isso pode gerar um clima favoravel na instituicao.

A categoria sistema de assisténcia e beneficios (plano de recursos humanos;
beneficios legais; beneficios assistenciais) revelou-se significativo, pois o sistema em sua
totalidade pode levar a uma satisfacdo maior ou menor em relagdo ao ambiente de trabalho,
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ou seja, os empregados se sentem mais ou menos estimulado na medida que atendam as
expectativas basicas.

A categoria estrutura organizacional (tamanho da instituicdo; complexidade da
instituicdo e tecnologia da instituicdo) foi entendida como determinante de clima. Assim,
tamanho da instituicdo define o tipo de estrutura que a organizacgao necessita para ter um bom
desempenho nas suas diversas funcdes e atividades. A partir do momento em que uma
instituicdo tem um ndmero maior de pessoas nos postos de trabalho, cria-se uma estrutura
mais complexa e, conseqlientemente, uma compartimentalizacdo das tarefas, gerando uma
maior dificuldade de percepgdo dos objetivos da instituicdo por parte de seus empregados.
Esta dificuldade em perceber os objetivos organizacionais reflete-se no clima organizacional.

Jad a complexidade da instituicdo, resultante da diferenciacdo de trabalhos, da
diversidade de especializac@es, do nimero de postos hierarquicos estabelecidos e da dispersédo
dos locais de trabalho, dificulta a percepgdo dos objetivos, afetando, consequentemente, a
maneira de como os empregados percebem a institui¢do. A universidade busca abranger todas
essas areas com diversos grupos de trabalho orientados para cada tipo de atividade, quer nas
atividades-meio (gerenciamento) ou atividades-fim (ensino, pesquisa e extensdo). Isto gera
um nivel de complexidade expressivo. O componente tecnologia insere-se neste contexto de
complexidade pela possivel ampliacdo da fragmentacao no ambito institucional.

A categoria organizacdo e condigdes de trabalho (inicialmente composta pelas
condi¢cBes ergondmicas e controle tempo e conservacdo no servico; este ultimo, apds
avaliacdo dos pesquisados, foi substituido por coordenacdo das atividades), foi amplamente
aceita como uma das mais importantes para o estudo de clima. As condic¢des ergondmicas tém
reflexos diretos sobre o bem-estar fisico dos empregados e, conseqlientemente, sobre a sua
satisfacdo no trabalho.

A categoria relacionamento interpessoal (relacionamento e cooperacgdo existentes e
consideracdo humana) destacou como indispensavel para o estudo de clima. O tipo de
relacionamento e a cooperac¢ao ddo caracteristicas proprias na instituicdo universitaria, interna
e externamente, pois quando as condi¢des sdo propicias para descontracdo e espontaneidade,
cria-se um clima de equipe, de companheirismo entre as pessoas fazendo que se sintam
amigas. O mesmo se dd com o componente consideracdo humana, visto que esta reflete o
comportamento de cada um em relacdo aquilo que as outras pessoas sdo e que representa a
sua individualidade. Esta caracteristica gera cordialidade e faz com que a pessoa se torne
realmente amiga ndo pela consideracdo, mas por suas atitudes como pessoa. Dessa forma,
cada vez mais fica claro que a consideragdo humana é importante para compor a categoria
proposta e gerar o clima na universidade.

A categoria comportamento das chefias (honestidade e credibilidade, conhecimento
das atividades e estilo de lideranga) mostrou-se adequado para o estudo de clima. Em relacdo
ao componente honestidade e credibilidade, cabe destacar que todos o0s respondentes
afirmaram categoricamente ser muito importante para compor a categoria comportamento das
chefias. Do mesmo modo, o componente conhecimento das atividades, e estilo de lideranca.

A categoria satisfacao pessoal e seus componentes (satisfagdo no trabalho, jornada de
trabalho e reconhecimento proporcionado) ratificaram as informaces da literatura consultada.
Por meio destes componentes pode-se verificar se o0 servidor esta satisfeito ou insatisfeito no
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trabalho. Todo individuo tem sua forma de agir e reagir perante as condi¢cdes e o0 ambiente de
trabalho, e é nesse contexto que se verifica a importancia do componente satisfacdo no
trabalho para compor a categoria satisfacdo pessoal visando ao estudo do clima nas
universidades. Se a instituicdo tiver mecanismos ou instrumentos adequados para perceber
este tipo de situagdo podera antecipar ou evitar situacbes complicadas para a instituicdo.
Paralelamente, os demais componentes - jornada no trabalho e reconhecimento
proporcionado — foram corroborados pela maioria dos entrevistados.

Na categoria planejamento institucional (informacdo, comprometimento e
participacdo) ressaltou-se a informacdo como fator diferencial do planejamento institucional
nos diversos niveis funcionais, onde a instituicdo pode obter muitas informacdes em todos 0s
niveis. N&o houve questionamento sobre os dois outros componentes. Tanto
comprometimento quanto participacédo sdo bases do clima, pois pressupde-se que servidores
ao participarem de forma ativa na elaboragéo, implementacao e execucdo do planejamento na
universidade sentir-se-d0 mais engajados e comprometidos com a instituicdo. E nesse sentido
que se esta propondo a categoria e seus componentes com o propdsito de ter a percepcdo dos
servidores em relacdo a participacdo no planejamento da instituicdo. A participacao, se usada
prudentemente, passa a ser um dos caminhos de realizacdo pessoal e social nas universidades.

A categoria processo decisério, constituida dos componentes delegacdo, comunicacao
e conflitos de interesse, concluiu, segundo os respondentes, pela adequabilidade para anélise
de clima. Na percepcdo e visdo dos entrevistados, quanto mais extensiva for a delegacéo das
tarefas na organizacao, mais rapida serd a tomada de decisao.

Por outro lado, um sistema de comunicacdo que informa as pessoas sobre suas
atribuicdes dentro de uma empresa, na perspectiva da tomada de decisdo, vem a ser um
instrumental muito importante para refletir a percep¢do dos servidores em relacdo ao clima na
instituicdo, assim como os conflitos de interesse. Conflitos, originados das diferencas
individuais, dos recursos limitados e da diferenciacdo de papéis na organizacao, e, por si SO
inextinguivel, passa a ser um componente do clima.

No ambito da categoria autonomia universitaria, constituida pelos componentes
politicas do governo e estratégia institucional, os servidores podem externar sua insatisfacéo
ou satisfacdo em relacdo as politicas do governo. Neste sentido, esta categoria e seus
componentes assumem uma posicao privilegiada na analise de clima nas instituicbes de
ensino superior.

Na categoria avaliagdo institucional constituida pelo componente controle da
qualidade dos servicos e cultura organizacional evidenciou-se que as universidades precisam
ter um sistema de controle de qualidade dos servicos prestados a comunidade. O sistema de
avaliagdo identifica a percepgdo dos usuérios em relagdo a qualidade dos servicos oferecidos.
Mas para que isto ocorra € necessario que se tenha um instrumento adequado para obter este
tipo de informac&o. Nesse sentido, a categoria avaliagéo institucional e 0 componente controle
da qualidade dos servicos servirdo como ferramenta importante e adequada para refletir o
clima organizacional nas universidades federais. O modo cultural de como a organizacdo
presta seus servicos a comunidade tera maior ou menor receptividade por parte do servidor,
ampliando ou diminuindo sua auto-estima e participacdo no processo decisorio da instituigéo.
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O artigo procurou disponibilizar uma série de categorias e componentes que a luz de
uma pesquisa, revelaram-se plausiveis de aplicacdo em ambientes de ensino superior,
principalmente em institui¢des federais de ensino superior. A aplicabilidade e a extensividade
dependem de circunstancias histéricas de cada instituicdo. Por outro lado, nem todas as
categorias necessitam ser aplicada simultaneamente. Elas podem ser partilhadas conforme a
conveniéncia. Assim, dadas as circunstancias, a categorizacdo apresentada neste artigo pode
ser adaptada e reelaborada para analise do clima em institui¢cbes particulares, filantrépicas,
estaduais e federais. As categorias de andlise e seus respectivos componentes, construidas de
forma consistente e adequadas, podem ser um instrumento importante para analisar o clima
nessas instituicoes.
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