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Resumo

O presente estudo tem como objetivo avaliar as contribui¢es do clima organizacional como dimensao estratégica da gestao publica na
elaboragdo de diretrizes e planos de acdo que promovam melhorias no desempenho da institui¢do. Para tanto, adotou-se como forma de
abordagem a pesquisa quali-quantitativa na busca pela compreensdo, em profundidade, dos resultados da pesquisa sobre clima
organizacional aplicada na Universidade Federal do Tocantins (UFT) pela Pré-Reitoria de Gestéo e Desenvolvimento de Pessoas
(PROGEDEP). A partir da andlise e interpretages dos dados, verificou-se que o objetivo da institui¢ao com a aplicacdo da pesquisa foi
alcangado, uma vez que, através das evidéncias coletadas (pontos fortes e fracos) pela institui¢do, a gestdo promoveu acles voltadas ao
fortalecimento do sentimento de reconhecimento, valorizag&o e pertencimento, além de a¢Ges direcionadas ao bem-estar e a integracdo
dos servidores. Para estudos futuros, recomenda-se a aplicagdo de novas pesqguisas sobre clima organizacional, com a finalidade de
mensurar a motivacdo e o engajamento dos servidores, além de averiguar se os indicadores do clima organizacional séo adotados como
elementos norteadores na construgdo de agdes voltadas a gestdo de pessoas.

Palavr as-chave: Gest8o estratégica; motivagdo; engajamento.
Abstract

The present study aims to evaluate the contributions of the organizational climate as a strategic dimension of public management in the
development of guidelines and action plans that promote improvements in the institution's performance. To this end, qualitative-
quantitative research was adopted as a form of approach in the search for an in-depth understanding of the results of research on
organizational climate applied at the Federal University of Tocantins (UFT) by the Dean of People Management and Development (
PROGEDEP). From the analysis and interpretations of the data, it was verified that the institution's objective with the application of the
research was achieved, since, through the evidence collected (strengths and weaknesses) by the institution, the management promoted
actions aimed at strengthening the feeling of recognition, appreciation and belonging, in addition to actions aimed at the well-being and
integration of employees. For future studies, it is recommended to apply new research on organizational climate, with the purpose of
measuring employee motivation and engagement, in addition to investigating whether organizational climate indicators are adopted as
guiding elements in the construction of actions aimed at management. of people.
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AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL COMO INSTRUMENTO DE
GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

1 INTRODUCAO

As organizacdes publicas tém enfrentado uma profunda reconfiguracdo em seus
modelos de gestdo, impulsionadas pela expansdo das demandas sociais e pela necessidade de
adaptacdo as inovagdes tecnoldgicas e as rupturas sociais, politicas, culturais e economicas do
mundo contemporaneo. Diante desses fenoOmenos, essas instituicdes sdo impelidas a repensar
seus processos e estruturas na tentativa de adaptar-se as rapidas e intensas transformacgdes da
contemporaneidade e aos grandes desafios que essas mudangas exercem sobre a atuacdo do
Estado.

Embora ainda permeadas pelos modelos tradicionais, as organizagdes publicas ja ndo
sdo exclusivamente caracterizadas como instituigdes burocraticas e mecanicistas. A
ampliacao do foco das organizacdes para uma abordagem mais humanistica nas relagoes de
trabalho passou a ser percebida como determinante para o alcance dos objetivos e da
eficiéncia organizacional.

A contribuicdo dos estudos desenvolvidos sobre organizagdes, com base em
conhecimentos socioldgicos, ¢ fundamental para a reformulagao dos seus modelos de gestao.
Dentre os estudos realizados sob a perspectiva das necessidades e valores humanos na
administracao, o trabalho desenvolvido por Elton Mayo no Hawthorne Works, em Chicago,
teve grande importancia no campo da sociologia organizacional. Os experimentos de
Hawthorne, conduzidos entre 1924 e 1932 em uma fabrica de equipamentos telefonicos,
contribuiram no deslocamento da énfase no conceito mecanicista das organizacdes para o
reconhecimento da importancia das relagdes sociais no local de trabalho para um melhor
desempenho organizacional (Ham e Hill, 1993).

Diante do reconhecimento dos aspectos interpessoais nas tarefas e estruturas do
trabalho, questdes mais abrangentes do interior das organiza¢des ganharam maior relevancia
para a administracdo. Em termos praticos, a observagao da pessoa tornou-se tdo importante e
valiosa quanto as tecnologias e procedimentos aplicados numa organizacdo (Silva, 2003).
Conforme menciona Freitas (2018), entender que o individuo € o elemento diferencial de uma
organizagdo € reconhecer que os fatores humanos nas relagdes de trabalho orientam os
gestores a tomada de decisdes mais assertivas, promovendo, assim, a melhoria do
desempenho das organizacdes.

De acordo com Pereira e Correia (2020), alcangar a eficicia dos processos e servigos
constitui um objetivo comum a todas as organizagdes. Na administracdo publica, os modelos
administrativos tradicionalmente entendidos como puramente tecnicistas, nos quais ha uma
énfase excessiva em aspectos técnicos em detrimento de consideragdes humanas e sociais,
estdo dando espago a uma gestdo que busca alinhar o interesse publico, a valorizagdo dos
trabalhadores e os objetivos da organizacdo. Para Santos (2021), o desafio para o sucesso dos
sistemas organizacionais na gestdo publica contemporanea reside na capacidade em
desenvolver planos de acdo capazes de ajustar continuamente a dinamica
individuo-organizagdo. Assim, assimilar todos os elementos e variaveis em torno dessa
relacdo ¢ fundamental para alcangar €xito na prestagao de servicos ao cidadao.

Diante desse cenario, estudos voltados a observar e compreender o clima

organizacional como ferramenta da gestdo merecem destaque. De acordo com Cruz (2014, p.
13), “as pesquisas do clima e da satisfacdo no ambiente de trabalho tornam-se acgdo



estratégica para todo tipo de organizacdes, principalmente as que sdo comprometidas com o
desenvolvimento das pessoas”. Com o resultado das pesquisas de clima organizacional, os
gestores passam a ter um diagnostico da organizacdo por meio das percepcdes e sentimentos
que os individuos compartilham a respeito do ambiente de trabalho. A partir desse
levantamento, ¢ possivel reconhecer indicadores de pontos fortes e fracos e definir agdes que
promovam melhorias para a institui¢ao.

Considerando a relevancia do assunto para a conjuntura atual das organizagdes
publicas, o presente trabalho abordou um estudo de caso sobre o clima organizacional em
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), buscando responder a seguinte questdo:
Como a avaliagdo do clima organizacional pode contribuir para a gestdo de uma institui¢ao de
ensino? Para alcancar o objetivo desta pesquisa, realizou-se uma andlise dos dados da
pesquisa aplicada na Universidade Federal do Tocantins (UFT) sobre clima organizacional,
conduzida pela Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (PROGEDEP). Assim,
a finalidade deste estudo ¢ destacar a relevancia da avaliagdo do clima organizacional como
instrumento da gestdo publica na formulacdo de estratégias e definicdo de acdes para o
melhor desempenho organizacional.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Clima organizacional

Nos primeiros estudos sobre as teorias da administragdo, os trabalhadores eram
considerados instrumentos no processo produtivo das empresas, motivados somente pelas
recompensas salariais e materiais proporcionados pelo trabalho (Bortoloto, 2016). A
abordagem humana nesses estudos teve seu inicio no final da segunda década do século XX,
com a Teoria das Relagdes Humanas, contrapondo a visdo dos individuos como maquinas e
observando-os como pessoas dotadas de sentimentos e aspiragdes. Dessa forma, foi a partir do
olhar das relagdes e comportamentos do trabalhador que novos modelos surgiram para
conciliar “a fun¢do econdmica (produzir bens ou servicos para garantir o equilibrio externo) e
a funcdo social (distribuir satisfacdes entre os funciondrios para garantir o equilibrio interno)”
(Miyada, 2007, p. 08).

Uma ferramenta fundamental na identificacdo das percepcdes dos colaboradores em
relagdo ao seu ambiente de trabalho ¢ a avaliacdo do clima organizacional. Conforme define
Miyada (2007, p. 27), “clima organizacional pode ser entendido como a atmosfera do
ambiente de trabalho”, que expressa as percepgoes e expectativas individuais e de grupo em
relacdo a organizagdo. Ja segundo Citadin (2010), o clima organizacional é a percepcao € a
satisfacdo das pessoas que integram o quadro da organizagdo, podendo as expectativas
individuais e grupais serem positivas ou negativas. Para Luz (2003, p. 29), “clima
organizacional ¢ o reflexo do estado de animo ou do grau de satisfagdo dos funcionarios de
uma empresa, num dado momento”. Além disso, Silva (2003) afirma que a produtividade da
organizacao esta relacionada nao apenas as condicdes fisicas e salariais, mas também as
relagdes interpessoais no ambiente do trabalho.

Ao explorar os diversos conceitos apresentados na literatura cientifica, diante das
multiplas perspectivas oferecidas pelos estudiosos, constata-se a existéncia de pontos
convergentes nas defini¢des sobre clima organizacional, principalmente, ao abordar sobre a
importancia em compreender o comportamento humano como um diferencial nas
organizagdes publicas. Assim, para que essas organizagdes se tornem cada vez mais



estratégicas e dindmicas, ¢ preciso focar nos fatores que estdo diretamente ligados a
motivagdo e ao engajamento dos colaboradores no desempenho de suas fung¢des (Lima, Leuch
e Buss, 2017).

O estilo de lideranca, o modelo adotado pela gestdo para a tomada de decisdes, as
formas de relacionamento entre grupos de trabalho, bem como as formas de recompensas e
punig¢des, impactam diretamente o cotidiano da organizagdo e influenciam o comportamento
dos colaboradores (Luz, 2003). Essas escolhas e regimentos, que balizam os caminhos a
serem seguidos e estabelecem os padrdes de comportamento, podem ser determinantes para o
nivel de motivagao e satisfacao individual e coletiva em um ambiente de trabalho.

Segundo Barros ¢ Melo (2016), o clima organizacional ¢ o reflexo dos efeitos da
cultura da organizag@o na organiza¢do. Enquanto a cultura € o conceito global e representa as
normas, valores e fins organizacionais, o clima ¢é a percepcao individual das condigdes de
trabalho dessa organizagdo. Ambos tém efeito significativo sobre o comportamento dos
trabalhadores, e, consequentemente, nos resultados organizacionais.

Como o clima organizacional ¢ formado ndo apenas pela percepc¢ao dos individuos
diante dos valores, politicas e praticas da gestdo, mas também pela expressdo do sentimento
com relacao ao conjunto de varidveis internas e externas as organizacdes que interferem no
desempenho do colaborador, ¢ de extrema importancia que os gestores invistam em boas
praticas de gestao de pessoas.

2.2 Gestao de pessoas nas organizacdes publicas

Durante muito tempo, a area de gestdo de pessoas nas organizagdes publicas
dedicou-se apenas as demandas de contabilizacdo dos registros de pagamentos dos
trabalhadores e aspectos da vida funcional dos servidores, sendo considerada como campo
estritamente operacional.

No entanto, no cenario atual, marcado por mudangas tecnoldgicas continuas e
acelerada expansdo da informacdo e do conhecimento, a percep¢do das instituigdes sobre
gestdo de pessoas nas organizagdes evoluiu (Abreu, 2007). A medida que o funcionamento da
administracdo publica se renova, a gestdo de pessoas ¢ desafiada a adaptar-se as novas
demandas, mantendo-se alinhada aos regimentos legais da area sem perder o foco no
desenvolvimento do capital humano de uma organizagao.

Com as tentativas de reformas no campo da administragao a partir dos anos de 1980, a
New Public Management (NPM), conhecida também como Nova Gestdo Publica, surge
como

“um programa de reforma do setor publico com base em instrumentos
da gestao empresarial que visa melhorar a eficiéncia e eficacia dos
servigos publicos nas burocracias modernas, sendo uma resposta as
duas grandes for¢as que definiram as ultimas décadas do século XX: a
globalizacdo e a democracia” (Marques, p. 2. 2020).

Esse modelo de gestdo, fundamentado no principio do interesse publico, busca
colocar em destaque o servir, cultivar e valorizar o cidadao, adotando uma administragao mais
flexivel e agil.

Nesse sentido, de acordo com Silva et al. (2021), a gestao de pessoas passa a ter um
papel mais estratégico dentro das organizagdes, direcionando maior énfase nas questdes
relacionadas ao trabalhador por entender que o alinhamento entre as pessoas, o ambiente de
trabalho e as diretrizes organizacionais e do governo geram resultados na produtividade e na



qualidade do servigo prestado a sociedade.

Nessa otica, conforme destacado por Barros e Melo (2016), o principal desafio na
gestdo de pessoas esta em compreender os anseios dos colaboradores no intuito de promover
um ambiente de trabalho propicio para o desenvolvimento individual. Ao focar nas pessoas
como agentes capazes de transformar conhecimento em resultados, novos elementos
relacionados aos aspectos pessoais se tornam indicadores na mensuragdo e avaliagdo do
desempenho da gestdo. Sdo esses indicadores que captam e materializam as informacdes reais
de um determinado fendmeno a ser observado.

Nesse sentido, Barros e Melo (2016) destacam alguns indicadores relevantes para
avaliar a gestdo de pessoas nas instituigdes:

Rotatividade: quando elevado, pode indicar que a organiza¢do ndo atende plenamente
as necessidades dos servidores.

Absenteismo: sao as auséncias frequentes dos servidores. Estudos mostram que
servidores satisfeitos tém maior indice de comparecimento ao trabalho.

Saude do trabalhador: o estado fisico, mental e social do servidor é indicativo do seu
bem-estar.

Ao assumir multiplas fungdes, a compreensdo de gestdo de pessoas como darea
estratégica do setor publico provoca necessidades de redefinicdo interna das praticas e das
dindmicas interpessoais. Em tal cenario, adotar mecanismos que proporcionam o
levantamento de indicadores relacionados ao ambiente organizacional e das relagdes
interpessoais sdo a chave para que a gestdo publica se mantenha alinhada aos principios e
objetivos fundamentais que justificam a sua existéncia: a eficiéncia, eficdcia, transparéncia,
responsabilidade e equidade no uso dos recursos e na prestacao de servigos a sociedade.

2.4 Importancia da pesquisa de clima organizacional

Dada a importancia das pessoas em uma organizagdao, torna-se cada vez mais
imperativo que os gestores adotem agdes estrategicamente direcionadas as reais necessidades
de desenvolvimento pessoal e organizacional (Rizzatti, 2002). De acordo com Luz (2003), a
pesquisa sobre clima organizacional é um instrumento de gestdo de pessoas que visa avaliar o
ambiente interno de uma organizacao a partir de informagdes sobre a percepgao, satisfagcdo e
engajamento dos colaboradores. Por meio do diagnostico dos pontos fortes e fracos da
organizacao, a gestdo obtém informagdes cruciais para elaborar e implementar planos de agao
concretos, direcionadas as areas identificadas como problematicas.

Embora haja diversas abordagens para compreender o clima de uma organizacao,
como os relatos em reunides de alinhamento, avaliagdes de equipes de trabalho e observagao
direta do cotidiano, a pesquisa de clima organizacional se destaca como o método mais
indicado para mensurar qualitativamente a percep¢ao de um grande grupo de pessoas sobre a
organizacao. Por meio dessa pesquisa empirica, as instituicdes terdo dados capazes de mapear
as praticas internas que necessitam de melhorias.

Para que a pesquisa de clima organizacional alcance seu objetivo de identificar as
percepgoes do individuo sobre o ambiente de trabalho, varios modelos baseados na realidade
e especificidades das organizagdes foram desenvolvidos. Conforme abordado por Fighera
(2017), entre os mais estudados, alguns sdao mais genéricos e outros mais especificos para
determinadas organizacoes.

Dentre os modelos de clima organizacional existentes na literatura, um dos primeiros
a ser elaborado foi de Litwin e Stringer, em 1968. Esse modelo reuniu caracteristicas do
ambiente de trabalho que sdo comuns a diferentes perfis de organizagdes, como exemplo a



estrutura, responsabilidade, recompensa e conflito. Segundo os autores desse modelo, esses
fatores sdo encontrados em todos os modelos organizacionais. Foi considerado um estudo
pioneiro e, por isso, tornou-se um modelo mais genérico.

Outro modelo que merece destaque ¢ o modelo de Luz, criado em 1995. O modelo foi
desenvolvido por meio do levantamento feito junto a 22 (vinte e duas) empresas privadas do
municipio do Rio de Janeiro. Por meio de entrevistas com os executivos, o autor apresenta 18
(dezoito) fatores relacionados a gestdo do clima organizacional, entre eles: Integracdo
funcional; Salério; Supervisdo; Comunicagdo; Relacionamento interpessoal; Estabilidade no
emprego; Beneficios; Condig¢des fisicas de trabalho; Disciplina; Seguranca; Orientacdo para
resultado. Fighera (2017) diz que, por ser um estudo desenvolvido em grandes empresas
privadas, esse modelo ¢ mais especifico as organizagdes com fins lucrativos.

Ja na esfera das organizagdes publicas, o modelo elaborado por Rizzatti em 2002, é o
mais utilizado nas pesquisas de clima nas institui¢des publicas, principalmente as de ensino
(Fighera, 2017). Nesse modelo, sdo previstos doze fatores institucionais e pessoais que
refletem sobre clima organizacional: Imagem institucional; Politica de Recursos Humanos;
Sistema de assisténcia e beneficios; Estrutura organizacional; Organiza¢do e condi¢des de
trabalho; Relacionamento interpessoal; Comportamento das chefias; Satisfagdo pessoal;
Planejamento institucional; Processo decisorio; Autonomia universitaria; Avalia¢ao
institucional (Rizzatti, 2002). Essas dimensdes permitem retratar com clareza a percepgao dos
individuos sobre a institui¢do e as relagdes interpessoais, para, a partir dessa investigagao,
conhecer os fendmenos que impactam na motivacao e satisfacdo das pessoas da organizagao.

Ainda que a escolha do modelo mais adequado para a realidade da organizagdo seja
importante, cabe reforgar a finalidade de uma pesquisa sobre clima organizacional: conhecer
os anseios dos individuos e as variaveis (internas e externas) que afetam o ambiente de
trabalho, a fim de produzir um ambiente saudavel que propicie o desenvolvimento e
engajamento dos colaboradores.

Quando as pessoas que ocupam posicao de direcionar os rumos, as metas, € as
politicas publicas de uma organizacdo reconhecem a importancia de um clima favoravel, elas
trabalham para fortalecer os pontos fortes e mitigar os pontos fracos. Esse reconhecimento
resulta em um ambiente de trabalho mais produtivo, colaborativo e voltado para o alcance dos
objetivos organizacionais, que ¢ o servigo prestado a sociedade com qualidade e de forma
efetiva.

3 METODOLOGIA
3.1 Caracterizac¢io da pesquisa

Tendo em vista os objetivos deste estudo, optou-se pela pesquisa com abordagem
exploratoria. Essa escolha fundamenta-se por entender a necessidade de uma maior
aproximacdo e familiaridade com os fendmenos relacionados ao objeto de estudo. Ademais,
para fundamentar os aspectos teoricos da pesquisa, utilizou-se como fonte principal a
“analise de material ja publicado” (Fontelles et. al, 2009, p. 07). O levantamento bibliografico
foi realizado em plataformas digitais, como Google Académico e o Portal de periddicos da
CAPES, sendo composto por diferentes fontes, como artigos cientificos, dissertagdes e teses
que tratam dos assuntos referentes ao clima e a cultura organizacional, dos fatores que
influenciam na percep¢do dos trabalhadores dentro de seus ambientes de trabalho, da
importancia da gestdo de pessoas como area estratégica na constru¢do das politicas da
organizagdo e as contribuicdes das pesquisas de clima como ferramenta de gestao.



Adotou-se a pesquisa quali-quantitativa como forma de abordagem na busca da
compreensdo de fendmenos complexos especificos, em profundidade, mediante a anélise de
dados numéricos e interpretagdes e comparacdes(Fontelles et. al, 2009). A abordagem
quantitativa foi adotada por meio da andlise dos resultados expressos na forma de dados
numéricos. Além disso, para enriquecer a investigacdo e obter uma compreensdo mais
profunda do fendmeno, buscou-se contextualizar os resultados, incorporando elementos
qualitativos para fornecer significado subjacente ao clima organizacional.

Assim, este estudo trata-se de um estudo de caso sobre a avaliagdo da pesquisa de
clima organizacional aplicada na Universidade Federal do Tocantins (UFT) em 2023, com a
finalidade de elucidar melhor as variaveis causais do clima em uma institui¢do publica.

Considerando que a pesquisa foi elaborada e aplicada pela Pré-Reitoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas (PROGEDEP) da UFT, foi solicitada autorizagdo da instituigdo
para utilizar os dados como elemento de observagao e exploragao do clima organizacional no
contexto de uma organizacao publica de ensino. Com a ciéncia e autorizagdo dos responsaveis
pela pesquisa, organizou-se a andlise e interpretacdo dos resultados obtidos na pesquisa
empreendida pela universidade.

Embora nao tenham participado diretamente das etapas iniciais e intermediarias da
pesquisa aplicada na UFT, como o planejamento, defini¢do das variaveis a serem pesquisadas
e aplicacdo da pesquisa, o autor deste trabalho deu continuidade aos estudos ao dedicar
esfor¢os a investigacao e discussdo dos resultados para futuras reflexdes sobre a tematica.

3.2 Etapas da pesquisa sobre Clima Organizacional na UFT

Para analisar os resultados e obter uma discussao fiel ao objetivo da pesquisa sobre
clima organizacional aplicada na UFT, primeiramente buscou-se conhecer qual foi a
metodologia utilizada pela PROGEDEP para a elaboracdo do questiondrio sobre clima
organizacional.

Os responsaveis pela pesquisa sobre o clima relataram que o objetivo principal foi
levantar informagdes sobre o nivel de engajamento dos servidores da instituicao a fim de
contribuir para a gestdo de desempenho e desenvolvimento de liderangas da UFT. Entendendo
que os lideres, pessoas que ocupam posi¢do estratégica dentro da institui¢do, t€ém grande
impacto no engajamento das equipes, a PROGEDEP utilizou-se desse instrumento de
avaliacdo para identificar os pontos fortes e fracos conectados ao papel da lideranga no setor
publico.

Além disso, a PROGEDEP também buscou conhecer o clima organizacional da UFT
para a proposicdo e implementagdo de politicas de gestdo de pessoas que integrem a
formacgdo, desenvolvimento e valorizagdo dos servidores no intuito de promover um ambiente
de trabalho equilibrado e sustentavel.

O material de apoio utilizado para a elaboracdo da pesquisa sobre clima
organizacional na UFT foi o Guia Pratico para Engajamento de Equipes. Esse documento
contétm um compilado de informacdes sobre um estudo realizado com 16.654 servidores
publicos estaduais brasileiros, que serviu para a concep¢ao de um modelo de engajamento no
trabalho (Gargantini et. al, 2023). Diferente dos demais modelos ja citados neste trabalho, o
modelo adotado pela PROGEDEP foi desenvolvido no ano de 2021, sob a perspectiva central
do engajamento e os fatores que permeiam esse fendmeno.

A Figura 1 foi esquematizada para representar os fatores relacionados ao engajamento
que impactam as equipes de trabalho. A partir desse modelo, a pesquisa na UFT foi
desenvolvida em torno das seguintes dimensoes:



Figura 1 - Fatores de engajamento

Fonte: Guia Pratico para Engajamento de Equipes (2023, p. 09).

Assim, ao estabelecer as dimensdes que seriam pesquisadas, definiu-se que o
questionario seria dividido em trés blocos, abrangendo seis aspectos: Relacionamentos
Organizacionais; Planejamento de trabalho; Ambiente fisico; Lideranca; Desenvolvimento e
Imagem.

O primeiro, denominado “relacionamentos organizacionais e imagem”, foi aplicado
entre os dias 01 de agosto de 2023 a 10 de agosto de 2023. O segundo bloco, “Lideranca e
Desenvolvimento™, iniciou em 11 de agosto de 2023 até 21 de agosto de 2023. Por fim, o
terceiro bloco, “Planejamento de Trabalho e Ambiente Fisico”, foi aplicado inicialmente no
periodo de 22 de agosto de 2023 a 31 de agosto de 2023, e prorrogado até dia 05 de setembro
de 2023.

Para medir a percepcdo dos servidores sobre o clima organizacional da instituicdo,
adotou-se escala simplificada, utilizando apenas as opg¢des “concordo” e “discordo”.
Disponibilizado por meio de formulario do Google, o questionario foi acessado e preenchido
por meio do e-mail pessoal institucional dos servidores, preservando o anonimato de todos os
participantes (UFT, 2023).

Apds o periodo de aplicagdo do questionario, os dados coletados foram tabulados e
disponibilizados para conhecimento dos gestores a €época, em 24 de outubro de 2023, através
do documento intitulado “Relatério com os resultados da pesquisa de engajamento de
equipes”. Ademais, os resultados foram apresentados em reunido de governanga da UFT e,
posteriormente, a todos os servidores da universidade, por meio de /ive realizada no YouTube
através do canal oficial da institui¢ao.

Considerando os caminhos percorridos e a escolha da metodologia mais adequada aos
objetivos da instituicdo, na proxima se¢do serdo apresentados os principais resultados da
pesquisa e uma breve andlise da percep¢do dos servidores em relagdo ao seu ambiente de
trabalho.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo dedica-se a avaliagdo dos dados da pesquisa sobre clima organizacional
aplicada na UFT pela PROGEDEDP, entre o periodo de 01 de agosto de 2023 a 05 de setembro
de 2023, constante no relatério dos resultados da pesquisa.

Ao estratificar as respostas por unidade administrativa, a andlise tornou-se mais
precisa e direcionada para cada realidade organizacional. Essa formatacdo auxiliou na



compreensdo da percepgao dos servidores quanto aos pontos que precisam de maior atengao
da gestdo e os fatores que sdo considerados pontos fortes, que devem ser mantidos e
fortalecidos.

4.1 Caracterizacio do cenario da pesquisa

A Universidade Federal do Tocantins (UFT), foi instituida pela Lei n® 10.032, de 23 de
outubro de 2000, com inicio das atividades a partir de maio de 2003. Atualmente, a UFT
possui 05 campus, sediados nas cidades de Arraias, Gurupi, Miracema, Palmas ¢ Porto
Nacional. Em termos de dimensdo académica, a UFT oferece 53 cursos de graduacao
presencial, 15 programas de mestrado académico, 12 mestrados profissionais e 05 doutorados,
além de vérios cursos de especializacdo lato sensu (CONSUNI, 2021).

Conforme consta na base de dados do Sistema de Informagdes para o Ensino (SIE),
em agosto de 2023, a UFT possuia 1.767 servidores publicos, sendo 749
técnicos-administrativos e 1.018 professores do magistério superior. Considerando esse
universo, a PROGEDEP estipulou como meta o nimero de 645 de respondentes, divididos
por unidades gestoras, para facilitar o acompanhamento da adesdo e alcance da meta.

Desse numero, foram obtidos 518 questionarios respondidos, atingindo 80% da meta
inicial estabelecida. Sobre o perfil dos participantes, do total de respondentes, 52% sao
mulheres e 48% homens. Quanto a carreira na universidade, 69% sao técnicos-administrativos
e 31% sao professores do magistério superior.

Outro dado importante estd relacionado ao tempo de trabalho na UFT. Dos 518
participantes, 50,6% possuem mais de 10 anos de trabalho na institui¢cdo, 35,1% possuiam de
05 a 10 anos, 8,3% de 02 a 05 anos e 6% dos respondentes tinham apenas de 0 a 02 anos de
trabalho na UFT.

A boa adesdo dos servidores mais antigos torna a pesquisa ainda mais relevante. Por
se tratar de servigo publico, o tempo de permanéncia na mesma instituicdo e, muitas vezes,
realizando a mesma atividade sdo fatores que podem interferir positivamente, ou ndo, no
engajamento ¢ desempenho dos servidores.

Assim, por estarem a mais tempo na universidade, conhecerem a estrutura, as
dinamicas internas e praticas da organizacdo de forma mais clara, e possuirem uma trajetoria
profissional mais longa, os resultados poderdo expressar elementos mais profundos e
estaveis, enriquecendo a discussao e as conclusoes.

Ao observar os resultados da pesquisa sobre clima organizacional, optou-se em dar
énfase aos pontos fortes e fracos comuns as unidades, uma vez que, ao identificar aspectos
recorrentes que afetam todos os campus, pode-se sugerir a necessidade de revisdo mais
abrangente das politicas e praticas das areas vulneraveis e que representam riscos ao servidor
e a institui¢do, bem como o fortalecimento de boas praticas que tém sido bem-sucedidas.

Para aprofundar a discussdo, os aspectos classificados como ponto forte e fraco no
engajamento dos servidores da UFT serdo apresentados em se¢des separadas. Vale ressaltar
que, considerando a escala utilizada (discordo e concordo), os resultados foram apresentados
de 0% a 100%, em que, para fins de interpretacdo, os percentuais de 0% a 49,9% foram
considerados os pontos fracos e 70% a 100% foram considerados como os pontos fortes da
instituigao.

4.2 Avaliacio dos pontos fortes da pesquisa sobre clima organizacional

Quanto aos pontos fortes comuns as unidades da UFT, os aspectos relacionados a “4 -



Lideranca”, “3 - Espago Fisico” e “6 - Imagem” foram bem avaliados e merecem destaque.
4.2.1 Lideranca

No Griéfico 1, apresentam-se os resultados e andlise mais detalhada referente a esse
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Grafico 1 - Aspectos relacionados a Lideranga
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Fonte: Adaptado do Relatorio de resultados da pesquisa sobre clima organizacional (2023)

Conforme exposto no Grafico 1, as percepgdes relacionadas a lideranca e aos
processos sob responsabilidade dos gestores no dia a dia, como o feedback, reconhecimento,
avaliacdes, justica, respeito e suporte nas atividades, foi o aspecto avaliado como mais
positivo pelos servidores.

As perguntas “Minha chefia imediata me da liberdade para realizar o meu trabalho”,
“Minha chefia imediata me trata com respeito e consideracdo” e “Minha chefia imediata esta
sempre disponivel para conversar € me ouvir quando preciso” obtiveram as melhores
avaliagdes nos campus de Porto Nacional, Palmas, Gurupi e Reitoria, em que mais de 90%
dos respondentes avaliaram positivamente esses aspectos.

Na percep¢ao dos servidores da UFT, seus lideres dao autonomia para conduzir e
executar suas atividades no dia a dia, sendo considerado pela maioria como o ponto forte da
institui¢do. Esse indicador demonstra um modelo de gestdo participativo, relacionado
diretamente a importancia da lideranga nas equipes. Ao fomentar a confianca e maior
liberdade no desempenho das atividades, o servidor se sente mais motivado a buscar
desenvolvimento profissional, uma vez que a ele ¢ concedida a oportunidade de tomar
decisoes e agir de forma autdnoma, dentro dos limites estabelecidos pela instituigao.

Outro aspecto importante desse resultado ¢ o acolhimento e respeito nas relagdes de
lideranga. Para Gargantini et.a/ (2023), quando o servidor sente o cuidado e consideragdo no
seu ambiente de trabalho, existe a tendéncia em retribuir de forma positiva por meio de
comportamentos desejaveis.

Na percepcao dos respondentes, as relagdes de trabalho entre a chefia imediata e o
servidor sdo construidas com base em uma comunicagdo que promove espagos para expressar
ideias e preocupacdes. Além dessa comunicacdo ativa, na avaliagdo dos participantes, a
pergunta “Minha chefia reconhece os trabalhos bem realizados” aparece como ponto forte na
institui¢do e esta relacionada a dimensao da valorizagao do servidor.

Essa devolutiva, também conhecida como feedback, ¢ um importante instrumento para
potencializar as qualidades dos individuos e oportunizar melhorias no desempenho do
trabalho. Ao recebé-lo, os servidores tém oportunidade de desenvolver suas habilidades e
impulsionar seu crescimento profissional.



Mais uma vez, o papel do lider de orientar e supervisionar destaca-se como um
componente essencial no engajamento e motivagao dos servidores.

4.2.2 Ambiente Fisico

Outro ponto bem avaliado pelos servidores foram os aspectos relacionados ao
ambiente fisico e qualidade das instalagdes e acessibilidade.

Grafico 2 - Aspectos relacionados ao Ambiente Fisico
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Fonte: Adaptado do Relatorio de resultados da pesquisa sobre clima organizacional (2023)

Para mais de 70% dos respondentes, o aspecto “ambiente fisico” ¢ um ponto positivo
da institui¢do. Com esses dados, percebe-se que os servidores entendem que a UFT oferece
uma boa estrutura fisica aos servidores. Além do conforto fisico ser considerado como uma
varidvel importante para a satisfagdo, trabalhar em um ambiente com instalagdes adequadas
pode minimizar o adoecimento fisico dos servidores e facilitar o desempenho das tarefas,
proporcionando condi¢des adequadas de trabalho.

4.2.3 Imagem

Em relacdo ao aspecto “Imagem”, Rizzatti (2002) diz que a imagem da institui¢do € o
resultado da combinag¢do de um conjunto de percepcdes e sentimentos de diferentes varidveis.
Com relacdo a esse aspecto na pesquisa, a UFT buscou conhecer qual a imagem os servidores

tém perante o 6rgao.

Grafico 3 - Aspectos relacionados a Imagem
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Fonte: Adaptado do Relatorio de resultados da pesquisa sobre clima organizacional (2023)

As afirmativas “Trabalho em um 6rgdo que meus familiares apreciam”, “Trabalho em
um 0Orgdo que tem responsabilidade social” e “Trabalho em um orgdo que valoriza a
diversidade” foram bem avaliadas em todas as unidades. Esse dado destaca-se por se referir a
um sentimento de identidade e prestigio obtido, que envolve fatores externos, como a imagem
que a comunidade tém da instituicdo. Ao alcancar mais de 70% de avaliagdes positivas, 0
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aspecto “reconhecimento social” indica que os respondentes se identificam com a missao,
visdo e valores da institui¢ao e sentem orgulho de fazer parte da contribui¢do que a instituicao
oferece a sociedade.

4.3 Avaliacio dos pontos fracos da pesquisa sobre clima organizacional

De acordo com os resultados da pesquisa, os aspectos referentes aos “1
Relacionamentos organizacionais” e “2 - Planejamento do trabalho” s3o os pontos
considerados pelos servidores como mais criticos da instituigao.

Na sequéncia, os Graficos 4 e 5 apresentam as perguntas menos bem avaliadas que,
respectivamente, abordam sobre relacionamento organizacional e planejamento de trabalho.

Grafico 4 - Aspectos sobre Relacionamentos Organizacionais
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Fonte: Adaptado do Relatorio de resultados da pesquisa sobre clima organizacional (2023)

Grafico 5 - Aspectos relacionados ao Planejamento de Trabalho
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Fonte: Adaptado do Relatorio de resultados da pesquisa sobre clima organizacional (2023)

Com relagao aos relacionamentos organizacionais, as perguntas foram direcionadas as
relacdes interpessoais e intersetoriais, além de abordar a igualdade de tratamento entre as
pessoas e categorias. Ja os aspectos do planejamento do trabalho sdo as vivéncias do dia a dia
relativas a comunicacao entre as pessoas, fluxos de informagdes relevantes, envolvimento em
melhorias, volume de trabalho e priorizacao de atividades.

Para os respondentes, a pergunta do conjunto 2 “Existe a disposi¢do de todos para
compartilhar informacdes sobre o trabalho™ recebeu, em média, apenas 30,32% da avaliagao
positiva. Para a institui¢do, esse percentual foi considerado abaixo da escala adotada como
estavel ou um ponto forte, sendo a questao avaliada como o ponto mais critico da instituicao,
com excecao da Reitoria.

O resultado demonstra um diagnostico relevante quanto a percep¢ao da cooperagdo e
reciprocidade no ambiente de trabalho. Nessas unidades, os servidores consideram que o
conjunto de indicadores relativos ao trabalho em equipe ¢ um ponto critico da instituicao.
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Essa analise pode ser refor¢ada ao verificar que a pergunta do conjunto 1 “Existe trabalho
colaborativo” obteve uma média de 35% de respostas marcadas como positiva, colocando-a
como a segunda questdo menos bem avaliadas comum as unidades.

A colaboragao ¢ um processo de interagdo valioso nas relagdes de trabalho. A partir da
troca de informacdes, saberes e experiéncias, “pontes” sdo construidas em prol de um objetivo
comum. Quando ndo ha essa relacdo de compartilhamento, pode-se criar barreiras na
integracdo pessoal ou entre areas, o que, consequentemente, dificulta o cumprimento das
metas e objetivos da instituigao.

Por se tratar de varidveis intrinsecamente ligadas as relagdes interpessoais e setoriais,
reforca-se o papel dos lideres dentro das equipes. A maneira como conduzem as pessoas pode
estimular, ou ndo, a cooperagdo interna e, por conseguinte, o sentimento de “time”. Além
disso, a area de gestdo de pessoas, no ambito institucional, deve buscar promover espagos
colaborativos para fomentar interacdes saudaveis dentro dos grupos. Dessa forma, evita-se
que as diferengas, inerentes a todo grupo, evoluam para conflitos.

Sobre as perguntas “Na UFT as pessoas sdo tratadas igualmente, independente de sua
idade, cor, sexo, cargo ou posi¢cdo” e “Os canais de comunicagdo disponibilizados pela UFT
sdo eficazes em promover comunicagdo entre as pessoas, fluxo de informacgdes relevantes”,
nota-se que foram as tUnicas questdes apresentadas pelo relatorio da PROGEDEP que
possuiram avaliagdes consideradas como ponto fraco em todas as seis unidades da UFT. A
média foi de 39,17% e 41,25%, respectivamente.

Conforme as dimensdes adotadas para o estudo pela instituicdo (Figura 1), essas
perguntas foram relacionadas aos aspectos equidade e transparéncia e confianca. Em relagdo a
equidade, refere-se ao “respeito a justica da compensagdo e distribuicdo de tarefas”
(Gargantini et.al, 2023). Nesse sentido, para muitos respondentes, as pessoas sdo tratadas de
formas diferentes, o que pode desencadear sentimentos como injustica e desvalorizacao.
Devido a natureza subjetiva dessa percep¢ao, o impacto pode variar entre as pessoas. Em um
grupo, quando nao ha igualdade de tratamento e oportunidades, os individuos podem se tornar
menos dispostos a dar o seu melhor em nome da instituicdo, influenciando diretamente na
motivacao e engajamento.

Quanto ao fator Transparéncia e confianca, os participantes avaliaram que a
comunicagdo disponibilizada pela UFT ¢ um ponto que precisa de melhorias. Para Gargantini
et.al (2023), a confianca compreende a intencdo de acreditar na organizacdo e/ou nos seus
lideres. J& em relagdo a transparéncia, diz respeito a percep¢ao dos servidores quanto aos
processos da organizacdo. Nessa perspectiva, quando a comunicagdo institucional ¢
considerada falha, muitos fatores ligados a organizacao também sao percebidos como falhos.
A exemplo, os fluxos de processos e informagdes se tornam mais lentos e ha menos
participacdo dos servidores nas agdes propostas pela instituicao.

4.4 Outros destaques sobre a pesquisa de clima organizacional

Inicialmente, a analise dos resultados sobre clima organizacional aplicado na UFT se
ateve as tabelas que especificam os pontos considerados fortes e fracos comuns as unidades.
Porém, destaca-se que perguntas comuns as unidades que apresentaram um percentual
considerado forte ndo foram incluidas nessas tabelas pelos responsaveis no tratamento dos
resultados.

Com base no relatorio dos resultados, segue algumas dessas perguntas que ndo foram
selecionados e incluidas juntamente com os pontos fortes comum as unidades: 1) “Mantemos
um bom relacionamento entre os colegas”; 2) “Consigo equilibrar meu tempo entre trabalho e
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familia”; 3) “Minha chefia ¢ preocupada com o bom relacionamento do grupo”; 4) “Minha
chefia imediata distribui adequadamente as tarefas entre a equipe”; 5) “Minha chefia imediata
viabiliza a minha participacao em ag¢des de treinamento relativas a minha area de atuacao”; 6)
“Meu trabalho possibilita meu desenvolvimento profissional”.

Esses dados expdem a complexidade de um estudo de clima organizacional. Apesar
dos resultados evidenciarem que a percepcdo sobre a cooperagdo e colaboragdo entre as
relacdes organizacionais sdo pontos criticos da instituicdo, os servidores consideram que
existe um bom relacionamento entre os colegas (1).

Além disso, os componentes referentes ao aspecto “5 - Desenvolvimento” ndo foram
relatados nas tabelas como pontos fortes. Porém, nota-se que os respondentes consideraram
que os fatores relacionados as possibilidades e oportunidades de desenvolvimento profissional
dentro do ambiente de trabalho sdo positivos (5 e 6). Esse dado torna-se importante por estar
intimamente ligado ao desempenho das fungdes e atribui¢des profissionais. Ao se sentirem
incentivados a buscar fortalecer suas habilidades e adquirir novos conhecimentos, os
servidores poderdo ser estimulados a participarem ativamente das agdes promovidas pela
instituicao, estabelecendo uma relagdo cada vez maior entre o engajamento e a produtividade
no ambiente de trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir deste estudo, observou-se que, no servigo publico, quando a gestdo
compreende o impacto que o fatores objetivos e subjetivos relacionados ao ambiente de
trabalho tém sobre o engajamento dos servidores, ela assume uma postura comprometida na
adocdo de mecanismos destinados a promover essa atmosfera de trabalho saudavel e propicio
ao desempenho profissional.

No estudo de caso em questdo, a gestdo da UFT aplicou uma pesquisa de clima
organizacional em 2023, a fim de identificar os principais fatores que interferem no
engajamento dos servidores. A partir desse diagnéstico, a institui¢do buscou evidéncias claras
sobre o nivel de motivacao, engajamento dos servidores e das equipes de trabalho, visando a
construcdo de diretrizes que direcionam, de forma eficiente e efetiva, as acdes voltadas para a
promocgao do bem-estar, reconhecimento e desenvolvimento dos servidores.

A UFT optou por conduzir metodologicamente sua pesquisa com base no Guia Pratico
para Engajamento de Equipes (2023), elaborado a partir de um estudo com servidores
publicos estaduais brasileiros, e que resultou na concep¢do de um modelo de engajamento no
trabalho. Baseado nos fatores de engajamento desse estudo, a UFT definiu os aspectos que
seriam avaliados por meio da pesquisa sobre clima organizacional: (1) Relacionamentos
Organizacionais; (2) Planejamento de trabalho; (3) Ambiente fisico; (4) Lideranca; (5)
Desenvolvimento e (6) Imagem.

Em relacdo aos resultados obtidos, identificou-se que os fatores “Lideranca -
autonomia e relacdo de confianga entre a chefia imediata e o servidor”, “Ambiente Fisico -
infraestrutura fornecida pela instituicao” e “Imagem - relaciona-se aos elementos de
identificacdo com a missdo, visdo e valores da instituicdo” foram os aspectos considerados
positivos no clima organizacional da UFT.

Sobre os pontos menos bem avaliados, os fatores referentes ao “Relacionamentos
organizacionais” e “Planejamento do trabalho” foram vistos como os aspectos criticos do
ambiente organizacional. Para os respondentes, as qualidades como a cooperagdo e
colaboragdo entre os individuos e os setores nao sdao satisfatorias. Apesar do resultado
evidenciar variaveis consideradas subjetivas, e, muitas vezes, avaliada a partir de diferentes
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pontos de vista, percebe-se que para os servidores, a colaboragdo ¢ cooperagdo no ambiente
de trabalho sdo fundamentais para o sentimento positivo com relagdo ao seu trabalho.

Por fim, outras evidéncias importantes foram apresentadas no resultado da pesquisa.
Em que pese os pontos “colaboragdo e cooperagdo” serem identificados como elementos
criticos do clima organizacional, os servidores consideram que hd um bom relacionamento
entre os colegas. Nesse sentido, infere-se que, apesar de avaliarem a necessidade de um
ambiente colaborativo, as relagdes interpessoais sao percebidas como saudaveis.

Diante desse cenario, ao adotar a pesquisa de clima organizacional como mecanismo
para definicdo de diretrizes voltadas a gestdo de pessoas, a UFT reconhece que identificar
seus pontos fortes e fracos para balizar as agdes a partir da perspectiva das pessoas, alinhando
os objetivos pessoais dos servidores com o objetivo da institui¢do, contribui para uma gestao
bem-sucedida.

Assim, o uso desse recurso torna a gestdo mais estratégica, o que poderd implicar no
alcance de melhores resultados para a institui¢ao, melhores performances dos servidores e
uma gestao que trabalha para formar “cidadaos da comprometidos com o desenvolvimento
sustentavel da Amazodnia Legal por meio da educacdo inovadora, inclusiva e de qualidade”
(CONSUNI, 2021).

E importante destacar que os estudos e pesquisas sobre o clima organizacional, por si
s0, ndo resultam em mudangas significativas. Uma gestdo preocupada em gerir bem seus
recursos, entende a relevancia dos indicadores revelados através da pesquisa sobre clima
organizacional e, por meio dessas evidéncias, articulam proposi¢des para promover um
ambiente de trabalho harmonioso, acolhedor e motivador.

No caso da UFT, foi possivel identificar algumas agdes na area de gestdo de pessoas
realizadas apds a pesquisa. Destacam-se: a Formagdo de Desenvolvimento de Lideres (dias 16
a 19 de outubro de 2023), focado nos resultados da pesquisa sobre clima organizacional;
implementagdo do Programa de Reconhecimento e Valorizagao da UFT (setembro de 2023),
com agdes de premiagao de Praticas Exitosas, homenagens aos servidores com mais de dez
anos de servigos prestados pela UFT e aos servidores aposentados; o projeto “Superando
Limites” (inicio em setembro de 2023), que promove a integragdo dos servidores de todas as
unidades e incentiva a qualidade de vida; e, cerimdnia simbolica de recepcdo aos novos
servidores empossados em 2024.

Ao elencar essas iniciativas da area de gestdo de pessoas da UFT, nota-se que a gestao
priorizou agdes para capacitar os lideres, fortalecer o sentimento de reconhecimento,
valorizagdo e pertencimento, e promover o bem-estar e a integracao entre os servidores. Nao
foram identificadas acdes para a melhoria dos aspectos voltados a comunicagao interna da
instituigao.

Para estudos futuros, sugere-se analisar os impactos do Programa de Reconhecimento
e Valorizagao ¢ das demais agdes iniciadas em 2023 no ambiente do trabalho e na motivagao ¢
engajamento dos servidores da UFT, identificando possiveis melhorias ou novos pontos
criticos.  Além disso, recomenda-se a aplicagdo de novas pesquisas sobre clima
organizacional, com a finalidade de mensurar a motivacdo e o engajamento dos servidores,
além de averiguar se os indicadores do clima organizacional sdo adotados como elementos
norteadores na construcao de acdes voltadas a gestao de pessoas.
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