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Categorias para Analise do Clima Organizacional em Universidades
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RESUMO

Este artigo apresenta um conjunto de categorias e seus respectivos componentes
para analisar o clima organizacional em universidades. Considerando que 0s
estudos sobre clima organizacional em universidades sdo raros, principalmente nas
brasileiras, supde-se que a essas categorias, com Sseus componentes seja
fundamental para se obter feedback da instituicdo e do seu ambiente de trabalho.
Podem também constituir um acervo de informacbes estratégicas para as
instituicBes universitarias. Estas informacfes servirdo, para desenvolver analises
comparativas entre instituices similares e averiguar as diferencas existentes entre
as organizacdes pesquisadas. Acredita-se ainda que as categorias e 0s
componentes para analise do clima em universidades serdo relevantes no sentido
de ampliar o desenvolvimento cientifico na &area da administracdo publica,
principalmente no ambito das universidades. Do ponto de vista pratico, espera-se
que as categorias de analise do clima organizacional, com seus componentes
sirvam de referéncia aos dirigentes das instituicdes universitarias para identificar
pontos fortes e fracos no ambito das universidades.
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Nos dias atuais, as universidades estdo sendo questionadas pela falta de uma
politica interna e externa adequada aos interesses sociais. Com a indefinicdo desta
politica, muitas vezes originam-se trabalhos de baixa qualidade, pela falta de
preparo das pessoas para gerencia-las. E imprescindivel, portanto, que se habilitem
pessoas voltadas para o estudo do clima organizacional, de forma a identificar estes
pontos fracos. Uma dessas habilidades € capacitar pessoas para que identifiquem
componentes e seus respectivos indicadores por categoria para analise do clima em
universidades.

A guestao do clima organizacional ndo é responsabilidade de um s6 individuo
ou de um unico departamento, mas, sim, de todos, e deve orientar a maneira de
pensar e agir de toda a instituicdo. Desta forma, todos devem participar dela,
desenvolver esforcos na diregcdo dos objetivos institucionais, na busca da melhoria
do clima organizacional.

O estudo do clima facilita aos gestores identificar os objetivos com maior
seguranca e auxiliar na tomada de decisdo para a melhoria do ambiente
universitario. Quando se tem o instrumento adequado, isto traz contribuicdes
importantes as universidades, principalmente na identificacdo de pontos fortes e
fracos da instituicdo, facilitando, assim, a implementacdo das mudangas necessarias
para a melhoria do trabalho e para a satisfacdo dos seus servidores, mas para iSso é
necessario ter indicadores, componentes e as categorias adequadas, para fazer o

estudo do clima em universidades.

2. Clima Organizacional
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As organiza¢fes respondem a principios gerais, destacando-se a orientagcao
para metas definidas, através do trabalho de pessoas utilizando-se de métodos e
técnicas. Sdo constituidas de recursos humanos, materiais, financeiros e
tecnologicos e dependem do trabalho humano para sua sobrevivéncia, crescimento
e desenvolvimento. Seus recursos humanos respondem, também, pela interacéo e
interdependéncia das demais variaveis que compdem a organizacao (processos,
estrutura, tecnologia e ambiente). Neste sentido, o homem é seu componente
principal e indispensavel e, por sua vez, procura atender as expectativas da
organizacdo em troca da possibilidade da satisfacdo de seus desejos de realizacéo
profissional.

Existem varios tipos de organizacdes, de direito publico ou privado, atuando
em diferentes setores e ramos de atividades, cada uma com suas especificidades.
Em todas elas, no entanto, a principal preocupacao de seus dirigentes relaciona-se
com a melhoria na qualidade dos servi¢os prestados.

Neste contexto, as organizacbes voltadas a prestacdo de servicos vém
buscando atingir este objetivo através da implantacdo de Programas de Qualidade,
cuja operacionalizacdo requer um conhecimento prévio do clima organizacional
nelas predominante. Sua analise, através do estudo das percepcdes e/ou das
aspiracdes dos seus recursos humanos, possibilita um diagnostico adequado da
organizacao, sobretudo pelo seu valor pragmatico na adocédo de novas estratégias
administrativas

Segundo Souza (1982), pesquisas sobre o clima organizacional sé&o
imprescindiveis para os dirigentes detectarem possiveis anomalias no ambito da

organizacao, gerando informacdes para analises de causas e efeitos.
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Estudos sobre condicbes de trabalho sdo igualmente importantes para
minimizar conflitos entre os individuos e as organizacbes, pois através do
conhecimento das aspiracdes, desejos e necessidades dos funcionarios poderao ser
adotadas medidas adequadas para o alcance dos objetivos institucionais e, ao
mesmo tempo, atender as expectativas individuais.

O clima organizacional é considerado por alguns autores um conjunto de
caracteristicas que descrevem uma organizacao, enquanto outros referem-se a ele
como um conjunto de valores ou atitudes que afetam o relacionamento das pessoas.
No entender de Souza (1978), trata-se de um fenémeno resultante dos elementos da
cultura.

A partir de tais pressupostos, o clima organizacional passou a ser
considerado uma variavel potencialmente importante, a ser estudada por todos
agueles que buscam explicacbes objetivando uma maior qualidade em
organizacdes, seja com o intuito de propiciar a melhoria continua do desempenho e
uma maior satisfacdo no trabalho, seja visando a identificacdo de caracteristicas
passiveis de aprimoramento constante.

O termo clima organizacional refere-se, especificamente, as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos que levam a
provocacao de diferentes espécies de motivacdo. Representa, portanto, uma soma
das expectativas geradas em uma situacéo e é um fendmeno de grupo, resultante e
caracteristico de uma coletividade. E um conceito que engloba tanto os fatos
humanos e materiais, como os abstratos, resultantes do convivio humano

institucional.
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N&do obstante exista certa similaridade e convergéncia entre as varias
definicbes de clima que tém sido propostas ao longo da literatura especializada,
varias sdo as abordagens e modelos empregados na sua avaliacdo em situacdes
organizacionais, todas elas elencando um conjunto de categorias e componentes. .

O pesquisador dispde, assim, de duas alternativas basicas para realizar seu
estudo. Na primeira, ele adota um conjunto especifico de fatores ja conhecidos e
consagrados na literatura, enquanto na outra ele elabora seu préprio modelo ou
seja, define um conjunto de categorias, componentes e seus respectivos indicadores

para investigacao.
3. Categorias para Analise de Clima Organizacional em Universidades

No quadro abaixo sdo apresentadas um conjunto de categorias com seus
respectivos componentes que servem de base para analise do clima organizacional

em universidades:

CATEGORIAS COMPONENTES

Imagem e Avaliagdo Institucional |- satisfagcdo dos usuarios

- percepcéo figurativa da organizacéo

- sentimento de identidade

- percepcéao dos objetivos organizacionais
- prestigio perante a comunidade

- valorizagéo profissional dos servidores

Desenvolvimento de Recursos |- condigOes de progressao funcional
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Humanos, Beneficios e Incentivos |- reconhecimento proporcionado
- justica predominante
- comprometimento/interesse pelo trabalho

- qualidade dos beneficios

Organizacdo e Ambiente de |- adequacédo da estrutura

Trabalho - clareza organizacional

- apoio logistico

- terceirizacao

- justica predominante

- comprometimento e interesse pelo trabalho

- utilizacdo do tempo

Relacionamento Interpessoal - relacionamento individual e grupal
- cooperagao entre 0os segmentos

- consideragdo humana

Sucessao Politico-Administrativa e | - sucessédo administrativa
Comportamento das Chefias - credibilidade das chefias

- competéncia e qualificacao das chefias
- delegacao de competéncias

- clareza das chefias

- énfase na participacéo

- consideragdo humana

Satisfacdo Pessoal - satisfagdo no trabalho
- jornada de trabalho

- prestigio junto & instituicdo
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- reconhecimento proporcionado

Fonte: Adaptado de Rizzatti (1995)

As categorias e seus respectivos componentes foram levantados e
sistematizados com base nos fatores utilizados por Rizzatti (1995) em sua
dissertacdo de mestrado “Analise de fatores significativos do clima organizacional da
Universidade Federal de Santa Catarina: contribuicdo para implantacdo do programa
de qualidade”.

Dando continuidade a este estudo, serdo apresentados de forma detalhada
na sequéncia cada uma das categorias e seus respectivos componentes listados

acima para andlise do clima em universidades.

3.1 Imagem e Avaliacao Institucional

A imagem de uma organizacdo relaciona-se com o prestigio que desfruta
junto & comunidade em que atua. Segundo Perrow (1961), uma organizacdo bem
considerada pode atrair mais facilmente pessoas, exercer poder informal na
comunidade e assegurar um numero adequado de clientes, doadores ou
investidores.

A imagem publica de uma organizacdo situa-se ao longo de um continuum
favoravel-ndo favoravel, sendo a imagem predominantemente favoravel entendida
como prestigio. O processo de estruturacdo mental da imagem resulta da
combinagcdo de um conjunto mais ou menos abrangente de percepcdes avaliativas

sobre diferentes variaveis que compdem a organizacao.
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Meyer (1993) definiu avaliagdo como “instrumento de gestdo necessario para
se mensurar os esforcos da organizacdo, sua qualidade, exceléncia, utilidade e
relevancia”’ e destacou que a principal funcéo do processo de avaliacido é examinar
a qualidade do produto ou servi¢o. A avaliacdo produz informacdes que contribuem
para a tomada de decisdo, elevando a produtividade e melhorando os produtos e 0
desempenho organizacional. No tocante as instituicbes de ensino superior, 0 autor
salientou que a indefinicdo sobre o que se deve avaliar advém da inexisténcia de
uma pratica continua de avaliacdo neste tipo de organizacbes e sugere que, ao se
realizar o processo de avaliacdo, sejam observadas suas éareas funcionais:
académica, pesquisa, extensédo e administracao.

Dressel (1985), por sua vez, entende por avaliacdo a coleta e interpretacéo de
dados através de meios sisteméticos e formais, bem como de informacfes
relevantes que sirvam de base para o julgamento racional em situacfes de deciséao.
A avaliacdo busca o aperfeicoamento dos sistemas internos da organizacao e, neste
caso, cabe detectar pontos fracos ou criticos que afetam a estrutura administrativa e
académica da instituicdo. A avaliacdo é entendida, assim, como um processo
completo, cujo uso sistematico e continuo tem plenas condi¢cdes de conduzir uma
instituicdo a melhoria da qualidade, assegurando uma imagem positiva perante a

comunidade.
3.2 Desenvolvimento de Recursos Humanos, Beneficios e Incentivos

Desenvolvimento de recursos humanos refere-se ao conjunto de principios,

estratégias e técnicas que tém como finalidade a atracdo, a manutencdo, a
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satisfacdo, o treinamento e o desenvolvimento do ser humano na organiza¢do. Sua
finalidade béasica € conduzir o empregado a treinamentos e reciclagens constantes e
induzi-lo a ascender funcionalmente dentro da organizacéo, estimulando-o a assumir
maiores responsabilidades e buscando combater a desatualizacdo do quadro de
pessoal.

No tocante aos beneficios, Aquino (1980) os define como um salario indireto;
um meio de a empresa suplementar a renda do trabalhador. O beneficio deve
corresponder a necessidade do empregado e s6 deve ser concedido quando a
empresa tem condicfes de assegurar sua continuidade. Os beneficios podem ser
classificados em legais e assistenciais, sendo os primeiros estabelecidos por lei
(vale-transporte, alimentacdo e outros), enquanto 0s assistenciais sdo aqueles
oferecidos pela empresa ou conquistados pelos servidores, normalmente com o
objetivo de motivar as pessoas para o trabalho.

Os incentivos, por sua vez, segundo Grillo (1987), sdo acdes ou atitudes que
atuam como estimulantes do ego do trabalhador, contribuindo para o aumento de
sua motivacao ou produtividade no trabalho. Os incentivos tém sua estrutura basica
centrada em padrbes motivacionais estabelecidos dentro da organizagéo, sendo
concedidos, geralmente, visando objetivos especificos voltados a elevacéo do nivel

de desempenho do servidor.
3.3 Organizagcao e Ambiente de Trabalho

A idéia de organizar fundamenta-se no fato de que o individuo sozinho é

incapaz de satisfazer todas as suas necessidades basicas. Uma idéia basica que
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contempla o conceito de organizacdo é a coordenacao de esforcos a servico da
ajuda mutua, uma vez que organizacao € a coordenacao planejada das atividades
de uma série de pessoas para a consecucado de algum propdsito ou objetivo comum,
explicitada através da divisdo do trabalho e através de uma hierarquia de autoridade
e responsabilidade.

Bernard (apud CHIAVENATO, 1981) entende que a organizacdo é um
sistema de atividades com sentimentos coordenados de duas ou mais pessoas, ao
passo que Haas e Drabek (apud CHIAVENATO, 1981) consideram uma organizagao
como sendo um sistema discernivel de interacdo relativamente permanente e
complexa.

Os ambientes das organiza¢fes sao fatores cruciais para compreender o que
se passa nelas e com elas. A organizagcao deve portanto, segundo Hall (1984), dar
condicbes de trabalho para seus empregados, esperando como retorno maior a
eficiéncia nos servicos executados.

Schein (1982) definiu como condigdes organizacionais internas fundamentais
para o desenvolvimento do trabalho: a) a capacidade de assimilar e comunicar
informacdes de modo confiavel e vélido; b) a flexibilidade interna e a criatividade
para efetuar as mudancas que sé&o impostas pela informacao obtida; c) a integracao
dos inumeros objetivos da organizagdo e O compromisso com 0S MmMesmos,
implicando a disposi¢cédo para mudancas, quando necessario; d) um clima interno de
apoio e de auséncia de ameacas; e e) a capacidade de replanejar continuamente a
estrutura da organizacéo para que ela seja coerente com seus objetivos e tarefas.

Este fator relaciona-se, assim, com o ambiente fisico de trabalho, envolvendo,

dentre outros, a utilizacado do tempo, a terceirizacdo de servicos, a disponibilidade de

10
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moveis e equipamentos e as condicdes de limpeza, iluminacdo, ventilacdo e

temperatura.
3.4 Relacionamento Interpessoal

O relacionamento interpessoal refere-se a uma interacdo ou relacdo entre
duas pessoas ou sistemas de qualquer natureza, de modo que a atividade de cada
uma esteja, em parte, determinada pela atividade da outra. Existe uma influéncia
reciproca e cada pessoa evoca uma resposta fisica ou mental nas outras. Desta
forma, o relacionamento se constitui numa reciprocidade, por vezes inflluenciadora,
que permite compreender 0s sujeitos da interacao no exercicio de seus papéis.

Os conflitos interpessoais sao, normalmente, gerados pelas diferencas
existentes entre os diversos membros na execucao de suas tarefas. Originam-se em
funcdo das discordancias individuais a respeito de problemas essenciais da
instituicAo ou em consequéncia de antagonismos pessoais, a exemplo das
diferencas de carater pessoal e emocional, decorrentes das relacdes de
interdependéncia dos individuos no trabalho.

As inumeras interdependéncias inerentes as organizagdes tornam os conflitos
interpessoais inevitaveis, sendo quase impossivel a criacdo de organizacdes isentas
de conflitos entre individuos (WALTON, 1972).

Segundo Schein (1982), a maioria dos administradores tém pouca habilidade
na dindmica de grupos, o que se revela através de reunides e relages intergrupais
mal administradas, comités improdutivos, bem como de conflitos e opressdes nas

forcas-tarefa e equipes de projeto. Os individuos, no entanto, tém que se organizar

11
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em grupos para fazer uso mais eficiente de suas habilidades e capacidades,
chegando até mesmo a exercer influéncia uns sobres os outros. Uma énfase
demasiada sobre o grupo pode, no entanto, apagar a contribuicdo do individuo
autdonomo e perturbar o desenvolvimento de identidade de grupo.

Gibson (1981) enfatizou, finalmente, que 0s grupos parecem possuir um
fechamento sobre si mesmos ou sobre certa comunidade de atitudes,
comportamentos e desempenhos. Este fechamento sobre si mesmo é conhecido
como coesao, ou seja, um grupo coeso possui individuos que tém alguma forca de
atracdo entre si. Neste sentido, entende-se que sempre existe uma relacéo de poder
implicita no fato de se trabalhar em um grupo, especialmente por se tratar de

ambientes organizacionais.
3.5 Sucesséo Politico-Administrativa e Comportamento das Chefias

A sucessdo politico-administrativa refere-se ao processo eleitoral para
escolha de reitores e outros dirigentes, na busca da democratizagdo interna,
enquanto o comportamento das chefias diz respeito a aspectos como credibilidade,
delegacgdo, competéncia, qualificacédo, entre outros.

A necessidade de autogoverno na instituicdo universitaria sempre se fez
presente no ideario que presidiu seu surgimento e desenvolvimento. Desde sua
origem, sempre se perseguiu a liberdade para conduzir os assuntos ligados a
formulacéo e transmissao do saber.

O processo eleitoral para a escolha de reitores e outros dirigentes tem sido o

carro-chefe da busca da democratizacéo interna. No entanto, mesmo mobilizando

12
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parcela significativa dos trés segmentos que as compdem, ndo se obteve um
aperfeicoamento relevante das organizacdes universitarias (OLIVEIRA, 1990).

Com relacdo aos demais administradores universitarios, os critérios de
selecdo variam dependendo da carreira. As chefias de unidades administrativas
(atividades-meio) sdo preenchidas através de convite dos reitores, enquanto 0s
cargos nas unidades académicas e 6rgaos colegiados sdo ocupados por docentes,
eleitos por seus pares e/ou pela comunidade académica.

Assim, a sucessdo politico-administrativa € o mecanismo utilizado para
designar as chefias, através do processo indicativo ou eletivo, observando normas
especificas instituidas na organizacdo (VAHL, 1991).

O comportamento das chefias, por sua vez, € uma variavel altamente
complexa. Chefiar exprime a tarefa de tomar decisdes e incorpora-las em ordens e
instrucdes gerais ou especificas.

As atribuicbes das chefias compreendem, dentre outras, tracar as linhas
gerais da politica administrativa; expedir as ordens, instrucbes e diretrizes
necessarias; coordenar a organizacdo e autorizar seus pormenores; controlar a
administracdo financeira; nomear e demitir pessoal, especialmente 0s mais
graduados; e superintender, estimular e controlar as operacdes administrativas.

Segundo Campos (1979), o desempenho de uma funcdo de chefia requer
algumas qualidades especificas, tais como: cultura geral, no¢des sobre as funcdes
essenciais da empresa, inteligéncia; saude fisica e mental e qualidades morais;
espirito publico e respeito pela responsabilidade alheia; coragem e senso de

determinacdo; decisdo; habilidade educativa; cordialidade; capacidade para

13
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diagnosticar situacdes humanas, escolher corretamente os auxiliares e delegar
competéncia; e capacidade de cooperacao.

A personalidade de um chefe é fator decisivo na maneira de conduzir a
equipe de trabalho, pode caracterizar-se por diversos estilos: autocratico,
paternalista, burocratico, defensivo e profissional, dentre outros. Tais estilos séo
circunstanciais, ndo havendo padrdo a ser seguido, pois cada chefe tem modo
proprio de comandar, de acordo com sua personalidade ou conforme o ambiente de
trabalho.

Independentemente do estilo de lideranca adotado, o ato de chefiar produz
um impacto no subordinado, afetando seu comportamento e, consegientemente,
sua motivacado para o trabalho. Diferentes estilos de lideranga poderdo produzir
reacoes complexas e variadas, conduzindo a diferentes climas organizacionais
(AQUINO, 1980).

3.6 Satisfacao Pessoal

O conceito de satisfacdo pressupde a existéncia de motivos, podendo ainda
ser definido como necessidades, desejos ou impulsos no interior do individuo
(HERSEY; BLANCHARD, 1977).

A satisfacado dos empregados no desempenho de suas tarefas € uma questao
crucial, comumente levantada pelos administradores. Relaciona-se com o nivel de
satisfagdo no trabalho, o reconhecimento pessoal e o prestigio desfrutado por
trabalhar em determinada instituicdo, a integracdo com 0s colegas e a motivacéo

salarial.
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Freqlentemente, os gerentes questionam como se pode motivar 0s
empregados a contribuirem de forma mais efetiva para o atingimento das metas
organizacionais; como a organizacao pode atuar no sentido de compreender melhor
e orientar o comportamento dos individuos na direcao desejada; ou por que se
oferecem excelentes condi¢cbes de trabalho e ndo se consegue perceber o pessoal
motivado e satisfeito em relacdo ao trabalho que executa.

A satisfagdo, no entanto, ndo depende apenas da recompensa realmente
recebida, mas também da maneira como o individuo julga que a organizacao deveria

recompensa-lo por um dado nivel de desempenho.
4. Consideracdes Finais

Com base nas categorias e componentes apresentados para o estudo do
clima organizacional, bem como na avaliacdo de sua pertinéncia em estudos de
organizacfes publicas voltadas para o ensino, o presente estudo centrou suas
analises nas dimensdes: Imagem e Avaliagdo Institucional; Desenvolvimento de
Recursos Humanos, Beneficios e Incentivos; Organizacdo e Ambiente de Trabalho;
Relacionamento Interpessoal; Sucessao Politico-Administrativa e Comportamento
das Chefias; e Satisfacdo Pessoal.

As categorias de analise e seus respectivos componentes, construidos de
forma consistente e adequada, sao plausiveis de se tornar um instrumento
importante para analisar o clima nas universidades. Um instrumento adequado,

quando aplicado de forma correta, pode refletir a realidade da instituicdo nos seus
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mais diversos aspectos, possibiltando a adocdo de medidas consistentes e

apropriadas para uma maior efetividade das a¢des das instituicbes universitarias.
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