UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

FACULDADE DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

A INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL NA
MELHORIA DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE DOS
SERVICOS: UM ESTUDO DE CASO NA PRO-REITORIA

DE ENSINO DE GRADUACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL
DO AMAZONAS.

IZAURA MARIA DA SILVA JARDIM

Manaus
2012



UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

FACULDADE DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

IZAURA MARIA DA SILVA JARDIM

A INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL NA MELHORIA DA QUALIDADE
E PRODUTIVIDADE DOS SERVICOS: UM ESTUDO DE CASO NA PRO-REITORIA
DE ENSINO DE GRADUACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS.

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacio em Engenharia de Producdao da
Universidade Federal do Amazonas, como parte do
requisito para a obtenciao do titulo de Mestre em
Engenharia de Producao, na area de concentracao

em Qualidade Produtividade.

Orientador: Prof®. Dr. Claudio Dantas Frota

Manaus

2012



Ficha catalogréfica, elaborada pelo Bibliotecario/Documentalista

Flaviano Lima de Queiroz CRB 11/255

J371

Jardim, Izaura Maria da Silva.

A influéncia do clima organizacional na melhoria da
qualidade e produtividade dos servicos : um estudo de
caso na Pro-Reitoria de Ensino de Graduacdo da
Universidade Federal do Amazonas / Izaura Maria da
Silva Jardim ; orientacdo Claudio Dantas Frota. — Manaus:
UFAM / Faculdade de Tecnologia, 2012.

149 f. :1l. ; 30 cm
Dissertagdao (Mestrado em engenharia de produgdo) —
UFAM. Faculdade de Tecnologia. PPGEP, 2012.

1. Clima organizacional — Servico publico. 2. Prestagcao
de servicos — UFAM, PROEG. 3. Diversidade no
ambiente de trabalho. 4. Oualificacdo profissional. I.




IZAURA MARIA DA SILVA JARDIM

O CLIMA ORGANIZACIONAL E SUA INFLUENCIA NA MELHORIA DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS EM
UMA INSTITUICAO PUBLICA FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR:
UM ESTUDO DE CASO NA PRO-REITORIA DE ENSINO DE
GRADUAGCAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal do Amazonas, como parte
do requisito para a obteng¢ao do titulo de Mestre
em Engenharia de Produgdo, area de

concentragdo Gestado da Producéao.

Aprovada em 21 de setembro de 2012.

Universidade Fgderal do Amazonas

A
Prof2. Dr2. MARIA DA eﬁ!}i‘ VITORIO GUIMARAES, Membro.

Prof. Dr. DANIEL ARMOND DE MELO, Membro.

Universidade Federal do Amazonas



AGRADECIMENTOS

A Deus, por todas as béncaos recebidas em minha vida, e pela perseveranca concedida a mim

ao longo de todo este trabalho.

A minha mae, pelo exemplo de vida, perseveranga, luta e dignidade que sempre me deu.

A minha familia pela compreensdo e apoio, principalmente aos meus filhos Bianca e Bruno.

A ajuda imprescindivel do meu orientador Professor Dr. Cldudio Dantas Frota pelo

acompanhamento e paciéncia que foram constantes no decorrer deste trabalho.

A todos os professores servidores do Programa de Pds-Graduagdao em Engenharia de Producgdo

e aos colegas da turma, especialmente a Paula Jacquiminut e Nubia Rodrigues.

A todos os servidores da Pro-reitoria de Ensino de Graduagdo, em especial a profa. Rosana

Parente, pela colaboragdo e participagdo neste trabalho.

A Superior Administracio da Universidade Federal do Amazonas, pela oportunidade de

permitir a realizacdo do meu aperfeicoamento profissional.



RESUMO

O mundo do trabalho passa por profundas transformagdes, tanto em termos quantitativos
quanto qualitativos impulsionados, em grande parte, pela globalizagao da economia bem como
evolucdo tecnoldgica. As organizacdes necessitam de profissionais flexiveis, qualificados,
competentes, que se adaptam as mudangas e que possam gerar aumento de produtividade com
qualidade. Caracteristicas culturais e comportamentais nas organizacdes t€ém um efeito
mensuravel no desempenho da organizacdo. A avaliacdo do individuo sobre seu ambiente de
trabalho representa um eixo fundamental para os estudos de clima organizacional. Diante desse
contexto, surgem as Instituicdes de Ensino Superior, com suas mais complexas peculiaridades,
que devem ser consideradas na mensuracdo de estudos dessa natureza. Nesse sentido, este
trabalho tem por objetivo principal avaliar o clima organizacional e sua influéncia na melhoria
da qualidade e produtividade dos servicos em uma instituicdo publica federal de ensino
superior: um estudo de caso na pré-reitoria de ensino de graduacdo da Universidade Federal do
Amazonas. Para tanto, foram consideradas seis dimensdes de clima: imagem da empresa,
relacionamento interpessoal, lideranca, treinamento e desenvolvimento, comunicacdo e o
ambiente de trabalho, fundamentadas na literatura pertinente ao tema. A metodologia adotada
foi uma andlise descritiva, onde foi realizada uma pesquisa e campo com técnicas de
questiondrios, de possiveis relacdes entre as dimensdes pesquisadas e o clima organizacional da
pro-reitoria. A pesquisa contemplou o método qualitativo, e quanto aos meios tratou-se de uma
pesquisa bibliografica onde foram pesquisados dados tomando-se como base trabalhos de
carater cientifico, publicados e catalogados, através de publicacdes avulsas, jornais, revistas,
livros, monografias, dissertacdes e teses. Os dados para a pesquisa foram coletados através de
um questiondrio e aplicado a todos os colaboradores da PROEG. Apds a coleta do instrumento
os dados foram formatados no software Excel, onde foram gerados os grificos com os
percentuais obtidos na pesquisa. Na andlise dos indicadores obtidos, percebe-se a complexidade
e a diversidade de percepcao das pessoas sobre 0 mesmo ambiente. No entanto, mesmo com as
divergéncias de opinides, os resultados apresentados apontam um indice razodvel de satisfacdo
quanto as dimensdes de lideranca, relacionamento interpessoal e imagem institucional que
contribuem sobremaneira de modo positivo nas andlises desta pesquisa. E quanto as acdes
negativas pode-se citar treinamento e desenvolvimento, comunicac@o e o ambiente de trabalho
que atuam no clima organizacional do objeto desta pesquisa, uma vez que pode gerar conflitos
entre os pares. Considera-se que os objetivos foram alcancados quando a pesquisadora
conseguiu realizar a andlise do clima organizacional com os resultados obtidos com aplicacdo
do instrumento de pesquisa.

Palavras-chave: Clima organizacional, Qualidade, Prestacdo de servicos, Universidade.



ABSTRACT

The world of work is changing profoundly, both in quantitative and qualitative driven largely
by economic globalization and technological change. Organizations need flexible professional,
qualified, competent, that adapts to changes and can generate increased productivity with
quality. Cultural characteristics and behavior in organizations have a measurable effect on the
performance of the organization. The evaluation of the individual over their working
environment is a fundamental axis for studies of organizational climate. In this context, appear
to HEIs, with their more complex peculiarities, which must be considered in the measurement
of such studies. Thus, this work aims at assessing the organizational climate and its influence
on improving the quality and productivity of services in a federal public institution of higher
education: a case study in the pro-rector of undergraduate education at the Federal University
of Amazonas. Therefore, we considered six dimensions of climate: company image,
interpersonal relationships, leadership, training and development, communication and working
environment, based on literature relevant to the topic. The methodology was a descriptive
analysis, where a search was conducted with techniques, field surveys of possible relationships
between the dimensions of organizational climate, and researched pro-rector. The research
looked at the qualitative method and the means treated a literature where data were searched
using as the basis of scientific papers, published and cataloged loose through publications,
newspapers, magazines, books, monographs, dissertations and theses. Data for the study were
collected through a questionnaire and applied to all employees PROEG. After collecting the
instrument data were formatted in Excel software, where the graphs were generated with the
percentages obtained in the search. In the analysis of indicators obtained, one realizes the
complexity and diversity of people's perception of the same environment. However, even with
diverging opinions, the results suggest a reasonable index of satisfaction as to the dimensions
of leadership, interpersonal and institutional image that greatly contribute positively in the
analysis of this research. What about the negative actions can cite training and development,
communication and working environment that act on the organizational climate of the object of
this research, since it can generate conflicts among peers. It’s considered that the objectives
were achieved when the researcher was able to perform the analysis of organizational climate
with the results obtained by applying the research instrument.

Keywords: Organizational Climate, Quality, Delivery Services, University
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INTRODUCAO

A Universidade Federal do Amazonas - UFAM vem passando por profundas mudancas
em sua estrutura fisica e administrativa e a preocupagdo com a preservacdo da memoria
institucional permanece desde a fundacdo de Escola Livre de Manads, mas de uma maneira um
pouco discreta. Atualmente foi realizado um trabalho de resgate de parte da historia
administrativa da Instituicdo. Pois a universidade continua a desenvolver-se e
conseqiientemente para acompanhar esse desenvolvimento € necessario mudangas.

Sendo assim, as organizacdes, assim como as civilizagdes, possuem cultura prépria, ou
seja, Unica. Para isso, é fundamental que normas e valores estejam sempre presentes nas
tomadas de decisdo. Normas e valores sdo imprescindiveis na missdo, visao e nos objetivos de
cada organizagdo. Para Collins e Porras (1995), essa é um das razdes pela qual algumas
empresas tem sucesso a longo prazo, enquanto outras acabam por desaparecer.

Visando contribuir para a melhoria da produtividade e a qualidade dos servigos
prestados pela Universidade Federal do Amazonas, este trabalho sugere uma anélise sobre o
clima organizacional e sua influéncia no processo produtivo e na qualidade do servigo prestado
a comunidade, um estudo de caso realizado na Pré-Reitoria de Ensino de Graduacdo — PROEG,
da UFAM. Para isso, é fundamental estudar, observar o clima e o seu processo de
institucionalizacdo (BOUDON, 1995, p. 375) esse autor considera as organizagdes como
“conjuntos humanos formalizados e hierarquizados com vistas a assegurar a cooperaciao e a
coordenagdo de seus membros no cumprimento de determinados fins”.

Para ele, raramente os individuos tém preferéncias ou objetivos claros e nem sempre
tétm tempo para calcularem suas atitudes em funcdo dessas preferéncias. O autor ainda
esclarece que a organizagdao niao é um conjunto de engrenagens e mecanismos organizados e
postos em funcionamento unicamente pela racionalidade, porque cada membro tenta obter da
organiza¢do uma retribuicdo pelo menos equivalente a contribuicdo que considera oferecer.

Para Sobral e Peci (2008, p. 165) as organizacdes possibilitam o alcance de objetivos
complexos, criando condi¢des para superar os limites da acdo individual. Eles definem a
organizacdo como ‘“‘a etapa do processo de administracdo que agrupa e estrutura 0S recursos
organizacionais e estabelece os mecanismos de comunicacdo e coordenacdo entre seus
membros de forma a permitir que se alcancem os objetivos estabelecidos de modo eficiente.”

Bresser Pereira (2009) afirma que a maioria das organizagdes sio sistemas sociais vivos

e dindmicos compostos de ativos econdmicos e financeiros, processos e tecnologias.
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Assim, sdo ocupadas predominantemente por homens e mulheres dotados de motivos
egoistas e altruistas ou sociais com visdes contraditérias de amor e 6dio em relagdo a
organizacdo em que trabalham.

J& para Selznick (1996) a organizagdo é um ser organico e adaptativo, de forma que para
ele a coisa mais importante sobre organizacdes é que, apesar de elas serem ferramentas, cada
qual tem vida em si prépria. Desse modo, ainda ndo se estd pronto para abandonar a busca por
sistemas cooperativos mais efetivos e humanitdrios, incluindo modos melhores de delegar
responsabilidade e de assegurar responsabilidade.

Vale ressaltar que uma fung¢do importante do clima organizacional € distinguir a
organizagdo de outras e de seu ambiente, proporcionando a esta uma identidade externa. De
uma forma similar, cultura também faz parte desse ambiente, ela prové uma identidade para os
membros da organizagdo; ela os aloca em uma estrutura organizacional e ocupacional que é
reconhecivel por eles mesmos e pelos outros. Cultura também cria um senso de compromisso
com uma entidade social maior do que o simples interesse pessoal (ROBBINS, 1996).

Para tanto ela atua como um filtro de percep¢do, encorpado com estdrias e mitos, 0s
quais ganham significado a partir da rotina, na qual eventos vivenciados freqiientemente, se
tornam como em situacdes Unicas. Finalmente, o clima organizacional ¢ um mecanismo de
controle social.

Particularmente seja ele forte, define a realidade com a qual os seus colaboradores irdo
viver. Uma vez que socializam os membros de uma forma peculiar de realizar tarefas em uma
organizacdo, visto que ao ingressar em um sistema organizacional produtivo, o individuo
busca, de modo geral, satisfazer tanto suas necessidades de pertencer a um grupo social quanto
de se autorealizar.

No entanto, sabe-se que estes objetivos nem sempre sdo alcancados, visto que existem
inimeros fatores que permeiam as relacoes de trabalho e influenciam na satisfacdo dessas
necessidades. Pode-se dizer, ainda, que um dos fatores mais complexos e potentes nesse sentido
€ propria subjetividade humana, ou seja, as motivagdes, interesses, valores, histéria de vida,
modo de relacionar-se, enfim a singularidade de cada sujeito que influéncia o grupo como um

todo, consequentemente no clima onde as tarefas se desenvolvem.

1.1 Justificativa

Apesar do grande avanco na drea de comunicacdo, ainda existem Instituicdes,

principalmente as publicas, que possuem muitas dificuldades em transmitir e preservar
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informacdes, ndo tendo como delinear um plano de comunicagdo que atenda a necessidade da
organizacdo e do seu publico alvo.

Na Universidade Federal do Amazonas ndo é muito diferente, apesar de se ter na
Instituicdo setores especificos para trabalhar a comunicacdo no ambito da Universidade, ainda
ha uma grande dificuldade por se tratar de uma estrutura organizacional muito hierarquizada.

De acordo com Faria (2009) o principio da hierarquia, presente em toda a administracio
publica, e particularmente enfatizado em organizacdes militares, leva a definicdo da
subordinacio dos 6rgdos entre si. E através da hierarquia que se coordenam os esforcos da
administracdo publica, articulando-se suas atividades de modo atender da melhor forma
possivel ao interesse publico.

Para isso, uma reflexdo sobre clima e cultura organizacional significa rever véarios
fatores internos e externos que influenciam diretamente no desenvolvimento da organizacdo. E
invidvel adotar um modelo de gestdo, em relacdo as politicas de recursos humanos ou promover
qualquer mudancga organizacional se os gestores ndo tiverem altamente comprometidos,
principalmente em realizar investimento naquilo que as organiza¢des t€ém de mais precioso, que
sdo seus colaboradores.

Se tratando de servigo publico, ndo hd como negar que é uma tarefa drdua fomentar o
clima organizacional ideal, onde prevaleca a comunicacdo, coeréncia, prudéncia e bom senso, a
utilizacdo de uma metodologia a adequada a realidade pode propiciar um clima produtivo
nesses ambientes organizacionais.

Portanto, justifica-se a possibilidade de se adotar na Universidade Federal do Amazonas
um modelo de gestdo aliado a uma necessidade de promover um clima produtivo, para tanto é
necessdrio considerar a complexidade dessa instituicdo e o contexto sécio-politico-econdmico e
cultural em que ela estd inserida.

Sabe-se ndo ser tarefa facil pesquisar e analisar o clima e a cultura das organizagdes,
pois, isto exige o conhecimento indispensdvel, engloba a postura do pesquisador, o
conhecimento de uma metodologia, a escolha de técnicas apropriadas a investigacdo, a selecao
adequada das categorias de andlise, o esclarecimento dos objetivos da pesquisa e o
reconhecimento da gerencia e colaboradores, no que se refere a importancia da pesquisa para
uma intervengdo pontual e eficaz.

Outro ponto que deve ser analisado ao realizar a pesquisa sdo os fatores externos a
organizacdo que influenciam o clima e a cultura nas organizacdes, como por exemplo a
satisfacdo do usudrio, se negativa ou positiva em relacdo aos servigos oferecidos pela

instituicao.
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1.2 Problemas

Ao longo da existéncia da Institui¢do ndo se teve a preocupacao em estudar o clima e de
que forma ele pode contribuir para o desenvolvimento das atividades desenvolvidas pela
organizacdo e também com a qualidade dos servigos por ela prestados. Diante do exposto,
pergunta-se: Qual a influéncia do clima organizacional na produtividade e na qualidade
dos servicos prestados pela Pro-reitoria de Ensino de Graduacio da Universidade Federal
do Amazonas?

Esta pesquisa € de certa forma um grande desafio, pois se propde a investigar os tipos
de clima existente dentro da organizacdo e como esses fatores influenciam as atividades a
serem desenvolvidas por seus colaboradores.

O clima de uma organizagdo € considerado favordvel quando melhora o moral interno
satisfazendo as necessidades pessoais dos seus colaboradores e proporcionando um sentimento
de bem-estar no ambiente de trabalho. Quando essas necessidades ndo sdo atendidas, surge um
clima desfavoravel, ou seja, um sentimento de insatisfacdo e frustracdo no contexto de trabalho.

Uma organizagao que se preocupa com o bem-estar dos colaboradores no trabalho deve
manter uma atitude proativa para medir e trabalhar o nivel de satisfacdo interno, através de
mecanismos regulares e precisos. O desconhecimento do clima organizacional real pode
comprometer os esfor¢os da organizacdo para melhorar o seu desempenho.

Em ambientes de mudangas constantes, para que haja o desenvolvimento integral, as
organizacdes devem, ndo sé centralizar seus esforcos na satisfacdo do cliente externo, mas
também no cliente interno, ou seja, o colaborador, pois sua satisfacdo trard, como
conseqiiéncia, a satisfacdo do cliente externo, contribuindo para os resultados das empresas.

A cultura organizacional é outro aspecto a ser analisado. E necessdrio avaliar se a
cultura é favordvel a introduc@o de novos conceitos e se os colaboradores t€ém condi¢des de
compreender e acompanhar as mudancas organizacionais.

Além disso, o clima organizacional pode ser visto, também, como um conjunto de
fatores que interferem na satisfacdo ou descontentamento no trabalho. Entende-se por fatores
de satisfacdo aqueles que demonstram os sentimentos mais positivos do colaborador em relacao
ao trabalho, tais como: a realizag¢do, o reconhecimento, o trabalho em si, a responsabilidade e o
progresso. Por fatores de descontentamento, temos aqueles que contribuem com uma conotacao
negativa, do ponto de vista do colaborador, tais como: as politicas e administracdo, a

supervisao, o saldrio e as condi¢des de trabalho.
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Quando existe um bom clima organizacional, a tendéncia € que a satisfacdo das
necessidades pessoais e profissionais sejam realizadas, no entanto, quando o clima € tenso,
ocorre  frustracdo destas necessidades, provocando inseguranca, desconfianca e

descontentamento entre os colaboradores. (CHIAVENATO, 1994).

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o clima organizacional da Pro-reitoria de Ensino de Graduacdo da
Universidade Federal do Amazonas e sua influéncia no processo produtivo e na qualidade do

servico prestado a comunidade visando propor agdes efetivas voltadas a maximizagdo na

prestacdo do servico junto a Comunidade Universitdria

1.3.2 Objetivos Especifico

e Definir clima organizacional;

e C(lassificar os tipos de clima organizacional;

e Descrever os tipos de clima organizacional;

e Analisar o clima organizacional e sua influencia na produtividade e na qualidade

dos servigos prestados pela Pro-Reitoria de Ensino de Graduagao;

1.4 Métodos

Os métodos utilizados t€m por objetivo identificar as recomendacdes para elaboragcdo
aplicacdo e obtencdo de dados de uma pesquisa sobre clima organizacional, de acordo com os
objetivos apresentados.

A fundamentagdo da presente pesquisa adotada foi o estudo de caso. A escolha do
tema para o estudo de caso foi levado em consideragdo o fato da acessibilidade por parte da
pesquisadora. O estudo foi realizado na Pré-Reitoria de Ensino de Graduacao da Universidade
Federal do Amazonas, uma Instituicao publica de ensino superior.

A sistemadtica apresentada constou das seguintes fases: construcdo do instrumento de

medicao; andlise da validade de assercdes e construcdo grafica das medidas das assercoes e
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dimensdes validadas. As etapas apresentadas serdo detalhadas de forma conceitual e aplicada,
delineando um roteiro que apresente cardter proximo ao ideal para se levar a efeito este tipo
de pesquisa.

No entanto, antes de se iniciar a exposi¢ao dos procedimentos torna-se importante a
definicdo de alguns termos utilizados no desenvolvimento do trabalho a fim de que a

compreensdo dos mesmos seja facilitada.

¢ Dimensdo: aspecto ou fator considerado importante para uma determinada
analise que, no caso é aquele utilizado para se avaliar o clima organizacional.

® Asser¢do: afirmacdo feita sobre uma determinada dimensdo. A afirmacdo pode
ser positiva (“o meu saldrio é suficiente para o sustento da minha familia”) ou
negativa (“o meu setor ndo valoriza os questionamentos dos seus
colaboradores”).

¢ Instrumento: meio utilizado para coleta de dados sobre o assunto pesquisado,
onde sdo dadas instru¢des para os respondentes, e a apresentacdo das assercoes
envolvendo as dimensdes pesquisadas com a escala possivel de respostas, e o
complemento da pesquisa, onde se apresenta a possibilidade de respostas em
aberto sobre o assunto.

e Universo de Respostas: sdo as possiveis respostas que o respondente pode
escolher. Neste caso sdo cinco: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo em Parte;

3 - Concordo em Parte; 4 - Concordo Totalmente e 5 - Nao Desejo Opinar

No estudo de caso em questdo foi utilizada a técnica de levantamento, cuja a
populacdo a ser considerada é formada pelos servidores da Pro-Reitoria de Ensino de
Graduacgao.

A coleta de dados foi realizada através da aplicacdao de um questiondrio estruturado. O
instrumento de coleta foi composto por seis dimensdes, sendo trés relacionadas ao perfil do
respondente e as outras trés, dizem respeito a fatores que afetam ao clima organizacional.

Sendo assim, a coleta resultou de quarenta e cinco questiondrios respondidos.
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1.4.1 Estrutura do trabalho

O trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos conforme descri¢cao abaixo:

O primeiro capitulo envolve a Introdug¢do envolve a contextualizacdo do tema, a
justificativa, o problema da pesquisa, os objetivos geral e especificos, as propostas e o0s
métodos.

O segundo capitulo tratou da revisdo de literatura na qual buscou-se conceituar e definir
organizacdes, com &énfase na administracio publica, clima organizacional, cultura, qualidade no
servico publico, comunica¢@o no servico publico, com o propdsito de alinhar o entendimento
de todos sobre 0 assunto que ampara o objeto da pesquisa.

No terceiro capitulo foi abordado a concepcao das universidades publicas, histérico da
Universidade Federal do Amazonas, sua estrutura administrativa e académica, visdo, missio e
por fim o objeto de pesquisa deste trabalho a pré-reitoria de ensino de graduacdo.

No quarto capitulo é apresentada a metodologia que foi aplicada na pesquisa na Pro-
Reitoria de Ensino de Graduagdo, assim como as ferramentas e o instrumento que foram
utilizados para a coleta de dados da pesquisa.

No quinto capitulo foram apresentadas e analisadas as informacdes obtidas através da
pesquisa. Sendo ilustradas através de graficos, representando as dimensdes e asser¢des que
fizeram parte do instrumento da pesquisa.

No sexto capitulo foram apresentadas algumas propostas para a melhoria do clima
organizacional na Pr6-Reitoria de Ensino de Graduagao.

Por fim a conclusdao com indicacdo das limitacdes do trabalho e recomendagdes para

trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Organizacoes

Uma organizacdo € constituida de diferentes atividades com a colaboracdo de
contribuintes individuais e com a finalidade de efetuar transacdes planejadas com o ambiente.
Toda organizacdo atua em determinado meio ambiente e sua existéncia e sobrevivéncia
dependem da maneira como ela se relaciona com esse meio. Sendo assim, toda organizacdo
deve ser estruturada em fung¢do das condi¢des e circunstincias que caracterizam o meio em que
esta organizacgdo seja inserida.

Para compreender melhor o sentido de organizacdes, pode-se afirmar que se vive em
organizacdes, ou seja, nascemos € nos criamos em organizagdes, cada uma com o seu grau de

complexidade, segundo Chiavenato, (2008);

z

Quase tudo — se ndo tudo — ¢é projetado, criado, produzido e distribuido por
organizagdes. Elas sdo tdo numerosas e diversificadas que quase ndo percebemos sua
presenca: industrias, comércio, escolas e universidades, empresas financeiras, clubes,
reparti¢cdes publicas, empresas estatais, exército, igreja, hospitais etc. Na prdtica, as
organizagdes existem para produzir alguma coisa e disponibilizd-la para a sociedade.

Para Batalha (2008), uma organizagdo € constituida por um grupo de pessoas que agem
em conjunto para atingir um objetivo comum. No entanto os estudos relacionados as
organizacdes sao voltados para instituicdes de vida mais longa e que tem interesses em
continuar existindo, esses estudos buscam identificar comportamentos que se repetem em

qualquer organizagdo e nos diz que:

O comportamento de uma organizagdo ¢ afetado por seu ambiente externo, ao qual ela
deve se adequar para conseguir sobreviver. O ambiente externo é formado por outras
organizagdes, consumidores, empresas que fornecem componentes, matérias-primas e
servigos, empresas concorrentes, sistema de transporte, o governo e as leis.

Organizagao é uma coordenagdo planejada das atividades de um determinado grupo de
pessoas para execucdo de algum objetivo em comum, de acordo com a divisao de trabalho
estabelecido dentro de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade, é o que nos diz Schein
(1982).

Ainda, segundo Schein (1982), do ponto vista socioldgico, existem trés tipos de
organizacdes: As organizacdes formais, que sdo aquelas regidas por uma coordenacdo para que

possam atingir seus objetivos. Organizagdes sociais, esta surgem de forma espontanea nas
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interacdes sociais, onde seus objetivos sdo comuns. E organizacdo informal refere-se aos
membros de uma organizacdo formal que ndo fazem parte da mesma.

No mundo de hoje, todas as organizacdes sdo caracterizadas por um ambiente em
constante mudanca. Os ambientes que envolvem as organizagdes sdo extremamente dindmico,
onde se exige uma elevada capacidade de adaptacio como condi¢do bdsica para a
sobrevivéncia. O processo de mudanca organizacional comeca com o aparecimento de forcas
que vém de fora ou de algumas partes da organizacdo. Essas for¢as podem ser endégenas ou

exdgenas a organizacao:

e As forgas exdgenas provém do ambiente, como as novas tecnologias, mudangas
em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitacdes do ambiente
(econdmico, politico, legal e social).

e As forcas endogenas que criam a necessidade de mudanga estrutural e
comportamental provém da tensdo organizacional: tensdo nas atividades,

interacdes, sentimentos ou resultados de desempenho no trabalho.

Para o desenvolvimento de uma organizacdo serd necessdrio sempre que a mesma
concorra e lute pela sobrevivéncia em condi¢cdes de mudanca. A tendéncia natural de toda
organizacdo € crescer e desenvolver-se. O desenvolvimento de uma organiza¢do é um processo
lento e gradativo que leva o conhecimento e a plena realiza¢do de suas potencialidades. A sua
eficiéncia relaciona-se indiretamente com a capacidade de sobreviver, de adaptar-se, de manter
sua estrutura e tornar-se independente da funcao particular que preenche.

Portanto, sdo indmeras as definicdes sobre organizacdes, € todas nos dizem que
organizacdes sao sistemas que envolvem pessoas, tarefas ou atividades em busca de um
objetivo comum. E como todo sistema sofre influencia de fatores externos, ou seja, toda

organizagdo estd em constante ajustamento as mudangas ambientais.

2.1.1 Organizacao Puablica

As organizagdes publicas passaram por um grande periodo de estagnac¢ao, onde ocorreu um
desvio do foco de suas funcdes e objetivos. Pode-se ressaltar algumas caracteristicas do servico
publico, segundo Bresser (1999), que motivaram esta discuss@o sobre a reestruturacdo. Uma das

caracteristicas estd relacionada a forma como os 6rgdos publicos sdo criados.
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A estratégia bésica adotada para a sua criagcdo ampliava seu papel social e econdmico e
provou ser lenta, cara e ineficiente. Uma segunda caracteristica a ser considerada esta relacionada
a prestacao de servico publico. Neste caso o processo € inverso ao do setor privado, pois enquanto
uma empresa presta o servico primeiro para depois cobrar seu pagamento, no servigo publico, o
cliente (contribuinte) paga pelos servicos, antes que eles sejam efetivados.

Outra caracteristica a ser observada € que o Estado deve atender necessidades coletivas e
estas podem ndo coincidir com as prioridades individuais de cada contribuinte. Desta forma, o
cliente (contribuinte) teoricamente estd pagando por um servico coletivo que pode ndo ser sua
necessidade naquele momento. No Governo brasileiro, a méiquina administrativa é segundo
Bresser (1999), muito grande e onerosa e consumindo grande parte das receitas que provem dos
impostos pagos pelos contribuintes.

A ultima caracteristica que destaca-se estd relacionada com a falta de continuidade das
acoOes publicas, ou seja, ndo existe um compromisso da administracdo atual com a anterior. Pois
nao hd uma administragdo planejada capaz de orientar o caminho a ser seguido. Cada dirigente que
assume os cargos publicos tem seu plano de agdo ou proposta de trabalho, na maioria das vezes,
nao formalizado e ndo divulgado entre as equipes.

Estas caracteristicas trazem sérias consequéncias para o servigo publico, pois o identifica
como sendo um 6rgdo ineficiente e oneroso. Perante este contexto e em fung¢do de uma maior
conscientizacdo do contribuinte e das pressdes econdmicas que o Pais estd sofrendo, o setor
publico estd passando por mudangas com o intuito de abolir estas praticas de gestdo que estdo
voltadas apenas para o controle e passar a adotar novas préticas de gestdo com foco em resultados
e na satisfacdo do cliente, ou seja, dando énfase a produtividade e qualidade dos servigos

prestados.

2.1.2. Administracao publica

A administracdo publica pode ser definida como a atividade que o Estado desenvolve
para assegurar os interesses coletivos e subjetivamente como o conjunto de 6rgaos e de pessoas
juridicas aos quais a Lei atribui o exercicio da funcdo administrativa do Estado.

Para Meirelles (1995) o estudo da administragdo publica compreende sua estrutura e
atividades, e deve partir do conceito de estado, sobre o qual repousa toda a concep¢do moderna
de organizagao e funcionamento dos servigcos publicos a serem prestados aos administrativos.

A administracdo publica pode ser direta e indireta, direta quando composta pelas

entidades estatais (Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal), que n@o possuem
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personalidade juridica propria, e indireta quando composta por entidades autarquicas,

fundacionais e paraestatais, conforme representado na figura a seguir.

Figura 01 — Administracio publica direta e indireta

Administracao Pablica

1 1 1 1

Administracao direta Administracao indireta
¢ Presidéncia e Autarquias
® Ministérios ¢ Fundagdes publicas
e Secretarias e Empresas Estatais

1 1 1 1

Servicos a populaciao

Fonte: Marcelino, Deividy, 2007

Tendo como principal objetivo o interesse publico, seguindo os principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Caput do
artigo 37 da Constitui¢ao Federal.

Neste contexto, a relacdo Estado-sociedade tem suma importancia, visto que cabe a
sociedade em geral compreender melhor seu papel e ndo apenas cobrar, como também se
integrar neste processo democratico desde o conhecimento até a execucao propriamente dita da
politica publica na qual tem interesse, ndo particular, mas comunitério, publico.

De acordo com Cury (2000), o estudo sobre a administracdo no decorrer de seu
desenvolvimento as abordagens vao tornando-se mais complexas e sistémicas, ou seja, estao
sempre em constantes mudancas.

O enfoque na gestdo com resultados, na administracdo publica, emergiu na Gra-
Bretanha, em 1979, contribuindo para tornar o setor publico daquele Pais mais flexivel,
descentralizado, eficiente e orientado para o cidaddo (Bresser, 1999). A cada dia a sociedade
estd exigindo uma maior efetividade na prestacdo de servico das organizacdes publicas. Estas
transformagdes variam desde a revisao dos processos organizacionais até a busca por resultados

e 0 atendimento eficiente as demandas do contribuinte.
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2.2 Cultura nas organizacoes

Para conceitualizar cultura organizacional buscou-se a definicdo entre varios autores,
que apesar da diversidade apresentam elementos em comum. Temos como contribui¢do o

conceito citados por Freitas, (1991).

A cultura organizacional é modelo dos pressupostos bdsicos, que determinado grupo
tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com
os problemas de adaptacdo externa e integracio interna. Uma vez que 0s pressupostos
tenham funcionando bem o suficiente para serem considerados vélidos, sdo ensinados
aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em
relagdo aqueles problemas.

Para Daft (1999, p. 244), "a cultura de uma organizagcdo geralmente comega com um
fundador ou um lider pioneiro que articula e implanta idéias e valores particulares como visao,
uma filosofia ou uma estratégia comercial". Além de expor como surge a cultura, o autor cita
duas fungdes decisivas da cultura nas organizagdes:

- integracao interna
- adaptacdo externa.

A cultura tem papel importante na organizacdo e a questdo que Shermerhorn Jr. etal
(1999, p.198) ajuda a resolver como descobrir a cultura. Eles mostram trés niveis de andlise da
cultura das organizacoes:

- cultura observavel;
- valores compartilhados e;
- suposi¢des comuns
Schein (1993, p. 247) diz que € preciso adotar um modelo de cultura que faga justica ao
que o conceito conota e que possa ter utilidade em outros campos. Para ele, cultura é:
- um padrdo de suposicoes basicas demonstradas;
- inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo;
- que ensina a lidar com seus problemas externos de adaptacdo e internos de
integracao;
- que funcionou bem o bastante para ser considerado vélido e, ainda, para ser
ensinado aos novos membros do grupo como a forma correta de perceber, pensar

e sentir em relagdo aqueles problemas.
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Assim, o ponto de vista de Schein (2001), a organizacdo como um todo vivenciou
experiéncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevaleca sobre as
subculturas das unidades. Ele atribui uma grande importancia ao papel dos fundadores da
organizacao no processo de moldar seus padrdes culturais.

Os primeiros lideres, ao desenvolverem formas préprias de equacionar os problemas da
organizagdo, acabam por imprimir a sua visdo de mundo aos demais e também a sua visdo do
papel que a organizacdo deve desempenhar no mundo.

Nao é possivel compreender cultura sem o seu aspecto dinamico, como é aprendida,
passada para frente e transformada, o que faz compreender cultura como um processo continuo
de formacdo e mudanca que estd presente em todos os aspectos da experi€éncia humana
(SCHEIN, 2001).

Segundo este autor, a cultura de uma organiza¢ido pode ser aprendida em varios niveis

conforme figura a seguir:

Figura 02 — Niveis de Cultura

Estruturas e processos
Artefatos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)

A

v

Estratégias, objetivos, filosofias
Valores (justificativas assumidas)

Assumidos

A

A 4

Crengas inconscientes consideradas

Pressupostos naturais, percepgdes, pensamentos e
Basicos sentimentos (fonte basica de valores e
Subjacentes agoes)

Fonte: Schein (2001)

Nivel dos artefatos visiveis (ambiente constituido da organizacgdo, representado por sua
arquitetura, tecnologia, comportamentos visiveis, manuais de instru¢des e procedimentos,
disposicdo dos escritérios, comunicacdes abertas;

Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas, que sao os fundamentos
para os julgamentos a respeito do que esta certo e errado, ou seja, o cddigo ético e moral do
grupo. E o nivel intermedidrio, entre o consciente e o inconsciente, ¢ sio os conjuntos de

principios que definem os artefatos.
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Nivel dos pressupostos bésicos paradigmas inconscientes e invisiveis, que determinam
como 0os membros de um grupo percebem, pensam e sentem o mundo externo, a natureza da
realidade, do tempo e do espaco, a natureza da atividade humana e das relagdes humanas

elencados no quadro a seguir:

Quadro 01: Pressupostos da Cultura de Schein

1. A natureza da realidade e | Os pressupostos compartilhados que definem o que é real e o que ndo é; o que

da verdade ¢ um fato de natureza fisica e de natureza social; como, na sua esséncia, a
verdade deve ser determinada; se a verdade é revelada ou descoberta.
2. A natureza do tempo Os pressupostos compartilhados que definem o conceito basico de tempo no

grupo; como o tempo € definido e medido; quantos tipos de tempos h4; a
importancia do tempo na cultura.

3. A natureza do espaco Os pressupostos compartilhados do espaco e a distribui¢do; como o espago é
alocado e apropriado; o significado simbdlico do espaco ao redor das pessoas;
o papel do espago na defini¢do dos aspectos de relacionamentos, como por
exemplo, o grau de intimidade ou defini¢cdes de privacidade.

4. A natureza da natureza Os pressupostos compartilhados definem o que significa ser humano e quais
atributos humanos sao considerados intrinsecos ou bdsicos. A natureza humana
€ boa, md, ou neutra? Os seres humanos sdo passiveis de perfei¢do ou nao?

5. A natureza da atividade | Os pressupostos compartilhados que definem o certo a ser feito pelos seres
humana humanos em relacdo ao seu meio ambiente, com base em pressupostos
anteriores sobre a realidade e a natureza da natureza humana. Na orientagdo
bésica da vida, qual o nivel adequado de atividade ou passividade?

No nivel organizacional, como a organizacdo estd relacionada ao seu meio

ambiente?
6. A natureza dos | Qual a linha diviséria entre o trabalho e o lazer?
relacionamentos humanos Os pressupostos compartilhados que definem a conduta bésica adequada para

os relacionamentos, para a distribuicio de poder e para o amor. A vida é
colaborativa ou competitiva, individualista, de colaboracdo em grupo ou
comunitaria? Qual o contrato psicolégico adequado entre empregadores e
empregados? A autoridade se baseia, por principio, na autoridade tradicional e
linear, no consenso moral, na lei ou no carisma? Quais os pressupostos basicos
para fundamentar os conflitos a serem resolvidos e as decisdes a serem
tomadas

Fonte: Schein (2001)

Mintzberg (2000, p.195), diz que cultura organizacional passa a ser a mente da
organizacdo, as crencas comuns que se refletem nas tradigdes e nos hdbitos, bem como em
manifestagdes mais tangiveis, histdrias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos; em certo
sentido, a cultura representa a forca vital da organizacdo, a alma de seu corpo fisico. Para o
autor, a forca de uma cultura pode ser proporcional ao grau até o qual ela ilude a consciéncia.

A cultura organizacional ndo existiria sem as pessoas. Neste sentido, ao abordar sobre
cultura é valido mencionar como as pessoas estdo estruturadas nas organizacdes. Segundo
Mintzberg (1995, p.20), as cinco partes das organizacgdes seriam:

® nucleo operacional;

e cupula estratégica;
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e linha intermedidria;
® tecnoestrutura €;

® assessoria de apoio.

Freitas (1991), diz que os produtos culturais sdo determinados pelos pressupostos e que

estes determinam a forca e o carater dos processos culturais.

Um conjunto de produtos concretos através dos quais o sistema ¢é estabilizado e
perpetuado. Estes produtos incluem: mitos, sagas, sistemas de linguagem, metaforas,
simbolos, cerimdnias, rituais, sistemas de valores e normas de comportamento.

Pettigrew (33) analisa organizacdio como sendo um sistema continuo, onde se tem
passado, presente e futuro, onde leva em conta a importancia dos empreendedores, e diz que
tanto o homem cria a cultura como ele é criado por ela, logo ¢ um sistema de significados
aceitos publica e coletivamente por um dado grupo num dado tempo. Esse sistema de termos,
formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas € as suas proprias situacgoes.

Os conceitos sobre cultura organizacional sdo muitos parecidos e até chegam ao se

completar, mas entendemos que Nassar (2000) conceitua de maneira mais completa:

....cultura organizacional é o conjunto de valores, crencas e tecnologias que mantém
unidos os mais diferentes membros,de todos os escaldes hierdrquicos, perante as
dificuldades, operacdes do cotidiano, metas e objetivos. Pode-se afirmar ainda que € a
cultura organizacional que produz junto aos mais diferentes publicos, diante da
sociedade e mercados o conjunto de percepcdes, icones, indices e simbolos que
chamamos de imagem corporativa.

Tanto Nassar (2000) afirma que a cultura organizacional sofre mudangas ao longo do
tempo, pois estd sempre em constante mudancga.Toda organizacdo tem vida propria, pois cada
institui¢do tem sua maneira de formalizar seus processos, gerenciar colaboradores, sejam
através de incentivos e treinamentos, aplicabilidades de suas normas e comunicacao, tanto com
0s agentes internos e externos, ou seja, podemos dizer que cada organizacdo tem personalidade
propria.

Como base nos conceitos apresentados de organizacdo e cultura organizacional que
segundo a definicdo de L. Smircich em “Concepts of Culture and Organisational Analysis” a
Cultura Organizacional representa o sistema de comportamentos, normas e valores sociais
(padroes de referéncia que influenciam a forma como as pessoas agem e avaliam os
acontecimentos) aceites e partilhados por todos os membros da organizagdao e que de certa

forma a tornam unica.
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No entanto, o conjunto de caracteristicas tinicas que permite distinguir a organizacao de
todas as outras, corresponde ao que representa a personalidade no individuo e transmite a forma
como os membros da organizagdo se comportam de acordo com o sistema de valores vigente.

A importancia da cultura organizacional de uma institui¢ao se deve ao fato de constituir
um forte determinante da motivacdo na organizacdo, fato que se deve as fungdes que
desempenha, nomeadamente:

- Dar um sentimento de identidade, de unidade e de participacdo coletiva aos
membros da organizagio;

- Incentivar o empenhamento das pessoas;

- Guiar e modelar o comportamento das pessoas.

De acordo com Horta e Cabral (2008) a cultura € constituida por padrdes de
comportamentos funcionais, formada por préticas estabelecidas a partir de uma histéria de
sucessos vivenciada pela empresa onde sofre forte influéncia de seus lideres, enfim a cultura
guia o pensamento € o comportamento das pessoas nela inseridas refletindo a pratica e valores
da cultura regional e nacional.

A Cultura organizacional também pode ser explicada com sendo um termo descritivo, pois
trata da maneira como os colaboradores identificam as caracteristicas da organizacao. Podemos
identificar sete caracteristicas que identifica a esséncia da cultura de uma organizacgdo, Lago,

apud Robin (2002).

» Inovacdo e assuncdo de riscos — o grau em que os funciondrios sdo estimulados a
serem inovadores;

= Atenc¢do aos detalhes — o grau em que se espera que os funciondrios demonstrem
precisao analise e atencao aos detalhes;

= QOrientag@o para as pessoas — o grau em que as decisdes dos dirigentes levam o feito
dos resultados sobre as pessoas dentro da organizagao;

* Orientagcdo para equipe — o grau em que as atividades de trabalho sdao organizadas
mais em termos de equipes do que individuos;

= Agressividade — o grau em que as pessoas sao competitivas e agressivas, em vez de
ddceis e acomodadas.

= Estabilidade — o grau em que as atividades de organizacio enfatizam a manuten¢do

do status quo em contraste ao crescimento.
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Com base nos conceitos acima, ainda, segundo Robin (2002), se a cultura de uma
organizagdo sobrevive e dd certo, e se ela consegue resolver os problemas do dia a dia da
institui¢do ocorre um processo denominado institucionalizac¢ao cultural, ou seja, a organizacao
assume vida propria independente de seus fundadores, adquirindo assim a imortalidade. Logo a
instituicao passa a ter seu préprio valor, independente dos bens e servigos por ela produzidos.

Para Robbins (2002), sdo dez caracteristicas que agregadas captam a esséncia da cultura

organizacional:

e Identificacdo: até que ponto cada colaborador se identifica mais com a
organizacdo do que com a sua prépria profissao;

e Enfase no Grupo: traduz em que medida o trabalho na organizacdo estd
organizado na base de equipas ou na base individual;

e Foco nas Pessoas: até que ponto as decisdes de gestdo tém em consideracio o
impacto nos membros da organizagao;

e Integracdo Departamental: em que medida os diferentes departamentos ou
divisdes atuam de forma coordenada e inter-dependente;

¢ Controle: de que forma as regras, os regulamentos e a supervisao direta sdo
usados para controlar o comportamento individual;

e Tolerancia ao Risco: até que ponto os membros da organizag¢do sao encorajados a
ser agressivos, inovadores € a enfrentar o risco;

e C(Critérios de Recompensa: de que forma sdo atribuidas as recompensas e quais 0s
fatores que as determinam;

e Tolerancia de Conflitos: em que medida os membros da organizacdo sao
encorajados a encarar os conflitos com espirito de abertura;

e Orientacdo para os resultados: até que ponto a gestdo estd mais orientada para os
resultados do que para os meios;

e Sistema Aberto ou Fechado: em que medida a organizacdo estd atenta a sua

envolvente externa e atua em resposta as suas alteragoes.

No decorrer dessas transformacgdes estd a universidade como institui¢do de vanguarda
na producdo de conhecimentos, com a responsabilidade de formar profissionais capacitados

para atender a demanda desse novo contexto.



29

2.2.1 A Comunicacao na Organizacao

A comunicacdo e a cultura organizacional sdo realidades insepardveis, uma vez que,
para entender a cultura de uma organizacdo, € necessdrio avaliar como se dd a sua
comunicacdo, tendo em vista que € através desta que os valores sdo internalizados. No interior
das organizacdes, as culturas sdo criadas, sustentadas, transmitidas e mudadas através da
comunicacdo responsavel pela producao de significados e pela interacao social.

Logo, € pela andlise da comunicagdo que se pode perceber o pensar e o sentir da
organizagdo € 0s motivos conscientes € inconscientes pelos quais os individuos estabelecem
relacdes de identidade e de identificacio com a empresa. Cada vez que uma pessoa fala,
procura comunicar a imagem de si mesma bem como procura fazer com que o outro reconheca
essa imagem projetada. Neste sentido, a linguagem torna-se um recurso indispensdvel ao
reconhecimento da identidade do individuo.

Assim como a lingua impde limitacdo na construcao do sentido, da mesma forma a
linguagem obedece a um grande nimero de regras explicitas e implicitas, que, uma vez nao
observadas, podem se constituir como fatores limitadores para a constru¢ao de um didlogo.

A linguagem, muitas vezes, ao invés de se configurar como um elemento constitutivo
do ser humano transforma-se em uma violéncia verbal mais perversa que a violéncia fisica,
conseguindo aniquilar a realidade existencial do individuo. As formas de violéncia verbal mais
comumente utilizadas na comunicacdo organizacional sdo a resposta tangencial, a dupla
restri¢do, o conluio e a anulagao.

A resposta tangencial, também denominada de resposta obliqua, refere-se a resposta que
nada tem a ver com o que interlocutor acabou de falar, ou entdo, que aborde um aspecto menor
de sua fala. Este tipo de resposta gera hostilidades, uma vez que € uma forma de desqualificar a
experiéncia daquele que fala e pode solapar a confianca que alguém possa ter de suas proprias
reacOes afetivas e da percepcdo externa da realidade. Sdo alguns exemplos de resposta
tangencial: cortar a palavra de alguém, falar de outro assunto que ndo estd sendo tratado no
momento, sair e deixar a pessoa falando sozinho, calar-se.

A dupla restricdo consiste em submeter alguém a injuncdes contraditérias. A esse

respeito, afirma o autor a seguir:

Alguém d4 a entender a outrem que este deva fazer uma coisa; mas, a0 mesmo tempo,
em outro nivel (através de uma atitude, de um gesto, de um tom de voz, de
subentendidos), di-lhe a entender que ndo deve fazé-la; que, na verdade, deva fazer
outra coisa, incompativel com a primeira. Dessa forma, através de uma injungdo
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suplementar, apresenta-se a vitima uma situacdo tal que nao lhe permite sair nem
explicar o impasse (CHANLAT, 1992, p. 135).

A dupla restricdo consiste em receber uma mensagem e seu contrdrio, ou uma
mensagem com duplo sentido, ndo permitindo que o receptor possa executar as solicitacoes.
Um exemplo caracteristico de dupla restri¢do ocorre quando as empresas promovem cursos de
relacdes humanas para operdrios ou funciondrios de nivel intermedidrio. Durante o curso, os
participantes percebem as contradi¢cdes que existem dentro da empresa, no entanto sabem que,
depois do semindrio, ndo poderdo fazer nada para resolver a situacdo, uma vez que as pessoas
que deveriam estar fazendo o curso ndo foram convocadas ou simplesmente ndo tiveram
interesse em participar.

O conluio acontece quando uma pessoa se passa por outrem a fim de confirmar uma
identidade imaginéria. Trata-se, portanto, de pessoas com problema de identidade, afirmar que
“cada um encontra no outro uma forma de sancionar a falsa idéia de si mesmo e dar-lhe uma
aparéncia de realidade” (CHANLAT, 1992, p. 135). O conluio € entdao uma auto-ilusdo mutua
por ocultacdo, trapacgas, meias-verdade e como exemplo de conluio o comportamento de alguns
contramestres que se dizem “obrigados a contar mentiras”, porque devem fazer pelos menos
dois relatérios de infragc@o por dia a diretoria.

A anulagdo ocorre quando os niveis hierdrquicos superiores adotam sistematicamente
diversos procedimentos para anulacdo da comunicacdo, tais como mudanca brusca de sujeito,
contradicdes, incoeréncias, frases inacabadas, comunica¢do por c6digos para ndo serem
entendidos por pessoas de posi¢ao hierdrquica inferior, entre outros.

Também € obstdculo a comunicacdo no ambiente de trabalho a ideologia gerencial que,
através de processos de doutrinagdo, estimula os funciondrios a se censurarem, a evitar os
assuntos tabus e adotar uma personalidade moldada. Da mesma forma, a linguagem
administrativa se apresenta como obsticulo a comunicag¢do. A linguagem administrativa se
caracteriza por se constituir de frases curtas, com predominancia do indicativo e do imperativo.
A constante repeticao cristaliza-se em slogans e clichés.

Os jargdes profissionais gozam de relativa autonomia com relacdo a lingua comum. O
seu uso constante permite que se atribua prestigio profissional, incrementa o respeito dos
demais a0 mesmo tempo em que permite ao grupo encobrir suas atividades. Dessa forma, as
girias bem como os jargdes profissionais aumentam a solidariedade do grupo e o protege,
porém estabelecem barreiras de comunicacdo. Dentro da linguagem profissional, pode haver
outras diferenciacdes internas, devido a distribuicdo de papéis sociais entre os diferentes

individuos.
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Embora as definigdes de comunicacdo variem de acordo com o referencial tedrico
empregado e pela énfase dada a certos aspectos do processo total de comunicacdo, todas as
defini¢des incluem cinco elementos fundamentais, ou seja, um emissor, uma mensagem, um
meio ou veiculo, um receptor e um efeito. Estes elementos sdo interdependentes e sé se
compreende o processo de comunicagdo pela existéncia da interacdo, isto €, um emissor é
simultanea ou sucessivamente um receptor € o receptor € simultdnea ou sucessivamente um
emissor.

Richard Hall(1984, p.133), afirma que as relagdes sociais que ocorrem no processo de
comunicacdo envolvem o emissor € o receptor e seus efeitos reciprocos um no outro a medida
que se comunicam. Entdo, se todos os elementos que compdem o processo comunicativo
(emissor, canal, mensagem, receptor, efeito) estdo inseridos num mesmo contexto social,
condicionados ao universo cognitivo de cada pessoa que emite ou recebe mensagens e a todo
um conjunto de fatores internos e externos, pode-se deduzir que todos os elementos do
processo comunicativo sofrem interferéncias.

Os processos comunicacionais envolvem tanto a comunicacdo verbal expressa em atos
discursivos quanto a comunicacdo ndo-verbal representada pelos siléncios, pelos gestos, pelos
comportamentos, pelos olhares, pelas posturas, pelas acdes e pelas omissdes. Assim, os atos
comunicacionais ndo podem ser entendidos apenas através da dimensdo expressiva, que diz
respeito a elaboracdo de manifestacdes significativas e da dimensao pragmadtica, que se refere
as acgoes realizadas.

Cabe ressaltar que a comunicacdo se da através dos individuos, os quais interagem
dentro da empresa, consolidando a cultura organizacional. As pessoas comunicam sua cultura
através de seus habitos, suas atitudes e até pelas vestimentas que usam no trabalho. Elas estdo o
tempo todo demonstrando seus valores pelo olhar, pelos gestos, pela escrita e, também, através
do ambiente fisico, o qual reflete o orgulho que a organizagao tem de si propria. A decoracao
dos escritdrios e o tamanho das salas, os refeitérios, os estacionamentos, tudo isso sdo maneiras
de se comunicar.

Assim, reagimos aos gestos segundo um codigo secreto e complexo, que nao estd
escrito em lugar nenhum, nao € conhecido de ninguém, mas € entendido por todos, a ponto de,
como afirma (CHANLAT, 1992, p. 132) mesmo que um individuo possa parar de falar, ndo
pode impedir de continuar comunicando-se através da linguagem do corpo. Pode deixar de
falar, mas ndo pode deixar de dizer.

Se entender a organizacdo como um espaco de comunicacdo, o objetivo fundamental

deixa de ser apenas o da informacao e da difusdo, para tornar-se um processo onde o didlogo é
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o instrumento indispensdvel para promover e apoiar as transformacdes que possibilitam ao
homem organizacional passar de uma situacdo insatisfatdria para outra mais condizente com
suas necessidades e aspiracdes enquanto ser humano e cidaddo. Para que a comunicacio
organizacional se estabeleca, a organizacdo deve assumir um carater dialégico, em que o
administrador fale com o empregado e ndo para o empregado, de modo a provocar uma
simbiose de experiéncias sociais significativas.

Deste modo, a comunicacdo promove a interacdo e a participagdo dos individuos,
capacitando-os para perceberem a sua realidade e para o equacionamento e a resolu¢do dos
problemas de ordem técnica, econdmica e social que envolvem o seu cotidiano.

Portanto, conhecer a natureza das relagdes inconscientes pela qual o individuo se liga a
organizacdo e compreender as politicas que reforcam essa relagdo é condic@o essencial para se
conhecer o jogo de poderes e contra poderes que tanto a organizacdo como os individuos
desenvolvem a fim de que os outros os reconhe¢cam como sujeitos de interesses vélidos, valores
pertinentes e demandas legitimas.

Assim, estudar os modos como estdo sendo produzidas as relacdes de continuidade e
ruptura dos valores organizacionais, bem como a maneira como se did a negociacdo entre os
valores organizacionais e individuais de modo a perceber os usos sociais que os empregados
fazem das estratégias utilizadas para manté-los integrados e coesos aos objetivos
organizacionais sdo desafios que podem ser enfrentados através de uma andlise minuciosa do

sistema de comunicacao.

2.2.2 Paradigma na cultura das organizacoes

E fundamental a ndo influéncia das culturas regionais e nacionais dentro das
organizacdes, pois segundo Horta (2008), sdao delas que surgem os primeiros valores e
experiéncias que deverdo ser mantidos na cultura da instituicdo. A influéncia que a cultura
nacional exerce sobre as organizagdes sdo diferenciadas uma das outras, pois o modelo de cada
gestdo tem um traco definido na cultura, podendo ocorrer conflitos de valores culturais.

De acordo com Freitas (1991), o conhecimento dos tragos brasileiros € de suma
importincia para realizar uma andlise organizacional. Os tracos brasileiros que se destacam
sdo:

® a hierarquia representada pela tendéncia a centralizacdo do poder dentro

dos grupos sociais,
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e o distanciamento nas relacdoes entre diferentes grupos sociais e a
passividade e aceitacdo dos grupos inferiores;

e o personalismo, que é caracterizado pela sociedade baseada nas relacdes
pessoais, a busca de proximidade e afeto nas relacdes e o paternalismo;

¢ a malandragem incutida no tipico “jeitinho brasileiro” e a adaptabilidade
e flexibilidade como meio de navegacdo social;

e o sensualismo, caracterizado pelo gosto do erdtico e do social nas
relacOes sociais € finalmente;

® 0 trago aventureiro que define o tipo que tem aversao ao trabalho manual
e metddico e é mais sonhador do que disciplinado.

No entanto, através do conhecimento desses tracos culturais € possivel uma adaptacio
dos modelos de gestdo importados as organizagdes brasileiras. Lima (2002), ao citar Ferreira
(1994), afirma que “Nao podemos, nem devemos, colocar um modelo japonés, americano ou de
qualquer outra nacionalidade sem antes fazermos uma andlise profunda para extrairmos o que
deve e o que ndo deve ser aproveitado”.

As mudangas organizacionais podem ocorrer devido as pressdes externas sobre um de
seus elementos, tais como diretrizes governamentais, inovacdes tecnoldgicas e a forte
concorréncia. Isso ndo quer dizer que as pressdes internas ndo apresentam responsabilidades
sobre as mudancas, pois a insatisfacdo dos clientes internos, a modificacdo nos processos de
trabalho e a variacdo no estilo gerencial podem influenciar no clima organizacional e
futuramente promover mudancgas na cultura da organizacao, o que nos diz Lima (2002).

No entanto, quando se fala em paradigmas culturais, deve-se levar em conta que muitas
vezes estes sdo adotados pelas organiza¢des mesmo que nao estejam de acordo com o contexto
expresso na sociedade. Chiavenato (1996) classifica trés velhos paradigmas culturais que sao:
autocracia e desconfianca, conformismo e individualismo. E afirma que esses ainda estdo
presentes na maioria das organizagdes, constituindo-se em “barreiras s6lidas” a mudanga e a
inovagdo das empresas.

Justificativa para essa afirmacdo ao dizer que o paradigma cultural da autocracia
considera os individuos/colaboradores como subordinados destituidos de inteligéncia, iniciativa
e criatividade. J4 o paradigma cultura do conformismo faz com que as pessoas se ajustem e
aceitem o status quo.

Visto dessa forma o paradigma cultural do individualismo que, segundo o autor, leva as

pessoas a agir isoladamente do grupo, fragmentando as tarefas e causando muitas vezes o
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confinamento social dos individuos na organiza¢do. O individualismo faz com que as pessoas,
muitas vezes, esquecam de levar em conta os objetivos da propria organizacao.

As mudangas culturais e organizacionais dependem basicamente da mudanga de
paradigmas. Apesar de esta tarefa ndo ser facil, jamais se deve pensar que € impossivel. Pois as
organizagdes sdo constituidas de seres humanos que estdo em constante desenvolvimento e que
interagem entre si. Ao mesmo tempo em que trazem sua propria cultura as organizacoes,
assimilam a cultura vigente. Essa inter-relacdo cultural pode transformar-se em uma nova

cultura e por que nao, em mudancgas de paradigmas.

2.2.3 A Necessidade de se manter competitivo e as mudancas culturais

A transnacionalizacdo dos mercados e da economia tem provocado nas empresas uma
revolugdo proxima a Revolugdo Industrial. A eliminacdo das distancias geogrédficas e o
oferecimento de maior nimero de produtos aos consumidores antes atendidos apenas
localmente, tem elevado cada vez mais a competitividade.

O sucesso das empresas passa a estar cada vez, centrado na criagdo do melhor valor,
para os clientes. Esta postura deve ser a tarefa dos gerentes, independente de estarem a frente
de empresas urbanas com tecnologia de ponta ou empresas do agronegdcio, dentre as quais as
empresas ora estudadas.

Este posicionamento frente a elevacdo de competitividade desencadeado pelo processo é
também exposto quando coloca que as empresas devem inovar sempre para construirem novas
fontes de vantagens antes que os rivais o facam, procurando oferecer o melhor, mais rapido e
mais proximo. O suporte a este direcionamento estaria na utilizacdo da tecnologia da
informacdo como correia de interacdo entre clientes e fornecedor (SETTE, 1999).

Este contexto tem provocado mudancas na cultura organizacional como forma de se
inteirar a este estorno ambiental e estimulado praticas aparentemente contraditérias, mas que,
na realidade visam o mesmo fim.

A chave, segundo Drucker (2000) para se ter lideranca do mercado competitivo e
global, ndo estd no dominio técnico, mas cognitivo cuja eficicia integra-se diretamente com a
coeréncia cultural frente ao ambiente competitivo.

Emerge-se a valorizagdo do trabalho do conhecimento. O tradicional modelo de Katz
(1955) apud Carvalhar (1999) que hierarquizava as pessoas nas organizacdes em trés niveis

estratégico, tatico e operacional de cima para baixo conforme a contribuicdo na agregagao de
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valor ao cliente desequilibrou-se. Como decorréncia uma parcela significativa do poder
decisorio foi redistribuida.

A este fendmeno de importancia pontual para o processo, Carvalhar (1999) chama de
empowerment ou delegacao de poder. Este processo confere maior autonomia, responsabilidade
e interacdo com as decisdes da cupula. No entanto, segundo Drucker (2000) esta pratica ndo
deve significar perda de controle, deve existir uma pessoa na organizacdo que tome a decisao
final.

Favorecendo todo este processo, estd o desenvolvimento da lideranca como forma de
canalizar os esforcos dos funciondrios para a satisfacdo das necessidades dos clientes. Os
profissionais precisam ao mesmo tempo serem administradores — desenvolvendo o uso do
conhecimento na busca de vantagem competitiva — e serem lideres para conduzir os
trabalhadores para a construg¢do de valores para o cliente.

A gestdo de recursos humanos nas empresas constitui, cada vez mais um diferencial
competitivo das empresas. Segundo Penna(2009) apud Brito (1999), em ambientes globais
como os atuais o papel deste setor nas empresas serd o de reeducar e desenvolver as pessoas

visando adequa-las culturalmente as estratégias das organizacoes.

2.2.4 Elementos da cultura organizacional que influenciam no clima

A cultura organizacional sdo as normas informais que orientam o comportamento dos
membros de uma organizagao no cotidiano e que direcionam suas acdes para a realiza¢do dos
objetivos organizacionais. Ela € constituida de hdbitos e crencas, estabelecidos através de
normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados por todos os membros da organizagao.
Para conhecer a cultura de uma organizacado através dos elementos que podem ser visualizados
e identificados, segundo Freitas (1991), € necessério identificar os seguintes elementos:

e Valores — sdo definicoes do que € importante para atingir o sucesso. As empresas
definem alguns valores que resistem ao teste do tempo, por exemplo, a importancia do
consumidor, padroes de desempenho, qualidade e inovacao.

e C(Crencas e pressupostos — sdo utilizados como sindbnimos para expressar aquilo que é
tido como verdade na organizagdo. Implicam numa segunda visdo de mundo, que passa
a ser considerada valida.

e Ritos, Rituais e Cerimonias — sdo atividades planejadas para tornar a cultura mais

visivel e coesa. Seriam os processos de integracao, admissao e demais rituais.
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e Estérias e Mitos — sdo narragdes e eventos, que informam sobre os mitos das
organizacdes, as vezes sem sustentagdes nos fatos.

e Tabus — sdos as proibi¢des, com énfase no nido permitido, exemplo, namoro entre
funcionarios € proibido. Nao vem escrito nos manuais.

e Herdis — sdos os personagens, natos ou criados, que condensam a for¢a da organizacao,
por exemplo, Henry Ford, Bill Gates e outros.

e Normas — sdo as regras que falam sobre o comportamento esperado e adotado pelo
grupo.

¢ Comunicagado — inclui a rede de relagdes, papeis informais, tem como fun¢do transmitir

e administrar a cultura.

e Simbolos — objetos, acdes ou eventos dotados de significados especiais e que permitem
aos membros da organizacdo trocarem de idéias complexas e mensagens emocionais,

por exemplo: logotipo da organizacdo, bandeiras, marcas comerciais, titulos oficiais e

outros, conforme quadro a seguir:

Para fazer uma andlise sobre a cultura de uma organizacdo sdo necessdrios todos os
elementos, verificar o perfil dos seus gestores, de seus clientes internos, os ritos € simbolos
presentes nas atividades, o tipo de comunicagdo desenvolvida, a politica de gestdo adotada pela
institui¢do, se existe coeréncia entre a missao da organizacao e as atitudes por ela adotadas, ou
seja, indmeros fatores relevantes e significativos para visualizar e identificar a cultura de uma

organizagdo. Segundo Lima (2002).

A cultura organizacional consiste em padrdes explicitos e implicitos de comportamentos
adquiridos e transmitidos ao longo do tempo que constituem uma caracteristica propria
de cada empresa. Para ele cultura organizacional pode ser dividida em um nivel visivel
e outro invisivel. No nivel visivel, estio os padrdes e estilos de comportamento dos
empregados. No nivel como um iceberg, invisivel estdo os valores compartilhados e
crencgas que permanecem durante um longo periodo de tempo. Este nivel € mais dificil
de mudar.

2.3 Clima organizacional

O clima organizacional de uma instituicdo estd diretamente ligado a sua cultura, pois é
através da cultura que se estabelecem normas e procedimentos a serem adotados pela
organizagdo na execugdo das tarefas, logo influenciam seus colaboradores na hora da execucao
das atividades.

De acordo com Souza (1978), o clima organizacional ¢ um fendmeno resultante da

interacdo dos elementos da cultura, como preceitos, cariter e tecnologia. Decorre do peso dos
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efeitos de cada um desses elementos culturais, valores, politicas, tradicdes, estilos gerenciais,
comportamentos, expressoes dos individuos envolvidos no processo e também resultante do
conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da organizagao.

O clima organizacional influencia direta e indiretamente nos comportamentos, na
motivagdo, na produtividade do trabalho e também na satisfagdo das pessoas envolvidas com a

organizacdo. Segundo Luz (2001),

O clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no trabalho.
Observa-se que este clima influencia profundamente a produtividade do individuo e,
conseqiientemente da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser favordvel e
proporcionar motivagdo e interesse nos colaboradores, além de uma boa relacdo entre
os funciondrios e a empresa.

O clima terd sua primeira origem dentre os valores, tradicoes que cada um dos
envolvidos no processo trouxer para dentro da organizacdo, sendo que esses pressupostos
influenciardo diretamente no estilo gerencial ou de lideranca. De acordo Shein (1978), o clima
gerencial é determinado primeiro pelos pressupostos sobre a natureza do homem, prevalentes
na organizagao.

O clima organizacional também reflete a historia dos tipos de pessoas que a organizagao
atrai, dos seus processos de trabalho, das modalidades de comunicacdo e também reflete a
histéria de quem exerce a autoridade dentro do sistema. Davis (1978), como um outro
referencial fixou-se mais no clima organizacional e compreendeu que este € resultado, em sua
totalidade, da prépria cultura, tradi¢des e métodos de acao de cada organizagao.

Existem indmeros tipos e subtipos de clima organizacionais, portanto a classificacio de
somente alguns deles se deve a um fator meramente didético e sistematico. Sendo assim, Souza
(1978) os classificou como clima desumano, onde é dada excessiva importancia a tecnologia;
clima tenso, onde hé forte pressdao ao cumprimento de normas rigidas, burocraticas em que os
resultados podem levar a puni¢des e/ou demissdes e por ultimo, o clima de tranqiiilidade e
confianca, onde existe plena aceitacdo dos afetos, sem descuidar-se de preceitos e do trabalho.

Para realizar um diagndstico do clima organizacional, sdo sugeridas medidas a serem
implementadas na organizacdo, pois se sabe que a produtividade da mesma € também o
resultado da motivacdo e estado de espirito dos individuos que dela fazem parte. De nada
adianta realizar uma pesquisa se ndo houver uma devolug¢do para todos os envolvidos no
processo de coleta de dados e se os seus resultados ndo forem utilizados para elaborar um plano
de acdo com intuito de mudar os pontos negativos encontrados durante a anélise. Como afirma

Luz (2001):
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A pesquisa do Clima Organizacional pode ser considerada como um instrumento que,
aplicado de forma consciente e metddica, tem condi¢cdes de assegurar consisténcia em
quase todas as mudangas empresariais que busquem eficiéncia, eficicia e qualidade.

O clima é em geral influenciado pela cultura da organizacdo, embora alguns fatores
como politicas organizacionais, formas de gerenciamento, liderangas formais e informais,
atuacdo da concorréncia e influéncias governamentais também possam alteré-lo.

Pode-se também definir clima organizacional como um conjunto de valores, ou seja,
aquilo que identifica os colaboradores como seres humanos, suas ragas, culturas, crencas. Essas
diferencas culturais devem ser reconhecidas como importante nas organizacdes, pois mostra a
visdo de cada um em relacdo ao ambiente de trabalho.

O conceito de clima organizacional é muito abrangente e complexo, pois busca
sintetizar numerosas percepgoes, atitudes e sentimentos em um numero limitado de dimensdes,

numa tentativa de mensuragao.

Quadro 02 — Sistematizagdo dos conceitos de clima organizacional

Elemento Cultura Organizacional Comportamento Clima
Dimensao Organizacional Organizacional
Temporal | Abrangéncia durante todo o tempo de | Abrangéncia das acdes mais Pontual, em um
existéncia da organizacdo recentes percebidas pelos determinado
funciondrios momento.
Reativa Mudancas sio lentas Mudancas sdo mais rdpidas Mudanga do cendrio
a cada momento
Funcional | Fatores histéricos e formadores do Fatores do comportamento Fatores de
grupo humano mensurabilidade
Cientifica | Antropologia e Sociologia Psicologia e Sociologia Administracio
E influenciada pelas determinantes | E influenciado pelo ambiente E formado pela
da empresa (fundadores, ramo de | interno e externo, pela cultura cultura e pelo
Relacional | negocio, estilos de lideranga..), | organizacional, pelo poder e comportamento
ambiente interno e externo e pelo | normas organizacionais organizacional.
comportamento organizacional

Segundo Bispo (2005), o estudo de clima organizacional, surgiu nos Estados Unidos, no
inicio dos anos de 1960, com trabalhos de Forehand e Gilmor sobre o comportamento
organizacional, dentro do movimento do Comportamentalismo, que buscava a forma de
combinar humanizagao do trabalho com as melhorias na producao.

Para Gil (2001, p. 272), “é sabido que o clima organizacional de uma organizacdo pode
exercer um efeito dramatico sobre os individuos que fazem parte dela”. Para Chiavenato (2004,
p.74) “o clima organizacional estd intimamente relacionado com o grau de motivacdo de seus
participantes. Quando ha elevada motivagao entre os membros o clima motivacional eleva-se e

se traduz em relacdes de satisfacdo, de animacdo, interesse, colaboragdo, etc.”
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Para ele, cada novo empregado espera ter o apoio da empresa e atender seus desejos
econdmicos, sociais e emocionais. Através da percep¢do que tiver, este funciondrio produzird
uma ou outra imagem do clima da organizacdo em sua mente. As empresas atraem ou mantém
pessoas que se ajustam ou ndo em seus padroes de comportamento, que por muitas vezes sao
perpetuados através da histéria da organizacdo. Pode-se dizer, ainda, que o clima
organizacional € o reflexo das motivagdes comportamentos e relacdes estabelecidas entre os
agentes organizacionais além de ser um fator que influencia estas mesmas varidveis.

Em sintese, o estudo de clima organizacional como um retorno, do empregado para a
organizacdo, de sua vivéncia, de suas idéias e sentimentos, acerca do que a propria organizacao
oferece para os mesmos, para que esta possa interferir de forma a sanar necessidades advindas
do cotidiano e da rotina de seus trabalhadores.

Rizzatti (2002) destaca que os Modelos de clima organizacional sdo fatores
preponderante de andlise de clima organizacional, visando uma maior e melhor convivéncia
entre organizacdo e individuos. Baseado em recentes trabalhos académicos de Luz (2001),
Rizzatti (2002) e Pereira (2003) apud Bispo (2005), os trés principais modelos criados para a
pesquisa de clima organizacional em empresas foram o Modelo Litwin e Stringer (1968), o
Modelo de Kolb et al., (1986) e o Modelo de Sbragia (1983). (BISPO, 2005).

Todavia, existem outros modelos para o estudo de clima organizacional nas
organizacdes. Com base a satisfazer as intui¢cdes de ensino, criou-se o Modelo de Rizzatti

(2002), demonstrado no quadro a seguir.

Quadro 03 - Categorias de clima organizacional em universidades

CATEGORIA COMPONENTES

Imagem e Avaliacao Institucional Satisfacdo dos usudrios; Percep¢do figurativa da organizagio;
Sentimento de identidade; percep¢do dos objetivos organizacionais;
Prestigio perante a comunidade; Valorizagdo profissional dos
servidores.

Desenvolvimento de Recursos Humanos, | Condi¢des de progressio funcional; Reconhecimento proporcionado;
Beneficios e incentivos Justica predominante; Comprometimento/Interesse pelo trabalho;
Qualidade dos beneficios.

Adequacdo da estrutura; Clareza organizacional; Apoio Logistico;

Organizacdo e Condicdes de Trabalho. terceiriza¢do; Justica predominante; Comprometimento e interesse
pelo trabalho; Utiliza¢do do tempo.
Relacionamento Interpessoal Relacionamento individual e grupal; Cooperacdo entre o0s

seguimentos; Consideracdo humana.

Sucessdo Politico- Administrativa e | Sucessdo administrativa; Credibilidade das chefias; Competéncia e

Comportamento das Chefias. qualificagdo das chefias; Delegacdo de competéncias; Clareza das
chefias; Enfase na participa¢iio;Consideracdo humana.
Satisfacdo Pessoal Satisfacdo no trabalho; Jornada de trabalho; Prestigio junto a

Instituicdo; Reconhecimento proporcionado.

Fonte: Adaptado de Rizzatti (2002)
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2.3.1 Clima organizacional, motivacio e comprometimento

De acordo com Davis & Newstrom (1998), o comportamento organizacional integra
quatro elementos distintos:
- pessoas;
- estrutura;
- tecnologia e;
- ambiente.

Envolvendo esses quatro elementos e os conceitos fundamentais sobre a natureza das
pessoas e das organizagdes, ou seja, como os colaboradores estdo preparados para o
desempenho de suas fungdes, seu crescimento e desenvolvimento para atingirem niveis mais
altos de competéncia, criatividade e realizacdo, face a importancia dos mesmos serem oOs
recursos centrais em qualquer organizacdo e qualquer sociedade.

Entdo, o comportamento organizacional deve criar produtividade nas organizagdes.
Incluindo-se conhecimento, habilidade, atitude e motiva¢do. A motivacdo faz segundo Davis &
Newstrom (1998), o colaborador adquirir capacidade.

E importante, para todo o processo ocorrer de forma normal, que as institui¢des
oferecam condicOes que motivem os colaboradores a um melhor desempenho, ou seja, criem
um clima organizacional que facilite o trabalho para alcancar os resultados pretendidos.

Sendo assim, os profissionais de recursos humanos juntamente com os gestores da
organizacdo devem sempre analisar o clima organizacional buscando todas as informagdes
possiveis que possam estar influenciando no resultado dos colaboradores, tais como
preocupacdes, insatisfagdes, sugestoes, dividas e insegurancas.

Baseado nessas informagdes pode-se fazer um planejamento voltado para a melhoria
das condi¢des de trabalho tendo em vista, além da satisfacdo do colaborador, o aumento da
produtividade do mesmo. Visto que proceder a avaliagdo do clima organizacional ndo compete

apenas aos profissionais de recursos humanos, envolve toda a equipe que faz parte do processo.

2.3.2 Clima Organizacional em Universidades

Em decorréncia do fator globalizagdo muitas mudancas estao ocorrendo nas organizagdes,

e conseqiientemente nas institui¢des publicas, como as universidades também sdo afetadas, em
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decorréncia do seu papel perante a sociedade, tanto como formadora de opinides e
principalmente de profissionais que elas preparam para o mercado de trabalho.

As Universidades sdo organiza¢des muito complexas, pois sdo formadas por varios
segmentos, sendo divididos em corpo docente, corpo discente, corpo técnico-administrativo e
publico em geral, tendo com cada segmento interesses e preocupacdes peculiares, ou seja, cada
segmento tem suas tarefas definidas e que se somam para o interesse coletivo.

As institui¢des publicas, no caso as universidades, possuem caracteristicas burocraticas,
e sdo regulamentadas por normas e regulamentos internos, possuindo cargos definidos e que
seguem a hierarquia proposta no organograma institucional, sendo o trabalho realizado de
forma sistematica.

Diante da auséncia de uma dindmica intra-organizacional, os membros da organizacdo
ficam a mercé da norma, tendendo a um processo de acomodacdo de interesses. Como
conseqiiéncias surgem os sentimentos de desestimulo, de estabilidade e de resisténcia as
mudancas, que, aliados a isonomia salarial e a falta de preocupag¢do com os resultados, sdao
algumas das caracteristicas que permeiam a maior parte das organizagdes, em particular as
organizagdes publicas. (MEDICI e SILVA; CARBONE apud SARAIVA, 2002, p. 189).

E de responsabilidade da administracio geral da universidade a produtividade final de
seus processos bem como a utilizagdo do desperdicio das melhores aptidoes, conhecimentos e
aspiracdes de cada empregado, sendo conseqiientemente responsavel pelos resultados, pelo
conceito e pela imagem da instituicao, € o que comenta Finger apud (RIZZATTI; RIZZATTI
JR, 2004),

A tomada de decisdes € um processo bastante complexo em uma universidade, pois
devido ao seu organograma apresentar diversos niveis de hierarquia ha uma limitacdo em cada
unidade administrativa, logo as tomadas de decisdes deve haver um balanceamento de
interesses que devem seguir as leis, a missdo da institui¢do, valores, padrdes e praticas
consideradas necessdrias para suas operacoes.

O clima organizacional, particularmente em universidades publicas, pode ser
influenciado significativamente pelos procedimentos administrativos, tais como promogdes de
cargos de confianga, decisdes politicas e administrativas. Pois isso afeta o comportamento das
pessoas e conseqiientemente na adaptacdo as mudancas propostas. Freqiientemente € possivel
verificar setores mais interessados em colidir um com o outro ao invés de realizarem seu
trabalho satisfatoriamente. Também se percebe a reacdo de pessoas que apoiam politicamente
os dirigentes da universidade ou que ficam em oposicdo a eles, de acordo com os seus

interesses pessoais.
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Segundo Chiavenato (2000, p. 128), “o homem se caracteriza por um padrao dual de
comportamento: tanto pode cooperar como pode competir com os outros. Coopera quando os
seus objetivos individuais somente podem ser alcancados através do esforco comum coletivo.
Compete quando seus objetivos sdo disputados e pretendidos por outros”.

De acordo com Colossi (apud RIZZATTI; RIZZATI JR, 2004), a universidade € uma
organizacdo Unica, movendo-se em um ambiente altamente dindmico, sendo também
influenciada constantemente pela crescente democratizacdo da sociedade, bem como pelo
aumento substancial da problemaética social e tecnoldgica, que acompanha e caracteriza a vida
humana na sociedade. Toda essa complexidade intrinseca da universidade, a impossibilita de
funcionar nos mesmos paradigmas de outros tipos organizacionais, impedindo-a também de
responder, adequadamente, as questdes de controle e avaliagdo, essenciais para reordenacao da

missao e objetivos institucionais.

2.3.3 Fatores que influenciam no Clima Organizacional em Universidades

Em qualquer organizacdo a entrega de todo potencial do individuo em prol das metas
organizacionais €, sem ddvida, uma tarefa muito ardua, as pessoas, geralmente, estdo focadas
em metas pessoais de curto prazo, sejam elas condicdes ideais de trabalho, remuneracao,
reconhecimento € promog¢ao.

A eficdcia da relac@o entre as metas pessoais com as metas organizacionais requer uma
ligacdo entre elas. Para tanto, € necessdrio inicialmente conhecer o que as pessoas realmente
pensam sobre a organizacao, sua lideranca e seu grupo de trabalho.

De acordo Silva (2003, p. 79) demonstra o modelo desenvolvido por Rizzatti (2002),
para estudo de clima organizacional em universidades, apresentando as seguintes categorias
que compdem esse modelo:

¢ Imagem Institucional: de acordo com Rizzatti (2002, p. 160), “imagem representa a
combinacdo de um conjunto, mais ou menos abrangente, de percep¢des e sentimentos
sobre as diferentes varidveis que compdem a organizagao junto as pessoas.”

e Politica de Recursos Humanos: refere-se a maneira ou forma com que a instituicao
pretende lidar com seus membros e, por intermédio deles, alcangcar os objetivos

individuais e institucionais.
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Sistema de Assisténcia e Beneficios: trata-se de um conjunto de beneficios que tem por
objetivo manter uma forca de trabalho dentro de um nivel satisfatério de moral e
produtividade, enquanto que os incentivos sdo pagamentos feitos pela organizacdo a
seus participantes tendo em troca o comprometimento, a dedicacdo e o esforco

funcional.

Estrutura Organizacional: essa categoria visa identificar o modo como as atividades da
instituicao sdo divididas, organizadas e coordenadas, onde o poder é exercido, onde sdao

tomadas as decisoes e onde sdo executadas as atividades da organizacao.

Organizacdao e Condicdes de Trabalho: nessa categoria, objetiva-se identificar se o
ambiente de trabalho é adequado, nos aspectos fisicos e de organizacao no trabalho, na
perspectiva de quais servidores apresentem melhor desempenho em suas atividades

funcionais.

Relacionamento Interpessoal: refere-se a maneira como se processa a interacao entre as
pessoas dentro da organizacdo e ao relacionamento existente entre os diversos
segmentos que compdem a comunidade universitaria.

Comportamento das Chefias: verifica a percep¢do dos servidores em relacdo a forma
como os ocupantes de cargos de chefia desempenham suas funcdes, bem como o seu

estilo de comando em relacao aos seus subordinados.

Satisfacdo Pessoal: refere-se a satisfacdo dos servidores em relacio ao tipo de trabalho
que executam, a motivacdo para a sua execucdo € as expectativas quanto ao
reconhecimento que a organizacdo lhe retribui, com relagdo as tarefas e ao

relacionamento com os colegas e 0s usudrios.

Planejamento Institucional: segundo Rizzatti (2002, p. 236), “planejamento institucional
€ o processo pelo qual sdo estabelecidos os elos entre os meios e fins de uma

organizacao.”

Processo decisorio: refere-se aos mecanismos por meio dos quais sdo escolhidas

algumas dentre as diversas alternativas de conduta, nos diferentes processos
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organizacionais, resultando em maior racionalidade e em orientacdo das agdes da

organizacao.

* Autonomia universitdria: para Rizzatti (2002, p. 252), “autonomia universitaria significa
que uma determinada instituicao universitaria detém a posse e os subsidios necessarios

para atingir seus principios e finalidades”.

e Avaliagdo Institucional: refere-se aos instrumentos de gestdo necessdrios para se
mensurar 0s esforcos da organizacdo, sua qualidade, sua exceléncia, utilidade e

relevancia.

Na Teoria de Frederick Herzberg (CHIAVENATO, 1998) existem dois fatores dos

quais depende a motivagao das pessoas:

e Fatores higiénicos: referem-se as condi¢des que rodeiam a pessoa enquanto trabalha,
englobando as condicdes fisicas e ambientais de trabalho, o saldrio, os beneficios
sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima de relagdes entre
a direcdo e os empregados, os regulamentos internos, as oportunidades existentes, etc.

e Fatores motivacionais: referem-se ao conteido do cargo, as tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de satisfagdo e de aumento

de produtividade em niveis de exceléncia, isto €, acima dos niveis normais.

Podendo esses fatores também serem apontados em estudos de clima, uma vez que
correspondem a perspectiva ambiental € os sentimentos das pessoas com relacdo ao seu
trabalho.

De acordo com Silva (2003, p. 59), Herzberg concluiu que o contrério de insatisfacdo
ndo ¢é satisfacdo, mas nenhuma insatisfacdo, bem como o contrdrio de satisfacio ndo é
insatisfacdo, mas nenhuma satisfacdo. Isso significa que aquilo que deixa as pessoas
insatisfeitas, quando estd ausente, ndo as satisfaz quando presente. E aquilo que deixa as
pessoas satisfeitas, quando presentes, ndo as deixa insatisfeitas quando ausente. Por exemplo,
se as politicas administrativas forem justas, ninguém estard mais motivado por causa disso, pois

€ considerado como obrigacdo da empresa. Todavia, se forem injustas, certamente serd

instalado um clima de insatisfacdo geral.
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Com relagdo as condicdes de trabalho, Moreira (2000, p. 287) afirma que “esses fatores
que em si ndo promovem a satisfacdo, mas a sua auséncia a inibe. Por outro lado, fatores como
oportunidade de auto-realizacdo, reconhecimento pela qualidade e dedica¢do no trabalho, a
atratividade do préprio trabalho em si e a possibilidade de desenvolvimento pessoal e
profissional do trabalhador sdo motivadores em esséncia.”

De acordo com Bom Sucesso (1997, p. 36), “a valorizagdo do ser humano, a
preocupacdo com sentimentos e emocdes, € com a qualidade de vida sdo fatores que fazem a
diferenca. O trabalho € a forma como o homem, por um lado, interage e transforma o meio
ambiente, assegurando a sobrevivéncia, €, por outro, estabelece relagdes interpessoais que,
teoricamente, serviriam para reforcar a sua identidade e o senso de contribui¢do”.

Segundo Moscovici (1986), as relacdes interpessoais € o clima de grupo influenciam-se
reciproca e circularmente, e caracterizam o ambiente como sendo agraddvel e estimulante, ou
desagradédvel e adverso, ou neutro e mondtono. Cada uma dessas caracteristicas impacta no
nivel de satisfagc@o ou insatisfacdo dos individuos ou dos grupos.

A grande maioria dos problemas administrativos surge por conta de um desleixo na
efetividade da comunicacdo. Chances de ma interpretacdo e desentendimentos podem ser
minimizados com um sistema de comunica¢do apropriado.

Vale ressaltar, que a comunicacao ¢ uma das funcdes bdasicas da administracdo e sua
importancia ndo pode ser deixada de lado. A comunicagdo € o processo de transmissdo de
informacdes, idéias, pensamentos, opinides e planos entre todos os segmentos de uma
organizacao.

De acordo com Drucker (1992), sessenta por cento de todos os problemas
organizacionais resultam da inefici€éncia do processo de comunicagao.

Os mais comuns sdo retengdo de informacdo por parte de determinados grupos,
constrangimento entre dreas, rotinas emperradas, dificuldade para fazer chegar uma mensagem
até o destinatario final, incompreensido das mensagens, incapacidade de uma mensagem subir
aos niveis superiores, falta de relacionamento lateral entre grupos hierdrquicos de mesmo nivel,
pouca visibilidade de canais, pouco acesso aos canais de comunica¢do, boatos, fofocas, entre
outros. (TORQUATO apud SILVA, 2003).

A comunicacdo quando bem empregada deve ser utilizada como uma ferramenta

administrativa na busca do equilibrio e manuten¢do de um bom clima organizacional.
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2.4 Qualidade no servico publico

Qualidade no servico publico € uma necessidade. Melhorar é imprescindivel melhorar a
qualidade dos servigos prestados aos cidadaos, como resultado da ado¢do de uma administracao
publica eficiente. Nesse sentido, pretende-se evidenciar alguns aspectos relacionados com o

movimento da qualidade e sua relacdo com a exceléncia na prestacio dos servicos publicos.

2.4.1 Historico da Qualidade

O homem desde seu passado mais remoto, ainda nas cavernas, aprendeu a buscar a
qualidade como forma de garantir sua sobrevivéncia por mais tempo com seguranga e conforto,
apesar da vida primitiva. Paladini (2004, p.32) afirma que a "preocupac¢do com a qualidade
remonta as épocas antigas, embora nao houvesse, neste periodo, uma no¢ao muito clara do que
fosse qualidade". A qualidade estava consagrada na arquitetura, na literatura, nas artes, na
matematica.

A afirmacdo de que a preocupacdo com a qualidade € antiga, parece ser um consenso
entre os estudiosos do tema Juran (1992), por exemplo, expde que "as necessidades humanas
pela qualidade existem desde o crepusculo da histéria". Entretanto, os meios para obter essas
necessidades - os processos de gerenciamento para a qualidade - sofreram imensas e continuas
mudancas.

Garvin (1992) entende que a qualidade é conhecida, como conceito, hd milénios.
Todavia, s6 recentemente, surgiu como funcio de geréncia formal. Para o autor, a disciplina
ainda estd em formacdo podendo ser identificadas quatro "eras da qualidade" distintas:
inspecao, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestao estratégica. Baseados
nesse conceitos a seguir um quadro com a sintese da evolucdo e etapas dos movimentos da

qualidade.
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Etapas do Movimento da Qualidade

Identificacdo de Inspegao Controle Estatistico | Garantia da Qualidade Gerenciamento
Caracteristicas da Qualidade Estratégico da Qualidade
Preocupagio Verificagdo controle coordenagdo impacto estratégico
bésica
Visdo da um problema a um problema a ser um problema a ser resolvido, uma oportunidade de
qualidade ser resolvido resolvido mas que seja enfrentado concorréncia
proativamente
Enfase uniformidade do | uniformidade do toda a cadeia de produgao, as necessidades de
produto produto com menos | desde o projeto até o mercado, | mercado e do
inspecio e a contribuicdo de todos os consumidor
grupos funcionais, para
impedir falhas de qualidade
Meétodos instrumento de instrumentos e programas e sistemas planejamento
medi¢do técnicas estatisticas estratégico,
estabelecimento de
objetivos e a mobiliza¢ao
da organizacgdo
Papel dos inspecio, solucdo de mensuragdo da qualidade, estabelecimento de
profissionais da classificacgao, problemas e a planejamento da qualidade e objetivos, educacdo e
qualidade contagem e aplicacdo de projeto de programas treinamento, trabalho
avaliacdo métodos estatisticos consultivo com outros
departamentos e
delineamento de
programas
Quem € o o departamento | os departamentos de | todos os departamentos, todos na empresa, com a
responsavel pela de inspecdo producdo e embora a alta geréncia sé se alta geréncia exercendo
qualidade engenharia envolva perifericamente com o | forte lideranca
projeto, o planejamento e a
execucdo das politicas da
qualidade
Orientagdo e "inspeciona” a "controla" a "constréi" a qualidade "gerencia" a qualidade
abordagem qualidade qualidade

Fonte: Garvin (1992)

2.4.2 Conceitos de Qualidade

Qualidade é um termo que apresenta diversas interpretagdes e por isso, "€ essencial um

melhor entendimento do termo para que a qualidade possa assumir um papel estratégico”

(Garvin 1992, p.47). A forma como a qualidade é definida e entendida em uma organizacio

reflete a forma como € direcionada a produgdo de bens e servicos.

Neste sentido, varios autores tém procurado dar uma defini¢do para a qualidade que seja

simples, precisa e abrangente: simples para ser facilmente assimildvel em todos os niveis da

organizacdo; precisa, para ndo gerar interpretacdes dubias; e abrangente, para mostrar sua

importancia em todas as atividades produtivas.

Paralelamente, a qualidade € um conceito dinamico que evoluiu e se modificou ao longo

do tempo. Shiozawa (1993) expde historicamente, o conceito de qualidade segundo os tedricos

apresentados no quadro a seguir:
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Quadro 05 - O histérico do conceito de qualidade

Ano Autor Definicao

1950 Deming Maixima utilidade para o consumidor

1951 Feigenbaum | Perfeita satisfacdo do usudrio

1954 Juran Satisfacdo das aspiragdes do usudrio

1961 Juran Maximizacdo das aspiragdes do usudrio
1964 Juran Adequagao ao uso

1979 Crosby Conformidade com os requisitos do cliente.

Fonte: Shiozawa (1993:58)

Nota-se que, neste quadro, poderiam ser mencionadas outras defini¢des de autores
cléssicos, cujos trabalhos também contribuiram para o desenvolvimento da qualidade.

A abordagem de Garvin (1992) apresentada anteriormente revela que seu conceito
envolve uma gama diferenciada de elementos. Da mesma forma, a definicdo do termo
determinard como serd conduzida a producdo de um servi¢o. Assim, para o conceito de
qualidade neste trabalho, serd adotado o de Juran (1990) que considera que qualidade é
adequacdo ao uso.

Segundo Paladini (1994), tal conceito envolve duas questdes importantes. A primeira
delas € a idéia de que qualidade € caracteristica de um servico que atende totalmente o cliente,
muitas vezes procurando superar suas necessidades e expectativas. Por outro lado, revela a
importancia e responsabilidade de vdarios aspectos (pessoas, equipamentos, métodos,

informacdes, ambientes etc.) ligados direta ou indiretamente a produgao do servigo.

2.4.3 Algumas iniciativas para qualidade na administracao piublica

O servigo publico ndo possui uma estrutura organizacional muito favordvel a qualidade
de seus servicos e a grande maioria das institui¢des publicas estd pouco preparada para
conviver em um cendrio como o atual marcado pela turbuléncia, incerteza e instabilidade.

Por outro lado, denota-se que € notdria a necessidade do servigo publico estar aberto e
flexivel para atender esta necessidade de velocidade, de multidimensionalidade e de solugdes
complexas, por meio de metodologias e conceitos adaptados a sua realidade.

A partir do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP em 1990,
reconhecido como o segundo mais importante movimento de busca de competitividade em todo
o mundo, o Brasil vem dedicando crescentes esforcos para a melhoria da qualidade de seus

produtos e servicos, incluindo os segmentos publicos e privados. (GESPUBLIVA, 2010)
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Tais esfor¢os foram intensificados com o Cédigo de Defesa do Consumidor (CDC), que
contempla a responsabilidade do Estado na prestacdo de servigos publicos, refletindo em uma
das mais importantes razdes para que as organizagdes governamentais cumpram suas
obrigacdes e buscando padrdes de qualidade compativeis com as exigéncias dos clientes, dos
usuarios, dos cidadaos e da sociedade.

Da mesma forma, a criacdo da categoria Administracdo Publica pelo Prémio Nacional
da Qualidade — PNQ, ocorrida em dezembro de 1996, representou um diferencial para a
dinamizagdo das acdes voltadas para a melhoria da qualidade da gestdo publica, em direcao a
exceléncia dos servicos.

Também a reforma administrativa em curso no pais impds desafios as institui¢des
publicas, sobretudo no que concerne a melhoria da qualidade dos servigos prestados e a
utilizag¢do racional dos recursos publicos.

Como conseqiiéncia, observa-se alguns esforcos de instituicdes publicas federais,
estaduais e municipais no sentido de modernizar e qualificar o setor ptiblico. Neste contexto,
destaca-se, dentre outros, o Programa de Reestruturagdo e Qualidade dos Ministérios e o
Programa da Qualidade e Participa¢ao na Administra¢do Publica que integra o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (CADERNOS DO MARE, N° 04, 1997)

O Programa de Reestruturacio e Qualidade dos Ministérios foi instituido pelo
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado por intermédio da Portaria Mare n°
3.143/97, tendo como objetivo o aperfeicoamento da acdo governamental, por meio da
racionalizacao e redugdo de custos do aparelho estatal e da melhoria da qualidade dos servicos
prestados a populagdo.

Como principios que norteiam o programa destacam-se:

e Orientar a acdo governamental para os clientes conhecer suas expectativas e grau de
satisfacdo em relacao aos servigos prestados;

¢ Envolver e obter o compromisso de todos os servidores com a melhoria continua;

e Tornar a gestdo participativa, compartilhando a missdo, os objetivos e as metas da
organizagdo com todos os servidores;

e Implantar a geréncia de processos sempre com o objetivo de agregar valor aos seus
clientes;

e Valorizar o servidor por meio da conscientizagdo do valor da sua missdo da sua
profissionalizacao e do reconhecimento de seu mérito;

¢ Implantar sistemas de planejamento estratégico;
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¢ Combater todas as formas de desperdicios.

Com relacdo ao Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica, duas
palavras: qualidade e participacdo definem, respectivamente, a orientacdo e a €nfase que se
deseja dar, significa o envolvimento de todos os servidores com a melhoria do servico publico,
com o compromisso de cooperacdo na busca de solugdes dos problemas, com o
aperfeicoamento continuo e com a satisfacdo dos clientes internos e externos. Visto ser um
processo o seu centro pritico de acdo e compreende a definicdo clara dos clientes, dos
resultados esperados, dos indicadores de desempenho e com o fazer certo da primeira vez.
(GESPUBLICA, 2010).

Os principios que norteiam o programa de qualidade sdo:

e Satisfacdo do cliente; envolvimento de todos os servidores;
e (Gestdo participativa; geréncia de processos;

e Valorizacao do servidor publico; constancia de propdsitos;
e Melhoria continua e a ndo aceitagdo de erros.

Os exemplos de programas voltados para o setor publico revelam que a adog¢do da
qualidade como instrumento de modernizagdo da Administracdo Publica Brasileira, devera
levar em conta simultaneamente a dimensdo formal que se refere a competéncia para produzir e
aplicar métodos, técnicas e ferramentas e a dimensdo politica referente a competéncia para
projetar e realizar organizacdes publicas que atendam as necessidades dos clientes-cidadaos.

E importante considerar também que o programa de qualidade existente ainda tem uma
amplitude reduzida, sendo implantados em poucas instituicdes publicas. Da mesma forma,
muitas vezes ndo satisfazem as necessidades do servico publico por serem impostos, por ndo
contarem com o apoio da alta administracdo e principalmente, em decorréncia da
descontinuidade administrativa.

Contudo, constata-se que lentamente o setor publico brasileiro comeca a atentar para a
necessidade de promover mudancas de uma cultura burocrdtica para uma cultura gerencial
voltada para o atendimento ao cidaddo, a racionalidade de modo de fazer, a definicdo de
objetivos, a motivagao dos servidores e o controle de resultados. (BRESSER, 1999)

Quando hé interesse em apresentar mudanca que resulte em melhoria de qualidade no servigo
publico, é importante conceituar alguns termos fundamentais, tais como: servigo publico,
cliente-cidaddo, servidor publico, Valorizacdo das pessoas, Modernizacio do processo

produtivo.
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e  Servigo publico

Servico publico € entendido como "todo aquele prestado pela Administragdo ou por
seus delegados, sob normas e controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou
secunddrias da coletividade, ou simples conveniéncia do Estado" (Meirelles, 1988:290).

Tal defini¢do mostrou-se adequada pelo seu aspecto dindmico e flexivel as exigéncias
de cada época e de cada povo, ou seja, dos clientes. Por outro lado, também expressa uma
situacdo ndo ideal, mas real, que sdo as atividades realizadas por simples conveniéncia do
Estado. Consideram-se ainda, como servigos publicos os prestados pelo poder publico

diretamente ou sob regime de concessao ou permissao.

¢  (liente-cidadao

Nao hé consenso na literatura em relagdo ao conceito de cliente. Entretanto, a maioria
reconhece que a palavra cliente deve ser usada num sentido mais amplo, mais uma vez utiliza-
se o conceito de Juran (1993, p.18), reconhecido pesquisador na drea de qualidade. Assim,
"cliente é qualquer um que recebe ou € afetado pelo produto ou processo". Dessa forma,
contempla tanto clientes externos, que utilizam os servigos, mas que nao integram a instituicao,
quanto os clientes internos, que integram a instituicao.

As expressdes usudrios, cliente externo ou simplesmente cidaddo e cliente, sdo

utilizados como sindnimos no presente trabalho.

e Servidor publico
Servidor publico, outro termo chave do trabalho, pode ser entendido como "aquele que,
pertencendo ou ndo ao quadro do funcionalismo, exerce oficialmente cargo ou funcdo publica”
(Ferreira, 1986, p.1577), eventualmente, mantendo o mesmo significado, o termo poderd ser

substituido por servidor publico, cliente interno, cidadao-servidor ou simplesmente servidor.

e Valorizacao das pessoas
A expressdo é apresentada no presente trabalho, como um conjunto de a¢gdes que visam
o reconhecimento da importancia do elemento humano na organizagdao. Envolve acdes como
plano de cargos e saldrios; treinamento; sistema de avaliacdo do desempenho profissional;

remuneracdo compativel com a funcdo e com os valores de mercado; ambiente adequado a
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criatividade e desenvolvimento de potencialidades individuais; reconhecimento, possibilidades

de ascensdo etc.

® Modernizacao do processo produtivo
E a expressdo que reflete um conjunto de acdes que visam melhorar os processos
existentes, eliminando etapas desnecessdrias, racionalizando, reavaliando tarefas etc. Envolve
também a ado¢do de técnicas modernas, inovagdes, aplicagdes, desenvolvimento e
informatizag¢do que aperfeicoem os trabalhos, facilitem a integracdo e o compartilhamento de

informacdes, promovendo melhorias na qualidade dos servigos prestados.

2.4.4 Caracteristicas da qualidade em servicos

A administracdo da qualidade de um servigo € muito mais trabalhosa do que a de um
produto. Em geral, os servicos apresentam um maior nimero de caracteristicas do que os
produtos e, sobretudo, caracteristicas mais visiveis. Paralelamente, a prestacido e o consumo sao
simultaneos. Além disso, Horovitz (1993), diz que o cliente tende a deter-se no elo mais fraco
da qualidade e a generalizar defeitos para todo servico.

Para Meredith (2000), no setor de servico existe uma dificuldade no que tange a
mensuragdo da qualidade uma vez que na fébrica tém-se produtos e processos concretos, na
area de servicos estes conceitos sdo abstratos e provisérios. Para lidar com este aspecto é
necessario constante pesquisa de satisfagdo do cliente.

Os servigos possuem algumas particularidades que diferenciam dos produtos tangiveis e
tem como caracteristicas:

¢ Intangibilidade - servi¢o representa uma experi€ncia, ndo pode ser tocado, nem
saboreado e tampouco testado. Diante disso, é uma entidade que ndao pode ser
definida com facilidade, formulada ou alcancada mentalmente.

¢ Inseparabilidade - ndo ha separacdo entre servidores e o servigo prestado.

e Heterogeneidade - heterogeneidade do servico resulta no alto grau de variabilidade
que o caracteriza. Isso ocorre em virtude da ligacdo a pessoa do fornecedor, bem
com a pessoa do cliente, ao local e tempo. Em linhas gerais, depende de quem,

quando, onde e como s@o providos 0s servicos.
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Desta forma, a intangibilidade, inseparabilidade e heterogeneidade tornam o servico
publico imperecivel, irreversivel e irreprodutivel, ou seja, ndo pode ser armazenado, ndo pode
ser consertado e ndo € possivel garantir sua repeticao.

Urban & Urban, (1995) também contribui sobre caracteristicas da qualidade em
servigos, do projeto da qualidade para o servigo publico, compreendem basicamente duas: as
caracteristicas funcionais e as caracteristicas técnicas.

As caracteristicas funcionais referem-se a forma pelo qual o cliente-cidadao recebe o
servico, envolvendo os aspectos comportamentais do atendimento como, cortesia, presteza,
agilidade, atencgdo, interesse etc. As caracteristicas técnicas relacionam-se aos elementos que o
cliente-cidaddo recebe pelo servico adquirido, estando associada normalmente aos aspectos
mais tangiveis do servico.

Meirelles (1988), um dos maiores estudiosos do Direito Administrativo, expde cinco
principios da Administracao Publica que também podem caracterizar a qualidade em servicos:

e O principio da permanéncia que impde continuidade no servico;

¢ O da generalidade que impde servigo igual para todos; o da efici€éncia que exige
a atualizacdo do servigo;

¢ O da modicidade que exige tarifas razodveis e;

¢ O da cortesia que se traduz em bom tratamento para com o publico.

Ainda segundo o autor, faltando qualquer desses requisitos em um servico publico ou de
utilidade publica, é dever da Administracdo intervir para restabelecer o seu regular
funcionamento, ou retomar a sua prestacao.

A qualidade experimentada € por sua vez, constituida de duas dimensdes bdsicas: uma
funcional e outra técnica. A dimensdo funcional deriva de aspectos comportamentais,
vinculados ao encontro de servico, que pode ser definido como a relacao interpessoal entre o
cliente e o funciondrio de atendimento durante a prestacdo de um servigo.

Tal relagdo é fundamental, pois dela deriva grande parte das percepg¢des utilizadas pelo
usudrio para avaliar a qualidade do servico. Envolve grau de cortesia, presteza, atengao,
interesse. A dimensdo técnica vincula-se a solucdo "técnica" encontrada pela empresa para
atender a necessidade de seu mercado. Esta solucdo, naturalmente, pode influenciar a relacdo
cliente-funciondrio.

Assim, os profissionais ndo podem pressupor que irdo satisfazer os clientes apenas

proporcionando bons servicos técnicos. Por outro lado, algumas empresas tém dedicado
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esforcos apenas em promover atitudes simpdticas, o que pode agradar o cliente em uma

primeira instancia, mas ndo garante a qualidade dos servicos prestados.

Qualidade ndo muda substancialmente, ou seja, persiste a meta prioritiria da
satisfacdo do consumidor;

E fundamental considerar que a satisfacio do cliente é avaliada em termos de
aspectos subjetivos e fortemente afetada por expectativas muito dinadmicas, razao
pela qual o sistema de produgdo deve ter caracteristicas extremamente flexiveis;
Trés aspectos fundamentais devem ser considerados: a presenca fisica do cliente
durante o desenvolvimento do processo produtivo; a dificuldade de fixar nos
servicos especificacdes da qualidade, devido a sua ndo-tangibilidade e; o fato de que

0 servico pouco se repete, restringindo a obtenc@o de dados e a definicdo de normas

e procedimentos padroes.

A gestdo da qualidade de servigos deve ser tratada holisticamente, pois é um conceito

organizacional de visdo global. E uma questio de transformacdo, uma filosofia, uma

mentalidade, uma série de valores e atitudes, que deverdo ser compartilhados por todos na

organizacao.

2.4.5 Elementos Criticos para Qualidade de Servicos

Todos os processos de uma empresa, seja ela de servicos ou ndo, possuem elementos

criticos comuns que devem ser muito bem identificados e analisados a fim de que se possa

efetivamente alcancar a qualidade. Para Fiates (1995), esses elementos sdo:

a) as pessoas da organizagao
b) as instalagdes e equipamentos

¢) os procedimentos, padrdes e sistemas organizacionais.

A natureza peculiar das empresas prestadoras de servigos confere a estes elementos

criticos, caracteristicas especificas que, por sua importancia no éxito da busca da qualidade,

merecem destaque.
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a) As pessoas da organizacao

Virios autores concordam que a qualidade dos servicos depende da qualidade das
pessoas que o prestam, ja que os servicos sdo gerados por elas e ndo produzidos por maquinas.
Assim, desenvolver liderancgas para a qualidade, criar um programa de gestao de pessoas bem
estruturado, preocupar-se com o moral e capacitagdo das pessoas, delegar responsabilidade aos
envolvidos e valorizar o trabalho executado constituem aspectos essenciais para 0 SUCesso no
alcance da qualidade como estratégia bésica para a qualidade nos servicos publicos, acdes de

valorizagdo das pessoas.

b) As instalagOes e equipamentos

As instalagdes e equipamentos representam outro aspecto importante na busca da
qualidade e as instalacdes € uma espécie de cartio de visitas da organizagao, pois geralmente os
clientes relacionam o ambiente fisico com o servico prestado. Além disso, uma instalacdo
adequada melhora a qualidade de vida no trabalho.

No que tange aos equipamentos, Denton (1990) ressalta que a utilizacdo inteligente da
tecnologia melhora a consisténcia, responsabilidade e contabilidade do servico prestado.
Podendo ser acrescentada também, a idéia de que a tecnologia agiliza a prestacdo do servigo,
principalmente quando relacionado com a informacao.

Todavia, pelas caracteristicas peculiares do setor de servigco, a tecnologia deve estar
sempre aliada a uma grande dose de sensibilidade, ou seja, ao trabalho de uma pessoa que

possa avaliar e satisfazer todas as necessidades dos clientes.

¢) Os procedimentos, padrdes e sistemas organizacionais

Um sistema de qualidade €, na visdo de Feigenbaun (1961), uma rede de procedimentos
e controles necessdrios a producdo de bens ou servicos que vao de encontro aos padrdes de
qualidade especificados e sdo capazes de serem entregues dentro desses padrdes. Assim,
trabalhar com procedimentos e processos, implica em identificar o conjunto de tarefas que,
independentemente das funcdes, gerem servigos que agreguem valor ao cliente.

Desta forma, a padronizacdo dos processos e o aprimoramento continuo dos mesmos,
com alteragdes dgeis e precisas deve ser uma pratica comum quando o desejo € alcancar a
exceléncia dos servigos prestados.

A geréncia de processos representa, portanto, um elemento critico para a qualidade dos
servicos, a partir do momento que identifica e analisa os processos da organizacio, estabelece

metas de melhoria e aperfeicoamento e avalia os processos pelos resultados frente aos clientes.
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2.4.6 Qualidade na Educacao Superior

As organizacdes que prestam servicos para a sociedade, assim como um hotel, um
banco, uma companhia de transporte, uma empresa concessiondria de energia, uma empresa de
turismo, as organizagdes que prestam servigos possuem grande dificuldade em torno de um
consenso sobre qualidade em fun¢@o da natureza intangivel dos servicos.

Os servicos s@o experiéncias que o cliente vivencia, "sao de dificil padronizagao o que
torna a gestdo do processo mais complexa. Pela dificuldade de avaliar os resultados e pela
impossibilidade de avaliacdo do servico antes da compra.” Os servicos sdo diferentes da
manufatura, suas principais caracteristicas sdo: a intangibilidade; a presenca e participacdo do
cliente; o fato de que geralmente os servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente.
(GIANESI E CORREA, 1994: 32).

Nos servicos, o Unico nivel que se deseja definir para erros, falhas, disparates e tempo
desperdicado € zero. Nao se deve definir um nivel aceitdvel de falta de cortesia, de falta de
educagdo, indiferenga ou mau humor. (SPANBAUER, 1996).

No entanto, as institui¢des educacionais ndo sao um simples negdcio, ndo possuem
controle total do acesso de seus alunos, ndo conseguem dominar plenamente o processo de
ensino-aprendizagem. Seu produto € totalmente diferenciado, desenvolve habilidades dos
estudantes para pensar e raciocinar, habilidades para ler, falar e escrever e habilidades para
resolver problemas. A gestdo da qualidade nos servicos exige atengao aos seguintes aspectos de

acordo com Mezomo (1994).

Quadro 06 - Dimensio da qualidade e suas correspondentes caracteristicas na educagéo superior

Dimensao Definicao na Educacio Superior

Confiabilidade Grau no qual a educacdo é exata e atualizada. Quando a instituicdo cumpre o que
promete. Grau de consisténcia no processo educacional - ensino

Receptividade Desejo e prontiddo dos servidores para servir o aluno

Compreensdo do cliente |Entender os estudantes e suas necessidades

Acesso Extensdo na qual os servidores estdo disponiveis para aconselhar
Competéncia Conhecimento prético e tedrico dos servidores

Cortesia Atitudes positivas diante dos estudantes

Comunicacdo Quado bem alunos e professores se comunicam

Credibilidade Grau de confianga na institui¢do

Seguranga Seguranga nas informagdes

Tangiveis Estado, quantidade, disponibilidade de equipamentos e instalagdes

Desempenho Aquisi¢do de conhecimentos e habilidades necessdrias aos alunos
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Quadro 06 - Dimensio da qualidade e suas correspondentes caracteristicas na educagéo superior

Dimensao Definicao na Educacio Superior
Complemento Conhecimentos e habilidades complementares
Flexibilidade Grau no qual os conhecimentos e habilidades adquiridos sdo aplicados em outros campos
Ressarcimento Como a institui¢do lida com as reclamacgdes e solugdes dos problemas dos alunos

Fonte: Owlia e Aspinwall (1997)

2.4.7 Mudanca e Clima Organizacional

O movimento pela qualidade tem-se mostrado um das forcas propulsoras de mudanca
nas organizagdes e em decorréncia disso, qualquer organizagdo publica que procura atingir
objetivos como: qualidade e produtividade, reducao de custos, melhor atendimento ao cliente e
desenvolvimento de novos servigos certamente passard por um conjunto de mudangas na
organizacdo de seus processos. E essas mudangas exigem uma intervengao global, interativa e
simultanea ao nivel de cultura e sistemas de valores da organizacdo, ou seja, no clima
organizacional.

Na opiniao de Stoner (1985) para lidar com a mudanca, as organizacdes podem adotar
dois métodos principais. O primeiro € a reacdo aos sinais de que as mudangas sdo necessarias,
introduzindo modifica¢Oes aos poucos para ir enfrentando determinados problemas a medida
que eles vado surgindo. O segundo € a criagdo de um programa de mudanca planejada, que
enfrenta ndo sé as dificuldades presentes, mas também os problemas previstos e que ainda nao
podem ser observados com clareza.

O programa de mudanca planejada definido por Thomas & Bennis (1972:209) como "o
projeto € a implantacdo deliberada de uma inovagdo estrutural, de uma nova politica ou
objetivo ou de uma mudanca de filosofia, clima e estilo operacional”, revela-se mais apropriado
para organizagdes que buscam adotar principios da qualidade.

E importante considerar, contudo, que existem muitas forcas que agem no sentido de
manter uma organizacdo num estado de equilibrio. Para Stoner (1985) as forgas contrarias a
mudanca também sao forcas que ap6iam a estabilidade ou o status quo. Assim, os programas
de mudanca planejada se destinam a afastar ou enfraquecer as forgas restritivas e a criar ou

intensificar as forcas de impulsdo existentes nas organizagoes.
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3. CONCEPCAO DAS UNIVERSIDADES BRASILEIRAS

A concep¢cao de universidade brasileira € o resultado de inimeras adaptagdes e
influéncias de diferentes universidades e nacdes. Seu inicio se deu com a implantacdo das
primeiras escolas de ensino superior por Dom Jodo IV, a partir de 1572, passando pela criacdo
de cursos isolados, entre 1800 e 1900 e a formacao propriamente dita pelo Presidente Getilio
Vargas, em 1931, incluindo a Reforma de 1968 e a reformulacdo da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacido, em 1996.

Segundo Barichello (2001), a universidade brasileira tem suas origens na universidade
portuguesa no Colégio Superior de Evora, fundada pelos Jesuitas, entre os séculos XIII e XVI,
mas contribuiram, também, para formar a concepg¢ao brasileira, os sistemas francés, alemao e
norte-americano. O primeiro foi implantado junto com os cursos superiores instalados no inicio
do século XIX a partir de 1808. Ja o segundo foi introduzido com o Decreto No. 19851, de 11
de abril de 1931, conhecida como a Reforma Francisco Campos, em meados do século XX
(1931), segundo Morhy (2004) essa reforma estabelecia mais claramente bases mais definidas
para o ensino médio, e foi criado o primeiro Estatuto das Universidades Brasileiras, onde foi

estabelecido:

O ensino universitdrio tem como finalidade: elevar o nivel da cultura geral; estimular a
investigacdo cientifica em quaisquer dominios dos conhecimentos humanos; habilitar ao
exercicio de atividades que requerem preparo técnico e cientifico superior; concorrer, enfim, pela
educag¢do do individuo e da coletividade, pela harmonia de objetivos entre professores e
estudantes e pelo aproveitamento de todas as atividades universitdrias para a grandeza da Nacdo

e para o aperfeigoamento da Humanidade.

E o terceiro teve uma influéncia crescente apdés a Segunda Guerra Mundial, e
especialmente, através da Reforma Universitdria de 1968. Em algumas concepcdes de
universidades no Brasil podem-se notar, ainda, alguns aspectos do sistema soviético.

Nos primérdios da educacdo superior no Brasil, Portugal adotou uma politica muito
adversa, obstaculizando a implantacdo das instituicdes de ensino. Segundo Rossato (1998)
enquanto outros paises, como Espanha e a Inglaterra, por exemplo, ndo se preocupavam em
impedir a expansdo do ensino superior em suas colonias, em meados do século XVI, nos paises
colonizados por Portugal, como no caso do Brasil, a universidade somente seria implantada
apo6s a independéncia politica, ja em pleno século XX, ou seja, mais de trés séculos mais tarde

Na Lei n°. 9.394 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira - LDB) de 1996, no

Capitulo IV, o Art. 43 descreve a finalidade da educacdo superior em sete incisos, a saber:
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e Estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

¢ Formar diplomados nas diferentes dreas de conhecimento, aptos para a inser¢ao em
setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, e colaborar na sua formacao continua;

e Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da cultura, e,
desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

® Promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publica¢des ou de outras formas de comunicagao;

e Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos que vao
sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geracao;

e Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servi¢os especializados a comunidade e estabelecer
com esta uma relacdo de reciprocidade;

® Promover a extensdo, aberta a participacdo da populacdo, visando a difusao das
conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e

tecnoldgica geradas na instituicao.

3.1 Apresentando a Universidade Federal do Amazonas

3.1.1 Historico

A educacdo superior é o alicerce fundamental para o desenvolvimento social e
tecnoldgico de um pais. A Lei 9.394 de 20 de dezembro de 1996, Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional (LDB) define a educacdo superior em seu artigo 16, como um Sistema
Federal de Ensino que compreende as institui¢des de ensino superior mantidas pela Unido, as
instituicdes de ensino criadas e mantidas pela iniciativa privada e os oOrgdos federais de

educacao.
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Em seu artigo 56 a LDB, diz que as Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES
obedecerdo aos principios da gestdo democritica no que se refere a colegiados deliberativos,
com a participagao dos segmentos da comunidade institucional, local e regional, sendo que os
docentes participardo em 70% em cada 6rgdo colegiado e comissdes.

Conforme informagdes disponiveis no site institucional da Universidade Federal do
Amazonas — UFAM, a histéria desta instituicdo de ensino superior ¢ comemorada em 17 de
janeiro. Foi nessa data, em 1909, que surgiu a primeira Instituicdo de ensino superior do pais, a
Escola Universitaria Livre de Mandos, posteriormente denominada Universidade Livre de
Mandos, criada por inspiracdo do tenente-coronel do Clube da Guarda Nacional do Amazonas,
Joaquim Eulédlio Gomes da Silva Chaves. Em sessdo de 12 de fevereiro de 1909, o Conselho
Constituinte elegeu Euldlio Chaves para promover o reconhecimento oficial da Escola e
cuidar da publicacdo de seu Estatuto. A Lei n°. 601, de 08 de outubro de 1909 considerou
vélidos os titulos expedidos pela Escola Universitaria

A Universidade de Mandos era formada pelas Faculdades de Ciéncias Juridicas e
Sociais, Medicina, Ciéncias e Letras e Engenharia. Pelo voto direto o corpo docente destas
unidades académicas, elegeu Astroldbio Passos como seu primeiro diretor geral. Foram grandes
as dificuldades pelas quais passou a Universidade de Mandos, até a sua desintegracdo em
cursos isolados. Com a crise da borracha, os cursos oferecidos foram sendo extintos até o
encerramento oficial da instituicdo em 1926. Restante apenas a Faculdade de Ciéncias Juridicas
e Sociais, posteriormente denominada, de Faculdade de Direito, que manteve a autonomia até
ser incorporada a Universidade Federal do Amazonas em 1962.

A Universidade Federal do Amazonas foi criada por forca da Lei Federal 4.069-A de 12
de junho de 1962, de autoria do senador Arthur Virgilio Filho, se tornando conhecida com o
nome de Fundacdo Universidade Federal do Amazonas, (FUA), que € a sua mantenedora, mas
se popularizou com o nome de Universidade do Amazonas — UA, que integrou as institui¢des
de ensino superior que atuavam isoladamente em nosso Estado. Por iniciativa do senador
Bernardo Cabral passou a ser denominada Universidade Federal do Amazonas pela Lei Federal

10.468 de junho de 2002.

3.1.2 Estrutura Administrativa e Académica da Universidade Federal do Amazonas
A estrutura administrativa desta Universidade € constituida pelo 6rgdo superior
mdximo, a Reitoria, seguida pelas Pré-Reitorias e Orgdos Suplementares. Cada um destes

segmentos possui varios setores, descritos a seguir:
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Reitoria é composto pelo Gabinete, Diretoria Executiva, Secretaria Geral dos Conselhos
Superiores, Representacdo em Brasilia, Assessoria de Comunicac¢do, Procuradoria Juridica,
Auditoria Interna e Comité Gestor.

As Pro-reitorias sdo divididas em Ensino de Graduagdo, Pesquisa e Pds-Graduagio,
Extensdo e Interiorizacdo, Planejamento e Desenvolvimento Institucional, Administracdo e
Financas, Assuntos Comunitérios e a Pr6-Reitoria de Inovacao Tecnoldgica.

Orgdos Suplementares: Biblioteca Central, Biotério Central, Centro de Apoio
Multidisciplinar, Centro de Artes Hahnemann Barcelar, Centro de Ciéncias do Ambiente,
Centro de Desenvolvimento Energético Amazdnico (CDEAM), Centro de Processamento de
Dados, Centro de P&D em Tecnologia Eletronica e de Informacdo, Centro de Educacdo a
Distancia, Comissdao Permanente de Concursos, Editora da UFAM, Fazenda Experimental,
Hospital Universitario Getilio Vargas, Museu Amazonico, Prefeitura do Campus,

A estrutura académica da UFAM estd dividida entre institutos, faculdades e uma
escola, distribuidos de acordo com sua area tematica.

Institutos: Instituto de Ciéncias Bioldgicas, Instituto de Ciéncias Exatas, Instituto de
Ciéncias Humanas e Letras, Instituto de Computacdo, na capital e no interior Instituto de
Natureza e Cultura, em Benjamin Constant, Instituto de Satde e Biotecnologia, em Coari,
Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnologia, em Itacoatiara, Instituto de Agricultura e Ambiente,
em Humait4, e Instituto de Ciéncias Aplicadas e Zootecnia, em Parintins.

Faculdades: Faculdade de Ciéncias Agrérias, Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas,
Faculdade de Direito, Faculdade de Educacdo Fisica e Fisioterapia, Faculdade de Educacao,
Faculdade de Estudos Sociais, Faculdade de Medicina, Faculdade de Odontologia, Faculdade

de Psicologia, Faculdade de Tecnologia, e a Escola de Enfermagem de Manaus.

3.1.3 Missao

Cultivar o saber em todas as areas do conhecimento por meio do ensino, pesquisa e da

extensao, contribuindo para a formacao de cidaddos e o desenvolvimento da Amazdnia.

3.1.4 Visao

Reconhecimento pela exceléncia alcancada no ensino publico, na producao cientifica e
na contribui¢do para o desenvolvimento social:

e Servidores capacitados, valorizados e comprometidos com a Missao;
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¢ Infra-estrutura adequada para a missao;
® Gerenciamento eficaz apoiado por informac¢do dos Processos administrativos,

académicos.

Em suas atividades a UFAM procura da melhor forma embasar suas atividades
conforme seu planejamento estratégico. Isso porque, as organizacdes publicas ndo competem
entre si, ndo hd uma motivacido que as leve em querer estar sempre pautada em concorréncia,
seus investimentos SA0 parcos para os seus objetivos, que vao sempre além de sua missdo e sua
visdo.

O Planejamento Estratégico 2009-2010 da Universidade foi iniciado como uma série de
semindrios de sensibilizacdo, realizados no periodo de Julho de 2009 a marco de 2010 onde
foram apresentadas propostas de trabalho no sentido de colher contribui¢cdes para o
desenvolvimento dos processos de gestao.

O Comité Gestor da Universidade do Amazonas, com a fun¢do de coordenar a
elaboracdo e aplicacdo do Planejamento Estratégico Institucional, acompanhando todas as
acoes definidas pelos vetores estratégicos. O Comité Gestor é composto pelo: Reitor, Vice-
reitor, Pro-reitor de Planejamento e todos os Diretores de Unidades Académicas que se retinem
sempre que uma decisdo coletiva precisa ser tomada.

No Regimento Interno e Estatuto publicado no Didrio Oficial da Unido nr. 118 em
21/06/2002 e aprovado pelo CES 723/2000, homologado pelo despacho do Ministro da
Educagdo em 28/08/2000 e pela Portaria MEC 1.344/2000, consta o organograma hierdrquico
das fung¢des e a dinamica de funcionamento da Universidade e toda estrutura organizacional de
acordo com o que estd proposto e estabelecem as portarias e resolu¢des aprovadas nos

Conselhos. A administracdo superior € exercida de forma normativa pelo:

e Conselho Universitirio — CONSUNI, com fun¢des deliberativas e normativas
superiores;

e (Conselho de Administracio - CONSAD, com funcdes consultivas, deliberativas e
normativas;

e (Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo - CONSEPE, com fung¢bes consultivas,
deliberativas e normativas;

e (Camaras Setoriais, com fun¢des deliberativas, normativas e consultivas, no dmbito de

suas competéncias:
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a) Camara de Ensino de Graduagao;

b) Camara de Pesquisa e P6s-Graduacao;
c) Camara de Extensao e Interiorizagao;
d) Camara de Administracao e Financas;
e) Camara de Recursos Humanos;

f) Camara de Assuntos da Comunidade Universitaria.

3.2 Pré-Reitoria de Ensino de Graduacao

A Pré6-reitoria de Ensino de Graduagdo, objeto deste estudo, esta subordinada
diretamente a Reitoria, é constituido por quatro departamentos, cinco divisdes, uma chefia
cadastro discente e o arquivo académico.

Tem por finalidade coordenar as acdes de ensino e graduagdo, gerenciar toda a vida
académica do discente desde a classificagdo em um dos processos seletivos oferecidos pela
institui¢do, que o habilitam a cursar a graduacao na UFAM, até a conclusdo, ou seja, a colagao
de grau, do respectivo curso. Assim como a fiscalizacdo e acompanhamento dos projetos
pedagoégicos dos cursos de graduag@o em conjunto com as coordenacdes de curso.

Para o desenvolvimento de suas atividades a pro-reitoria conta com 67 funciondrios,
sendo 29 técnico-administrativos lotados na PROEG, 06 professores em cargos comissionados
e 32 estagiarios.

A Pro-Reitoria possui a estrutura organizacional conforme figura 04, a qual serd descrita

cada unidade que a compde, com as devidas responsabilidades e competéncias.
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Figura 03 — Estrutura organizacional da Pr6-Reitoria de ensino de Graduagio.
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Fonte: PROEG (2011)
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e Pr6-Reitoria Adjunta — o cargo de pré-reitor adjunto foi proposto pela atual

administracdo, que por finalidade compartilhar as atribuicdes do pro-reitor de

graduacdo, dando énfase e viabilizando, principalmente, as atividades dos campis.

e Secretaria - assessora a Pro-reitora e o Pré-reitor adjunto nas atividades administrativas

da Pré-reitoria. Recepciona e presta servicos de apoio aos usudrios, fornece informagdes

ou consultas, agenda compromissos, observa normas internas de seguranca, confere

documentos. Organiza informagdes e planeja o trabalho do cotidiano, promove

harmonia entre os setores da PROEG.
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Camara de Ensino de Graduacio — CEG constituida pela Resolugdao n. 014/85-
CONSEP, ¢ um o6rgao de cardter deliberativo do Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo - CONSEPE, sobre a gerencia da Pro-reitoria de Ensino de Graduagao,tendo
as seguintes atribuicdes opinar sobre normas complementares, a serem baixadas pelo
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao, envolvendo processos seletivos, curriculos e
programas, matriculas, transferéncias, avaliacdo de desempenho escolar, revalidacdo de
diplomas estrangeiros, aproveitamento de estudos, exame de selecdo para monitores,
além de outras, em matéria de sua competéncia; Deliberar sobre criacdo, expansao,
modificacdo e extincdo de cursos de graduacdo da Universidade; Decidir sobre
ampliacdo e diminuic¢do de vagas discentes, levando em conta a capacidade institucional
e as exigéncias do meio; Fixar os curriculos dos cursos de graduagdo, observadas as
diretrizes gerais pertinentes; Exercer atividade de supervisdo e fiscalizagdo no ambito
de suas atribui¢des; Adotar medidas de natureza corretiva ou punitiva no ambito de sua

competéncia.

Divisdo de Apoio ao Usudrio do Sistema Integrado para o Ensino - DAUSA - a
principal atividade da DAUSA € prestar assessoria aos usudrios do SIE do moédulo
Educagdo, coordenadores de cursos de graduacdo, chefes de departamentos e
coordenadores académicos, nas atividades do SIE, e na oferta e matricula em
disciplinas, cadastro de disciplinas e cadastro de cursos. Assessora os setores da
PROEG nas atividades do SIE, no que diz respeito a admissao de aluno, manuten¢do de

histdrico escolar, confecgdo e registro de diploma, entre outras acdes.

Departamento de Registro Académico - DRA - planeja, coordena, orienta, dirige,
acompanha e controla as atividades de registros relativos a vida académica dos alunos
de graduagdo desde sua admissdo até sua saida. Estd sob sua responsabilidade as
seguintes divisdes: Divisao de Matricula Divisdo, de Orientacdo Académica, Divisdo de

Registro e Controle, Divisdao de Registro de Diploma e Arquivo Académico.

Divisao de Matricula — DM - esta subordinada ao Departamento de Registro Académico
e tem sob sua responsabilidade a Chefia de Cadastro Discente. A divisdo tem por

objetivo realizar a matricula institucional e em disciplinas dos alunos de graduagdo da
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Universidade Federal do Amazonas desde sua admissao através dos processos seletivos

oferecidos pela Institui¢ao.

Chefia de Cadastro Discente — CCD - promove e controla a matricula institucional e em
disciplinas de todos os alunos de graduacgdo, avulsos, especiais, de complemento de

habilitacao e modalidade de graduagdo, na sede e fora de sede.

Divisdo de Orientagdo Académica — DOA - participa da elaboracdo de formuldrios
informativos de apoio a orientacdo/informag¢do da comunidade universitéria, divulga
datas de acordo com o calendario académico no "Portal do Aluno"; mantém a Diretora
do Departamento de Registro Académico e demais 6rgaos da PROEG permanentemente
informados sobre os assuntos pendentes que devam merecer andlise mais profunda e

imediata solucao.

Divisao de Registro e Controle - DRC — tem sob sua responsabilidade planejar, orientar,
acompanhar e controlar a execucdo dos registros de notas e freqii€ncias dos alunos de
graduacgao, capital e interior, efetuar a manutengao de histérico escolar, lancamento de
notas e freqiiéncias, quando oficialmente solicitada a corre¢cdo. Acompanha, analisa
processos de aproveitamento, lancamento de notas no portal do aluno, emissdo de

certiddes e histdérico escolar inicia o processo de colacdo de grau.

Divisao de Registro de Diplomas - DRD — sua principal atividade € registrar e expedir
os diplomas de graduacdo e pds-graduacdo da UFAM, especializacdo, mestrado e
doutorado do Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia — INPA; das Institui¢des
Particulares de Ensino Superior; revalidados pela UFAM, Diplomas Estrangeiros;

apostilamento em diploma de mestrado, doutorado e em certificado de especializagao.

Arquivo Académico — ACAD - tem por responsabilidade promover a interacdo
documental entre os departamentos e divisdes da PROEG, considerando a integracdo
das diferentes fases da gestdo de documentos. Desenvolve atividades norteadas por dois
compromissos iniciais: atender a necessidade basica de informa¢do documental da Pro-

reitoria e, organizar a massa documental recebida e produzida por seus departamentos e
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divisdes, que foi sendo acumulada ao longo do tempo sem a devida orientacao. E acima

de tudo preservar a memoria académica da Instituicdo.

Departamento de Legislagdo e Normas - DLN - presta assessoria especifica, de natureza
juridica, na 4rea académica da Institui¢do, tanto nos aspectos preventivos, quanto na
sugestdo de medidas nos atos e decisdes da Pré-Reitoria de Ensino de Graduacdo,
Departamentos Académicos e Coordenacdes de Cursos. Trata dos assuntos de interesse
da Instituicio e de seus usudrios, que sdo disciplinados na forma de Resolugdes,
Portarias, Instru¢des Normativas e outros, em harmonia com a Legislacdo Federal

vigente.

Departamento de Apoio ao Ensino - DAE - tem como principal atividade supervisionar,
orientar as Unidades Académicas nas atividades de ensino, acompanhamento didatico-
pedagégico dos cursos de educagdo regulares, especiais e sequenciais, no que diz
respeito a cria¢ao, reconhecimento, alteragdes e reformulacdes curriculares, avaliacdes
institucionais, assessora a Prd-Reitoria nas tomadas de decisdes relativas a qualquer

mudanga curricular baseada nas Novas Diretrizes Curriculares dos cursos superiores.

Departamento de Programas Académicos - DPA - foi criado para dar suporte aos
Programas Académicos, acompanhando, avaliando e reformulando, estabelecendo
diretrizes conforme a necessidade dos cursos. Coordena o Programa de Monitoria e
Estagios, tem ainda sob sua responsabilidade o Programa de Educacdo Tutorial-PET da
UFAM, oferece para a formacao do aluno, identidade curricular com o curso e Projeto

Pedagdgico.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia tem como funcdo demonstrar que caminhos o pesquisador percorreu
para a realizacdo de sua pesquisa, assim como, quais estratégias foram utilizadas para a
organizacdo da investigacdo. Para tanto, se faz necessdrio que o pesquisador tenha um nivel
razodavel de conhecimento sobre a realidade organizacional, para que assim possa construir
estratégias adequadas. Uma vez que se deve garantir o desenvolvimento das etapas para a
consecuc¢do da organizagdo do trabalho da pesquisa.

Para isso, a elaboracdo de um projeto de pesquisa e o seu desenvolvimento, seja ela uma
dissertacdo ou tese, necessita que seus resultados sejam satisfatorios, que estejam baseados em
planejamento, conceitos sélidos e alicercados em conhecimentos existentes (SILVA;
MENEZES, 2001).

Assim, a metodologia da pesquisa define a forma como foi feita a dissertacdo desde a
sua concepgdo até sua conclusdo, passando por todos os procedimentos metodoldgicos para
atingir os objetivos propostos. A seguir, serd apresentada a classificagdo da pesquisa, a escolha

pelo estudo de caso e as principais etapas de sua concepg¢ao.

4.1 Delimitacdo da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida na Pré-Reitoria de Ensino de Graduacdo da Universidade
Federal do Amazonas unidade administrativa responsdvel pela vida académica dos alunos de
graduacdo desde sua matricula institucional, orientacdo e controle de matricula em disciplinas
em conjunto com as coordenagdes dos cursos de graduacdo. Optou-se pelo estudo de caso, e a
coleta de dados foi baseada em alguns principios que Yin (2010) chama de fontes de evidencia,
oriunda de vdérias fontes: livros-texto de apoio, documentacdo, registros em arquivos,
entrevistas, observacgado direta e observagdo participante.

O “estudo de caso” tem base nas caracteristicas do fendmeno estudado e baseado num
conjunto de caracteristicas associadas ao processo de coleta de dados e as estratégias de andlise

dos mesmos Yin (2010).
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4.2 Classificacao da Pesquisa

Existem vérias maneiras de classificar uma pesquisa. As mais tradicionais acentuam o0s
seguintes pontos: a natureza da pesquisa, a forma de abordagem do problema, seus objetivos e
os procedimentos técnicos (SILVA; MENEZES, 2001).

Quanto a natureza, a pesquisa foi aplicada, que contemplou o método qualitativo,
quando o investigador foi movido pela necessidade de contribuir para fins praticos, em busca
de solucdes para um problema concreto, real encontrado no que diz respeito ao clima
organizacional na Pré-reitoria de Ensino de Graduagdo da UFAM.

Quanto aos fins foi uma pesquisa descritiva onde foi realizada pesquisa de campo com
técnicas de questiondrios e abordagens qualitativas para saber até que ponto o clima
organizacional influéncia na melhoria da qualidade e produtividade dos servicos em uma
Institui¢do Publica Federal de Ensino Superior.

A abordagem qualitativa com levantamento bibliogréfico possibilitou o fichamento dos
textos, coleta e andlises de fontes. Investigou-se uma éarea na qual hd pouco conhecimento
sistematizado, na Instituicdo pesquisada, expondo caracteristicas do fendmeno e tornando-o
inteligivel (VERGARA 2010).

Quanto aos meios tratou-se de uma pesquisa bibliografica onde foram pesquisados
dados tomando-se como base trabalhos de carater cientifico, publicados e catalogados, através

de publicacdes avulsas, jornais, revistas, livros, monografias, dissertacdes e teses.

4.3 Construcao do instrumento de coleta

A primeira etapa para a elaboragdo da pesquisa sobre clima organizacional € a
constru¢cdo do instrumento de medi¢do a ser utilizado. Esta fase é de vital importancia para o
sucesso do trabalho, pois se ndo forem tomados alguns cuidados bdésicos, os resultados

poderao ser pouco confidveis, ndo sendo possivel obter as respostas procuradas.

E necessdrio que o conceito de clima organizacional seja operacionalizado antes de ser
mensurado, isto devido a sua amplitude, complexidade e interatividade com outras &reas
criticas da organizacdo. Nesta face é de fundamental importincia a definicdo de quais

varidaveis formadoras do clima organizacional serdo avaliadas no referido trabalho.
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Para tanto, se faz necessdrio que o pesquisador tenha um nivel razodvel de
conhecimento sobre a realidade organizacional, para que assim se possa construir um
instrumento adequado. Nesta fase deve-se garantir a discussdao a respeito das varidveis

formadoras do clima organizacional, visando a caracterizagdo e a melhor defini¢do das

mesmas.

O delineamento das varidveis formadoras do clima organizacional foi transformado
em indicadores e incluidos na versao definitiva do questiondrio onde foi obtido através de
uma série de entrevistas, realizadas junto a uma amostra de ocupantes de cargos de chefias de
diferentes niveis hierdrquicos que participardo da consulta de maneira a assegurar a
representatividade dos diversos setores existentes na PROEG, bem como garantir que o

instrumento utilizado apresente uma linguagem adequada ao ptblico alvo.

No entanto, € importante abordarmos o significado de alguns termos utilizados no

desenvolvimento do trabalho, a fim de que a compreensao seja facilitada, sdo eles:

e Dimensdo — aspecto ou fator considerado importante para uma determinada

analise que, no caso, € aquele utilizado para se avaliar o clima organizacional.

e Asser¢do — afirmacgdo feita sobre uma determinada dimensdo, que pode ser

positiva ou negativa.

¢ Instrumento — meio utilizado para coleta de dados sobre o assunto pesquisado,
envolvendo pagina de rosto, em que sdo dadas instrucdes para o respondente;
corpo, no qual s@o discriminadas as assercdoes envolvendo as dimensdes
pesquisadas com a escala possivel de respostas em aberto sobre o assunto; e
complemento de pesquisa, envolvendo possibilidades de respostas em aberto
sobre o assunto; bem como campo, opcional, para identificacdo do

cargo/departamento dos respondentes.

e Universo de Respostas — sdo as possiveis respostas que o respondente pode
escolher. Neste caso sdo cinco: 1 - Discordo totalmente; 2 — Discordo em
parte; 3 — Concordo em parte; 4 — Concordo totalmente e 5 — Nao desejo

opinar,

Foram consultados outros instrumentos de levantamento sobre clima organizacional,
visando coletar material que subsidiasse a escolha definitiva dos indicadores das diferentes

variaveis a serem consideradas.



71

Para a coleta de informagdes junto aos colaboradores da PROEG, o instrumento criado
foi denominado Clima Organizacional conforme quadro 07. O referido instrumento foi
composto de um questiondrio contendo 6 (seis) dimensdes e 38 (trinta e oito) assercdes,

tendo a possibilidade de o pesquisado deixar criticas ou sugestdes no verso do mesmo. As

dimensdes foram dispostas da seguinte maneira:

Quadro 07 — Dimensdes usadas na Pesquisa

Dimensao 1 - Imagem da Empresa

05 assergoes

Dimensao 2 - Relacionamento Interpessoal

07 assergdes

Dimensao 3 - Lideranca

07 assercoes

Dimensao 4 - Treinamento e Desenvolvimento

05 assergoes

Dimenséo 5 - Comunicagao

05 assergodes

Dimensao 6 - Ambiente de Trabalho

09 asser¢odes

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora

Quadro 08 — Dimensdes e Assercdes da pesquisa

Dimensoes

Fatores que compdem o questionario

1. Imagem da Empresa: avalia a opinido dos
funciondrios sobre como a empresa e percebida no
mercado, por seus clientes, fornecedores e pela
comunidade. (LUZ, 2009, pg. 45).

1.1 A PROEG goza de um bom conceito junto a comunidade.

1.2 Muitas pessoas que eu conhegco gostariam de trabalhar na
PROEG.

1.3 A PROEG ¢ tida como referéncia no setor onde atua.

1.4 O compromisso da PROEG com a qualidade dos seus servigos é
visivel no dia-a-dia da organizagdo.

1.5 Na PROEG se cumprem os objetivos e metas tracados no
planejamento estratégico

2. Relacionamento Interpessoal: cada individuo da
organizacdo esta inserido em grupo, e este tem um
estilo dnico e particular do seu jeito de ser. As pessoas
sdo expansivas, ou quietas, analiticas, reservadas,
introspectiva e muitas outras. Em uma organizagio o
relacionamento impacta na qualidade do clima,
devendo ser dada atencdo a esse fator, para que se crie
um ambiente propicio ao desenvolvimento das
relagdes interpessoais (SILVA, 2003, p.55).

2.1 O relacionamento entre os funciondrios/estagidrios da PROEG é
agraddvel.

2.2 A relagdo entre a chefia e seus subordinados é amistosa.

2.3 Vocé confia na forma pela qual o setor é conduzido pela chefia.

2.4 Na PROEG ha cooperagdo e unido entre os funciondrios para a
realizacdo das atividades.

2.5 A relagdo entre colegas do seu setor € respeitosa e harmoniosa.

2.6 A relagdo entre a diretoria e demais gestores € harmoniosa e
respeitosa.

2.7 Ha um sistema de reconhecimento pelos trabalhos bem-feitos
entre os colaboradores.

3. Lideranca: um lider precisa estar preparado e
desenvolver uma sensibilidade para promover a
interacdo entre as pessoas, principalmente quando se
necessita da participa¢do de muitos grupos de trabalho
para a realizacio de um trabalho. E papel do lider
encorajar e ajudar os outros a trabalhar
entusiasticamente na direcdo dos objetivos. E o fator
humano que ajuda um grupo a identificar para onde
ele estd indo e, assim, motivar-se em direcdo aos
objetivos. (SILVA, 2003, p.45)

3.1 Seu chefe sabe gerenciar e transmitir claramente o que espera do
seu trabalho.

3.2 Seu chefe toma decisdes importantes baseadas na opinido da
equipe.

3.3 Seu chefe sabe transmitir entusiasmo e motivacdo para o
trabalho.

3.4 Seu chefe é receptivo as sugestdes de mudanca.

3.5 O chefe imediato sempre comunica aos subordinados a
importancia dos seus trabalhos.

3.6 Seu chefe se manifesta positivamente quando um colaborador
supera as expectativas.

3.7 Vocé confia plenamente nas decisdes tomadas pelo seu chefe,
ele é bem preparado e conhece o trabalho.
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Quadro 08 — Dimensdes e Assercdes da pesquisa

4. Treinamento e Desenvolvimento: avalia as
oportunidades que os trabalhadores tem de se
qualificar, de se atualizar, de se desenvolver
profissionalmente (LUZ, 2009, pg. 43)

4.1 Vocé recebe treinamento e atualizacdes necessdrias para a
execucdo do seu trabalho.

4.2 Caso haja necessidade e o curso seja importante, a PROEG
custeia totalmente o investimento.

4.3 Os treinamentos realizados pela PROEG estdo bem planejados e
definidos de acordo com a necessidade do setor/instituigdo.

4.4 Os treinamentos que a PROEG costuma oferecer atendem as
necessidades prioritdrias do seu setor.

4.5 Na PROEG nio hé favorecimento, as escolhas dos participantes
em cursos obedecem a critérios técnicos e ndo de amizade.

5. Comunicacdo: a comunica¢do de fundamental
importancia para as rela¢cdes humanas e também para
o sucesso da organizago. Pois a comunicagdo avalia o
grau de satisfacdo com o processo de divulgacdo dos
fatos relevantes da empresa (LUZ, 2009, pg. 43)

5.1 Seu superior imediato transmite as informagdes de forma clara e
objetiva.

5.2 Vocé recebe todas as informagdes que necessita para exercer
bem o seu trabalho.

5.3 As informacdes sobre a PROEG sdo transmitidas a todos
colaboradores com clareza e rapidez.

5.4 A PROEG possui uma ouvidoria ativa que recebe e transmite
informagdes a comuniade e funciondrios.

5.5 Ha uma excelente divulgacido da Missdo Institucional, Visdo de
Futuro, Valores e Politicas Institucionais da PROEG.

6. Ambiente de Trabalho: verifica a qualidade e o
conforto das condicdes fisicas das instalagdes, dos
recursos colocados a disposi¢do dos funciondrios para
a realizacdo dos seus trabalhos: posto de trabalho,
vestidrios, hordrios de trabalho, local de trabalho,
recursos disponiveis para o trabalho (LUZ, 2009, pg.
44)

6.1 As condigdes de seguranca fisica para os colaboradores da
PROEG sdo satisfatérias.

6.2 As condicdes de estacionamento estdo de acordo as suas
expectativas.

6.3 As condicdes fisicas, higiénicas, de iluminagdo, ruido e
temperatura, no seu local de trabalho, so satisfatorias.

6.4 A PROEG oferece estrutura e equipamentos atuais e adequados

para

o desenvolvimento do seu trabalho.

6.5 Os moveis sdo ergonomicamente projetados para o conforto,
agilidade e praticidade no trabalho.

6.6 O ntimero de funciondrios no seu setor ¢ suficiente para o
desenvolvimento das suas atividades atuais.

6.7 O volume de servicos sob sua responsabilidade é compativel com
o0 hordério de trabalho.

6.8 O colaborador € encorajado a equilibrar sua vida profissional e
pessoal.

6.9 A relacdo volume de servi¢o/jornada de trabalho ndo compromete
a qualidade dos trabalhos realizados.

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora

A Figura 03 evidencia os passos bdsicos que foram seguidos para a constru¢do do

instrumento de medig¢do utilizado e também dos pressupostos que foram necessérios para que

o instrumento ficasse consistente e de acordo com a linguagem dos respondentes. O

instrumento construido foi o tipo escala atitudinal de Likert, onde se ofereceu um universo de

respostas, abrangendo as possiveis percep¢des dos colaboradores frente as praticas

administrativas adotadas pela institui¢do estudada.

O instrumento de pesquisa foi aplicado no periodo de fevereiro a marco de 2012 entre

os colaboradores da Pr6-Reitoria de Ensino de Graduagao. O questiondrio foi distribuido aos

sessenta e sete colaboradores e participaram da pesquisa 45 (quarenta e cinco) servidores,

dentre técnico-adminsitrativos, estagidrios e professores.
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Finalizando, destaca-se que a mestranda participou de forma direta, na coleta da
maioria das informacOes e administrando as coletas dos demais colaboradores. As
informacdes obtidas e compiladas auxiliaram a compor o resultado, que estd apresentado na

integra no capitulo cinco

Figura 04 — Fluxograma da Construcio do

" Definir as dimensoes a serem consideradas

Criar o instrumento de pesquisa definindo assercoes
Positivas ou negativas para dimensao considerada.

¥

Entrevistar profissionais da drea e possiveis
respondentes para verificar a adequagdo das
asser¢des com relagdo a linguagem do instrumento.

As assercoes
estdo
adequadas a
linguagem dos

Reescrevé-las

Nio 5 levando em
consideragdo a

Sim

\

Montar o instrumento mesclando asserc¢des relativas
as varias dimensdes, para que ndo possa induzir as

¥

Definir o universo de respostas que deve ir do
discordo totalmente ao concordo totalmente.

¥

Montar o instrumento de pesquisa contendo as
instrucdes necessarias, corpo com as assergoes e
complemento de pesquisa envolvendo a

¥

| Definir a amostragem pertinente. |

| Aplicar o instrumento. | “

Fonte: Adaptado de Ferret, 2001.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para andlise das seis dimensdes estabelecidas que possam influenciar no clima
organizacional da Pr6-Reitoria de Ensino, foram aplicados questiondrios aos 67 (sessenta e
sete) colaboradores, porém somente 45(quarenta e cinco) servidores devolveram o
instrumento de pesquisa, sendo que do total de respondentes 25 sdo técnico-administrativos,

04 sdo professores, e 16 sdo estagidrios.

Os colaboradores da PROEG responderam o instrumento satisfatoriamente. Assim, de
acordo com quadro 09, demonstram-se os dados referentes a adesdo das pessoas a pesquisa,

definindo a amostra utilizada como base para a anélise da pesquisa:

Quadro 09 — Participantes da Pesquisa de Clima Organizacional

Total de % de adesao a
Perfil Colaboradores Respondentes pesquisa
Estagiarios 32 16 35,56 %
Técnico- 29 25 55,56 %
administrativos
Professores 06 04 8,88 %
Total 67 45 100 %

Fonte: Dados da pesquisa coletados pela autora

Portanto, os dados que se seguem na pesquisa, baseiam-se somente na quantidade do

total de respondentes a pesquisa, descartando o nimero total de colaboradores da organizacao.

5.1  Perfil dos colaboradores pesquisados por tempo de servico na instituicao

Grafico 01 - Tempo de Servico
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Fonte: Dados da pesquisa
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Com relacdo ao tempo de servico na institui¢ao, de acordo com o grafico 01, do total
de respondentes, 54% tém até dez anos de tempo de servico, 8% estdo os servidores que tem
entre 30 e 40 anos na institui¢do, ou seja, proximo da aposentadoria. A Pré-Reitoria possui em
seu quadro colaboradores com pouco tempo na institui¢do, ou seja, profissionais jovens com o
um alto grau de capacidade e dvidos por novas diretrizes e estratégias para o desenvolvimento

de suas atividades.

5.2 Perfil dos colaboradores questionados por escolaridade

A escolaridade predominante entre os participantes da pesquisa € o nivel superior com
50%, e de nivel médio 23%, ressaltando que ha uma tendéncia de aumento no nivel de

mestrado 13%.

Observa-se que sdo servidores comprometidos com o trabalho e que buscam
qualificagdo, aproveitando os programas de incentivo a qualificacdo oferecidos pela
institui¢do em seus programas de pds-graduagdo, onde sao disponibilizadas bolsas de estudos

para os servidores.

Grafico 02 - Escolaridade
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Fonte: Dados da pesquisa
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5.3  Perfil dos colaboradores questionados por sexo

A PROEG € composta por 73% dos colaboradores do sexo feminino e 27% do

masculino.

Observa-se que em quase sua totalidade os departamentos e divisdes da PROEG sao

gerenciados por mulheres, existindo divisdes onde atuam somente mulheres.

Em algumas atividades da Pro-reitoria o servigco a ser desenvolvido necessita que
sejam feito preferencialmente por mulheres, principalmente na divisdo de diploma, onde as
atividades de registro de diploma sdo, ainda, feitas manualmente, considerando que a escrita

feminina do ponto de vista estético, e legivel e apresentavel.

Grafico 03 — Sexo
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Fonte: Dados da pesquisa
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5.4 Analise qualitativa das dimensoes e assercoes da pesquisa

5.4.1 Dimensao 01 — Imagem da Empresa

A imagem de uma organizagdo, no caso a Pr6-Reitoria de Ensino de Graduagao, deve
ser trabalhada para que seus colaboradores valorizem a organizagdo em relagdo aos servigos
por ela oferecidos para a comunidade.

Para Neves (1998) a “imagem de uma entidade (empresa, pessoa, projeto, pais, cidade,
associacdo, grupo, produto.) € o resultado do balango entre as percepcdes positivas e
negativas que esta organizagao passa para um determinado publico”.

Para as organizagdes, imagem ruim significa perda de competitividade, menor
quantidade de investimentos. Como a sociedade estd cada vez mais exigente, as pressoes
sobre a imagem das organizagdes sO tendem a aumentar. No entanto, poucas delas estdo
preparadas para enfrentar esta situagdo. Na realidade falta organizacdo dos processos, mao de
obra qualificada e, acima de tudo conscientizagdo sobre a importincia da imagem da

organizagao.

Quadro 10 - DIMENSAO 1 — Imagem da Empresa

1 2 3 4 5
DIMENSAO 1 - IMAGEM DA DISCORDO DISCORDO CONCORDO CONCORDO NAO DESEJO
EMPRESA TOTALMENTE EM PARTE EM PARTE TOTALMENTE OPINAR
1.1 A Proeg goza de um bom conceito 0% 2% 43% 55% 0%
junto a comunidade.
1.2 Muitas pessoas que eu conheco 11% 38% 31% 18% 2%

gostariam de trabalhar na Proeg.

1.3 A Proeg é tida como referéncia no
setor onde atua.
1.4 O compromisso da Proeg com a
qualidade dos seus servigos € visivel no
dia-a-dia da organizag@o.

1.5 Na Proeg se cumprem os objetivos
e metas tracados no planejamento
estratégico.

0%

0%

0%

3%

0%

0%

36%

18%

35%

61%

82%

58%

0%

0%

7%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme demonstrado no quadro acima a imagem a Pro-reitoria é percebida por seus

colaboradores, como um todo, relativamente boa, apresentando um indice de 82% em relacao

ao comprometimento e na qualidade dos servicos oferecidos.
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Uma vez definidos os valores, a imagem e os conceitos da instituicdo pelos seus
colaboradores, cabe a institui¢do utilizar essa boa imagem a seu favor, oferecendo servigos de
qualidade, cumprindo os prazos estabelecidos para a satisfacdo de seus clientes. A imagem
positiva da empresa junto a sociedade lhe proporciona varios fatores positivos, tais como novos
clientes, fechamento de novos convénios. Pois com uma sociedade moderna e altamente
competitiva em todos os niveis, o objetivo final de uma institui¢do deverd ser sempre de ocupar

0 seu espago no mercado na sua area de atuagao.

5.4.1.1 A PROEG goza de bom conceito junto a comunidade

Grifico 04 - APROEG goza de um bom conceito
junto a comunidade
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Fonte: Dados da pesquisa

3

A imagem de uma organizacdo € “um conjunto de idéias que uma pessoa tem ou
assimila a respeito de um objeto, e que forma na sua consciéncia um entendimento particular
sobre tal objeto, seja ele um fato, uma pessoa ou uma institui¢cdo”, é o que nos diz Vaz (1995,
p.53).

O conceito de uma organizacdo € avaliado a partir da qualidade dos servigos prestados
para os seus clientes e para a comunidade, tendo um bom conceito, ganha reconhecimento dos
seus clientes em potencial e que podem demandar por outros servi¢os desta institui¢cdo.

Para a PROEG, por se tratar de uma atividade meio, eminentemente prestadora de
servicos, sua imagem é essencial para o desenvolvimento de suas estratégias dentro da

Instituicdo. Pois, o ndo cumprimento de suas atividades afeta diretamente o seu publico, seja

ele discente ou docente.
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A pesquisa realizada demonstra, apresentada no grafico 04, que 55% dos entrevistados
concorda totalmente que a PROEG tem prestigio junto aos seus clientes, no entanto 45% (43%
+ 2%) concorda em parte que a PROEG tem um bom conceito junto a sua clientela. Apesar de
a diferenca ser pequena a imagem da instituicdo deve ser sempre avaliada e revisto seus
conceitos para que possa prestar seus servicos com qualidade.

A discordancia apresentada, provavelmente deve-se ao fato de parte dos colaboradores

ndo terem retorno de como suas atividades chega a clientela da PROEG.

5.4.1.2 Muitas pessoas que eu conhe¢o gostariam de trabalhar na PROEG

Cohen diz (2003, p. 169) que propdsitos sdo os objetos ou eventos futuros pelos quais
lutamos com a finalidade de satisfazer as necessidades. Quando uma organizacdo € valorizada
pela sociedade, ela atrai clientes e talentos com potencial, sendo assim, muitas pessoas
competentes tém interesse em trabalhar nesses locais, pois lhe apresenta possibilidade de
crescimento e aprendizado, além de boa infra-estrutura tecnoldgica, um ambiente de trabalho

agraddvel e seguro.

Grifico 05 - Muitas pessoas que eu conheco gostariam
detrabalharna PROEG
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Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico 05 demonstra que 18% dos entrevistados conhecem pessoas que gostariam de
trabalhar na PROEG, o que é um fator negativo. Porém, 80% (11% + 38% + 31%) discordam
sobre o assunto, o que ressalta a visdo negativa que se tem da pré-reitoria, onde se muito

trabalha, a necessidade de pessoal, ¢ uma constante em todos os setores da PROEG.
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Portanto € um fator que necessita de acdes que possam mudar a visdao deturpada sobre

esse ambiente que por muitos € considerado de “estiva’”.

5.4.1.3 A PROEG é tida como referéncia no setor onde atua.

De acordo com Laudon (2007), “As organizagdes estdo sempre tentando melhorar a
eficiéncia de suas operacOes a fim de conseguir maior lucratividade”. Das ferramentas
disponiveis aos gestores a tecnologia de sistemas de informa¢do ¢ uma das mais importantes,
pois através dela se pode atingir altos niveis de eficiéncia e produtividade nas atividades
desenvolvidas na instituicdo, especialmente quando combinada com mudangas no

comportamento da administragdo e nas praticas gerenciais.

Griafico 06 - APROEG é tida comoreferéncia no setor
ondeatua
ol
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Fonte: Dados da pesquisa

A tecnologia da informagdo € responsdvel por criar, administrar € manter a gestdao da
informacao através de dispositivos e equipamentos para acesso a informagdo, operacdo e
armazenamento dos dados, e de forma ripida gerar informagdes para tomada de decisdao. A
equipe deve estar sempre atualizada tecnologicamente, capacitada para a implantacdo de novos
recursos, apta a desenvolver novos procedimentos, garantindo assim os niveis de servigo, sdo
os principais desafios a serem enfrentados para garantir produtividade, eficiéncia e qualidade
necessdrias para que a institui¢ao seja referéncia como prestadora de servicos.

O gréafico 06 demonstra que 61,0% dos colaboradores entrevistados concordam que a
PROEG apresenta aspectos positivos quanto a ser referencia no setor onde atua, pois busca
sempre a qualidade nos servigos oferecidos para seu publico. Inclusive para as instituicdes de

ensino particulares existentes na cidade de Manaus, que sempre buscam orientagdes e
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esclarecimentos sobre as atividades desenvolvidas, com o intuito de aprimorar conhecimentos e
aplica-los nas institui¢des particulares, principalmente na atividade de registro de diplomas das
particulares. Entretanto, também demonstra a discordancia de 39,0% (3,0 + 36,0%) de
entrevistados que acham que a PROEG necessita melhorar suas praticas administrativas e

operacionais para ser uma referéncia positiva no setor em que atua.

54.140 compromisso da PROEG com a qualidade dos seus servicos ¢é

visivel no dia-a-dia da organizacao

Segundo Campos apud Aradjo (2010, p. 142) “Qualidade € a objetivacdo pela
satisfacdo do cliente”. Com a crescente competitividade do mercado no setor de tecnologia da
informacao fica evidente a importancia das organizagdes prestarem servigos com qualidade,

sO assim, a empresa ganhard reconhecimento através de seus clientes.

Grifico 07 - O compromisso da PROEG com a qualidade
dos sens servicos é visivel no dia-a-dia da organizacio
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Fonte: Dados da pesquisa

No gréfico acima se pode perceber que 82,0% dos colaboradores concordam totalmente
com a qualidade dos servigos oferecidos pela PROEG, entretanto, uma pequena parcela 18,0 %
ndo concorda em parte que a qualidade dos servicos prestados esteja visivel e sendo cumprida
no dia-a-dia da PROEG. Dentre as atividades da pré-reitoria a pesquisadora constatou

algumas de impacto, tais como:
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° Atendimento noturno, a PROEG funciona no horario de 08h00 as 20h00,
buscando atender os alunos do turno noturno.
. Implantagao do sistema de senha na divisao de orientacdo académica.
. Implantacdo da terceira fila - solicitagio de matricula via portal do aluno,
extinguindo o recurso de matricula junto as coordenagdes de curso.
Observa-se ainda, que de acordo com o grafico oito, a PROEG busca sempre a
satisfacdo de seus clientes, assim como a qualidade dos servicos oferecidos, procurando atender
sempre em tempo hdbil a solicitacdes e a entrega dos documentos expedidos. Busca ainda

aprimorar a informatizac¢do de seus processos, sejam eles administrativos ou académicos.

5.4.1.5 Na PROEG se cumprem os objetivos e metas tracados no planejamento estratégico

De acordo com Mabey e Salaman (1995, p. 193) “a clara identificacdo dos objetivos
estratégicos € uma precondi¢do para a organizacdo ser capaz de traduzi-los em metas de
desempenho. Se a organizacdo nao for capaz de explicitar sua estratégia, ela nao serd capaz de
identificar as dimensdes de desempenho especificas que proporcionardo a consecugdo de suas

metas estratégicas”.

Grifico 08 - Na PROEG se camprem os objetivos e metas
tracadosno Planejamento estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa

Uma parcela de 58,0% concordam totalmente que os objetivos tracados no
planejamento estratégico estejam sendo cumpridos, o grafico 08 demonstra ainda que 35,0%
dos entrevistados ha insatisfacdo quanto ao cumprimento dos objetivos e metas estabelecidas

no planejamento estratégico.
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Este fato pode ser causado pela ndo divulgagdo ou até mesmo falta de conhecimento dos
objetivos presentes no planejamento estratégico pela maioria dos colaboradores. Uma vez que o
planejamento estratégico deve ser desenvolvido e difundido em todos setores da organizagao,
dessa forma, todos devem tomar ciéncia dos objetivos e das metas a serem desenvolvidas,
tornando a institui¢do focada em suas diretrizes estratégicas para a execu¢do dos seus objetivos
€ metas organizacionais.

No entanto, observa-se que apesar da insatisfacdo por parte de uma parcela dos
colaboradores, o planejamento estratégico defino pela Pré-reitoria € divulgado e cumprido em
todas as sua etapas, principalmente no que tange ao ingresso de novos calouros e

principalmente na matricula em disciplinas dos alunos veteranos.

5.4.2 Dimensao 02 — Relacionamento Interpessoal

De acordo com Cohen e Fink (2003), quanto mais aberto o estilo interpessoal e
profissional da gestdo da organizagdo, mais socidvel e pessoal se torna o clima reinante e ha
maior probabilidade de que os colaboradores compartilhem informagdes e sentimentos
geradores de intercAmbio necessdrio as tarefas, e ocorrendo maior probabilidade de que pessoas
interajam com a empresa e seus clientes, por outro lado, quanto maior a politicagem, a
competicdo, a agressividade e a hostilidade vigentes numa organizagdo, maior serd a
probabilidade das pessoas se mostrarem cautelosas, relacio uma as outras, e se fecharem em
seu mundo particular.

Toda organizagdo € composta por individuos que possuem personalidades e valores
diversos, para um bom relacionamento interpessoal nas empresas o respeito € a cooperacao de
todos os colaboradores € de fundamental importancia, configurando-se como essencial para o
sucesso da instituicdo. Com a pesquisa de clima organizacional, feita com os colaboradores

internos da PROEG pode-se observar a existéncia de um bom relacionamento interpessoal entre

os colaboradores e os diversos setores existentes
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1 2 3
DIMENSAO 2 - RELACIONAMENTO DISCORDO DISCORDO CONCORDO
INTERPESSOAL TOTALMENTE EM PARTE EM PARTE
2.1 (6] relacionamento entre 0s
funciondrios/estagidrios da Proeg é agradavel. 0% 0% 13%
22 A relacio entre a chefia e seus
subordinados € amistosa. 2% 0% 9%
2.3 Vocé confia na forma pela qual o setor é
conduzido pela chefia. 0% 2% 13%
2.4 Na Proeg héd cooperagdo e unido entre os
funciondrios para a realizacdo das atividades. 0% 4% 20%
2.5 A relagdo entre colegas do seu setor ¢
respeitosa e harmoniosa. 0% 0% 13%
2.6 A relacdo entre a diretoria e demais
gestores € harmoniosa e respeitosa. 2% 0% 9%
2.7 Ha um sistema de reconhecimento pelos
trabalhos bem-feitos entre os colaboradores. 5% 11% 34%

4
CONCORDO
TOTALMENTE

85%

89%
85%

76%

87%

87%

50%

5
NAO DESEJO
OPINAR

2%

0%
0%
0%
0%

2%

0%

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se através quadro 11 que existe um ambiente harmonioso e propicio para o

desenvolvimento das atividades da pré-reitoria, uma vez que se prega uma gestao participativa

entre os gestores e seus colaboradores.

5.4.2.1 O relacionamento entre os funciondrios/estagidrios € agradavel.

De acordo com Wisinski (1994, p.76), “Mesmo que vocé tenha mais flexibilidade ao

P

tratar com colegas, é importante conseguir trabalhar bem com os mesmos. Isso inclui os

colaboradores de seu departamento e de outros. Fazer seu trabalho de maneira adequada é

importante, assim como ter um bom relacionamento com 0s que estao ao seu redor”.

Grafico 09 - O relacionamento entre os
funcionarios/estagiarios é agradavél
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Apesar do resultado da pesquisa de Clima Organizacional ter sido positivo para a
PROEG, apresentado no grafico 9, onde 85,0% dos entrevistados concordam totalmente que o
, relacionamento entre os colaboradores € agraddvel, uma pequena parcela concorda em parte,
ou seja, 13,0% divergem dos demais colaboradores e 2,0% nao emitiram nenhuma opiniao
sobre o assunto.

Os departamentos existentes em uma organizagdo estdo interligados e € imprescindivel
um o bom funcionamento de todos para que a institui¢do obtenha o rendimento esperado.

Ao observar os servidores em atividade na Pro-reitoria nota-se que € presente em todos
os setores um bom relacionamento entre os efetivos e os estagidrios, pois ndo ha distin¢io entre
seus pares, apesar do grande volume de trabalho existente. Um relacionamento satisfatorio

entre seus colaboradores traz beneficios e facilita a comunicagao entre os diversos setores.

5.4.2.2 A relacdo entre a chefia e seus subordinados ¢ amistosa.

Robbins (2006, p.287) diz que: “O desafio enfrentado pela maioria dos executivos € o
de se formar um lider de equipe eficaz”. As chefias precisam desenvolver habilidades como:
paciéncia para compartilhar informacdes; confiar nos outros; abrir mdo da autoridade e

compreender o0 momento certo para intervir.

Grifico 10 - Arelaciio entre a chefia e seus subordinados
€ amistosa
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Fonte: Dados da pesquisa

Considerando os dados demonstrados no grifico 10, onde 89,0% dos entrevistados
concordam totalmente que existe uma relacdo amistosa entre a chefia e seus subordinados,
torna-se clara a existéncia de uma relagdo amistosa na PROEG. Pois hd eficdcia em todas as
atividades que sdo desenvolvidas na Pré-reitoria. Porém, os 9,0% que concordam em parte e

dos 2,0% que discordam totalmente, podem demonstrar que existem algumas situacdes que
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acabam interferindo nessa relacdo, dentre elas, pode-se listar para reflexdo: a falta de confianca;
a falta de dinamica para acompanhar as demandas; alguns chefes podem ndo permitir que o
colaborador do seu setor se expresse.

Embora a PROEG, em seus diversos setores, tenha um volume muito grande de
trabalho, fica eminente a existéncia de uma boa relacdo entres chefes e subordinados, o que €

altamente gratificante e benéfico para o desenvolvimento das atividades desenvolvidas.

5.4.2.3 Voceé confia na forma pela o setor é conduzido pela chefia

De acordo com Robbins (2005, p. 276), a confianga parece ser um atributo essencial
associado a lideranca, pois é uma expectativa positiva de que a outra pessoa nao ird agir de
maneira oportunista. As dimensdes basicas que fundamentam o conceito de confianca sdo: a
integridade que se refere a honestidade e a confiabilidade; a competéncia que engloba as
habilidades e conhecimentos técnicos e interpessoais do individuo; consisténcia relaciona-se a
seguranca, previsibilidade e capacidade de julgamento que uma pessoa demonstra nas
situagdes; lealdade € a disposicdo de proteger e defender outra pessoa, desde que de acordo
com os principios e valores organizacionais; € a abertura que estd relacionada a forma de
interacdo entre lideres e liderados. Quando esta confianca € perdida pelo descumprimento de

qualquer das dimensdes acima, o desempenho do grupo pode sofrer efeitos adversos graves.

Grafico 11 - Vocé confia na forma pela qual o setor é
conduzido pela chefia.
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Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o gréfico 11 acima observa-se que 85,0% dos entrevistados afirmam que

confiam em seu chefe imediato, sendo muito positivo para a PROEG, pois seus lideres
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demonstram confianga e competéncia no que fazem, e consequentemente € repassado aos seus
subordinados. No entanto observa-se, ainda que 15,0% demonstraram a necessidade de
melhorar a confianga na chefia. Talvez esse indice seja pela inseguranga por parte dos
subordinados ao executarem suas atividades, sendo um item que, com certeza deve e pode ser
melhorado, pois determinadas atividades necessitam de bastante atencdo e zelo na hora de sua
execugdo, como exemplo a sinaliza¢do da formagdo do aluno.

E sempre importante registrar, pois a confianca entre a chefia e seus colaboradores é
fundamental para o desenvolvimento das atividades, caso contrério, poderda haver desmotivagao

e a consequente queda de produtividade do funciondrio, comprometendo o funcionamento do

seu setor e, consequentemente, o da Pré-reitoria.

5.4.2.4 Ha cooperacdo e unido entre os funciondrios para a realizagao das atividades.

Segundo Weil e Tompakow (2005, p. 41), “A produ¢do dos individuos estd
estreitamente ligada ao interesse que t€ém pelo trabalho e os objetivos do grupo.” “A
colaboracdo deve tentar estabelecer um clima que permitird a cada pessoa examinar e entender
o ponto de vista do outro, € a chamada relacdo ganha/ganha, pois envolve a identificacdo das
areas em que ha concordancias e divergéncias, a avaliacdo de alternativas e escolha de solugdes
que contam com todo o apoio e comprometimento de ambas as parte.” (WISINSKI, 1994,

p.23).

Grifico 12 - Ha cooperaciio e uniiio entre os funcionarios
paraarealizacio das atividades

FJE0
/o

80% 1
60% -
40% -
202
20% A 0
0% 4% 0%
0% - oo -
A T T T T T
Discordo Discordoem Concordoem  Concordo NEo desejo
Totalmente parte parte totalmente opinar

Fonte: Dados da pesquisa

Foi constatado, conforme apresentado no grafico 12, que 76,0% dos entrevistados

concordam totalmente que existe cooperacdo entre os funciondrios da PROEG, nas realiza¢oes



88

das atividades. O que pode ser comprovado na atividade de matricula institucional, uma das
maiores atividades desenvolvidas pela PROEG, onde hd participagcdo de quase todos os
servidores, independente do setor onde ele atua. Pois sem a participacao e colaboragdo de todos
os envolvidos a atividade tenderia a ser um fracasso, o que acarretaria 0 comprometimento das
atividades futuras, principalmente na matricula em disciplinas.

Porém, 24,0% (20,0+4,0) concordam em parte que existe cooperacao € unido entre os
servidores para a realizag¢do das atividades didrias. Na organizacdo, a cooperacio e uniao, entre
seus colaboradores e troca de informacdes entre os setores, sao indispensaveis para a realiza¢ao
de um trabalho com qualidade e eficiéncia. E importante que cada colaborador entenda a
importancia de sua funcdo e o quanto ele pode contribuir para o desenvolvimento das

atividades na instituicao.
5.4.2.5 A relacdo entre colegas do seu setor € respeitosa e harmoniosa

De acordo com Weil e Tompakow (2005, p.40), é necessario o perfeito entendimento
entre os individuos, principalmente em se tratando de trabalho intelectual [...]. As pessoas
integrantes do grupo, devem estar conscientes das principais dificuldades sociais que podem
surgir durante o trabalho [...], saber superar as frustracdes provenientes do atrito das tendéncias

ou instintos dos componentes do grupo.

Grifico 13 - Arelaciio entre colegas do seu setor é
respeitosa e harmoniosa.
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Fonte: Dados da pesquisa

Através do grafico 13 € possivel constatar que, o relacionamento entre colegas do

mesmo setor € respeitoso e harmonioso, constatado por 87,0% dos entrevistados. Sendo um
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resultado positivo para a PROEG, comprovado pelo alto indice de confianga e lideranga por
parte dos gestores em relacio aos seus subordinados.

No entanto, 13,0% concordam em parte, o que reforca a necessidade de acdes de
realinhamento da cultura organizacional através da criacdo de acdes de Endomarketing. Ou
seja, um planejamento das agdes com uma maior participacao dos funciondrios, buscando uma

maior interatividade com o grupo.

5.4.2.6 A relacdo entre a diretoria e demais gestores ¢ harmoniosa e respeitosa.

Com base nos estudos de Weil e Tompakow (2005, p.98),

Nas grandes organizagdes, em virtude da divisdo do trabalho, costumam existir
departamentos, divisdes, secdes, equipes; cada um destes 6rgaos tem o seu chefe. Isto
torna as relagdes dentro de uma organizag@o mais dificeis. A relag@o entre a diretoria e
demais gestores deve ser lastreada com fulcro em uma abordagem ganha-ganha na qual
todos os parceiros planejam o processo juntos, se comunicam abertamente, e trabalham
cooperativamente e de modo harmonioso em direcdo a realizacdo final dos objetivos
organizacionais globais. A diretoria, como depositdrios-chave da organizacdo deve
colaborar na criagdo de uma parceria para assegurar que a aprendizagem gere avangos
no que se refere as necessidades da organizagdo e as demandas comerciais criticas. Tal
parceria se baseia em principios, prazos, e metas e parametros de sucesso especificos e
acordados previamente.

Grifico 14 - Arelaciio entre a diretoria e demais gestores
éharmoniosa erespeitosa
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Eonte: Dados da nesauisa
Pt

Com o resultado da pesquisa, pode-se perceber que na PROEG 87,0% dos entrevistados
acreditam que a relacdo entre a diretoria e os demais gestores € harmoniosa e respeitosa. Logo a
implementa¢do do planejamento e demais atividades de rotina sdo produtivas e eficazes em sua

realizacdo, pois todos sdo comprometidos na execucao de suas atribuicdes.
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E apenas 11,0% (2,049,0) dos colaboradores acreditam necessitar de um melhor
relacionamento entre diretoria e demais gestores. Deve ser feito um trabalho para identificar a
insatisfacdo desse grupo de servidores, e consequentemente melhorar ainda mais a qualidade
dos servigos prestados, de acordo com os dados apresentados no gréfico 14.

E importante para a gestdo alinhar objetivos, difundir melhor o Planejamento
Estratégico e organizar as tarefas, para que ndo ocorram conflitos internos e, assim, se possa
obter resultados positivos. As diretrizes, metas e acdes institucionais devem estar conectadas e
ser de conhecimento de todos os departamentos, para que assim se possa evitar o desgaste entre

os colaboradores.

5.4.2.7 Ha um sistema de reconhecimento pelos trabalhos bem-feitos entre os colaboradores.

De acordo com Robbins (2006, p. 162), [...] “Recompensar um comportamento com o
reconhecimento, logo apds a sua ocorréncia, ¢ o mesmo que estimular a sua repeticdo. Os
programas de reconhecimento dos funciondrios podem tomar diferentes formatos. Eles vao
desde um ‘muito obrigado’ espontaneo e em particular, até programas formais explicitos, nos
quais tipos especificos de comportamento sdo encorajados e os procedimentos para a conquista

do reconhecimento sdo identificados claramente”.

Grifico 15 - Hi um sistema de reconhecimento pelos
trabalhosbem-feitos entre os colaboradores
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Fonte: Dados da pesquisa

Sabe-se que o reconhecimento é um dos maiores agente de motivagdo para o trabalho.
Com base nos dados coletados na pesquisa, representado no grafico 15, entre os colaboradores

da PROEG, foi possivel detectar que existe um impasse sobre a inexisténcia de um sistema
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efetivo de reconhecimento estratégico por competéncia. Cinquenta por cento dos colaboradores
alegam que esse sistema existe, € os demais, 50% (5+11+434) apontam a auséncia de um
sistema de reconhecimento dos talentos. De fato o que existe é um reconhecimento e

agradecimento publico nas reunides de avaliacdo por parte dos gestores.

5.4.2 Dimensao 03 — Lideranca

O processo de lideranca é a forma pela qual se pode conduzir um grupo de pessoas,
convertendo-as em uma equipe para obtencdo de resultados almejados. Fazendo-se necessdrias
certas habilidades para a caracterizagdo do processo de lideranca, como: paciéncia, disciplina,
humildade, respeito, compromisso e a capacidade de motivar e influenciar os membros da
equipe, de forma ética e positiva, contribuindo para o entusiasmo no trabalho e foco no objetivo
almejado pela equipe.

Desta forma, a figura do lider € responsavel pelo sucesso ou fracasso da equipe, time ou
organizacao que lidera. Sendo o ato de liderar uma tarefa nada simples, subtendendo-se como a
administracdo eficaz e eficiente dos recursos humanos de uma equipe, para que se atinjam os
objetivos propostos para a mesma.

De acordo com Warren Bennis, em seu livro: Como se Tornar um Lider, “Os lideres sdo
pessoas com capacidade para se expressar plenamente, elas também sabem o que querem, por
que querem e como comunicar isso aos demais, a fim de obter a cooperacdo e o apoio deles”.

Segundo Minicucci (2006), o ato de lideranca pode ser estudada em fungdo de trés
fatores: o lider, os liderados e a situacdo, definindo que as qualidades, as caracteristicas e
habilidades exigidas de um lider sdo determinadas pela situagdo em que ele precisa agir, tendo
como fato gerador do processo de lideranca a situacdo em que se encontra o lider e os
liderados.

De acordo Minicucci (2006), o lider mais eficaz, é aquele que melhor satisfaz as
necessidades de seus liderados, na qual a lideranca se dar pelo desenvolvimento de um
processo interpessoal, independentemente das qualidades do lider, criando assim uma realidade

de pessoas influenciadas e influenciadoras, a cada situacao.
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DIMENSAO 3 - LIDERANCA

3.1 Seu chefe sabe gerenciar e transmitir
claramente o que espera do seu trabalho.

3.2 Seu chefe toma decisdes importantes
baseadas na opinido da equipe.

3.3 Seu chefe sabe transmitir entusiasmo e
motivagao para o trabalho.

3.4 Seu chefe ¢ receptivo as sugestoes de
mudanca.

3.5 O chefe imediato sempre comunica
aos subordinados a importancia dos seus
trabalhos.

3.6 Seu chefe se manifesta positivamente
quando um colaborador supera as
expectativas.

3.7 Vocé confia plenamente nas decisdes
tomadas pelo seu chefe, ele € bem
preparado e conhece o trabalho.

1

2

DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE EM PARTE

3%

0%

2%

2%

2%

7%

2%

0%

0%

0%

2%

0%

0%

2%

3

4

CONCORDO CONCORDO
EM PARTE TOTALMENTE

23%

23%

23%

12%

14%

19%

16%

72%

75%

75%

84%

82%

67%

73%

5
NAO DESEJO
OPINAR

2%

2%

2%
0%

2%

7%

7%

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que na Pré-reitoria o item lideranca,

como um todo, € muito bem

conceituado por parte de seus colaboradores, analisaremos a seguir asser¢oes especificas sobre

o item lideranca na Pré-Reitoria de Ensino de Graduacao.

5.4.3.1 Seu chefe sabe gerenciar e transmitir claramente o que espera do seu trabalho

De acordo com Penteado (1981), “A delegacdo € a mais importante funcao de um lider,

sendo a menos formalizada de todas as fun¢des e raramente constando nos manuais e

regulamentos das empresas”. E fundamental que exista a clareza na transmissdo do que se

espera dos colaboradores, pois, “nada deteriora mais a autoridade de um lider do que ordens

equivocadas e nao coesas’

2

Grifico 16 - Seu chefe sabe gerenciar e transmitir
claramente o que espera do seu trabalho
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b
60% -
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40% 23%
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Totalmente parte parte totalmente opinar

Fonte: Dados da pesquisa
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O grifico 16 demonstra que numa parcela de 72% dos entrevistados existe
contentamento quanto ao gerenciamento e clareza por parte de seu chefe, ou seja, o gestor sabe
transmitir o que espera no desenvolvimento das atividades. Pois observa-se que em todos os
setores as pessoas sdo conhecedoras das atividades que desenvolvem podendo sanar qualquer
obstaculo que possa aparecer no decorrer do desenvolvimento das atividades desenvolvidas,
1sso € notdrio em todas as divisdes da Pré-reitoria.

No entanto, apenas 23% concordam em parte e apenas 3% que discordam totalmente,
que nao existe clareza quanto as ordens de seu chefe, o que deve ser avaliado pela gestdo, pois

a falta de esclarecimento podera comprometer as acdes que sdo desenvolvidas.

5.4.3.2 Seu chefe toma decisdes importantes baseada na opiniao da equipe.

Conforme Angeloni (1992), “A tomada de decisdo nas organizacdes exige cada vez
mais trabalhos em equipe e maior participacdo das pessoas. O trabalho em equipe coloca em
evidéncia os procedimentos de didlogo baseados na idéia de que, em uma organizacdo, a

comunicacdo deve ser estimulada visando ao estabelecimento de um pensamento comum”.

Grifico 17 - Seu chefe toma decisoes importantesbaseadasna
opiniao da equipe
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Fonte: Dados da pesquisa

O estabelecimento de um pensamento comum consiste em considerar o ponto de vista
de cada um, para que as decisdes tomadas nas organizagdes tenham um nivel de qualidade

superior. O processo decisorio passa entdo do nivel individual para o nivel de equipe.
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Quando as decisdes sdo tomadas por equipes heterogéneas tendem a resultados de maior
qualidade e solidez, pois se trabalha com pessoas de pontos de vistas e experiéncias diferentes
que vislumbram a situag@o de decisdo também de maneira diferente.

De acordo com o grafico 17, observa-se que no quesito em questdo, 75% concordam
totalmente com a importancia que o lider na PROEG toma decisdes baseadas na participacao da
sua equipe, o que fica claro quando observa-se o desenvolvimento das tarefas dos diversos
setores, pois realizam seus trabalhos de forma eficiente e ficaz com total autonomia. E apenas
23% dos entrevistados concordam em parte que as tomadas de decisdes ndo sao realizadas com
base na opinido da equipe, e 2% dos entrevistados ndo emitiram opinido sobre a questdo. O que
deve ser analisado pela gestdo, e buscar alternativas para que esses colaboradores tenham uma

participacao mais eficaz no processo.

5.4.3.3 Seu chefe sabe transmitir entusiasmo e motivagao para o trabalho.

Um lider, ainda que tenha uma personalidade tranquila e reservada, ndo pode ser apético
e sem entusiasmo, pois com a mesma intensidade que um lider entusiasmado contagia as
pessoas a darem o melhor de si, um lider sem entusiasmo transmite apatia para sua equipe.

Saber despertar a motivacdo que existe dentro das pessoas é a maior habilidade de
qualquer grande lider. Independente de quaisquer outros fatores o lider pode, inspirar em seus
colaboradores um espirito mais participativo, usando os desejos de seus liderados para buscar
no intimo dos seus subordinados a motivacdo necessdria a realizacdo eficaz e eficiente dos

trabalhos necessarios.

Griafico 18 - Seu chefe sabe transmitir entusiasmo e
motivacio paraotrabalho
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Observa-se que nos indices do grifico 18 € notdrio a satisfacdo por parte de 84% dos
entrevistados, pois € percebido que os gestores sabem transmitir entusiasmo e a motivacao
necessaria para que ocorra o desenvolvimento das atividades propostas. No entanto uma
parcela desse grupo apresenta um indice de 12% de pessoas que concordam parcialmente, e
4% dos que discordam totalmente, totalizando 16% do total pesquisado, que ndo se sentem
motivados ou até mesmo estdo insatisfeitos no modo como seus chefes imediatos estdo
gerenciando determinadas atividades.

A parcela dos colaboradores que nao estdo motivados pode vir a ser bastante prejudicial
no decorrer do processo. Apesar de ser um indice relativamente pequeno € importante que se

faca um trabalho de motivagdo entre os colaboradores da pré-reitoria.

5.4.3.4 Seu chefe € receptivo as sugestdes de mudancga.

A mudanca € tida como processo natural ao longo da existéncia das organizacdes e para
que este processo ocorra e tenha sucesso, deve existir lideranca, confianca e tempo. Segundo
(PRAHALAD e HAMELL, 2005), “Para que haja a mudanca, deve ocorrer um realinhamento
da cultura organizacional, com foco na reavaliacio de seus processos e atitudes. A adaptacdo da
organizacdo e dos individuos para esse objetivo constrdi as bases de uma organizacdo bem
estruturada. Desta forma, o lider deve estar aberto as sugestdes e as mudangas necessarias para
que a realizacdo do trabalho efetivamente contribua com competitividade organizacional”. A
melhor adaptacdo a mudanca dard a flexibilidade necessdria para que se estabeleca a
diferenciagdo da empresa no mercado, criando valor para o cliente e sustentabilidade para a

organizacao.

Grifico 19 - Seu chefe é receptivo :is sugestoes de mudanca
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O grafico 19 apresenta que 82% das pessoas pesquisadas estdo totalmente satisfeitas
com a postura de seu lider em ser receptiveis as sugestdes e possiveis mudancas, gerando
contentamento e satisfacdo nas realizacdes das tarefas, e consequentemente novas propostas
surgiram para melhorar ainda mais o ambiente de trabalho e aprimorar a qualidade dos servigos
prestados.

No entanto, hd um percentual de 2% que discordam totalmente da afirmacdo, 14%
concordam parcialmente, totalizando 16%, e 2% dos entrevistados ndo opinaram sobre o
assunto. Ou seja, existe uma parcela que demonstra insatisfacio quanto a receptividade a
mudanga por parte de seus chefes. Podendo a pro-reitoria fazer uma avaliagdo entre seus pares,
e verificar as propostas de mudangas que ndo foram contempladas. Ou seja, caso ndo se

encontre solugdes poderd ocasionar transtornos para administracdo, principalmente no

atendimento dos servigos oferecidos.

5.4.3.5 O chefe imediato sempre comunica aos subordinados a importancia dos seus trabalhos

De acordo com Jubelini e Franco (2010), A comunicacio deve fluir do lider de forma
clara e significativa. E importante lembrar que existem vérias formas de transmitir
determinado fato e sempre estar atento para com a equipe e observar qual a melhor maneira de

se colocar um determinado assunto.

Grifico 20 - O Chefe imediato sempre comunica aos
subordinados aimportincia dos seus trabalhos
72%
80% -
60% -
40% A 23%
o g 0
20% 5% 0% I | 0%
. - ¢t I -
0% T T T T 1
Discordo Discordo em Concordoem  Concordo Nao desejo
Totalmente parte parte totalmente opinar

Fonter Dadosdapesquisa



97

A comunicagdo dentro de uma organizagdo, seja ela de pequeno ou médio porte, é
fundamental para o desenvolvimento das atividades. Pois, para que haja um melhor
entendimento entre os lideres e colaboradores € necessario ambos conhecerem profundamente a
institui¢do onde trabalha, qual a sua missao, os seus objetivos, suas influéncias, para que usem
a mesma linguagem e exista uma comunicacdo franca e honesta e que direcionem esta
comunicacdo, pois, liderar é gerar mudanca, é saber falar e ouvir seus liderados e sendo assim,
conclui-se que a comunicagao € um facilitador no processo de lideranca.

No grifico 20, nota-se que a comunicagdo entre lider e liderados no ambiente de
trabalho da PROEG esta em um nivel bastante satisfatorio, onde 72% dos seus colaboradores
concordam totalmente que o chefe sempre comunica a importancia do trabalho a ser
desenvolvido, isto se deve ao fato de que existe uma cumplicidade entre chefe e subordinado,
pois ambos buscam desenvolver da melhor forma as atividades e o os servicos prestados pela
pro-reitoria.

No entanto, 23% do niimero de colaboradores entrevistados concordam parcialmente,
que o chefe imediato sempre comunica aos subordinados a importancia dos seus trabalhos, e
apenas 2% discordam da afirmativa. Apesar de ser um percentual baixo, mais ndo deixa de ser
preocupante, pois se caracteriza que a informac¢do ndo estd chegando ao seu destino, ou pode
estar chegando de maneira truncada, e conseqiientemente pode afetar o desenvolvimento do
trabalho ou até mesmo um tempo maior para o desenvolvimento de uma tarefa relativamente

facil.

5.4.3.6 Seu Chefe se manifesta positivamente quando um colaborador supera as expectativas

A motivacdo para uma pessoa vir a ter um desempenho brilhante, muitas vezes, parte do
seu chefe demonstrar o real e sincero agradecimento por um trabalho bem-feito.
Comportamentos bastante simples e didrios que qualquer lider pode adotar para com seus
colaboradores, sobretudo o elogio, sdo as formas de reconhecimento preferidas entre aqueles
que executam um bom trabalho. O melhor elogio € feito pessoalmente, na hora, de maneira

especifica, sincera, positiva e proativa.
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Grifico 21 - Seu chefe se manifesta positivamente quando um
colaborador supera as expectastivas
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Fonte: Dados da pesquisa

No grafico acima percebe-se que o indice de pessoas que acreditam que o seu chefe se
manifesta positivamente em relacdo aos colaboradores e que superam expectativas é de apenas
67%, enquanto que o numero de pessoas que concordam apenas em parte com as agdes de seus
chefes (19%) e dos que discordam em algum grau (7%) € de um total de 26%, perfazendo uma
parcela significativa dos colaboradores pesquisados que tendem a nao perceber o
reconhecimento dado por seus superiores, € 7% desse universo nao emitiram opinido sobre o
assunto.

O ocorrido pode ser ocasionado pelo fato da pré-reitoria ndo ter uma politica ou um
sistema de reconhecimento dos trabalhos executados satisfatoriamente, sendo o sistema por ela,

hoje, utilizado insatisfatério para os seus colaboradores.

5.4.3.7 Voce confia plenamente nas decisdes tomadas pelo seu chefe, ele € bem preparado e

conhece o trabalho.

Delegar tarefas é fundamental, em qualquer tipo de chefia, porque além de deixar os
chefes livres para se dedicarem a outros assuntos de maior importancia, permite que todos
tenham a oportunidade de mostrar suas habilidades assumindo responsabilidades no setor onde
trabalha. Contribuindo assim, para que qualquer funciondrio possa em algum momento se
ausentar da empresa pelos motivos mais variados, e sem comprometer o bom andamento do

trabalho.
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De acordo com Neto (2007), a nova imagem de lideranca deve ser baseada
essencialmente em aspectos como: abertura, transparéncia, acessibilidade, vulnerabilidade,
autenticidade, agilidade, senso de urgéncia e valorizacdo intercultural. Os membros de um
grupo percebem como € o lider com quem hd uma convivéncia. A sua conduta revela, em boa
parte, a sua moral. Tal condicdo pode viabilizar ou ndo a coesdo grupal. Nestes termos,
lembraremos da transparéncia com que cada atitude do lider aparece no seu meio. Basicamente,
tudo € captado pelos liderados, além de levado em conta nas suas avaliacdes pessoais e

profissionais.

Grafico 22 - Vocé confia plenamente nas decisoes tomadas
pelo seu chefe, ele é bem preparado e conhece o trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a andlise do grafico 22, se pode observar que na PROEG existe um alto
indice de confianga dos subordinados em relacdo as decisdes de seus chefes, condicdo
fundamental e importante para um lider, representando 73% dos entrevistados. Este percentual
também estd relacionado pela confianga depositada em seus subordinados, dando-lhes
autonomia de gestao e participagdo em todas fases do planejamento.

O indice de pessoas que concordam apenas em parte com as suas agoes (16%) ou que
discordam em algum grau com as decisdes tomadas pelos seus superiores (4%) perfaz o total de
20%, e 7% nao opinaram sobre a questdo. Um indice relativamente pequeno, porém que nao se
deve desprezar. O que deve ser observado pelo lider para que esse percentual possa interagir

com mais efetividade com a equipe.
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5.4.4 Dimensao 4 — Treinamento de Desenvolvimento

Com a evolugdo da tecnologia e com o processo de globalizagdo cada vez mais
crescente ¢ o mundo cada vez mais competitivo, as organizacdes precisam preparar-se
continuamente para os desafios da inovagdo e da concorréncia, agregando valores as pessoas,
treinando-as e desenvolvendo-as, assim as organizagdes obterdo sucesso e crescimento.

Para Chiavenato (1999), o treinamento é um meio de desenvolver competéncias nas
pessoas para que elas se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir
melhor para os objetivos organizacionais, cada vez mais valiosos. O treinamento ¢ uma fonte
de lucratividade ao permitir que as pessoas contribuam efetivamente para os resultados do
negécio. E uma maneira eficaz de agregar valores s pessoas, 4 organizacio e aos clientes. O
treinamento enriquece o patrimonio humano das organizac¢des sendo o responsavel pelo capital
intelectual das organizagoes.

Segundo Marras (2001), o treinamento tem como finalidade melhorar o
desenvolvimento profissional do ser humano na sua organizacdo, e no desempenho das suas
funcdes além de ser o processo que visa a preparacdo e ao aperfeicoamento das habilidades e
dos conhecimentos dos funciondrios de uma organizacao.

De acordo com Chiavenato (1999), hia uma diferenca entre treinamento e
desenvolvimento de pessoas, apesar dos métodos serem similares para afetar a aprendizagem,
sua perspectiva de tempo € diferente. O treinamento € orientado para o presente, focalizando o
cargo atual e buscando melhorar as habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho
imediato do cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza geralmente os cargos a serem
ocupados futuramente na organizacdo e as novas habilidades e capacidades que serdo
requeridas. Mas ambos, treinamento e desenvolvimento (T&D), constituem processos de
aprendizagem.

Com a andlise dos dados apresentados no quadro 13 percebe-se claramente a
insatisfacdo dos colaboradores da PROEG com relacdo a dimensdo sobre treinamento e
desenvolvimento, sendo perceptivel a falta de planejamento para a qualificacdo dos servidores

lotados na pré-reitoria.



Quadro 13 - DIMENSAO 4 — Treinamento e Desenvolvimento

DIMENSAO 4 - TREINAMENTO
E DESENVOLVIMENTO

4.1 Vocé recebe treinamento e
atualizacdes necessdrias para a
execugao do seu trabalho.

4.2 Caso haja necessidade e o curso
seja importante, a Proeg custeia
totalmente o investimento.

4.3 Os treinamentos realizados pela
Proeg estao bem planejados e
definidos de acordo com a
necessidade do setor/institui¢ao.

4.4 Os treinamentos que a Proeg
costuma oferecer atendem as
necessidades prioritarias do seu setor.

4.5 Na Proeg ndo hé favorecimento,
as escolhas dos participantes em
cursos obedecem a critérios técnicos
e ndo de amizade.
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Fonte: Dados da pesquisa
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No caso da PROEG, por tratar-se de um setor que tem de oferecer um servico de
qualidade e principalmente por desenvolver atividades de atendimento ao publico, faz-se
necessario capacitar o seu quadro de pessoal com a finalidade de melhorar o desenvolvimento
dos empregados acerca da execugdo de suas tarefas, visando a realizacdo de trabalhos com
qualidade aos seus clientes. A organizacdo que treina e desenvolve seus empregados se

fortalece frente as concorrentes, tornando-se cada vez mais competitiva.

5.4.4.1 Recebe treinamento e atualizacdes necessdrias para a execucdo do seu trabalho.

De acordo com Chiavennato (2002), o treinamento ¢ uma das responsabilidades
gerenciais de maior importancia nos dias de hoje, pois a finalidade de toda organizacdo € ter
lucro. E para isso uma empresa precisa ter clientes satisfeitos que comprem seus produtos e/ou
servicos e, divulguem a sua satisfacdo para outras pessoas, garantido, assim, uma penetracdo de
mercado mais elevada. Para ter clientes satisfeitos, a empresa deve produzir e/ou fazer algo
com qualidade que venha a saciar os desejos e as necessidades do consumidor. Para ter
qualidade em tudo o que se faz, deve-se ter pessoas qualificadas produzindo, e para ter estas

pessoas, a empresa deve investir na preparagdo das mesmas através de treinamentos.
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Grafico 23 - Vocérecebe treinamento e atualizacoes
necessarias para a execucio do seu trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Com a andlise dos dados do grafico acima, sugere-se que sejam repensadas as politicas
adotadas para aplicagdo de treinamentos, haja vista que apenas 40% dos colaboradores
entrevistados concordam totalmente que recebem treinamento e atualiza¢des para execucao de
suas atividades. O que demonstra que a pré-reitoria ndao tem uma politica de
qualifica¢do/treinamento para os seus funciondrios.

Percebe-se que os cursos de qualificac@o recebidos pelos servidores sao os oferecidos
pelo departamento de recursos humanos, o que comprova a insatisfacdo dos 31% desses
entrevistados que concordam em parte sobre a temdtica e 22% (9+13) discordam sobre o

assunto, e ainda 7% ndo opinaram sobre o assunto.

5.4.4.2 Caso haja necessidade e o curso seja importante, a Proeg custeia totalmente o

investimento.

De acordo com Robbins (2006), funciondrios competentes nao permanecem
competentes para sempre. As habilidades se deterioram e podem se tornar obsoletas. Reciclar e
capacitar equipes ¢ fundamental. O ritmo acelerado aliado as necessidades cada vez maiores de

profissionais dgeis exige o investimento em treinamentos.
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Grifico 24 - Caso hajanecessidade e o curso seja
importante, a PROEG custeia totalmente o investimento
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Fonte: Dados da pesquisa

Por isso, faz-se necessario encontrar alternativas de incentivo aos colaboradores, pois,
somente 27% dos colaboradores concordam a respeito do custeio de cursos. Parcela que
provavelmente foi contemplada em algum momento com a participacdo de cursos/treinamentos
fora do estado.

Observa-se, com base no grafico 24, ha existéncia de insatisfacdo por parte dos
colaboradores da PROEG, € importante oferecer atencao aqueles que apontam falhas, os quais
representam 46%, e tendem a concordar que a instituicao ndo atende tanto a oferta quanto aos
investimentos necessdrios, e principalmente a parcela de colaboradores que nao opinaram sobre
0 assunto, totalizando 27% dos entrevistados.

Os cursos de capacitagdo oferecidos pela instituicio buscam capacitar de maneira
abrangente todos os servidores, ndo ha treinamento especifico, mesmo sendo solicitado. Para

area de ensino de graduacao, os profissionais capacitados sao todos de fora do estado.

5.4.4.3 Os treinamentos realizados pela Proeg estdo bem planejados e definidos de acordo com

a necessidade do setor/institui¢ao.

Para Robbins (2006), a maioria dos treinamentos visa a atualizacio e ao
aperfeicoamento das habilidades técnicas dos funciondrios. O treinamento técnico vem se
tornando cada vez mais importante por duas razdes: novas tecnologias € novos modelos de

estruturas organizacionais.
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No entanto, para que o treinamento possa levar ao desenvolvimento organizacional, é
necessario que o planejamento seja bem elaborado, garantindo assim o alcance dos objetivos
propostos com eficdcia e eficiéncia. Ou seja, identificar com clareza e objetividade as caréncias
e dreas, bem como planejar os treinamentos necessdrios, realizando-os de acordo com os
objetivos estratégicos da instituicdo, sem dar margem a possiveis desvios da finalidade, no

caso, que € a prestacdo de servicos.

Grifico 25 - Os treinamentosrealizados pela Proeg estiio
bem planejados e definidos de acordo com a necessidade do
setor/instituicio
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Fonte: Dados da pesquisa

O que foi identificado durante a andlise da asser¢cdo acima é que a maioria dos
colaboradores 59% acreditam que os treinamentos ndo estdo sendo planejados de acordo com
as necessidades da PROEG. Para estes respondentes, pode-se concluir que os treinamentos
estdo acontecendo de forma ndo planejada, somente com o intuito de suprir as necessidades
pessoais de cada servidor, que sdo os treinamentos/capacitacdo oferecidos pelo recursos
humanos, ou somente para atender exigéncias do plano de cargo e saldrios, o0 que compromete
de alguma forma o desenvolvimento das atividades da instituicdo, enquanto que apenas 25%
dos colaboradores entrevistados estdo satisfeitos com os treinamentos realizados e 16% nao
opinaram sobre o assunto.

Percebe-se que ndo existe um planejamento quando se trata de treinamento, o que
ocorre é que sdo supridas necessidades emergenciais, se existir uma mudang¢a em alguma
ferramenta de trabalho, tipo atualiza¢do do sistema, é providenciando um treinamento para

capacitar os usudrios.
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5.4.4.4 Os treinamentos que a Proeg costuma oferecer atendem as necessidades prioritdrias do

seu setor.

Segundo CHIAVENATO (2002), para que um treinamento possa atender ao objetivo de
forma adequada e eficaz é necessdrio enfatizar o conteudo e os objetivos, além de estabelecer
metas.

Os treinamentos devem ser planejados para atender a real necessidade da institui¢do da
empresa. Para isso deve ser realizado um diagnéstico para identificar as necessidades de cada
setor e, partindo deste estudo, deverd ser feito um programa de capacitagdo com vistas a
atender a demanda da instituicdo acerca de cursos e treinamentos e serem oferecidos com o

intuito de capacitar e desenvolver os seus colaboradores.

Grifico 26 - Os treinamentos que a PROEG costuma
oferecer atendem :s necessidades prioritarias do seu setor
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Fonte: Dados da pesquisa

Com base na andlise da asser¢do acima, torna-se importante alertar que 52% dos
pesquisados concordam em parte, quando se trata de prioridades no seu setor acerca de
treinamento, e ainda 12% dos pesquisados discordam quanto a afirmativa que os treinamento
oferecidos atendam a prioridade do seu setor. E apenas 20% dos colaboradores entrevistados
concordam que ha prioridade para seu setor quando se trata de treinamento, e ainda 16% dos
pesquisados ndo opinaram sobre o assunto.

Observa-se que geralmente os treinamentos oferecidos sdo para setores especificos, em
sua maioria para os servidores que trabalham diretamente com sistema, os treinamentos

programados nao € para capacitar o todo, e sim parte desse todo.
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5.4.4.5 Na Proeg ndo ha favorecimento, as escolhas dos participantes em curso obedecem a

critérios técnicos e ndo de amizade.

De acordo com Maximiano (1995) uma das importancias do Plano de Treinamento e
Desenvolvimento estd relacionada a evitar problemas como a desqualificacio e
supervalorizacdo, ou que possam acarretar em desmotivagdo por parte daqueles que podem nao
estar sendo atingidos por tais agoes.

Quando ha o favorecimento de colaboradores por influéncia € considerado um fator
desmotivador em qualquer organiza¢do. Quando tal prética € identificada aconselha-se que seja
erradicada imediatamente. Pois, por ser um dos fatores que desmotivam e levam os
colaboradores a buscarem outros setores dentro da organizac¢do, ou até mesmo buscam sua

saida da instituicao.

Grafico27 - Na PROEG niaoha favorecimento, as escolhas
dosparticipantes em cursos obedecem a critérios técnicos e
nao de amizade
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Fonte: Dados da pesquisa

Sobre esta assercdo, apresentada no grifico acima, 51% dos pesquisados apontam estar
de acordo os critérios adotados para a participagdo dos cursos, o que demonstra que oS
treinamentos oferecidos, mesmo sendo bastante especifico, atendem a necessidade dos
servidores e demonstra ainda que ndo existe o favorecimento na escolha dos participantes.

No entanto percebe-se que existe um pequeno indice de insatisfacdo, ja que 21% dos
entrevistados ndo opinaram sobre o assunto € 16% concordam em parte com os critérios
estabelecidos e 12% (5+7) discordam dos critérios estabelecidos para escolha das pessoas
participarem dos treinamentos e cursos oferecidos. Podendo a pré-reitoria propor uma

avaliagcdo especifica sobre treinamento entre seus funcionarios com a finalidade de detectar os
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pontos negativos sobre o tema, lembrado que os estagidrios devem ser incluidos nos

treinamentos propostos.

5.4.5 Dimensao 5 — Comunicacio

Segundo Luz (2009) “a eficicia na comunicacdo interna esta diretamente relacionada ao
comprometimento das liderancas da empresa com a efetiva abertura a negociacdo e a troca de
idéias. A cultura do didlogo soluciona praticamente todos os problemas organizacionais que, na
maioria das vezes, estdo relacionados a questdes ligadas a falta do exercicio da comunicagdo e
da convivéncia das diferencas. Pessoas com opinides diferentes podem trabalhar juntas e

integradas por objetivos comuns, seja financeiro ou produtivo”.

Quadro 14 - DIMENSAO 5 — Comunicagio

1 2 3 4 5
DIMENSAO 5 - COMUNICACAO DISCORDO DISCORDO  CONCORDO CONCORDO NAO DESEJO
TOTALMENTE EM PARTE EM PARTE TOTALMENTE OPINAR
5.1 Seu superior imediato transmite as
informacdes de forma clara e objetiva. 2% 5% 21% 67% 5%
5.2 Vocé recebe todas as informacdes que
necessita para exercer bem o seu trabalho. 2% 5% 25% 63% 5%

5.3 As informagdes sobre a Proeg sdo
transmitidas a todos colaboradores com 5% 5% 51% 37% 2%
clareza e rapidez.

5.4 A Proeg possui uma ouvidoria ativa que
recebe e transmite informagdes a 32% 5% 32% 19% 12%
comunidade e funciondrios.

5.5 Hd uma excelente divulgacdo da Missao
Institucional, Visdo de Futuro, Valores e 3% 23% 35% 23% 16%
Politicas Institucionais da Proeg.

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se através do quadro acima que na PROEG hda um bom relacionamento
interpessoal, entre lider direto e subordinado devido a boa comunicacdo existente entre as
partes, no que facilita a influéncia do lider para com os subordinados na execucdo das
atividades dentro da organizacdo. Porém, nota-se que mesmo havendo uma boa comunicagao,
ainda pode existir colaboradores que ndo tem acesso as informagdes a respeito do planejamento

estratégico da instituicdo e, sem a compreensdo da visdo e da estratégia organizacional, os
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colaboradores dificilmente estardo aptos para encontrar alternativas inovadoras que contribuam
para o alcance dos objetivos tracados no planejamento da institui¢do.

Para Bowditch (1997) “a comunica¢do € um dos processos fundamentais, que constitui
a base para o desenvolvimento de quase todas as atividades nas organizacdes, pois, dentro de
um contexto empresarial, a importancia da comunicag¢do é demonstrada pelo fato de que os
gerentes passam mais de 75% do tempo se comunicando. A comunicagdo ndo € funcdo de um
ou de outro departamento especifico, é funcdo de todos na organizagdo, desde a administracao
superior aos subordinados, tendo que ser praticada com responsabilidade pelos envolvidos para
gerar os resultados pretendidos”. Assim sendo, esta atividade oferece uma perspectiva
importante para a andlise do comportamento organizacional.

Além dos beneficios de se manter uma comunicagdo interna bem estruturada, outro
fator, que também caracteriza a necessidade de uma comunicacgao interna, € que ela atua como
agente de melhoria nas relacdes de trabalho, ou seja, os colaboradores passam a ter mais
abertura para expor suas opinides, criticas e sugestdoes. Sendo assim, a comunicacdo interna
ajuda a consolidar a imagem da organizacdo junto aos seus colaboradores, deixando-os mais

satisfeitos e comprometidos com a organizacao.

5.4.5.1 Seu superior imediato transmite as informag¢des de forma clara e objetiva

Para Luz (2009), “a comunicacdo deve fluir do lider de forma clara e significativa, pois
o sucesso das chefias nas empresas estd muito associado a habilidade de Comunicagao:
Interagir e Conectar, Ouvir e Relatar, Perguntar e Aprofundar, Partilhar e Clarificar. Os

resultados das pessoas e da instituicdo dependem, entre outros fatores, de quio claras

(¢]

produtivas sdo as comunicagdes entre seus membros. Para se ter uma boa comunicacido é
necessdrio saber transmitir as idéias e informacdes de forma compreensivel e objetiva. E
também necessdrio desenvolver a arte de ouvir, de perguntar para se obter informacdes
confidveis e precisas; saber dar, buscar e receber feedback; saber expor suas idéias e opinides;
saber manter o foco na discussio; saber pensar, dialogar e refletir conjuntamente com outras
pessoas; harmonizar opinides divergentes; e mobilizar os envolvidos para a reflexdo, decisio e

acdo.
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Grifico 28 - Seu superior imediato transmite as
informacdes de forma clara e objetiva
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Fonte: Dados da pesquisa

Como resultado da pesquisa, nota-se que na PROEG a comunicagdo estd funcionando
de maneira eficaz, mas pode apresentar ruidos, uma vez que somente 67% dos entrevistados
concordam que as informagdes sdo transmitidas de forma clara e eficiente para o
desenvolvimento de suas atividades.

No entanto, observa-se que 21% dos colaboradores concordam em parte, provavelmente
pela forma como as informagdes sdo transmitidas, o que pode ser ocasionado devido ao grande
fluxo de trabalho. Em muitos casos sao tomadas decisdes para sanar dificuldades ou problemas
imprevistos, e conseqiientemente, a informacdo poderd chegar de forma truncada a esses
colaboradores. E 7% dos pesquisados discordam dos procedimentos ao se repassar as
informagdes e 5% dos colaboradores entrevistados ndo opinaram sobre o assunto.

Para uma comunicagao eficiente nas institui¢des, ndo existe nenhuma férmula, o que se
espera de lideres e liderados é que exista uma comunicagdo franca e honesta e que direcionem
esta comunicagdo, € que ambos conhecam profundamente a institui¢do onde trabalham e os

servigos por ela oferecidos.

5.4.5.2 Recebe todas as informagdes que necessita para exercer bem o seu trabalho

Para Cohen (2003) “quanto maior o grau de interdependéncia exigido pelas tarefas,
mais importante serd para que os integrantes do grupo se mantenham em constante relacdo e
que cada um conheca o outro como pessoa. A proposicdo se refere principalmente as
informacdes relativas a atividade. Se isso implica ou ndo amizade, em contraste ao simples

coleguismo que se desenvolve nas interagdes de trabalho, € novamente questao de preferéncia e
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oportunidade. Nao é algo fundamental para o sucesso do grupo, embora provavelmente ocorra

quando ha grande interdependéncia”.

Grafico 29 - Vocérecebe todas as informacades que
necessita para exercer bem o seu trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

No grafico acima se observa que na PROEG cerca de 63% das pessoas estdo satisfeitas
com a maneira que recebem as informacdes necessdrias para o desenvolvimento de suas
atividades. Por outro lado 25% dos entrevistados concordam em parte do modo como essas
informacdes sdo repassadas, enquanto que 7% (5+2) discordam de como as informagdes sdao
repassadas para a equipe € 5% dos entrevistados ndo omitiram opinido.

Entende-se que existe uma margem significativa de insatisfacdo, o que pode ocorrer
pelo fato de nao haver canais suficientes de comunicacao. Pois existe um fluxo muito grande de
atividades e poucos servidores efetivos para o desenvolvimento dessas tarefas. Ocorrendo em
muitos setores total dependéncia dos estagidrios para a realizacdo das mesmas, o que dificulta
em muito, principalmente devido ao tempo que esses colaboradores dispdem para exercerem

essas atividades.

5.4.5.3 As informagdes sobre a Proeg sdo transmitidas a todos os colaboradores com clareza e

rapidez.

Segundo Lobos (1978), “criar canais que facilitem a comunica¢do com os colaboradores
também ajudam a organizagdo a criar uma relacido de confianca. Estes canais podem ser desde

quadros de avisos espalhados pela organizacdo até a criacdo de newsletter para divulgar os
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projetos e decisdes da organizacdo. Outro fator muito importante dentro de um processo de
comunicacdo e que se faz necessario, é de que a comunicagdo precisa acontecer entre todos os
niveis da organizagdo, ou seja, desde a Presidéncia até o chao de fébrica, todos se comunicando

com todos, sem preconceitos’.

Grifico 30 - As informacoes sobre a PROEG siao
transmitida a todos os colaboradores com clareza e rapidez
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Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se com resultado da pesquisa, que cerca de 51% dos colaboradores nao estao
confortavelmente satisfeitos ou apresentam insatisfagdes quanto as informacgdes pertinentes a
PROEQG, tal desconhecimento pode ser devido ndo se ter canais de comunicacdo interna
suficiente, onde todos os colaboradores tenham acesso e possam opinar sobre 0s assuntos que
envolvam a instituicdo. Observa-se que medidas estdo sendo tomadas na tentativa de sanar
esses ruidos, uma delas é manter sempre atualizado a divisdo de orientagdo académica, com as
informacdes pertinentes a pro-reitoria e os servigos oferecidos, ou seja qualquer tipo de
informacao o usudrio deverd recorrer a esta divisdo, caso nao obtenha a informagao desejada o
mesmo serd encaminhado ao setor competente.

No entanto, temos 37% dos colaboradores que concordam que as informagdes sdo
repassadas de forma rdpida e clara, o que € bastante positivo para a pro-reitoria. E 10% dos
entrevistados discordam que as informagdes sdo repassadas de forma clara e rdpida aos

colaboradores e ainda 2% nao emitiram opinido sobre o tema.
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5.4.5.4 A Proeg possui uma ouvidoria ativa que recebe e transmite informagdes a comunidade

e funcionarios.

Segundo Baptista (1999), “as ouvidorias sdo importantes porque representam a voz do
cliente dentro das organizacdes. Foram criadas para garantir solucdes a partir da mediacao de
conflitos e harmonizar as relacdes entre seus clientes, lembrando que o sistema de ouvidoria é
por si sO estdtico fazendo-se necessdrio que os gestores incentivem a participagdo, seja
divulgando o sistema, mostrando os beneficios potenciais da participacdo e constantemente
fornecer o feedback aos envolvidos. Qualquer que seja a reclamacdo ou sugestdo, o feedback é
indispensével para a existéncia sauddvel de um sistema de ouvidoria interna. A ouvidoria pode
ter o papel comunicacional de integragdo. Para tanto, necessita de uma adequada organizagao
das informagdes coletadas a fim de viabilizar o desenvolvimento de estratégias. Conceituadas
organizacdes usam as informacdes decorrentes de reclamagdes para solucionar os problemas ou

melhorar a qualidade dos produtos e servigos™.

Grifico 31 - APROEG possui uma ouvidoria ativa querecebe e
transmiteinformacoes a comunidade e funcionarios
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Fonte: Dados da pesquisa

A Pr6-Reitoria de Ensino de Graduacdo nao possui dentro da sua estrutura
organizacional um setor em que se possam deixar reclamacdes e/ou sugestdoes para o melhor
desenvolvimento das atividades do setor. No entanto, existe a ouvidoria da universidade que
atende toda a demanda da Instituicdo, inclusive da PROEG.

Como mostra o resultado da pesquisa, foi percebido que apesar da maioria dos
colaboradores terem o fécil acesso aos lideres direto (com base no gréfico 30), cerca de 37%

dos colaboradores desconhecem espacos abertos para que se possam dar sugestdes de melhorias
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para a organizagdo, muitos funciondrios ndo tinham uma visdo clara e respondiam
desfavoravelmente na pesquisa. Um alto nimero de descontentamento em comparacdo aos
demais quesitos analisados, pois os colaboradores sentem falta do feedback do trabalho

desenvolvido.

5.4.5.5 Ha uma excelente divulgacdo da Missao Institucional, Visdo de Futuro, valores e

politicas Institucionais da Proeg.

Para Luz (2009) “a comunicacdo amplia a visdo do empregado, dando-lhe um
conhecimento sist€émico do processo. Assim, o colaborador, sabendo o que seu trabalho
representa no todo da organizagdo, qual a importancia das tarefas que realiza, do que produz, o
desempenhard com mais eficiéncia. A gestdo eficaz da comunicagdo interna melhora o clima
organizacional, ajuda a motivar as pessoas que passam a confiar mais na institui¢do em que
trabalham, por conhecé-la melhor, por aprofundar-se mais nos seus processos internos, por

opinar e participar das decisdes estratégicas’.

Grifico 32 - Ha uma excelente divulgacio da Missao
Institucional, Visido de Futuro, Valores e Politicas
Institucionais da PROEG
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Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o fluxo de trabalho na pré-reitoria € bastante intenso, € nao existem
funciondrios suficientes para estas demandas. Logo, muitas atividades que sdo planejadas
deixam de ser colocadas em préticas no tempo determinado por falta de pessoas que possam

gerencid-las, consequentemente deixando o planejamento proposto com grandes lacunas,
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podendo ser constatando através do gréifico 32, quando 35% dos colaboradores concordam
parcialmente que hd uma boa divulgacio da missdo, da visdo e dos e valores institucionais. E
um indice muito baixo para o porte e a importancia desta pro-reitoria dentro da instituicao. E
somente 23% aprovam a metodologia de divulgacdo, ou seja, essa parcela somente observa o
que tem que fazer e provavelmente ndo repassar ou multiplica essas determinacdes/orientacdes.
E o que se torna mais grave quando 26% discordam da metodologia utilizada na divulgagdo da
Missao Institucional, Visdo de futuro, valores e politicas institucionais. Pois observamos que a

apresentacdo deste planejamento é falha. E do universo de entrevistados 16% nao opinaram

sobre a questao.

5.4.6 Dimensao 06 — Ambiente de Trabalho

O ambiente negativo basta analisar a grande maioria dos ambientes organizacionais,
pessoas eternamente insatisfeitas, onde tudo € comentado com pessimismo e negativamente,
onde se ha prazer em dizer que ndo vai dar certo, o que deu errado e o foco sdo sempre nos
pontos negativos da institui¢ao e das pessoas que a dirigem ou mesmo das que participam dela.

O ambiente inerte € aquele do tanto faz, ndo importa se as coisas estdo caminhando
para melhor ou para pior, ndo faz diferenca, o funcionario € indiferente, a ordem € ndo faga
nada que ndo tenha que fazer. Portanto faca o minimo e reconhecer e parabenizar o que esta
correto ou positivo € quase proibido.

O ambiente de trabalho € o canteiro onde irdo germinar as sementes da boa convivéncia,
onde proliferardo boas idéias e o crescimento mutuo acontecerd naturalmente. Podemos

classificar os ambientes de trabalho em trés tipos: negativo, inerte e altamente positivo.

No ambiente altamente positivo as pessoas se relacionam prazerosamente, ndo se julga
levianamente, sem ter todos os fatos em maos. Ndo ha inferéncia, checa-se antes de se
deduzir, o importante ndo € quem estd certo, mas sim o que estd certo, se faz questdo de
entender as pessoas e suas intencdes, onde o objetivo principal é o bem comum, e o melhor
para a instituicilo mesmo que haja maior sacrificio. Ser voluntdrio é um valor notado
facilmente. Neste tipo de ambiente o interesse em acertar € maior do que a inten¢ao de burlar,
porque a vontade de fazer cada vez melhor se transformou num desafio proprio e deixou de

ser apenas mais uma tarefa
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Em uma organizagdo que tem como meta o ambiente positivo, o papel do lider também
se diferencia. Ele deixa de ser o fiscal da produtividade e passa a ser o agente de busca a novos
horizontes e novas oportunidades. Seu tempo que era limitante devido a necessidade de

acompanhar tudo e todos de perto passam a ser maior e ele pode se dedicar a gestao.

Quadro 16 — Dimensio 6 — Ambiente de Trabalho

DIMENSAO 6 - AMBIENTE DE 1 2 3 4 5
TRABALHO DISCORDO DISCORDO CONCORDO CONCORDO NAO DESEJO
TOTALMENTE EMPARTE EMPARTE TOTALMENTE OPINAR

6.1 As condicoes de seguranca fisica para os
colaboradores da Proeg sao satisfatdrias. 14% 14% 34% 36% 2%

6.2 As condicdes de estacionamento estdo de
acordo as suas expectativas. 42% 23% 19% 14% 2%

6.3 As condic¢oes fisicas, higi€nicas, de

iluminacdo, ruido e temperatura, no seu local 2% 28% 39% 26% 5%
de trabalho, sdo satisfatdrias.

6.4 A Proeg oferece estrutura e equipamentos

atuais e adequados para o desenvolvimento do 0% 9% 43% 46% 2%
seu trabalho.

6.5 Os moveis sdo ergonomicamente

projetados para o conforto, agilidade e 4% 5% 30% 61% 0%
praticidade no trabalho.

6.6 O nimero de funciondrios no seu setor é

suficiente para o desenvolvimento das suas 26% 14% 26% 34% 0%
atividades atuais.

6.7 O volume de servigos sob sua

responsabilidade € compativel com o horério 11% 13% 25% 51% 0%
de trabalho.

6.8 O colaborador € encorajado a equilibrar

sua vida profissional e pessoal. 4% 7% 35% 49% 5%

6.9 A relacdo volume de servico/jornada de
trabalho ndo compromete a qualidade dos 5% 7% 42% 39% 7%
trabalhos realizados.

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo ao ambiente de trabalho da PROEG representado no quadro acima pode-
esse concluir que é um bom ambiente para o desenvolvimento das atividades de seus
colaboradores. Mas percebe-se também em algumas asser¢des a insatisfacdo por parte dos
servidores.

O lider € o principal responsdvel por criar um ambiente positivo, pois todos aprovam
um ambiente positivo quando passam a fazer parte dele. O que observamos é que a pré-reitoria
possui um ambiente altamente positivo, onde ha participacdo de todos, € um ambiente
harmonioso e principalmente se percebe que a solidariedade € presente nos diversos setores da
pro-reitoria.

A seguir analisaremos as asser¢des que foram propostas para a dimensdao sobre

ambiente de trabalho.
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5.4.6.1 As condi¢Oes de seguranca fisica para os colaboradores da Proeg sdo satisfatorias.

Toda organizacdo em seu planejamento estratégico deve dedicar especial atencdo a
prevencdo aos acidentes oriundos do ambiente de trabalho, os que possam ocorrer pelo
exercicio do trabalho a servico da institui¢do ou pelo exercicio do trabalho dos empregados.
Portanto torna-se indispensdvel contar com programas de prevencao de acidentes de trabalho e
doencas ocupacionais a fim de reduzir o passivo da empresa oriundo de problemas com

medicina e seguranga do trabalho.

Gafico 33 - As condicoes de seguranca fisica para os
colaboradores da Proeg sio satisfatorias
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Fonte: Dados da pesquisa

Com resultado da pesquisa desta assercdo, registra-se que embora 36% dos
respondentes concordem que a instituicdo apresente satisfatorias condi¢Oes fisicas para o
desempenho das atividades, 34% dos colaboradores tendem a discordar em parte, por estarem
insatisfeitos ou apresentarem alguma insatisfacao. Observamos que ndo existe no planejamento
da pro-reitoria nenhuma proposta que trabalhe as condi¢des fisicas do ambiente, pois essa
atividade faz do planejamento da administracdo superior, direcionada ao centro administrativo
como um todo, onde estdo alocadas todas as pro-reitorias, assessorias e demais setores da
administracao da universidade.

E 24% dos entrevistados nao concordam que a PROEG apresente condicdes para
assegurar a segurancga fisica de seus colaboradores, o que realmente ndo acontece, e ainda 2%

se omitiram com relacdo tema.
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5.4.6.2 As condig¢des de estacionamento estdo de acordo com as suas expectativas.

Segundo Maximiano (1995), para que os fatores de motivacio sejam eficazes, é preciso
haver uma base de seguranca psicologica e material, representada pela presenca dos fatores
extrinsecos.

E importante que se busque a qualidade de vida no trabalho, uma vez que um
colaborador passa em ambiente e trabalho mais de oito horas por dia, durante pelo menos 35
anos de sua vida. Portanto os empregados que possuem qualidade de vida na empresa sdo mais
felizes e produzem mais, resultando em maior probabilidade de se obter qualidade de vida
pessoal, social e familiar, embora sejam esferas diferentes e nelas se desempenhem papéis

diferentes.

Grifico 34 - As condicoes de estacionamento estiio de
acordo as suas expectativas
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Fonte: Dados da pesquisa

Na PROEG 65% dos funciondrios apresentam total insatisfacdo ou grande tendéncia a
reclamar sobre a situaco do estacionamento proporcionada pela instituicdo. Além do risco de
assaltos, hd uma grande preocupacdo dos empregados com relacdo aos seus automdveis, que
representam o segundo bem material mais precioso. Tal fato tira de foco o pensamento dos
empregados, pois estes se preocupam com seus bens e sua integridade fisica.

Com base na andlise do gréfico 39, é possivel observar um alto nivel de insatisfacdo,
onde 65% (42+23) dos entrevistados discordam das condi¢Oes de estacionamento oferecidas
pela organizagdo, devido a falta de espago para que os colaboradores estacionem seus veiculos
e problemas com a seguranca do mesmo. Pois o local apresentando atende unidades
administrativas e académicas. Apenas 19% concordam parcialmente com as condi¢oes
apresentadas e 11% acreditam que as condicdes de estacionamento apresentadas sdo

satisfatorias, e ainda 2% dos pesquisados ndo opinaram sobre o0 assunto.
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5.4.6.3 As Condicdes fisicas, higi€nicas, de iluminacao, ruido e temperatura, no seu local de

trabalho, sao satisfatérias

Segundo Vasconcelos (2001) “ao desenvolver certo trabalho, se gasta certa quantidade
de energia para produzir um determinado resultado. Em geral, quando se dispde de boas
condigdes fisicas do ambiente, como, por exemplo, o nivel de ruido e a temperatura aceitdveis,
produz-se mais com menor esforco. Mas, quando essas condi¢des fogem muito aos limites de
tolerancia, atinge-se facilmente o incomodo e a irritacdo determinando muitas vezes o

aparecimento de cansaco, a queda de producdo, falta de motivacdo e desconcentracao.

Griifico 35 - As condicoes fisicas, higiénicas, de iluminacio,
ruido e temperatura, no seu local de trabalho, sio satisfatorias
39%
40% -
220
== 2b%0
30% A
20% A
5%
T (!
0% £ T T T T !
Discardo Discordo em  Concardoem  Concordo Nano desejo
Totalmente parte parte totalmente opinar

Fonte: Dados da pesquisa

Como resultado da pesquisa desta assercdo, apresentada no grafico acima, registra-se
que embora 39% dos respondentes concordem que a institui¢do apresente condig¢des fisicas
satisfatorias para o desempenho das atividades, 30% (28+2) dos colaboradores tendem a
discordar, por acharem que a PROEG ndo apresenta condicdes adequadas para o
desenvolvimento das atividades, e apenas 26% dos colaboradores mostram-se satisfeitos com
as condi¢des apresentadas, e ainda uma parcela de 5% dos entrevistados nao opinaram sobre o

assunto.



5.4.6.4 A PROEG oferece estrutura e equipamentos atuais e adequados para o

desenvolvimento do seu trabalho.
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O objetivo de se ter uma estrutura e equipamentos atuais e adequados numa organizagao

€ garantir o conforto, o bem-estar, a satisfacdo, a seguranca e as condi¢Oes satisfatérias de

trabalho para os colaboradores, além de proporcionar aos seus clientes melhores servigos, e

assim poderem desfrutar das condi¢des ideais da instituicdo, por meio de um ambiente saudavel

e agradavel de ser visitado.

50%
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0%

Grifico 36 - A PROEG oferece estrutura e equuipamentos
atuais e adequados para o desenvolvimento do seu trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Através do grifico acima, verifica-se que o indice de satisfacdo por parte dos

colaboradores € muito bom, onde 46% dos entrevistados concordam que a PROEG dispde de

boa estrutura e os equipamentos sdo atuais e adequados ao desenvolvimento das atividades na

instituicao.

E um percentual consideravel, mas comparado com os 43% que concordaram em parte,

associado aos demais que demonstraram algum tipo de insatisfacio, temos 54% (43% + 9 %)

de entrevistados insatisfeitos em parte, e ainda um percentual de 5% que nao opinou sobre o

tema.
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5.4.6.5 Os moveis sdao ergonomicamente projetados para o conforto, agilidade e praticidade

no trabalho.

Uma entrevista rdpida com o funciondrio ajuda a identificar quaisquer sintomas
normalmente associados a lesdes por esforco repetitivo, uma observacao da estacdo de trabalho
serd feita e qualquer fator ambiental serd anotado. Intervengdes ergondmicas consistem,
normalmente, de controles de engenharia: mudangas na estacdo de trabalho, ou de controles

administrativos, mudancas feitas para regular a exposi¢ao.

Ombros e pescocos tensionados, dor nas costas ao longo do dia de trabalho, tendinite e
bursite sdo alguns dos problemas mais comuns em trabalhadores que sdo expostos ao
trabalho em condi¢des nao ergondmicas. (BRIDEGAN. Gaylord. A ergonomia
impulsiona a produtividade e os lucros. 2009).

A maior eficiéncia de uma equipe, redu¢do de custos e maior satisfacdo dos
trabalhadores e, por conseguinte maior produtividade sao alguns dos beneficios proporcionados
pela aplicacdo da ergonomia no ambiente de trabalho, segundo Gaylord Bridegan, especialista

em saide mental e seguranca ocupacional da Clinica Mayo.

Em uma economia global, as empresas estdo buscando vantagens competitivas,
especialmente nas atuais condi¢des de dificuldades econdmicas. Para poder aumentar
suas margens de lucro, a eficiéncia deve melhorar, os empregados devem ser mais
produtivos e o desperdicio precisa ser cortado. Para demonstrar a importincia da
ergonomia, os especialistas t€m realizado andlises de custo-beneficio para as empresas e

observado que o retorno do investimento € excelente.. (BRIDEGAN. Gaylord. A
ergonomia impulsiona a produtividade e os lucros. 2009).

Grafico 37 - Osmoveis sto ergonomicamente
projetadospara o conforto, agilidade e praticidadeno
trabalho
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Fonte: Dados da pesauisa
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De acordo com andlise do grafico 37, 61% dos participantes da pesquisa demonstram
satisfacdo quanto aos moveis disponibilizados, pois sdo prdticos e confortdveis para o
desenvolvimento das atividades, e o grafico demonstra ainda, que existe um desconforto, pois
30% do total de pessoas pesquisadas concordam em parte com afirmativa e 9% (4+5)
discordam da afirmativas pois concluem que os mdveis ndo sdo ergonomicamente projetados

para o conforto, agilidade e praticidade no trabalho a ser desenvolvido na PROEG.

5.4.6.6 O ndmero de funciondrios no seu setor € suficiente para o desenvolvimento das suas

atividades atuais.

Com as constantes mudangas mundiais em relagdo as novas midias, novas metodologias
de gerenciamento, as organizagdes estdo cada vez mais preocupadas com suas formas de
gestdo, pois qualquer diferenca, na forma de gerenciar pode ocasionar um grande destaque ou
um lastimével fracasso no mercado em que atua a organizagao.

E necessdrio que o planejamento da organizacdo esteja muito bem delineado, onde
devem ser alocados os recursos necessdrios, equipamentos adequados, pessoal especializado
para a execucdo dos processos, € para que as atividades sejam executadas com o maximo de
aproveitamento e o minimo de desperdicio.

Devido ao alto indice de competitividade entre as organizacdes, muitas empresas estao
procurando seguir um modelo de gestao mais enxuto de seus processos, com intuito de atingir

um alto grau de desempenho e disputa com os concorrentes, acelerando seus processos,

buscando reduzir perdas e melhorar a qualidade dos produtos/servicos.

Grifico 38 - O niimero de funcionariosno seu setor é
suficiente para o desenvolvimento das suas atividades
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Fonte: Dados da pesquisa
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Com a andlise do gréafico 38, percebe-se que 34% dos entrevistados concordam que no
seu setor hd gente suficiente para executar as tarefas didrias. No entanto 26% concordam em
parte com a afirmativa, e ainda 40% estdo totalmente insatisfeitos com o numero de
funciondrios em seu setor, deixando subentendido que ha algum fator que estd prejudicando o
andamento das atividades e dando a impressdo de que ndo hé pessoal para a realizacdo das
atribuicdes. Mais da metade dos entrevistados possuem alguma insatisfacdo quanto ao ndmero
de funciondrios em seus setores, isso se configura, ainda mais, analisando o total de
entrevistados que possuem algum tipo de insatisfacdo, total ou parcial, que é de 66%

(26%+14%+26%).

5.4.6.7 O volume de servicos sob sua responsabilidade é compativel com o horério de trabalho

Em muitas empresas, o alto volume de trabalho ndo permite que os processos sejam
concluidos no tempo em que foram estipulados. Esse fato pode configurar sobrecarga no
sistema, por falta de treinamento aos colaboradores, tecnologia obsoleta, indisponibilidade de
pessoal para o trabalho, falta de planejamento adequado das atividades, entre outros. Isso pode
se tornar mais complicado de diagnosticar levando em consideragcdo os perfis das pessoas em
uma organizacido que, basicamente, configuram-se em dois: aqueles que cumprem somente o
que lhe foi delegado e o faz conforme a politica da empresa; e os que, além de suas fungdes
normais, procuram colaborar com vdrios projetos simultaneos, agregando a si 0 méaximo de

atividades (CONSELHO FEDERAL DE ADMINISTRACAO, 2011).

Grifico 39 - O volume de servicos sob sua
responsabilidade é compativel com o horirio de trabalho
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Com base na andlise do grifico 39, verifica-se que 51% dos entrevistados concordam
totalmente que na PROEG o volume de servigco é compativel para o horério de trabalho da
instituicdo. O percentual total e parcial de empregados insatisfeitos, somam 49% (11%
+13%+25%), demonstrando um elevado percentual de insatisfacdo, se comparando com os
satisfeitos. Assim, verifica-se uma necessidade da PROEG em planejar melhor os seus
processos de trabalho, averiguando onde estd o problema, que divide opinides quase que por

igual.

5.4.6.8 O colaborador é encorajado a equilibrar sua vida profissional e pessoal.

Segundo Bernhoeft (2009) “O homem € um ser integral, e é assim que a sua
estruturacdo de tempo deve ser analisada. Sem divida, o papel profissional representa um peso
importante do ponto de vista quantitativo e qualitativo na vida de cada um. Mas ndo € o
unico”.

O homem moderno estd cada vez mais envolvido com a vida profissional, e as
organizacdes por sua vez exigem essa dedicacdo. E para que tudo ocorra de maneira saudavel é
necessario que os dois lados da vida estejam em harmonia. O problema € perceber quando ha
uma sintonia entre o profissional e o pessoal, € em que momento € necessdrio ter mais
dedicacdo com um ou com outro. Sendo assim, é importante dispor ao colaborador um
ambiente de trabalho com qualidade, pois se 0 mesmo estiver bem no trabalho sendo valorizado

e reconhecido, existe a probabilidade do mesmo estar bem pessoalmente, visto que o trabalho

tem uma representatividade muito grande na vida do homem.

Grifico 40 - O colaborador é encorajado a equilibrar sua
vida profissional e pessoal
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De acordo com as informacgdes do grafico 40, 49% dos clientes internos concordam que
sdo encorajados a equilibrar a vida pessoal com a profissional, entretanto 35% concordam em
parte com essa afirmativa e 11% dos colaboradores entrevistados nao recebem nenhum tipo de

encorajamento para equilibrar sua vida profissional e pessoal.

5.4.6.9 A relacdo volume de servi¢o/jornadas de trabalho ndo compromete a qualidade dos

trabalhos realizados.

De acordo com Ballou (1993) qualidade de servico € fator chave do conjunto de valores
que as empresas oferecem a seus clientes. Qualidade em servigos ndo se limita apenas aos
clientes externos, incluem os administradores e funciondrios, pois se 0s servi¢os sao atos,

desempenho e a¢des, envolvem todos os que interagem com ela.

Grifico 41 - Arelaciio volume de service/jornada de
trabalhoniao compromete a qualidade dos trabalhos
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Fonte: Dados da pesquisa

Embora o grifico acima, demonstre que 39% dos clientes internos concordam
plenamente que o volume de servicos relacionado com o tempo de jornada de trabalho ndo
afeta a qualidade dos servigos realizados pela PROEG 54% (5% + 7% + 42%), a maior parcela
desses clientes tende a discordar sobre tal questdao em algum grau, e ainda 7% dos entrevistados

nao opinaram sobre o assunto.
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6. PROPOSTA PARA MELHORAR O CLIMA ORGANIZACIONAL NA PRO-
REITORIA DE ENSINO DE GRADUACAO - UFAM

O clima organizacional compreende os fendmenos subjetivos e objetivos existentes que
permeiam o ambiente de trabalho. Nas institui¢des a palavra clima € 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, é a percep¢do coletiva que os servidores tém da
institui¢do, através da experimentacdo de préticas, processos, politicas, estrutura e sistemas e a
consequente reacdo a esta percepgao.

Clima organizacional é uma ferramenta valiosa, eficiente e eficaz para a gestdo, que
pode ser fonte de pesquisa e renovagdo de vdrios indicadores para o planejamento de gestdao
estratégica na PROEG, além de poder proporcionar um acimulo de informagdes tteis para a
identificacdo de oportunidades de melhoria na institui¢do. Assim, cria-se uma base de
informacdes, identifica-se e compreendem-se 0s aspectos positivos € negativos que impactam
no clima, orientando a definicdo de planos de acdo para melhoria do clima organizacional e,
consequentemente, da produtividade e da qualidade dos servigos prestados pela Pré-reitoria.

No entanto, se faz necessario que essas informacdes 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 relacOes interpessoais, o saldrio, o estilo gerencial, a comunicacdo, o desenvolvimento
profissional, beneficios, processos decisérios, imagem da organizagdo, trabalho em equipe,
condic¢des de trabalho, orientacao para resultados.

Sendo de vital importancia que os gestores estejam sempre atentos as sugestdes e
contribuicdes oriundas dos colaboradores, principalmente aqueles que possuem um
relacionamento direto com os clientes, sejam institucionais ou ndo. Pois com a coleta das
informacdes pode-se retirar contribui¢cdes para o alinhamento da cultura com as agdes efetivas
da instituicdo, promover o crescimento e desenvolvimento das pessoas, aperfeicoar a
comunicacdo, minimizar a burocracia, integrar os diversos processos e dreas funcionais, criar
um ambiente de trabalho seguro.

Essa atitude eleva bastante o indice de motivag¢do, pois dentro desta acdo estdo
intrinsecas as frases “estamos querendo ouvir vocé€”, “vocé e sua opinido sdo muito importantes

para nés”. A crenca na instituicdo se eleva sensivelmente, pois auxilia outros segmentos na
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realizacdo de pesquisa de clima, bem como se valer de um instrumento mais adaptavel as
particularidades da Pré-reitoria, para proporcionar um ambiente de trabalho mais leve € preciso
que a missdo esteja bem estabelecida nas linhas de orientacdo nas quais deve basear-se toda
estratégia para melhoria do clima. Para tanto, ndo basta unicamente definir a missdo, mas
também divulga-la a todos os membros da organizacdo, para que todos os esforcos sejam

convergidos para uma mesma dire¢ao.

6.1 Sugestoes apresentadas pelos colaboradores da Pré-Reitoria

Durante a pesquisa, foram apresentadas pelos colaboradores entrevistados, sugestdes
visando o alcance dos objetivos propostos pela Pro-Reitoria e a melhoria dos servigos

prestados, sdo elas:

® Que os resultados da pesquisa realizada na PROEG possam servir de exemplo para

outras unidades da UFAM;

® Proporcionar pequenos cursos de atualizagdo aos seus estagidrios, assim teriam um
rendimento melhor, ex. atualizacdes sobre pacote office (word, excel, power point),

principalmente o excel;

¢ Incentivar melhorias nas praticas gerenciais no atendimento do protocolo, aos alunos;

e Estimular uma boa prética harmoniosa em relagdo aos servidores, incluindo a relagdo da

chefia com os mesmos;

e Massificacdo da Missdo e Visao da UFAM, como um dos instrumentos que definem os
meios para o cumprimento dos objetos da missdo e visdo institucional consubstanciadas

no PDI, PPI, Projeto Reuni e outros;

¢ Instalacio da PROEG em um prédio com condicdes apropriado para o volume de

trabalho que ela detém;

e Elaboragdo de um plano de treinamento e desenvolvimento para os servidores;
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e Estabelecer condicdes de seguranga, como por exemplo, estudar uma forma de ter
parada de Onibus préximo ao prédio da reitoria, tanto na entrada como na saida, com

iluminacao adequada e presenca de guardas de seguranca;

e Construir as salas dos prédios com paredes totalmente fechadas, para evitar ouvir

comunicacdo paralela em ambas as salas;

e Criar condi¢cdes no volume de servico/jornada de trabalho compromete indiretamente
por ainda ndo haver um sistema que possa contribuir para todos 0s servicos a ser

realizados na PROEG.

Considerando estas sugestdes, torna-se necessario o estabelecimento de estratégias, ou
seja, o que a organiza¢do decide fazer, ou ndo, para atingir seus objetivos. Assim, foram

sugeridas as seguintes estratégias:

QUADRO 17- Estratégias Propostas

Estratégia A | Melhorar o nivel de capacitag¢do e qualificac@o dos servidores;

Estratégia B | Implementar um sistema de avaliacdo e controle dos servidores nos setores,

com a aplica¢cdo de um formulario de avaliacdo;

Estratégia C | Oferecer condigdes fisicas de trabalho mais adequada para os servidores;

Estratégia D | Estimular a percepcdo dos servidores no que se refere a relacio com o

publico externo;

Estratégia E | Mudancas na forma de gestao.

Fonte: Dados da pesquisa

6.2 Proposta do Planejamento para o Plano de Acao visando a melhoria da qualidade e

produtividade dos servicos oferecidos pela PROEG.

As sugestdoes apresentadas para o Plano de Ac¢do podem fazer o diferencial na
administracdo dos servicos publicos oferecidos na PROEG, sdo sugestdes de facil

aplicabilidade, porém em muitos casos dependem do comprometimento dos gestores.
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Esta etapa visa o estabelecimento das agOes estratégicas descritas acima. As acgodes

determinadas como sugestdo para o estudo sdo as seguintes:

QUADRO 18 - Capacitagdo e qualificagdo dos servidores

MELHORAR O NIVEL DE CAPACITACAO E QUALIFICACAO
DOS SERVIDORES

Treinamento “Conhecendo a PROEG” voltado para todos os funciondrios e
estagiarios procurando fornecer subsidios e informagdes para o entendimento da
proé-reitoria e suas necessidades como um todo, e que efetivamente contribua
com ganhos de qualidade e produtividade para a Pré-reitoria. O Treinamento
serd realizado anualmente em parceria com o Departamento de Recursos
Humanos, sendo ministrado pelos dirigentes da Pro-Reitoria. Tendo por
finalidade divulgar as acdes e objetivos da pro-reitoria assim como a construcao
do planejamento estratégico. Ou seja estimular um processo de gerenciamento
de desempenho, feedback e planejamento de ag¢des de desenvolvimento dos
servidores, alinhando aspiracdes pessoais as estratégias da instituicdes. Para que
a PROEG possa identificar as necessidades de treinamento, direcionando os
seus esfor¢os de coaching e alimentar seus processos de recompensa.

ESTRATEGIA A

Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 19 - Sistema de avaliac@o e controle dos servidores

IMPLEMENTAR UM SISTEMA DE AVALIACAO E CONTROLE
DOS SERVIDORES NOS SETORES, COM A APLICACAO
DE UM FORMULARIO DE AVALIACAO

Implantar seminarios de avaliacdo anual/semestral de performance (auto-
avaliacdo, avalia¢do do superior imediato e ranking).

Incentivar a criacdo do “Feedback reverso” um programa anual que permite
aos servidores avaliarem, de modo andnimo, as suas liderangas, sendo que as
criticas e os elogios sdo consolidados e apresentados para os lideres de maneira
coletiva.

Padrinho ou madrinha para acompanhar e orientar 0s novos
servidores/estagiarios. Algumas vezes, esses padrinhos sdo eternos, funcionando
como orientadores de carreira e ouvidores.

ESTRATEGIA B

Fonte: Dados da pesquisa
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QUADRO 20 - Condigdes fisicas no Trabalho

yd

STRATEGIA C

K

OFERECER CONDICOES FiSICAS DE TRABALHO
MAIS ADEQUADA PARA OS SERVIDORES

Encontrar solugdes para estrutura fisica, em especial para o barulho ocasionado
pelos setores;

Verificar junto ao protocolo quais os problemas que estdo interferindo no
atendimento, se estruturais ou de pessoal, buscando solugdes para a melhoria do
Servigo;

Propor aos setores competentes a possibilidade de se implantar uma parada de
transporte coletivo, uma vez que o horério de funcionamento da PROEG ¢ até
as 20h00, e o servigo serd usufruido por todo o centro administrativo e unidades
académicas, com hordrio noturno, proximas ao prédio.

Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 21 - Relacao com o publico externo

D

yd

STRATEGIA

K

ESTIMULAR A PERCEP&ZAO DOS SERVIDORES NO QUE
SE REFERE A RELACAO COM O PUBLICO EXTERNO

Divulgar as atividades da ouvidoria da UFAM como forma de buscar maior
sintonia com os clientes internos e externos;

Estabelecer um Prémio Especial de Relacionamento destinado para
reconhecer, motivar e premiar um colaborador ou equipe, por realiza¢des
especiais com impacto positivo sobre os resultados da PROEG, promovendo a
criatividade e inovacao.

Fonte: Dados da pesquisa
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QUADRO 22 — Mudancas na forma de gestao

ESTRATEGIA E

MUDANCAS NA FORMA DE GESTAO

Desenvolver e implantar um Programa que permita, por meio de job rotation,
que os servidores conhe¢cam o cotidiano de outras divisdes, observando as
dificuldades que enfrentam e entendendo como as atividades sdo interligadas.

Desenvolver e implantar um Programa em busca da formagdo de sucessores,
pela “gestdo participativa”, com o desenvolvimento de novos talentos. Visando
a descentralizacdo, tornando as decisdes mais rdpidas, por meio do
compartilhamento de responsabilidades. Todas as informagdes e treinamentos
recebidos pelos gestores sdo passados gradativamente aos “sombras”. O grande
responsavel pelo desenvolvimento do “sombra” no dia-a-dia das atividades é o
proprio gestor da célula

Criacdo de Grupos de trabalho com gerenciamento do projeto feito por
servidores que ndo exercem cargos de chefia desde que estejam preparados
tecnicamente para a posicao.

Politica de valorizacdo para comemorar o sucesso das atividades
desenvolvidas, projetos implantados e das atividades dos grupos de trabalho,
com confraternizacdo com churrascos, almogos, coquetéis etc

Fonte: Dados da pesquisa
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7 CONCLUSAO

O estudo procurou avaliar o clima organizacional da Pré-reitoria de Ensino e Graduagao
da Universidade Federal do Amazonas, que presta servigos publicos na drea da educagao. Foi
aplicado um instrumento de pesquisa, no qual foi analisada a percepcdo que os servidores t€ém
sobre seu ambiente de trabalho.

Por se tratar de uma institui¢do publica, nao foram levadas em consideracdo as politicas
salariais adotadas, bem como os planos de beneficios sociais, por serem questdes definidas por
instancias superiores, pois essas organizacdes sdo complexas, e suas atividades envolvem dreas
especificas, legislacio estabelecida pelo governo federal.

Para consecucdo da pesquisa, partiu-se do principio de se detectar a percep¢do sobre
questdes vividas no dia-a-dia das pessoas, que desenvolvem suas atividades na unidade
administrativa objeto deste trabalho. Como suas atitudes podem influenciar positiva ou
negativamente no clima organizacional. Sendo assim, foram observados fatores importantes
como lideranca, relacionamento interpessoal e imagem institucional que contribuem
sobremaneira nas analises desta pesquisa.

Contudo, o estudo indica também que para uma gestao eficaz € necessario compromisso
de mudanca dos dirigentes da Instituicdo e dos servidores com disposi¢ao a vencer resisténcias
e lutar pelo aprimoramento de seus servigos. Fica evidente a necessidade da adogdo de
estratégias de melhoria nas praticas gerenciais, como forma de aperfeicoar o desempenho de
seus colaboradores.

Quanto a questdo da atuag@o negativa podemos citar treinamento e desenvolvimento,
comunicacdo e o ambiente de trabalho que atuam no clima organizacional, uma vez que pode
gerar conflitos entre os pares. Para isso, o treinamento ¢ fundamental para minimizar as
tensdes, assim sendo, deve ser priorizado como instrumento para a melhoria da gestdo e
operacionalizacdo dos processos de produgdo dos servicos publicos, além de servir como forma
de internaliza¢@o dos valores que influenciam no clima da organizagdo.

A caréncia de agdes de treinamento e desenvolvimento sdo facilmente percebidas na
PROEG. Propde-se que iniciativas visando treinamento possam ser utilizadas como mecanismo
de sensibiliza¢do para melhorias continuas, resultando na efetividade de um bom clima entre os
colaboradores.

Fica evidente também a existéncia de um clima favordvel quando s@o analisadas as
respostas dos pesquisados no questiondrio aplicado entre servidores e estagidrios. Ressaltando que

dentre os 45 respondentes, foram também entrevistados os servidores que sdo detentores de cargo
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de chefia, e que a colabora¢do dos participantes foi de grande importancia para os objetivos
proposto pela pesquisadora neste trabalho. Verificou-se que hd uma relagcdo harmoniosa entre os
servidores da Pré-Reitoria. Outro dado importante, que pode ser considerado como ponto forte
€ a lideranca exercida pelos gestores quando se trata da subordinagdo e reciprocidade.

Reafirma-se que se ndo houver politicas de gestdo estruturada, que atenda aos anseios
dos colaboradores, havera comprometimento no desenvolvimento das atividades, na prestacao
dos servigos, visto que um clima organizacional desfavoravel pode consumir o melhor dos
colaboradores, resultando na insatisfacdo, desmotiva¢do para um bom ambiente de trabalho,
ocasionando prejuizos no aperfeicoamento profissional.

Muitas vezes tenta-se encontrar solucdes magicas para uma melhor administragao das
organizacdes, mas na verdade ndo ha. Propostas de gestdo devem estar embasadas em um
conhecimento e compreensdo mais profundos da organizagdo. Deve ficar claro que quando se
fala em organizacdes, as mudancas significativas ndo ocorrem a curto prazo. Isto acontece
devido a dificuldade natural de ndo s6 mudar o clima, a cultura vigente como conseguir
administrar as forcas e influéncias externas a organizacao.

Refletir sobre clima organizacional significa rever varios fatores internos e externos que
influenciam diretamente no desenvolvimento das organizacdes. E, por isso, volta-se a afirmar
que € invidvel adotar um modelo de gestdo, medidas em relacdo as politicas de recursos
humanos ou promover qualquer mudanga organizacional se os gestores ndo tiverem
conhecimento de que todo o investimento pode ser em vdo se essa premissa nio for
considerada.

Portanto, conclui-se que o clima organizacional influencia na qualidade e produtividade
dos servicos em uma Institui¢ao Pablica Federal de Ensino, particularmente na Pré-Reitoria de

Ensino de Graduagdo da Universidade Federal do Amazonas, que pontos negativos sejam
minimizados e pontos positivos sejam fortalecidos, incrementando melhorias e fortalecendo o

desenvolvimento dos servidores e da organizacao.

7.1 Contribuicoes para a PROEG

Espera-se que os resultados venham oferecer a Instituicdio um material de cunho
cientifico e que essa pesquisa possa contribuir para estudos sobre clima organizacional que

possam sugerir a melhoria da qualidade e produtividade dos servicos prestados pela Pro-
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Reitoria de Ensino de Graduagdo da Universidade Federal do Amazonas, visando amenizar as
situagdes aqui apresentadas e discutidas. Com relagdo a revisdo da literatura pesquisada
buscou-se um conhecimento atual sobre a pesquisa de clima organizacional, uma ferramenta
estratégica aplicada em diversos seguimentos das organizagdes, neste caso, na PROEG.

O objeto do estudo foi voltado para levantar as necessidades e realidades, sob a visdo de
seus colaboradores, nesse ambiente organizacional, permitindo que outros trabalhos surjam a
partir dessa pesquisa, dado que uma pesquisa nao se esgota em si mesma.

Considerando também a escassez de estudos sobre o tema nas Institui¢des de Ensino
Superior, espera-se que este trabalho possa de alguma maneira contribuir com a¢des de gestao
nas IFES, que seja aprofundado por meios de novos estudos e investigacdo, e também

divulgado nas Universidades Publicas.

7.2 Sugestoes para estudos futuros

Este modelo de pesquisa pode fazer parte de uma valiosa ferramenta de gestdao, pois
além de possibilitar uma anélise interna, também pode identificar o nivel de comprometimento
dos colaboradores para com a organizacdo, gerando assim instrumentos para elaboracdo de
acOes e estratégias, tendo como objetivo o crescimento e o desenvolvimento das pessoas e
consequentemente a maxima produtividade e qualidade dos servigos prestados, visando, ainda,
a superagao das metas pré-estabelecidas pela direcao.

Outras pesquisas direcionadas a melhorar a proposta apresentada, podem ser elaboradas
a partir deste trabalho, seja no modelo proposto, nos métodos cientificos, ou ainda como
respostas a novos questionamentos.

Toda pesquisa produz novos conhecimentos € provoca novos questionamentos para

aprofundamentos posteriores, pois o ciclo da pesquisa nunca se fecha.
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o UNIVERSIDADE FEDERAL D0 AMAZOMAS

e PROGRAMS DE PS-GRADUACED EM EMGENHAKLA DE PRODUCAD £
; PR)-RETTOREA DF PESOUISA E POS-GRADUACED
X MESTRAD) PROFISSIONAL EM ENGENHARLS DE PRODUCED

CLIMA ORGANIZACIONAL
Frezado Colaborador :
Sabendo Que a5 pesioas S50 O patrmno meis valioso pars ume orgeanizacio, SolCtAToS fUs ONiBo & respeito ca PROESUFAM
0 oizjstive & cetacter o stusl dime orEnizscional jretrate 0 TraU O= satisfacEo maEterial @ smocional das pecsoes no trabalha) &, s
for o msa, Duscar skemativas para stingr melhones resuftacos institucionais & com e gualidade de wids do serddor. Emuma esoale
g 1 mhe 5, mtribus mots & Sus vendedsirs imoressEo ol sent meEnta

Senc| M | F Escodaridede: | | Fundemental | | Medic | | Superor | | Mestrado
Tempo de senaon: | Corge:
LG M DA COMCITID
'Hput\-,mp-umumdiﬂl
DIMEMESD 1 - IMAGEM D& EMPRESA i | e | ey [ e |
T T LT Ll sl PR SR

11 A Pross =oza de um Dom oncEiD funto & comunicade

13 Muitas pessoas que eu mnbeps sosterism e tratalhar na Proeg,

13 A Fross = tiga cOMma neferencis no Seior onos ius

14 O comoromisso da Proeg com s qualicade dos seus sanigos & viseed no dis-
=-cim da onzanizacEo.

13 Ma Proeg = cumprem o5 objetivos & metas tracedos no planepmento
ectrabaEicn.

CIMENES0 % - RELACIORAMENTD INTERFESSOAL COMCEITD
21 O relsconamento enire os funcionarios/esasianios da Proeg & seradeyed.

12 & raimcho mntre = chefin = seus oioordinadas & amistosa

1 3 Voo confis ns rq:rrr'-np-ere -:!.;ul-:-:-r.-:te:-:-r\-c'l_'ﬂl:ln oalm chetis
14 M= Fross ha mOpDErsCED & UNED Ema..rmpmu remfizacan des
mipickaas,

2.3 A reisgBo anbre CDlSERS OO SR SEIDF & TATpiTooa & harmoniosa.

1E A reincho entne @ dirstona = demais meshones & RANTION o5 & Mo

17 Ha um Sstema de reconheomento peios tratelhos bermdfetos enire oS
ol borcores

DAMENESD 3 - LIDERANCA COPCETTO

31 Seu chefie sabe gerencar & tansmitir demments o que espem do sEu
trabalha

3.2 Sy chefe toma decisoes imooriantes bassacas re opiniss g sguise

3.3 Sy chafs tabe IrARSTIt sntusiscTo & motivacso oars o bk,

i45cud1m=mc::imu9.gu.5-ud=mnp

33 O chafe imedisto semore COMURICE 805 SUSKRCINEdOs & iMportance dos
seus treimalihas.

36 Seu chefe se manifests postivaments guando um colaborsdor supem ac
EDaTTRTIVE.

5.7 Woo= confis plenaments ras dadsoes omadss pelo teu chefe, ele & Dem
orepamoo = conhecs o trabalha

DIMENESD 4 - TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO CORCEITD

1 vioos recebe tremamienko & shualizaioes NECESSINAS pEE & EXS0UEA0 00 SEU
r=balha

47 Cmso haja necssgcade = o OUSo SAp mportants, ® Pross custais
bl mente o insesstimEeniD.

43 O freirementos resizados pais Froes actan bem plansjsdos & oefinidas de
scordo com s necesscade da sehorinstituicso.

4.4 03 treinamentos que B Frosg costuma oferecsr stendem a5 nececscades
oriprteries do seu sebor.

43 Ma Frosz n8o ha favorecimento, a5 ascolhas 005 partGpantas em cursos
oinadaram 8 qitenics baonioos & nEo de smizmde
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PROGRAHS DE POS-GRADUGCAD EH ENGENHARLA DE PROGUCED
PRO-RETTORLE DE PESCHASS E POS-GRADUACED
HESTRADD PROFISSIONAL EM ENGEMHARLS OE FRODUCED
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LEGENDA CONCEITD
¥ Sg possivel, BprESENTAr POSICION BMEThn Mo Verss
ida fodhia,
DIMENSAD 5 — COMUNICAC A0 ’ # N | — |
TeTRMIWTE I EAETTT i FRCT CAN
5.1 Sy supenion imedisto transmits s informscies de forme cam = objstiva.
5.2 WOCE receDe fodes a5 infONTTagDes Que neCesIitE DER ewercer bem O Seu
brabailhic.
5.3 As informacnes sobre & Proes s80 transmitidas 8 tooos CeDomdores com
clarezs e rapidez
5.4 A Proep possui Lma ouvidonia BV Que recebe & tansmite informagnes a
ComUnidsde & funcGonsrios.
5.5 Ha uma sxcelente divulgaceo da MissBo Insttuconsl, Wisao de Fubsm,
valores & Foliticas institudonais da Proes
DIMENSED & - AMEIENTE DE TRAESLHD COMICEITOY

TR RN K i T w
6.1 A5 cONdicOes d& sarurance fincs pAFA O [OlSCOrBdOnes OF Froar tBo
catictaborias.

6.2 &5 condictes de actacionaments a5ta0 0 BOOID0 &5 SUSSs Sxpectativas,

6.3 A5 concigtes fisicas, Migisnicas, de iUminacsa, nAdo & tampersturs, no seu
locail de trabalkho, sBo satisteonas.

6.4 & Froeg ofense estrubura = equipsmentos shuais = sdeguados pem o
deservobyiments do seu tabalho.

6.3 05 moveis 580 ergonomiGments projtedos pars o conforto, agiidads e
praticidade no trabalko

E.5 O nlmen de Fundionanios no seU sekor & sufid et pam 0 deseraolimento
das suas sbvidadas abuss,

E.7 O wolume de senvipos sob sus responsahilicads & compativel com o Rorsno
de rabaiha

5.0 O colsborador & enoomisdo B equiliorar sus wids profissional & pessosl.

5.9 A relahn volime de SeEre(o/jomecs o= trabslho rdo comoromets =
gusilicade dios trabalhos realizados.
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