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Resumo

Este trabalho apresenta um estudo realizado no &mbito do Instituto Federal de Goias —
IFG, que investigou a relacédo entre o estilo de lideranca dos lideres e o clima organizacional.
Foram levantados conceitos tedricos que vinculam dimensdes comuns de analise entre
lideranca, clima organizacional e também cultura organizacional. As dimensdes comuns
foram integradas em dois instrumentos de investigacdo: questionario e entrevista
semiestruturada. O primeiro foi aplicado a 187 servidores de 5 campus selecionados do IFG
(Aparecida, Goiania Oeste, Goias, Itumbiara e Reitoria), enquanto o segundo foi aplicado ao
Reitor e Diretores dos campus da amostra. Os resultados mostraram influéncia do estilo de
lideranca do Reitor sobre o clima organizacional do IFG, bem como a existéncia de uma forte
identificacdo do servidor com a instituicdo, e também apontaram trés grandes areas para
investimento e melhoria interna: 1) treinamento e capacitacdo; 2) comunicacao interna; e 3)

processos de reconhecimento e recompensa.

Palavras-chave: Clima organizacional. Cultura organizacional. Instituto Federal de Goias.

Lideranca.



Abstract

This paper presents a study carried out within the scope of the Federal Institute of
Goiéas (Instituto Federal de Goias — IFG), investigating the relationship between leadership
style of leaders and the organizational climate. Theoretical concepts that link common
dimensions of analysis between leadership, organizational climate and also organizational
culture were raised. The common dimensions were integrated into two research instruments:
questionnaire and semi-structured interview. The first one was applied to 187 servers of 5
selected IFG campuses (Aparecida, Goiania Oeste, Goids, Itumbiara and Rectory), while the
second was applied to the Rector and Directors of the sample campuses. The results showed
influence of the Rector's leadership style on the organizational climate of the IFG, as well as
the existence of a strong identification of the server with the institution, and also pointed to
three major areas for investment and internal improvement: 1) training and capacity building;

2) internal communication; and 3) processes of recognition and reward.

Keywords: Instituto Federal de Goids. Leadership. Organizational climate. Organizational

culture.
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Introducéo



Toda organizacdo precisa de pessoas para transformar o que é inicialmente uma
estrutura estatica, um prédio inerte, em uma entidade dindmica, viva e produtiva. As
organizacbes s6 podem atingir seus objetivos atraveés do uso e gestdo eficiente de recursos
humanos, técnicos, estruturais e financeiros (Vedovello, 2012). Quando esta realizando a
gestdo de pessoas o gestor — qualquer individuo na hierarquia organizacional que tem
trabalhadores e maneja outros recursos — precisa apresentar qualidades de lideranga para
conseguir que grupos de pessoas realizem objetivos e atinjam metas de forma coordenada e
eficiente.

A lideranca é o resultado de muitas forgas que estdo em interacdo simultaneamente,
sendo que todas precisam estar integradas para gerar nos trabalhadores os comportamentos
que levam a realizacdo dos objetivos ou resultados esperados pela organizacdo. Desta forma, é
possivel afirmar que grande parte das tarefas realizadas por um lider envolve a interacdo com
os trabalhadores, e variados estudos (Souza, 2011; Sousa, 2013; Silva, Martinez &
Bragrichevsky, 2015; Marson et al., 2015) demonstram que certos estilos ou formas de
relacionamento do lider com os demais trabalhadores e com seus subordinados teréo
diferentes efeitos. A lideranca é um fenbmeno que emerge da interacdo entre os lideres e 0
corpo funcional, com ambos buscando atingir um objetivo comum — normalmente em
beneficio da organizacdo. Nesta relacdo, os lideres atuam para dirigir o comportamento dos
trabalhadores ao mesmo tempo em que exercem influéncia sobre a percepgdo dos mesmos.
Tal comportamento dos lideres gera expectativas de condutas consideradas como
“apropriadas”, e que se tornam constituintes importantes do clima organizacional e ambiente
interno de trabalho (Almeida, 2014; Saboia & Chies, 2012).

As teorias de clima organizacional sugerem que liderangas dentro de uma organizacgao
tém um papel integral na determinacdo do clima. Estudos demonstram (Almeida, 2014;
Almeida et al., 2017; Carvalho, 2009; Duarte, 2013) que mudangas nos estilos de lideranca
resultam de forma direta na mudanca do clima organizacional. Os mesmos estudos também
demonstram que o clima tem um impacto significativo nos niveis de motivagdo, com efeitos
sobre a performance e satisfacdo no trabalho. O clima organizacional, assim, ndo é apenas um
fendmeno abstrato encontrado nas empresas e organizagdes; ele é também uma ferramenta
para atingir 0s objetivos organizacionais e as metas particulares de cada trabalhador.

Assim, os lideres eficientes sdo aqueles que apresentam, a0 mesmo tempo, um
comprometimento com a tarefa e com o estabelecimento de relacfes saudaveis com 0s
trabalhadores. A literatura aponta (Bispo, 2006; Costa, 2012; Feitosa, 2008; Fortes, 2016) que
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existe uma relagdo direta entre a produtividade dos trabalhadores e a performance da
organizacdo; este fato gera uma pressdo nas liderancas internas: os lideres tém o dever de
manter um ambiente positivo de trabalho, com o objetivo de maximizar e melhorar os
esforcos dos trabalhadores para atingir a melhor eficacia do empreendimento.

Devido ao seu carater de ferramenta, gestores e lideres devem ser capazes de definir o
clima ideal ou necessario para que a organizacdo atinja seus objetivos (Pontes, 2008). Eles
também devem estar cientes de que suas agdes afetam o clima. Ainda, é importante perceber
que o clima deve satisfazer necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais e de autoestima, e
realizacdo pessoal para os trabalhadores (Maslow, 1970). Todas estas dimensdes devem ser
levadas em consideracao na atuacdo do lider eficiente.

Objetivos

O objetivo principal desta pesquisa é realizar um estudo empirico, dirigido pela ideia
de que o comportamento dos lideres apresenta uma relacdo direta e verificavel com a
percepcao dos subordinados a respeito do clima organizacional. A pesquisa busca responder a
seguinte pergunta: Qual o impacto do comportamento dos lideres na percepcdo dos
subordinados relativamente ao clima organizacional no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia

e Tecnologia de Goias (IFG)?

Objetivo geral

O estudo pretende investigar a relagdo entre estilos de lideranca e clima
organizacional. Parte-se da premissa — apoiada na consulta bibliogréfica — de que existe uma
relacdo entre os estilos de lideranca e o clima, aprofundando a investigacdo para a natureza
desta relagdo. Considerando o objeto de estudo e o local de sua aplicagéo, o objetivo geral da
pesquisa a ser realizada é mapear o impacto do comportamento dos lideres sobre a percepgdo
do clima organizacional dos servidores dos quais dependem, no Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Goias (IFG), também conhecido simplesmente de Instituto

Federal de Goiaés.

Objetivos especificos

Decorrem do objetivo geral alguns objetivos especificos, a saber:
14



« Identificar os comportamentos de lideres especificos do IFG;

« Identificar as principais caracteristicas do clima organizacional do IFG;

« lIdentificar dimensdes do comportamento dos lideres que apresentem rela¢do positiva com
0s parametros de clima;

+ ldentificar a percepcdo dos trabalhadores a respeito de comportamento dos lideres e

influéncia no clima organizacional.

Justificativa

A importancia deste estudo reside no fato de que a identificacdo de dimensdes de
lideranca com influéncia direta no clima organizacional permite as liderancas trabalhar no
sentido de melhorar esse mesmo clima e, assim, atender as expectativas dos trabalhadores,
que séo considerados como o ativo de maior valor nas organizagdes. Segundo Vedovello
(2012, p. 25)

[...] as pessoas entram em cena como parte fundamental do processo administrativo de
contribuir para com a empresa e seus resultados. Nao se objetiva mais, apenas, a
producdo encerrada em si; inicia-se uma percepg¢édo de utilidade e necessidade do ser
humano. Estes acontecem quando 0s gerentes, por meio de suas a¢des, conseguem que

as pessoas reproduzam e multipliquem as rotinas de servico.

A literatura demonstra que os campos de estudo sobre lideranca e clima organizacional
estdo intimamente relacionados, mas ndo existem ainda muitos estudos a respeito desta
relacdo em instituicdes publicas como o IFG: autarquias publicas brasileiras voltadas para
ensino, pesquisa e extensdo. Autores como Takahashi e Sarsur (2011, p. 15) ja observaram tal
deficiéncia:

A éarea de gestdo escolar, ou educacional, a luz das teorias administrativas, tem sido
pouco estudada na realidade brasileira. O crescimento deste setor, sua complexidade e
a atual tendéncia a profissionalizacdo da gestdo estratégica em instituicdes de ensino
demandam novos estudos que permitam o aprofundamento e a melhoria da analise e

formulacdo de estratégias em todas as areas envolvidas nessas organizagoes.
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Dentro de organizagdes educacionais a lideranga ¢ um fator organizacional que pode
modificar atitudes, comportamentos, emocdes, moral e percepcdes dos trabalhadores. Assim,
o comportamento do lider pode ser ndo apenas “um”, mas talvez “o” fator essencial na
construcdo e manutencdo de um clima organizacional positivo que garante a sobrevivéncia
das organizacdes, consecugdo dos seus objetivos e a satisfacdo dos trabalhadores no exercicio
das suas fungdes.

A maioria dos gestores concordaria que o clima ou a atmosfera de uma organizacao
influenciam no desempenho organizacional. Entretanto, existe menos concordancia a respeito
de qual é o clima mais adequado para uma performance otimizada, e sobre qual € a influéncia
dos gestores na criagcdo e manutencdo deste clima. Consideraremos, no caso do IFG, como
lideres os proprios gestores, pois na estrutura organizacional do IFG, eles tém o papel de
liderar as equipes, principalmente ao nivel de cdmpus, onde essa estrutura tende a ser mais
enxuta. Dessa forma, o reitor caracteriza-se como a figura mais expressiva no IFG, sendo este
o lider, a quem cabe conduzir todas as diretrizes institucionais, e os diretores dos cAmpus séo
replicadores dessas diretrizes. O clima ideal resulta da satisfacdo das necessidades particulares
dos trabalhadores (Takahashi & Sarsur, 2011; Almeida et al., 2017). Este é o fator que
promoverd a motivacdo de forma continua, resultando em aumento da produtividade e
cumprimento dos objetivos organizacionais. Os lideres devem ter seu foco na criagcdo de um
clima especifico, que permita o cumprimento de metas e a satisfacdo dos trabalhadores no
exercicio das suas func@es, garantindo que o clima desejado alcance todos os pontos e locais
da organizacéo.

Os lideres e gestores sdo responsaveis, por exemplo, pelo estabelecimento da ética e
de normas internas da organizacao, e estas harmonizardo a conduta dos trabalhadores, uma
vez que estes se identifiguem e assumam as normas como suas. Assim, um clima
caracterizado por comportamento ético de todos pode ser um resultado dos inputs e decises
dos gestores e lideres. Esta cadeia de causa e efeito se aplica a todas as dimens6es do clima e
0 estudo dos processos de seu desenvolvimento certamente pode beneficiar uma instituicao de
ensino de nivel federal como o IFG. Ao avaliar as dimensdes do clima e os efeitos dos
comportamentos dos lideres € possivel modificar processos internos, bem como orientar a
acao dos gestores e outras pessoas em posicOes de lideranca para um desempenho mais

eficiente da instituicdo como um todo.
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Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em 5 capitulos, além da Introdugdo que apresenta 0s
objetivos e a justificativa da pesquisa.

O Capitulo | realiza a revisao tedrica sobre o tema da Lideranca, especificando a
respeito da lideranca na administragdo publica e apresentando as principais teorias e estilos de
lideranca que conduzem a pesquisa. Também sdo estabelecidas algumas relacdes tedricas
entre lideranca, clima organizacional e cultura organizacional.

O Capitulo Il tem seu foco nos temas de Cultura Organizacional e Clima
Organizacional, explicando como a cultura emerge nos grupos e quais sdo as dimensdes da
cultura organizacional que serdo aplicadas a pesquisa, através da apresentacdo de tipologia de
culturas. Em seguida sdo apresentados os principais conceitos sobre clima organizacional,
também seguido por suas dimensdes de analise e tipologia.

O Capitulo 1l apresenta 0 Método, e como foi realizado o Desenho da investigacéo,
mostrando como foram definidos os locais de pesquisa, bem como a construcdo e aplicagdo
dos instrumentos empregados na pesquisa empirica — questionario e entrevista
semiestruturada.

O Capitulo IV mostra os Resultados da pesquisa empirica, compilando os dados
encontrados na aplicacdo do questionario e da entrevista semiestruturada com a populacao
selecionada. Em seguida é realizada a analise e discussdo dos resultados, divididos nas 10
dimensGes principais selecionadas para a pesquisa.

O Capitulo V traz a Conclusdo da dissertacdo e faz as Consideracbes Finais,

apresentacdo do trajeto da pesquisa e também indicacOes e sugestdes para estudos futuros.
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Capitulo I — Reviséo teorica sobre o tema da lideranca



1.1 Lideranca

Lideranca parece ser uma das preocupagdes mais antigas e um fendmeno universal
entre grupos humanos. Desde a histéria antiga até a moderna, a lideranca teve um papel
importante no desenvolvimento de grupos, sociedades e nacdes. Muitas pessoas acreditam que
lideranga é simplesmente ser o primeiro, 0 maior, 0 mais forte ou 0 mais poderoso, mas a
lideranga nas organizacBes tem um significado diferente e mais aprofundado: um lider é
alguém que indica a direcdo e exerce influéncia para que o grupo siga o caminho apontado.
Como estabelece Feitosa (2008, p. 32): “Os lideres tratariam de influenciar, induzir e impactar
0 comportamento de outros, processo que se dd em um contexto grupal”. Entretanto, isso
envolve o estabelecimento de relagcBes complexas entre o lider e os liderados, sendo que a
lideranca passa a se constituir também como uma habilidade, tendéncia, caracteristica ou
método de funcionamento para uma pessoa em posic¢do de lideranca (Souza, 2011).

Parece existir certa confusdo no uso intercambiavel dos conceitos de “lideranga” e
“gestdo”, 0 que suscita uma breve definicdo de suas diferencas. O conceito de gestdo sera
definido como um processo de estabelecimento e alcance de metas mais abrangentes, sendo
que este processo se da através da combinacdo de recursos humanos, financeiros e fisicos para
atingir os objetivos da organizacdo, sendo uma atividade de nivel tatico e natureza
organizadora, como diz Vedovello (2012, p. 52) “potencializar os resultados operacionais,
com integracdo entre empresa e trabalhador é o cenario ideal para que a gestdo de pessoas
possa contribuir com o desempenho das empresas e alocacdo de recursos adequados a cada
necessidade especifica”. A gestdo difere da lideranca porque se ocupa de forma mais
proeminente em estabelecer uma visdo alcancavel, em dar direcionamento aos recursos
globais da organizacao, e com o funcionamento otimizado de todos 0s setores em concerto,
harmonia e racionalizacdo. A principal diferenga, por conseguinte, centra-se no fato da
lideranca estabelecer uma viséo e ter o seu foco nas pessoas, € a gestdo procurar a articulacéo
mais racional e eficiente de todos os recursos — incluindo os humanos — simultaneamente.

Ao relacionar os conceitos de lideranca e gestdo com a cultura organizacional — que
sera abordada em mais detalhes adiante — autores como Schein (2004, p. 11) dirao que “If one
wishes to distinguish leadership from management or administration, one can argue that
leadership creates and changes cultures, while management and administration act within a
culture”, frase que pode ser compreendida como “Se alguém quer fazer a distingdo entre
lideranca, gestdo e administracdo, € possivel argumentar que a lideranca cria e modifica a

cultura, enquanto a gestdo e a administracao atuam dentro da cultura” (traducdo nossa).
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Em uma organizagdo o ambiente de trabalho pode apresentar diferentes contextos de
acdo, Nos quais sera necessario as vezes (re)construir a cultura, mas muitas vezes tambem sera
necessario simplesmente obedecer a cultura, para reforca-la perante os trabalhadores. Pode-se
dizer, de acordo com Schein, que o lider age fundamentalmente como criador e gerenciador
da cultura organizacional interna, mas também desempenha funcbes de gestdo ou
administracdo, mantendo a cultura existente.

Ainda, sobre o estudo dos efeitos das liderancas, é importante prestar atencdo as
conclusdes de trabalhos como Fonseca, Porto e Barroso (2012), que apontaram a importancia
de ndo estudar somente as opinides e 0os comportamentos dos lideres, mas também realizar a
pesquisa com 0 objetivo de levantar as atitudes dos profissionais a respeito dos estilos de
lideranca. E precisamente nesse sentido que este estudo é orientado: néo apenas identificar os
estilos de lideranca, mas também a percepcdo dos trabalhadores a respeito da lideranca,

determinando os impactos que diferentes liderancas exercem sobre o clima organizacional.

1.2 Lideranc¢a na administracao publica

Devido ao fato desta pesquisa ser aplicada a uma instituicdo publica brasileira, é
importante revisar os principais estudos nacionais desenvolvidos sobre o tema de lideranga. A
pesquisa de Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015) localizou 115 trabalhos produzidos
sobre o tema — entre 0s anos de 1996 e 2013 — e descobriu que os trabalhos de pesquisas se

dividem em seis grandes blocos tematicos, como pode ser visualizado no Quadro 1:

Quadro 1 - Categorizacdo da producéo brasileira sobre lideranca

Subtemas Descricdo
Papéis do lider Foco em fungdes e comportamentos gerenciais
Perfis de lideranga Foco em caracteristicas, tracos e perfis de lideres

Poder Foco em relacdes, bases e configuracdes de poder

Foco em dimensdes, mensuracdo e desenvolvimento de competéncias

Competéncias gerenciais .
gerenciais

Mudanca e Criatividade Foco na relagdo entre lideranca e processos de mudanca e criatividade

Bem-estar Foco em qualidade de vida, bem-estar, mal-estar e estresse de gestores

Nota. Adaptado de “Lideranca: Um Retrato da Produgdo Cientifica Brasileira” de Fonseca, Porto e Borges-
Andrade, p. 298, 2015.
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Os autores também apontam que existe uma comparagdo possivel entre a tradigdo
nacional brasileira e a tradi¢do internacional de pesquisa no tema lideranga. Segundo 0s
autores, existe baixa congruéncia e integracdo entre as investigacdes brasileiras e as
internacionais, sendo que a producdo brasileira € muito baixa em relacdo a internacional, com
um aumento expressivo observado apenas a partir de 2002, sendo que a producdo
internacional estuda o tema desde o inicio do século XX. Além disso, observa-se o
predominio das pesquisas quantitativas em ambito mundial, enquanto no Brasil sdo mais
observados estudos qualitativos, utilizando analises de conteddo e entrevistas.

Conforme aponta Roldao (2009), existe uma quantidade muito pequena de estudos
sobre estilos de lideranca na administracdo publica brasileira, 0 que aumenta a relevancia do
estudo deste tema, sendo que este trabalho deve contribuir para dar visibilidade ao assunto e
estimular novas pesquisas. Além disso, de acordo com Panzenhagen e Nez (2012, p. 8) “As
instituicdes publicas sdo gerenciadas por dirigentes que devem ter o compromisso de manter a
instituicdo cada vez melhor, para isso o desafio de liderar de forma que se consiga atender a
toda a demanda administrativa”, 0 que reforca a conceituacdo de lideranca como atividade
meramente administrativa de gestdo, negligenciando-se a necessidade de estabelecer um
conceito de lideranca que, embora ndo descurando a eficiéncia no uso de recursos publicos,
complemente a atividade com funcgdes orientadas para o posicionamento e papel das
instituicdes no contexto social. Os autores também sublinham que existem dificuldades para
explorar o tema da lideranca nas instituicGes publicas brasileiras, mas deixa claro em seu
trabalho que o cidaddo, que é ao mesmo tempo cliente, exerce enorme pressao sobre o servico
publico para a melhora das a¢des prestadas a populagéo.

Panzenhagen e Nez (2012) também dirdo que o lider, neste contexto de presséo
publica, deve desenvolver competéncias especificas como trabalho em equipe, além de saber
convocar e manejar parcerias entre diversos 0rgaos e setores, tanto no contexto interno como
no contexto externo. Entre suas aptiddes de controle deve saber garantir o respeito e
honestidade entre os trabalhadores bem como na prestacdo do servico e nas relagdes internas,
mantendo a orientagdo de inovacdo. Os autores dizem também que o cidaddo tomador de
servicos espera que o lider supere expectativas, preste um bom atendimento e exerca a
melhora das institui¢cGes publicas, ja que ele representa neste atendimento todo o setor publico

brasileiro, como uma interface entre o cidaddo e o governo.
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1.3 Teorias e Estilos de lideranca

Existem muitas teorias sobre lideranga — que sdo propostas e aperfeigoadas desde o

inicio do século XX — bem como variados estudos que compilam e categorizam os estilos e

comportamentos dos lideres. O Quadro 2, baseado em Goncalves e Mota (2011), apresenta

uma compilacdo histérica das principais teorias de lideranca que podem ser encontradas na

literatura sobre o tema. S&o apresentados junto as teorias 0s aspectos principais do lider, bem

como caracteristicas que situam a teoria ou abordagem no cenério atual dos estudos sobre

lideranca. Algumas destas teorias também serdo exploradas em mais detalhes adiante.

Quadro 2 - Compilacéo historica das principais teorias de lideranca

Teorias

Foco

Aspectos da lideranca

Caracteristicas

Teoria dos tracos
de lideranca
(Montana &
Charnov, 2003)

Enfatiza de forma
especial as qualidades
pessoais do lider;
determinadas
caracteristicas de
personalidade.

Avalia os fatores fisicos: altura, peso,
fisico, aparéncia e idade; avalia as
habilidades: inteligéncia, fluéncia
verbal, escolaridade e conhecimento;
avalia aspectos de personalidade:
moderacdo, introversdo, extroversao,
dominancia, ajustamento pessoal,
autoconfianca, sensibilidade
interpessoal e controle emocional.

A dificuldade final com
esse tipo de abordagem
para o entendimento da
lideranca é que, sendo uma
teoria baseada na genética,
ela ndo assume que as
caracteristicas s8o
aprendidas.

Teoria da
abordagem
comportamental
(Luthans, 2005)

Enfatiza que a
lideranca pode ser
aprendida por meio
de técnicas de
desenvolvimento
pessoal.

Lideranca  autocrdtica — uma
orientacdo intensa para produco;
estilo democréatico — uma orientacgao
aos funcionérios, envolvendo
pessoas; estilo liberal — o lider delega
totalmente as decisGes ao grupo e
deixa-0os & vontade e sem controle
algum.

O foco dessa abordagem
no comportamento de
lideranca proporcionou
uma percepcdo verdadeira
das origens e eficacia da
lideranga, mas sua procura
pelo melhor estilo de
lideranga é um ponto fraco.

Abordagem  de
Blake e Mouton
(Thrash, 2012)

Estes autores
desenvolveram uma
teoria que flexibiliza
fatores relacionados a
pessoas ou tarefas, a
“grade gerencial”
(Managerial Grid).

Identificaram  cinco  estilos de
lideranca  baseados em  suas
preocupacles (pessoas e producdo);
eles propuseram uma grade gerencial,
para que fosse possivel enquadrar os
estilos de lideranga.

Por ser um modelo que
mede os valores e atitudes
de um gerente, pode ser
bastante subjetivo, dificil
de medir e mudar os
estilos.

Teoria da
abordagem
contingencial ou
situacional
(Kouzes &

Posner, 2007;

Passa a visualizar
como a lideranga
realmente flui,
deixando de lado os
comportamentos dos
lideres, surgindo a
figura dos seguidores

Ha distingdo prévia entre a orientagdo
as tarefas e aos empregados e assinala
que o estilo de lideranca mais
apropriado depende da situacéo geral.
Critérios: lideres — a autoridade
formal e personalidades; seguidores —
com suas expectativas e interesses;

A abordagem situacional
torna-se  atraente  por
considerar tais critérios.
Porém, o exercicio da
lideranca exige, também,
uma constante busca de
autoconhecimento e de
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€ seus anseios em
relacdo ao estilo de
lideranca adotado.

situacdo — com suas relevancias e
emergéncias.

autodesenvolvimento  de
um lider.

Abordagem  de
Fiedler (1981)

Postula que a
efetividade da
lideranga depende do
estilo de interagcdo
com as pessoas e da
favorabilidade da
situacdo.

Seu modelo propunha que o estilo de
lideranca (orientado a tarefa ou
pessoa) € uma  caracteristica
relativamente estavel da
personalidade; que a situacdo pode
ser mais ou menos favoravel na
influéncia do lider sobre os
subordinados; e que a efetividade da
lideranga € um produto desses dois.

O modelo de Fiedler foi
um dos primeiros avangos
nestes estudos por
apresentar um modelo que
associava elementos
situacionais aos aspectos
da eficécia da lideranca.

Abordagem  do
Path-goal
(Knight,
Shteynberg &
Hanges, 2004)

Realca para além da

importancia da
situacdo as
necessidades e
objetivos dos

subordinados.

A fungdo motivacional do lider é
recompensar os subordinados pelos
alcances dos objetivos, facilitando
esse caminho por meio de progresso,
esclarecendo  davidas, reduzindo
entraves, aumentando as
oportunidades para satisfagdo pessoal
nessa trajetoria.

Devido ao foco da
abordagem priorizar 0s
objetivos  pessoais  dos
membros e suas

percepgdes dos objetivos
organizacionais, além do
caminho mais efetivo para
o alcance desses, foi
considerado uma novidade
em relagdo ao modelo de
Fiedler

Abordagem
situacional de
Hersey e

Blanchard (2007)

Nesse  modelo a
lideranga bem
sucedida é alcancada
pela escolha do estilo
adequado,

relacionado ao nivel
de prontiddo dos
liderados, sendo,
portanto uma teoria
com foco central nos
liderados.

O lider desenvolve a capacidade de
diagnosticar a situacdo dos seus
liderados em termos de maturidade
para realizar a tarefa e de se
posicionar enquanto lider.

Este modelo conquistou
diversos especialistas,
sendo bastante aplicado
para o desenvolvimento de
lideres. Em funcdo de
algumas criticas, 0s
autores afirmam tratar-se
de um modelo prético e
ndo de uma teoria.

Teorias
neocarismaticas
ou visiondrias
(Robbins, 2005;
Muller e Turner,
2005)

Enfatizam 0
simbolismo, o apelo
emocional e 0
compromisso por
parte dos liderados.
Os seguidores
atribuem ao lider
capacidades heroicas
e  comportamentos
que os diferenciam

Dois tipos de lideres: aqueles que se
concentram em seus relacionamentos
e em comunicar valores e aqueles que
se concentram no processo. S&o
chamados de lideres
transformacionais e transacionais,
respectivamente.

A lideranga carismatica
nem sempre € necessaria
para se atingir altos niveis

de desempenho.

dos demais.
Escola da Inteligéncia Esta escola assume que todos os S .
. ; . . . Inteligéncia emocional do
inteligéncia emocional tem um gerentes tm um razoavel nivel de
- . . U . . gerente afeta a sua
emocional impacto maior no inteligéncia. O que diferencia os seus
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(Muller e Turner, desempenho do que dirigentes ndo € inteligéncia, mas a percepcao de sucesso.

2005) no intelecto. sua resposta emocional a situacdes.
. Diferentes erfis  de
Diferentes N P
L competéncia sdo melhores
combinagdes de S .
. . . em situacdes diferentes,
Escola da competéncias podem Lideres eficazes apresentam certas . .
A . . L produzindo lideres
competéncia levar a diferentes competéncias, incluindo L S
. . . - transacionais em situagdes
(Dulewicz e estilos de lideranga, caracteristicas, comportamentos e . .
. . ~ . de baixa complexidade e
Higgs, 2005) adequados em estilos; emocgdes, processo, intelecto. .
. A transformacionais em
circunstancias S
. situacdes de alta
diferentes.

complexidade.

Nota. Extraido e adaptado de “Lideranca situacional em gestdo de projetos: uma revisdo da literatura” de
Goncalves e Mota, p. 406, 2011.

Como a tabela mostra — de forma resumida — existe uma gradual evolucéo historica
das teorias de lideranca com mudancas de foco; inicialmente percebe-se um foco muito
concentrado em caracteristicas apresentadas pela pessoa em papel de lideranca, tentando
encontrar um “super-homem” ou lider natural. Aos poucos, as teorias deixam a busca dessa
pessoa especial para considerar que a lideranca tem mais a ver com a aplicacdo de
competéncias corretas as situacdes especificas. Lideranca também deixa de ser vista como
caracteristica nata, para ser considerada como algo que pode ser aprendido ou desenvolvido.
Algumas destas teorias serdo abordadas agora em mais profundidade, para trazer a tona certos

conceitos que serdo utilizados na investigacao e analise dos dados nesta pesquisa.

1.3.1 Teoria dos Tracos de Lideranga

A discussdo sobre lideranca em ambito internacional é iniciada pelos estudos
produzidos por Barnard (1938) em seu livro: The functions of the executive. Barnard aponta
que o executivo é responsavel por tomar decisdes que tragam qualidade e coordenacéo as
atividades da empresa e do grupo de trabalhadores. A autoridade do executivo é considerada
como decorrente da interacdo social entre ele e os trabalhadores, bem como de sua aceitacdo
como lider ou guia pelo grupo. O trabalho de Barnard levou ao desenvolvimento de varios
estudos que procuravam identificar caracteristicas de lideranca desse executivo, procurando o
que o diferenciava dos demais integrantes da organizacao.

Neste cendrio abordado por Barnard, a Teoria dos Tracos de Lideranca surge também
na década de 30, e estabelece inicialmente uma forma de comparacéo simples entre os lideres,

indicando alguns tracos especificos de personalidade (além de alguns tracos fisicos) que
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apontavam para suas distin¢des das demais pessoas e trabalhadores. Esses tragcos poderiam ser
caracteristicas de intelecto ou socializagdo, como autoconfianca, inteligéncia, capacidade de
decisdo, forca, carisma, entusiasmo, coragem, integridade, entre outras identificadas pelos
autores de diferentes estudos realizados (Montana & Charnov, 2003; Teixeira, 2011). Apesar
de estes tragos terem importancia para a personalidade de um lider, pesquisas posteriores ndo
comprovaram que estes tracos eram causadores de eficiéncia na lideranga, e tampouco que
seriam caracteristicas exclusivas de lideres. Ao comparar lideres eficazes com os lideres ndo
eficazes, as pesquisas revelaram que a lideranca eficaz ndo estd ligada a caracteristicas
particulares do lider; est4 sim vinculada a capacidade de ajustamento do lider as situagdes
encontradas na sua atuagéo (Robbins, 2002).

1.3.2 Teoria Comportamental ou dos Estilos de Decisdo

A Teoria dos Estilos de Decisdo dos Lideres, ou Comportamental, surge na mesma
década de 30, entretanto, € mais voltada para estudar a maneira através da qual os lideres
tomam decisGes. Da atencdo para as consequéncias de tais comportamentos do lider e as
consequéncias que geram nos indices de produtividade e satisfacdo geral dos liderados.
Dentro desta concepcdo surgem trés estilos de decisdo: o autocratico, no qual o lider toma
praticamente todas as decisfes sozinho, e evita ou minimiza a contribui¢do dos subordinados,
adotando um papel bastante diretivo; o democréatico, no qual os subordinados participam na
tomada de decisdo, de forma plena; e o liberal (ou laissez-faire), no qual o lider leva a decisédo
para que seja apreciada e tomada pelo grupo, evitando intervir no processo. Existe ainda um
quarto estilo, derivado de uma posicdo intermediaria entre o autocratico e o democratico: o
estilo participativo, no qual o lider envolve os trabalhadores nas decisfes, mas a decisao final
continua cabendo ao lider (Luthans, 2005; Pinto et al., 2006).

1.3.3 Abordagem contingencial e Teoria Situacional

As teorias que abordaram os tracos de personalidade e os estilos de decisdo ndo foram
capazes de explicar por que certos lideres adotam estilos de lideranga diferentes para situaces
diversas; tais teorias também ndo explicaram por que o mesmo lider podia apresentar alta
eficAcia em certas circunstancias, mas em outras ndo. Assim, em outra vertente, surge a
abordagem contingencial (Kouzes & Posner, 2007). Embora sejam muito diversos na

aplicacdo, estes estudos se dividem em duas linhas bésicas de abordagem, que remontam a
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abordagem de Fiedler (1981): os comportamentos orientados para a tarefas (task-oriented) e
0s comportamentos orientados para as relagdes (relations-oriented). Estas duas dimensdes
sdo utilizadas em estudos como Melo (2004), que sugere uma escala para utilizacdo nas
pesquisas de comportamento organizacional com foco em lideranca; ambas serdo detalhadas
nos paragrafos seguintes dentro de uma abordagem mais contemporanea, e derivam da
exploracdo teorica e aplicada de Holloway (2012).

Este autor dird que comportamentos orientados para a tarefa sdo apresentados pelos
lideres que estdo preocupados, em primeiro lugar, com o cumprimento das metas da
organizacdo. Desta forma, seu comportamento com os trabalhadores procura leva-los a
cumprirem objetivos e metas, através de: 1) definicdo de responsabilidades e papéis
individuais; 2) estabelecimento de instrumentos de medida e avaliacéo; 3) delegacao e ordens;
4) colocacdo de prazos; e 5) demonstragdo de como os trabalhadores podem atingir os
objetivos. Este estilo de lideranca utiliza a comunicacdo unidirecional (do lider para o
trabalhador) para esclarecer o que precisa ser feito, quem sao 0s responsaveis por fazé-lo, e de
que forma deve ser feito. Lideres orientados para a tarefa planejam, coordenam e criam
cronogramas para as atividades de trabalho. Eles buscam fornecer aos trabalhadores os
equipamentos, suprimentos e assisténcia técnica necessarios para o cumprimento da tarefa.

Os comportamentos de lideres voltados para a tarefa se constituem comumente de
esclarecimento de papéis e objetivos, monitoramento individual de opera¢des e performance,
e planejamento de curto prazo. Os comportamentos de esclarecimento incluem delegacédo de
tarefas, explicacdo de responsabilidades e ajuste das expectativas de desempenho. Os
comportamentos de monitoramento incluem a verificacdo de progresso e qualidade do
trabalho. Os comportamentos de planejamento incluem a determinacgéo dos recursos humanos
a serem utilizados e como emprega-los da melhor forma para atingir os objetivos da
organizacao.

Comportamentos orientados para as relacdes sdo apresentados por lideres que estdo
preocupados com o desenvolvimento de relagbes mais proximas e que utilizam habilidades
interpessoais com mais frequéncia. O método de comunicacdo costuma ser bidirecional (do
lider para o trabalhador e do trabalhador para o lider), os comportamentos demonstram apoio
social e suporte emocional e, a0 mesmo tempo, auxiliam os trabalhadores a se sentirem mais
confortaveis consigo mesmos, com seus colegas e com as situacfes de trabalho. Os lideres
voltados para relagdes demonstram um melhor entendimento dos problemas dos trabalhadores

e procuram ajuda-los a desenvolverem suas carreiras. Suprem os trabalhadores com
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informagdo para o desenvolvimento das tarefas, mas permitem mais autonomia no trabalho
individual e demonstram agradecimento e apreco pelas tarefas desenvolvidas.

Os comportamentos dos lideres voltados para relagbes incluem comportamentos de
apoio e suporte, comportamentos de desenvolvimento e comportamentos de reconhecimento.
Os comportamentos de apoio e suporte incluem aceitacdo, preocupacgéo e discricdo com as
necessidades e sentimentos alheios. Os comportamentos de desenvolvimento estdo voltados
para beneficiar e acolher os trabalhadores inexperientes ou novos no setor. Os
comportamentos de reconhecimento consistem em demonstracdes de apreco e agradecimento
por desempenho eficiente, alcance de metas ou contribui¢cbes importantes para a organizacao.

A abordagem contingencial leva aos estudos do modelo Situacional de Hersey e
Blanchard (1986; 2007), no qual o lider se comporta de acordo com a situacdo, e ndo a partir
de tracos de personalidade. Serd baseado em duas variaveis: o comportamento do lider e a
maturidade dos subordinados. Portanto, o estilo de lideranga mais eficaz a ser operado
dependeré do nivel de maturidade dos trabalhadores, com ajuste gradual de comportamento
como resposta do lider: se os trabalhadores apresentam nivel alto de maturidade — possuem
experiéncia com a tarefa, autoconfianca no seu desempenho, sdo automotivados e
competentes no exercicio da funcdo — entdo o lider pode, com seguranca, delegar tarefas e
exercer pouco controle. Ao contrario, se apresentam pouca maturidade, entdo lider precisa
determinar as tarefas, de forma diretiva, e apresentar alto nivel de foco nas atividades a serem

cumpridas, com eventual prejuizo do relacionamento pessoal.

1.3.4 Modelo Transacional e Transformacional

Da abordagem contingencial e situacional deriva-se que ndo existe apenas uma Unica
forma de liderancga, tampouco que um estilo sera sempre eficaz. Muitas variaveis individuais e
organizacionais podem estar envolvidas nas situacGes de trabalho, tornando as a¢des do lider
mais ou menos relevantes. Em certos casos, as variaveis podem ser tdo fortes que tornam o
lider desnecessario, como quando os trabalhadores apresentam altos niveis de experiéncia,
habilidades, satisfacdo com a tarefa ou quando o grupo é coeso. Também existem variaveis
que podem neutralizar o lider, impedindo suas a¢fes ou anulando seus comportamentos de
direcdo e coordenacdo. Estas variaveis podem ser vistas quando os trabalhadores apresentam

indiferenca as recompensas oferecidas pela tarefa, quando o lider possui pouco poder
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percebido, ou quando esta fisicamente longe ou apartado dos trabalhadores (Robbins, 2002;
2005).

Para preencher esta lacuna, a década de 80 vé o surgimento de novas abordagens como
a transformacional e a transacional. Alguns autores como Robbins (2002) nomearao esta nova
abordagem de Teorias Neocarisméticas, dando importancia a comportamento dos lideres que
enfatizam comportamentos simbdlicos ou apelativos, que trazem o comprometimento de seus
subordinados. A lideranca transformacional terd forte dependéncia do carisma, Visdo,
inspiracdo e altas expectativas do lider, enquanto a transacional estd mais voltada para
recompensar adequadamente aos trabalhadores de acordo com a performance apresentada nas
tarefas. O lider transacional, entretanto, também ndo deixa de ser altamente motivador, pois
ele deve contar com recursos pessoais (além de financeiros e materiais) para oferecer
recompensas emocionais ou sociais, aléem daquelas naturalmente esperadas pelo trabalhador
(salério e beneficios). A lideranca transacional busca conformar os trabalhadores ao que a
empresa espera, e estes tipo de lider é habil em manter a estabilidade e producdo constante,
sem preocupacdo exacerbada com promover mudancas. Entretanto, toda organizacdo, em
algum momento, precisa implementar mudancas em sua estrutura e forma de operacdo. Nestes
casos € necessario contar com lideres transformacionais, que criam mudangas significativas
tanto nos trabalhadores como na organizacao. Assim, os lideres mais eficientes serdo aqueles
que apresentam padrdes de lideranca transformacional e também transacional, ainda que em

proporcoes diferentes (Robbins, 2005; Muller e Turner, 2005).

1.4 Comportamento de lideranca e relagdes com clima e cultura

A partir da revisao realizada sobre teorias e estilos de lideranca, fica bastante claro que
existe uma relacdo muito grande entre o comportamento eficaz do lider e o tipo de cenario
onde tal comportamento se desenvolve. N&o existe um tipo unico de lider que possa ser
empregado em todas as situacOes, sendo que € necessario contar com diferentes estilos de
lideranca dentro da organizacdo ou, pelo menos, com lideres que saibam mudar de postura e
adotar comportamento diferentes de acordo com as situagdes emergentes, com o grupo de
trabalhadores liderados, e com as demandas mutaveis da organizagdo. Dos estudos iniciais
(Tragcos de Lideranga) até os mais contemporaneos (baseados no uso da inteligéncia
emocional, em gestdo por competéncias, ou lideranca transacional e transformacional), fica

marcado de forma intensa o papel do contexto no qual o lider opera. A organizacdo nédo é
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constituida por um ambiente neutro ou estavel, e sim por um rico e mutavel cenario composto
pelos desejos dos trabalhadores, as demandas do mercado, os problemas de comunicagéo
interna e externa, as expectativas dos investidores ou do governo, entre Varios outros
interferentes. Estas variaveis serdo importantes na formacdo da cultura organizacional, bem
como estruturacdo do clima organizacional, vivenciados diariamente por todos 0s
trabalhadores, incluindo os lideres.

Alguns autores, como Schein (1984; 2004) entendem que cultura e lideranca estdo
intimamente relacionadas, a ponto de serem “dois lados da mesma moeda” (Schein, 2004, p.
10). As normas culturais internas podem definir quem sdo os lideres, quem sera promovido,
quem terd a atencdo de seus seguidores e a formacao destes grupos de trabalho encabecados
por uma figura de comando e direcionamento. Por outro lado, € possivel argumentar que a
Unica atribuicdo realmente importante de um lider é a capacidade de compreender e trabalhar
com a cultura organizacional. A cultura organizacional é considerada como um processo de
aprendizado complexo do grupo de trabalho; se a cultura ndo responde as demandas externas
ou ameaca a existéncia e continuidade do grupo, entdo € papel do lider reconhecer estas
inadequac0es culturais, iniciando e dirigindo o processo de mudanca da cultura.

A premissa de que lideranca e cultura organizacional estdo intrinsecamente ligadas
leva Schein (2004, pp. 414-418) a definir algumas caracteristicas de lideranga que sdo
essenciais na identificacdo ou prospeccdao de um bom lider. Estas podem ser consideradas
dimens@es de analise de lideranca para o estudo proposto nesta pesquisa, e serdo trabalhadas
em conjunto com os estilos de lideranca orientados para tarefa ou para relagdes, ja
apresentados anteriormente. Estas caracteristicas serdo sumarizadas a seguir em cinco itens:
1) percepcao e insight; 2) motivacédo; 3) forca emocional; 4) habilidade para modificar
premissas culturais; e 5) habilidade para criar envolvimento e participacao.

Percepcdo e insight serdo definidos como a capacidade do lider para perceber
problemas e identificar elementos disfuncionais da cultura organizacional. Para tal, é
necessario um alto grau de percepcao sobre as proprias limitacoes, para perceber deficiéncias,
admiti-las, e procurar a mudancga efetiva em resposta & demandas do ambiente. Esta
caracteristica de lideranca também se baseia em um historico de contato do lider com culturas
organizacionais diversas, o que Ihe permite comparar respostas diferentes para as mesmas
situacOes e definir o que é viavel ou ndo perante as demandas impostas pela mudanca externa

a organizacao.
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Motivacao, referindo-se & motivagdo interna do lider, e ndo a capacidade de motivar
pessoas. Para operar mudancas na cultura ndo basta que o lider reconheca problemas e
necessidade de mudancas, mas ele também precisa ter a forca ou mobilizacdo interna para
realiza-las, mesmo que precise engajar mais pessoas ou trazer elementos externos a
organizacao.

Forca emocional. Além de perceber a necessidade de mudanca, e querer mudar a
organizacdo, o lider precisa ter estabilidade e seguranca psicologicas suficientes para manter
sua posicdo e suportar as consequéncias da mobilizagéo interna de pessoas e recursos pois, em
geral, os individuos sdo resistentes a mudanca. A forca emocional é importante para o lider,
porque ele deve tolerar criticas e retaliacdo ao realizar movimentac6es de recursos materiais e
de pessoas, muitas vezes tendo que desligar da operacdo amigos ou trabalhadores de longa
data na empresa. Em muitos casos, também deverd desafiar a cultura organizacional
estruturada por instancias superiores ou pelos fundadores da organizacéo.

A habilidade para modificar premissas culturais refere-se a capacidade do lider para
operar as mudancas culturais e facilitar sua aceitacdo pelos membros do grupo. O lider
consegue operar em um nivel cognitivo, oferecendo uma nova visdo da organizacdo e das
tarefas, criando as condicdes para que os trabalhadores internalizem as mudangas e possam
explica-las a partir de suas proprias palavras, incorporadas a individualidade de cada um.

E, finalmente, a habilidade para criar envolvimento e participacdo, na qual o lider ndo
apenas transmite sua visdo ao grupo, mas consegue 0 engajamento ativo dos seus membros,
gue também passam a acreditar na sua visdo e comegcam a operar a partir dela. Assim, a
cultura organizacional muda ndo apenas partindo da forca impositiva do lider, mas inicia o
processo de transicdo na sua capacidade de agregar pessoas com um novo objetivo, que se
torna compartilhado e construido em grupo.

Na combinacdo destas cinco caracteristicas de lideranca estd a forca, mas também a
vulnerabilidade da lideranga no contexto da organizacdo. Como Geertz (1973, p. 235) afirma
em seu estudo classico sobre cultura “The enormous concentration of social energies that
charismatic leadership can, whatever its other defects, clearly accomplish, dissolves when
such leadership disappears”. Ou seja, o lider € um grande mobilizador de energia social, mas
essa mesma energia pode simplesmente dissolver-se quando o lider ndo esta mais presente.

Devido a clara relagdo entre lideranca e cultura organizacional, o proximo capitulo

explora em mais detalhes a cultura e o clima organizacional, continuando a partir da
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perspectiva de Schein e agregando outros autores para complementar o referencial utilizado

nesta pesquisa.
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Capitulo Il — Revisdo teorica sobre os temas de cultura e clima organizacionais



2.1 Cultura Organizacional e Clima Organizacional

E importante compreender que os sentidos e significados individuais que constroem o
clima organizacional sdo aprendidos pela socializacdo entre os trabalhadores, através de
interacdes simbdlicas entre os membros da organizacdo. E, mais importante, a cultura também
tem influéncia sobre a atuacdo dos lideres (Bastos & Cyrne, 2017). Como apontado por
Schein (2004), um dos aspectos mais intrigantes da cultura é o fato de que ela aponta para
fendmenos que ndo se apresentam superficialmente, que ndo sdo facilmente visiveis. S&o
fendmenos “‘subterraneos”, poderosos na modelacdo de comportamentos, aos quais 0S
trabalhadores podem responder de forma até mesmo inconsciente. Assim, o autor dird que
(p.8) “In that sense, culture is to a group what personality or character is to an individual”; de
acordo com Schein, pode-se considerar que a cultura organizacional impacta o grupo de
trabalho da mesma forma que a personalidade responde pelas acbes de um individuo. E
possivel observar os comportamentos resultantes da cultura, mas ndo é facil ou simples
observar as forcas que levaram a emergéncia de tais comportamentos.

A definicdo formal de Schein para cultura é largamente utilizada, e serd também

adotada neste estudo. O autor escreve que:

The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic assumptions
that was learned by a group as it solved its problems of external adaptation and
internal integration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore,
to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation
to those problems. (Schein, 2004, p. 17).

A cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrdo de assuncgdes basicas
partilhadas que foi aprendida pelo grupo a medida que foi resolvendo o0s seus
problemas de adaptacéo externa e integracéo interna, que funcionaram suficientemente
bem para serem considerados validos e como tal sdo ensinados aos novos membros,
como a forma correta de apreender, pensar e sentir em relagdo a esses problemas
(traducdo nossa).

Assim, a cultura de um grupo pode ser compreendida como um padrdo de
pressupostos, hipoteses ou premissas, que sdo aprendidas e aplicadas, balizando as atuacgdes
dos membros do grupo, e que emergiram de atuacOes que resolveram problemas
suficientemente bem para serem validados pelo grupo, como a forma correta de agir naquele
contexto. Quando as solucBes se mostram adequadas como respostas as demandas externas ao
grupo, bem como aos problemas de integracdo interna, entdo serdo consideradas validas como

normas e padrdes de comportamento estabilizados, e serdo também ensinadas aos novos
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membros que venham a se juntar ao grupo de trabalho. Os padrdes se expandem para se
tornarem formas de perceber, pensar e sentir do grupo em relacdo aos problemas emergentes.
Ainda de acordo com Schein (1984; 2004), ¢ importante compreender as forcas evolutivas
dindmicas que comandam a forma de desenvolvimento da cultura organizacional. Ao
estabelecer a analogia entre cultura organizacional e personalidade individual, Schein aponta
que a personalidade pode ser vista como uma acumulacgdo de aprendizado cultural na familia,
no grupo, na escola, na comunidade e no trabalho. Ou seja, a cultura, como conceito geral, faz
parte de todas as pessoas em um nivel individual, mas ao mesmo tempo esta constantemente
evoluindo para a criagdo de novos grupos e, portanto, novas culturas.

Schein (2004, p. 8) também dird que “Culture as a concept is thus an abstraction but its
behavioral and attitudinal consequences are very concrete indeed”; a cultura enquanto
conceito é uma abstracdo, mas suas consequéncias comportamentais e atitudinais sao muito
concretas. O conceito de cultura apresenta utilidade porquanto ajuda a entender os aspectos
ocultos e complexos da vida em grupo, nas organizacdes e no ambiente de trabalho, e para
estudar fendmenos ocultos e complexos ndo se pode utilizar definicdes superficiais. E
necessario, portanto, procurar entender como ocorre a emergéncia da cultura nos grupos

humanos, sendo que tais conceitos se aplicam também ao ambiente organizacional.

2.2 Como a cultura emerge nos grupos

O processo de formacdo de cultura é considerado como algo natural da espécie
humana, decorrente da evolugéo e agregamento social. Neste trabalho, o conceito de cultura
organizacional ndo se separa do conceito social ou antropoldgico de cultura, como um
fendmeno intrinseco do ser humano. Schein resume o processo de formacdo cultural em uma
organizacdo de uma perspectiva antropologica, com énfase no comportamento humano

natural, e ndo em processos organizacionais:

In summary, we can think of culture as the accumulated shared learning of a given
group, covering behavioral, emotional, and cognitive elements of the group members’
total psychological functioning. For such shared learning to occur, there must be a
history of shared experience that, in turn, implies some stability of membership in the
group. Given such stability and a shared history, the human need for stability,
consistency, and meaning will cause the various shared elements to form into patterns
that eventually can be called a culture. (Schein, 2004, p. 17).
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O autor, entdo, estabelece que a cultura organizacional seja o aprendizado
compartilhado acumulado por um grupo, e ele se refere aos elementos comportamentais,
cognitivos e emocionais do funcionamento psicologico de todos os membros do grupo. Para
que este aprendizado compartilhado ocorra, as experiéncias tambeém precisam ser
compartilhadas, o que ocorre de forma expressiva na socializacdo e acolhimento de um novo
membro, com necessidade de apresentacdo de um nivel minimo de estabilidade na
composicdo, participacdo e pertencimentos dos membros no grupo. Quando existem e
ocorrem tais condicOes de estabilidade e uma historia compartilhada, entdo as necessidades
humanas naturais de estabilidade, consisténcia e atribuicdo de significado causardo a
formacdo de padrGes entre diferentes elementos compartilhados, o que sera eventualmente
chamado de “cultura”.

O conceito trazido por Schein (2004) a respeito da estabilidade das premissas na
cultura é bastante importante. Ao dizer que algo ¢ “cultural”, isto significa que ndo € apenas
algo compartilhado, mas que também é algo aceito, estavel, algo que caracteriza o grupo. A
cultura, para ser definida como tal, também deve possuir certo descolamento ou
independéncia dos membros, ja que ela deve permanecer mais ou menos da mesma forma
ainda que alguns membros deixem o grupo. Ela é, entdo, uma macroestrutura que se sobrepde
ao individuo. Este carater de estabilidade pode desenvolver a resisténcia a mudanca observado
na cultura porque deriva da prépria natureza humana, que é caracterizada evolutivamente por
uma busca de previsibilidade e significado nas relacdes estabelecidas e no préprio ambiente;
mudancas frequentes e rapidas demais sdo vistas como ameacas a integridade do individuo,
pois ele pode ndo saber como responder as demandas mutéveis do ambiente, temendo falhar
nas respostas.

Outra caracteristica importante da cultura organizacional é que, uma vez desenvolvida
e estabilizada, ela passa a dominar o funcionamento do grupo de forma pervasiva. Isso
significa dizer que a cultura ndo afetara apenas alguns comportamentos do grupo; ela incide e
determina todos os comportamentos apresentados pelo grupo, em diferentes ambientes e
operacgdes. A cultura cria uma forma de unido, porque desenvolve uma matriz cognitiva e
comportamental comum que potencia a sintese coerente de todos os rituais, climas, valores e
comportamentos que circulam na organizacdo. A integracdo destes elementos forma os
padrdes que sdo derivados da necessidade humana de organizar ambientes e situagbes. E
caracteristico da natureza humana sentir ansiedade ou angustia frente a mudanca, desordem

ou falta de significado e, em uma resposta natural, o individuo e o grupo atuam para organizar
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0 ambiente, levando naturalmente a acomodagdo na cultura. Sobre a importancia da cultura,

Geertz diz que:

Undirected by culture patterns-organized systems of significant symbols-man's
behavior would be virtually ungovernable, a mere chaos of pointless acts and
exploding emotions, his experience virtually shapeless. Culture, the accumulated
totality of such patterns, is not just an ornament of human existence but-the principal

basis of its specificity-an essential condition for it. (1973, p. 46).

Quer dizer, se 0 homem ndo tiver padrdes culturais — compreendidos como sistemas
simbdlicos significativos — 0 seu comportamento tornar-se-ia virtualmente ingovernavel, um
caos de acBGes sem objetivo, emocgOes desgovernadas, e a sua experiéncia virtualmente sem
forma definida. A cultura é a totalidade destes padrGes e uma condicdo essencial para a
existéncia humana. Este estado natural de estabelecimento de cultura identificado por Geertz
se estende, portanto, ao contexto das organiza¢Ges, onde muitos individuos passam grande

parte de suas vidas.

2.3 Dimens0es da cultura organizacional

Para a realizacdo do estudo previsto nesta pesquisa € necessario isolar dimensdes
especificas da cultura organizacional que serdo focalizadas. Assim, ao olhar para o objeto de
estudo (IFG), certos pontos proeminentes da cultura organizacional serdo apontados e
descritos em maiores detalhes, priorizando aqueles que possuem maior relagdo com o papel
das liderancas.

Ao se falar sobre cultura organizacional, é importante notar que os estudos sobre o
tema apontam a existéncia de culturas distintas em diferentes organizagbes, com a
possibilidade de também coexistirem vérias culturas dentro da mesma organizagdo. Em
Machado e Carvalho (2008, pp. 5-23) séo descritos de forma sintética os conceitos de cultura
apresentados por Handy (1978), Quinn and McGrath (1985), Schneider (1996), Trompenaars
(1994) e Hofstede (1991), que consistem em estudos classico e bastante utilizados em nivel
internacional. Estes serdo apresentados em mais detalhes neste momento.

O primeiro dos autores citados acima, Charles Handy (1978), traz a divisdo da cultura
organizacional em quatro dimensdes, voltadas para os elementos centrais de poder, papéis,

tarefas e pessoas:
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e Cultura de Poder: um tipo de cultura que é mais proeminente nas organizacdes de
pequeno porte, apresentando uma fonte central da qual emanam o poder e as

decisdes, aplicadas de forma hierarquica e verticalizada;

e Cultura de Papéis: cuja maior preocupacdo estd na proposicdo de cargos, e na
definigdo de fungdes e tarefas especializadas. Também existe uma énfase na divisdo
da estrutura interna, com os departamentos, divisdes e setores bem definidos e

distribuidos;

e Cultura de Tarefas: utiliza as pessoas como recursos da organizacdo, considerados
os trabalhadores como executores de tarefas complexas. Esta cultura também
valoriza o grupo como recurso valioso na execucdo de projetos ou conjuntos de
tarefas compostos por vérias etapas, que permitem o desenvolvimento da

organizacéo;

e Cultura de Pessoas: voltada para a valorizacdo das caracteristicas individuais e
expertise apresentadas por cada trabalhador. Esta cultura coloca muita énfase nas
metas e projetos individuais, dando espaco de decisdo e autonomia para 0S

responsaveis pela execucgdo de tarefas complexas e especificas.

Ja 0 modelo proposto por Quinn and Mcgrath (1985) tera sua atencdo voltada para o
embate entre meio interno e externo a organizacao, principalmente em eventos que abalam a
estabilidade ou que exigem mudancas. A partir dos conflitos entre os ambientes encontrados

podem ser apresentadas diferentes culturas:

e Cultura do Cla: baseada na participacao de todos os membros nas tarefas, além de
uma valorizagdo do compartilhamento de descobertas. Esta cultura também tera

forte fundamentacdo em normas, leis e valores que reforcam o pertencimento a um

grupo;

e Cultura de Inovacdo: fortemente ligada a apresentacdo de respostas novas as
demandas de mudanga, esta cultura tem principios vigentes de reinvengdo continua
e carater flexivel. Os membros constituintes estdo alertas para oportunidades de

crescimento e procuram meios para expressar novas ideias ou conceitos;
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e Cultura de Hierarquia: tem autoridades internas bem definidas e apresenta regras
de comportamento firmemente estabelecidas. E uma cultura que apresenta alto
nivel de estabilidade interna, com valorizagdo dos principios burocraticos de

atuacdo e de organizacao;

e Cultura de Racionalidade: uma cultura que olha para o futuro como decorréncia do
que é construido no presente, valorizando ganhos e recompensas como
consequéncia natural do esforco empreendido na atualidade. Valoriza intensamente
a capacidade de producdo e o incremento da performance, como formas de

construgéo racional do desenvolvimento desejado.

Outro modelo de anélise da cultura é trazido por William Schneider (1996). Em sua
proposta, existem quatro tipos de organizacdes padronizadas: militares, universitarias,
familiares e religiosas. Neste modelo de analise cultural existirdo aspectos de lideranca,
autoridade, tomada de decisdo, estrutura, relacionamentos, selecdo de pessoal e
gerenciamento de desempenho, provenientes dos quatro tipos basicos padronizados. O autor
entdo propde um modelo composto de quatro tipos basicos de culturas organizacionais,
organizados graficamente a partir de dois vetores: 1) pessoalidade ou impessoalidade das
relacOes e 2) énfase temporal, expressa pela organizacdo a partir do seu foco na atualidade ou

nas possibilidades futuras:

Atualidade

Colaboracéo Controle

Pessoalidade Impessoalidade

Cultivo Competéncia

Possibilidades

Figura 1 - Tipologia cultural das organizag¢des para Schneider

Fonte: Adaptado de “Uma Alternativa a Reengenharia: Um Plano para Fazer a Cultura Atual da sua
Empresa Funcionar” de W. E. Schneider, 1996.
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Em cada quadrante pode-se observar uma cultura derivada do cruzamento das

caracteristicas definidas, detalhadas como:

e Cultura do Controle: com alta impessoalidade e foco no presente. Segue o
prototipo militar, com motivacdo individual proveniente da vontade de adquirir
poder pelos individuos. Nesta cultura a lideranca valoriza o dominio interno (sobre
os trabalhadores) e externo (sobre o mercado e os concorrentes). E uma cultura que
apresenta caracteristicas de objetividade, realismo, ordem, previsibilidade, cautela e
conservadorismo, dando grande importancia a hierarquia e as normas e

regulamentos;

e Cultura de Colaboracdo: bastante pessoal e com foco no presente. Tem as
caracteristicas de uma familia. A motivacao pessoal se baseia na busca por afiliacdo
e pertencimento, e 0 sucesso nessa cultura é proveniente da sinergia entre 0s
participantes. A lideranca ocorre pela formacdo e integracdo da diversidade, com
equipes nas quais existe respeito pelas diferencas e alto nivel de confianga mutua. O
poder é proveniente das relacOes estabelecidas, e os trabalhadores procuram ser

cada vez mais eficazes para aumentar sua valorizagao pelo grupo;

e Cultura de Competéncia: impessoal e voltada para oportunidades futuras.
Acompanha o modelo das universidades, apresentando ambiente tecnoldgico,
inovador, intelectualizado, especializado e que busca o avang¢o continuo do
conhecimento. A motivacdo é proveniente das necessidades humanas de realizacéo,
com trabalhadores que buscam situagdes nas quais possam assumir controle
individual, procurando um retorno concreto para seu desempenho individual e

apresentando iniciativa para criar novas respostas;

e Cultura de Cultivo: altamente pessoal e com foco na busca de oportunidades,
apresentando paralelos com as organizacOes religiosas. Os trabalhadores agem a
partir de valores e crencgas, e sua motivacdo & proveniente da necessidade de
autorrealizacdo e busca do crescimento pessoal. Nestas organizacOes existe espaco
para discussdo de valores, emocOes e sentimentos humanos, em uma cultura que
apresenta facilidade de mudanca, ja que é algo visto como natural no
desenvolvimento da organizacdo e consequéncia do pertencimento ao meio. A base

desta cultura estd na confianga e no compromisso estabelecido entre os membros,
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com poder centrado em liderangas carisméticas, inspiradoras ou com habilidade

para motivar os componentes do grupo.

Em seguida, a tipologia proposta por Trompenaars (1994) também sera baseada em
dois vetores, assim como a de Schneider. Um dos eixos apresenta um continuo composto por
uma polaridade entre igualdade ou hierarquia; o outro eixo tera um continuo ilustrando como
a organizacao se posiciona com respeito as pessoas e as tarefas, valorizando mais o
trabalhador ou o trabalho produzido. A partir dos possiveis quadrantes resultantes dos

cruzamentos entre 0s eix0s 0 autor sugere quatro tipos de culturas distintas:

Pessoas

Incubadora Familiar

lgualdade Hierarquia

Missil Teleguiado Torre Eiffel

Tarefas

Figura 2 - Tipologia cultural das organizacdes para Trompenaars

Fonte: O autor (2018).

Em cada quadrante resulta um tipo de cultura. Elas sdo detalhadas da seguinte

maneira;

e Cultura Familiar: na qual os relacionamentos entre as pessoas sdo bastante
valorizados, mas todas as movimentacOes internas, bem como atribuicdes de
tarefas, obedecem a rigidos critérios hierarquicos e de verticalidade na colocagéo de

objetivos para o0 grupo;

e Cultura Torre Eiffel: voltada de forma acentuada para o desenvolvimento das

tarefas, altamente burocratica e logica. Apresenta divisdo nitida do trabalho, de
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fungdes e departamentos, com racionalismo dominante e intensamente baseado em

regras, protocolos e métodos de desenvolvimento das agdes previstas;

e Cultura do Missil Teleguiado: extremamente voltada para a execugdo de projetos,
aquisicdo de metas e cumprimento de tarefas. Apresenta alto nivel de igualdade
entre os trabalhadores, embora seja permeada por impessoalidade;

e Cultura Incubadora: na qual as metas e objetivos da organiza¢do sao dependentes
de objetivos individuais dos trabalhadores. E uma cultura igualitaria, que respeita a
diversidade, evita preconceitos e procura eliminar privilégios individuais. O
objetivo principal é o desenvolvimento dos seus membros, onde se trabalha por
paix&do, para que a organizagdo se desenvolva como consequéncia de trabalhadores

cada vez mais qualificados e satisfeitos.

Finalmente, os estudos de Geert Hofstede (1991) apresentam um nivel maior de
complexidade em relacdo aos autores explorados anteriormente. O autor centra sua analise em

quatro caracteristicas distintas apresentadas pelas organizacgdes:

e Nivel de distancia do poder: avalia a aceitacdo ou recusa pelo grupo da distribuicéo
desigual de poder, baseada em critérios hierarquicos ou de verticalidade nas

relacoes;

e Nivel de evitacdo da incerteza: avalia a ansiedade ou desconforto sentido pelos
membros do grupo quando se deparam com situacdes inesperadas ou incertas, e

com resultados imprevisiveis;

¢ Nivel de individualismo: avalia a existéncia de empatia e solidariedade, de acordo
com a disponibilidade dos membros para ajudarem uns aos outros, e 0 quanto cada

membro sente-se responsavel pelo bem-estar do grupo;

e Nivel de adogdo de caracteristicas femininas ou masculinas: avalia a forga da
diferenga entre géneros e dos papéis distribuidos entre ambos. A cultura sera
masculina se demarca fortemente as diferencas, e feminina se ndo marca ou divide

as atividades e papéis de acordo com 0 género.
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Ao cruzar as quatro caracteristicas descritas, Hofstede propde entdo seis dimensdes

distintas para classificar a cultura organizacional:

« Culturas orientadas para processos ou orientadas para resultados: expressa a
oposicao entre culturas que se preocupam com 0S meios empregados para atingir 0s
objetivos e que evitam riscos, e aquelas que se preocupam mais intensamente com
os fins, menos com o0s processos, e buscam desafios sem apresentar tanta

preocupacdo com 0s riscos assumidos;

 Culturas orientadas para o colaborador ou orientadas para a tarefa: a primeira é
referente a organizacdo que abertamente se responsabiliza pelo bem-estar do
colaborador, e a segunda é referente a organizacdo que, mais preocupada com as
metas e objetivos, pressiona o trabalhador para apresentacdo de resultados, mesmo

que isso prejudique sua salde, vida particular ou convivio familiar;

+ Culturas paroquiais ou profissionais: na organizagao paroquial, a identidade dos
colaboradores se mistura com a defini¢do da organizacgdo, e também existe marcada
participacdo e envolvimento da familia do trabalhador nos eventos organizacionais.
Na organizacdo profissional, a identidade do trabalhador se confunde com suas
tarefas ou com seu nivel de qualificacdo e educacdo; também existe privacidade
quanto a vida familiar e atividades realizadas fora do ambiente de trabalho;

* Culturas de sistema aberto ou sistema fechado: nas culturas que apresentam
sistemas abertos, 0s novos membros sdo acolhidos rapidamente, com participacao
facilitada no grupo. Nos sistemas fechados, os novos trabalhadores passam por um
periodo de avaliacdo informal (ou até mesmo formal) no qual precisam demonstrar
adaptacdo as regras do grupo e compreensdo aos valores e rituais estabilizados dos

grupos constituidos internamente na organizag&o;

» Culturas frouxas ou restritas: as organizagOes frouxas sdo caracterizadas pela
pouca preocupacdo com agenda, compromissos ou horarios. Quanto a percep¢édo de
rigor, os trabalhadores sentem-se a vontade para criticar a estrutura organizacional e
apresentar opiniGes discordantes das geréncias ou liderancas. Nas organiza¢fes com
culturas restritas, a estrutura interna é palpavel, estd presente na preocupacgdo e

busca da pontualidade, além do respeito com 0os compromissos assumidos. Também
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existem mecanismos punitivos para os trabalhadores que nao “vestem a camisa” da
empresa, apresentam criticas a organizagdo ou ndo se alinham totalmente com as

politicas internas;

 Culturas normativas ou pragmaticas: as organiza¢gdes com culturas normativas sao
aquelas que estabelecem e criam regras, métodos e diretivas que devem ser
seguidos de forma estrita. As organizacfes pragmaticas se orientam menos por
regras e mais pelas necessidades do mercado e clientela. Apresentam flexibilidade
para adaptacdo as mudancas e, de uma forma geral, se preocupam mais com atingir

os resultados desejados do que com o rigor nos processos para atingi-los.

Foram revisados acima alguns dos modelos mais importantes e difundidos de cultura
organizacional. Como pode-se perceber, os modelos de Handy (1978) e Quinn and McGrath
(1985) sdo baseados em classificacdo das culturas observadas em 4 dimensdes definidas
previamente, permitindo a categorizacdo a partir de caracteristicas bastante especificas. Em
tais modelos a simplicidade de classificacdo pode ser valiosa para avaliacdo rapida de
estruturas organizacionais mais simples, ou departamentos pequenos. Ja os modelos de
Schneider (1996) e Trompenaars (1994) podem ser estabelecidos como gréaficos do tipo XY,
de dois eixos que se cruzam. Em tal tipo de categorizacdo existe um espaco maior para a
diversidade de anélise, pois considera niveis de caracterizacdo da cultura, com nuances entre
extremos. A classificagdo é mais flexivel e da a ideia de que a cultura pode ser “deslizante”,
movel, e variar entre setores e departamentos conforme o contexto de analise e cenario
enfrentado pela organizacéo.

O modelo de Hofstede (1991) se destaca por atuar em mais de um nivel de
categorizacdo: ele parte de 4 premissas identificaveis para enquadrar a cultura da organizacao,
mas adota um nivel posterior, de cruzamento destas premissas, para gerar um modelo
classificatorio de 6 dimensdes, mais rico e detalhado do que os anteriores, e que permite uma
visdo mais ampla de comportamento e cultura organizacional.

Seguindo o caminho historico de apresentacdo dos modelos de cultura organizacional,
a revisao agora se volta para a tipologia cultural nas organizag0es realizada por Schein (2004),
que cria trés grandes grupos tipologicos para analise da cultura organizacional: 1) Tipologias
com foco em premissas sobre participacdo e envolvimento; 2) Tipologias de carater e cultura

corporativas; e 3) Tipologias intraorganizacionais.
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As tipologias com foco em premissas sobre participagéo e envolvimento consideram
que as organizacdes sdo o resultado de grupos de pessoas realizando tarefas e a¢des para um
propdsito comum. As relacdes estabelecidas entre o individuo e a organizagdo constituem a
dimensdo fundamental de construcdo desta tipologia. As classificacbes organizacionais
passardo por conceitos como coercdo, utilitarismo e normatizacdo, definindo a forma como a
organizacao trata o trabalhador. No sistema coercivo os trabalhadores sdo considerados como
alienados da producdo, e deixardo o local de trabalho se tiverem a possibilidade. No sistema
utilitarista existe uma relacdo baseada em célculo de ganhos e perdas, sendo que o trabalhador
desenvolve sua tarefa na medida do que ela Ihe dard em termos de retorno financeiro. No
sistema normativo o trabalhador possui identificacdo com a organizacao, e desenvolve suas
tarefas porque acredita que a organizacao e ele mesmo possuem objetivos comuns.

Outras tipologias, ainda focando em participacdo e envolvimento, serdo baseadas no
uso da autoridade dentro da organizacdo. Suas classificagdes envolverdo definicbes como
autocratica, paternalista, democrética, participativa, delegativa e abdicativa. Existe um claro
espectro de imposicdo autoritaria nestas tipologias, indo desde a autocratica (com decisdo e
poder concentrados no lider, gestor ou na administracdo) até a abdicativa (ha qual ndo so6 as
decisdes sdao compartilhadas, mas os lideres também delegam tarefas, poder e controle aos
trabalhadores).

Nas tipologias de carater e cultura corporativas sdo consideradas dimensées como
solidariedade (a tendéncia de compartilhar ideias, emocdes e sentimentos) e sociabilidade (a
tendéncia de ocorrer amistosidade e aceitacdo entre os membros de um grupo). Neste sentido,
as organizagfes também seriam classificadas entre dois extremos: organizagdes altamente
sociais e voltadas para as pessoas, com pouco foco nas tarefas ou objetivos, e organizacoes
altamente voltadas para tarefas e cumprimento de metas, com pouco espaco para a
socializacdo entre 0 membros e insensibilidade quanto as necessidades individuais. Modelos
posteriores tambem levardo em conta a relacdo da organizacdo com o ambiente externo, ou o
choque da cultura organizacional interna com outras culturas (de outras empresas ou do meio
social), definindo sua adaptabilidade ou rigidez as mudangas e aceitacdo do que “vem de
fora”.

As tipologias intraorganizacionais sdo baseadas em uma divisdo fundamental entre
guem comanda e quem é comandado. Certamente existem muitos niveis intermediarios na
hierarquia organizacional, mas, de uma forma geral, estes dois grupos sdo estaveis e

apresentam reconhecimento mutuo: por mais mutdveis que sejam as relagdes internas de uma
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organizacdo, cada membro saberd dizer, a qualquer momento, quem estd mandando e
definindo a tarefa e quem est& obedecendo e realizando a tarefa. Desta divisdo fundamental
derivam culturas e tradi¢des operarias como “a geréncia ou chefia sempre vai explorar ao
maximo o trabalhador”, e também derivam as culturas e tradi¢des gerenciais como ‘o
trabalhador sempre fara o minimo possivel”. Do choque entre as duas culturas ou grupos
internos surge um terceiro grupo, a geréncia média ou executiva, que precisa encontrar um
equilibrio entre o “alto comando” e o “chdo de fabrica”. A geréncia média recebe demandas
tanto de quem comanda quanto de quem € comandado, procurando viabilizar as demandas
complexas do alto escaldo de acordo com 0s recursos materiais, humanos e tempo disponivel,
motivando e dirigindo as equipes de trabalhadores com sensibilidade para entender e aceitar
seus limites, e também atender aos seus pedidos de melhores condicdes de trabalho e
recompensa.

Com a apresentacdo das tipologias realizada neste tdpico fica claro que existem
diversas formas de analisar a cultura organizacional, partindo de diferentes premissas e
classificacbes. Também é de destacar que ndo existe apenas uma cultura, e deve-se sempre
considerar a possibilidade de varias subculturas coexistindo em relacdo, dentro de uma mesma
organizacdo, em diferentes departamentos ou unidades. Ainda, dificilmente existirdo culturas
que se alinhem integralmente as descricbes dos modelos, sendo que elas podem apresentar
aderéncia maior para uma ou outra classificacdo, mas sempre podem comportar caracteristicas

contraditdrias ou que parcialmente as inclinam para outras tipologias.

2.4 Clima Organizacional

O papel do clima organizacional muitas vezes se confunde com a cultura
organizacional, por isso optou-se por apresentar em primeiro lugar a cultura, como conceito
contextualizador mais geral, sendo o clima, uma das suas manifestacGes, que vai ser revisado
nesta se¢do. O clima organizacional € produto da cultura organizacional, mas a0 mesmo
tempo, da forma a ela. Muitos autores, como Chiavenato (2010), consideram que o clima é
parte constituinte da cultura organizacional, sendo que esta € um fendmeno mais definido e
permanente do que o clima organizacional; por isso, a cultura é mais ampla, representando um
padrdo de crencas que deriva das interpretacdes, filosofias, valores e sistemas individuais, que
culminam na producéo do clima dentro de uma organizacgao (Begnami & Zorzo, 2013), sendo

neste sentido uma das expressoes da cultura.
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Clima Organizacional pode ser definido como a soma das percep¢oes individuais que
estdo em jogo na organizagdo, mas também ndo deve ser confundido com satisfagdo no
trabalho, sendo que esta € apenas uma de suas dimensdes de analise ou componentes (Paula
& Queiroga, 2015). Alguns autores definem clima organizacional como um conjunto de
propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho, direta ou indiretamente percebidas pelos
trabalhadores, e que influenciam ou motivam o seu comportamento. O estudo do clima
organizacional vai apontar de forma direta para os objetivos da organizacdo e quais Sao as
formas para atingir estes objetivos; as percep¢des formais e informais compartilhadas no
grupo a respeito de regras, praticas e procedimentos e a forma pela qual os trabalhadores
percebem, a qualquer momento, a organizacdo, e quais sao suas atitudes a respeito que
revelam o que pensam os membros do grupo, proporcionando instrumentos que permitem
ajustar ou corrigir modos de atuagdo. Neste sentido o estudo do clima pode constituir-se como

importante instrumento de diagnéstico. Como aponta Fortes (2016, p. 10):

As novas tendéncias do mundo laboral demonstram que futuros conceitos e as proprias
pesquisas sobre clima organizacional vdo estar cada vez mais voltados para as
percepcOes, 0s sentimentos e as opinides das pessoas e dos grupos humanos que fazem
parte do mundo corporativo, pois se tem caminhado na direcdo da valorizacdo dos
membros das organizagfes como seres humanos dignos de sua condicdo humana e
biopsicossocial.

O conceito de clima organizacional, portanto, ndo é apenas mais uma forma de avaliar
a organizagdo, mas um resgate do valor humano, do recurso mais importante, existente no
contexto de trabalho. Como cita Pereira (2003, p. 15): “Sabe-se que um bom clima
organizacional, isoladamente, ndo ird assegurar 0 sucesso e a perpetuidade da organizacéo,
mas um clima ruim, certamente, tornara essa tarefa impossivel”. A importancia do clima fica
assegurada ao retratar o trabalhador como componente principal na cadeia produtiva e alcance
dos objetivos da empresa ou instituicdo, bem como um contributo essencial para a sua
reputacdo positiva. O resgate desta dimens&o psicoldgica do trabalho é também ressaltado por
Chiavenato (2010, p. 546):

As pesquisas de clima organizacional procuram coligir informacdes sobre o campo
psicologico que envolve o ambiente de trabalho das pessoas e qual a sua sensagdo
pessoal nesse contexto. O clima organizacional reflete como as pessoas interagem
umas com as outras, com os clientes e fornecedores internos e externos, bem como o
grau de satisfagdo com o contexto que as cerca. O clima organizacional pode ser
agradavel, receptivo, caloroso e envolvente, em um extremo, ou desagradavel,
agressivo, frio e alienante, em outro extremo.
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O clima ndo ¢ algo que simplesmente “acontece por si mesmo na organizagao”. Uma
das dimensdes normalmente levadas em consideracio nos levantamentos de clima é a Etica,
como é praticada e percebida pelos trabalhadores (Feitosa, 2008; Murga, 2013). A dimenséo
Etica do clima n&o ocorre por acaso e sua responsabilidade pode ser rastreada até a cupula da
organizacgdo, pois os lideres e gestores sdo responsaveis pelo estabelecimento da ética e
normas internas da organizacdo, e estas regulardo a conduta dos trabalhadores ao nivel interno
e perpassam para o0 exterior nas multiplas interacdes com publicos externos. Os
comportamentos do lider geram impacto sobre o clima organizacional, pela capacidade de
modelacdo que possuem dependendo de sua frequéncia e modo de aplicacdo. Feitosa (2008, p.
11) dira que:

O comprometimento e o clima organizacional influenciam direta e indiretamente 0s
comportamentos, a motivacdo, a produtividade do trabalho e a satisfacdo das pessoas
envolvidas com a organizacdo, refletem a histéria dos tipos de sujeitos que a
instituicdo atrai, dos processos de trabalho, das modalidades de comunicacéo e,
também, a historia de quem exerce autoridade dentro do sistema.

Assim, um clima caracterizado por comportamento ético de todos pode ser um
resultado dos inputs e decisdes dos lideres. Esta cadeia se aplica a todas as dimensdes do

clima.

2.5 O estudo do clima organizacional

O estudo realizado por Ahrens, Timossi e Francisco (2014) comparou cinco modelos
de avaliacdo do clima organizacional, sendo eles: Litwin and Stringer (1968), Kolb (1986),
Coda (1997), Sbragia (1983) e Luz (1995). Na comparacdo, 0s autores concluiram que 0s
modelos de Sbragia e Luz apresentam a maior quantidade de indicadores na analise do clima,
0 que implica maior complexidade na analise das informacgdes obtidas. O mesmo estudo
aponta que os modelos de Kolb, Coda e Litwin and Stringer cobrem menos indicadores, mas
gue a andlise é mais simples. Neste momento sera apresentado o modelo de Litwin and
Stringer que, em comparacdo com o0s outros dois autores (Kolb e Coda), apresenta um modelo
classico e bastante referenciado na literatura sobre o clima organizacional.

Litwin and Stringer (1968) sdo a base de varias pesquisas de clima organizacional e,
apesar de seus conceitos terem sido estabelecidos ha cinco décadas, constituem o modelo

mais aplicado, no todo ou em parte, em estudos modernos de clima. Na obra citada, os autores
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definem algumas dimensdes do clima organizacional que podem estar relacionadas com os
comportamentos dos lideres. Como ja citado anteriormente estas sdol: Estrutura,
Responsabilidade, ldentificagdo, Recompensa, Acolhimento e Conflito. Estas dimensfes
serdo exploradas em mais detalnes nos proximos paragrafos, ja relacionadas com os
comportamentos dos lideres.

Para a dimensdo Estrutura, sdo considerados os sentimentos que os trabalhadores
possuem a respeito das restricdes exercidas pelo grupo, as regras, regulacdes e procedimentos
que existem. Se ha uma énfase em hierarquia e obediéncia aos niveis de chefias ou se o
ambiente é mais solto e informal. O comportamento do lider molda o clima quando ele define
papéis e areas de atuacdo para cada trabalhador, quando ele coloca em acdo estratégias da
empresa e busca cumprir metas, mantendo a ordem e a estrutura da organizacao.

A dimensdo de Responsabilidade diz respeito a autonomia e ao sentimento de que
“cada um é seu proprio chefe”. E influenciada pela frequéncia com que tarefas sdo checadas e
pelo sentimento de autonomia ao tomar decisGes. Lideres que sdo orientados para tarefas
estdo preocupados com atingir metas e encorajam 0s membros da equipe a assumir
responsabilidade por tarefas especificas, bem como pelos resultados destas tarefas. Isso leva
os trabalhadores a estabelecerem um padrdo alto de responsabilidade com a empresa e
consigo mesmos, gerando um sentimento de que sao “seus proprios chefes”.

Identificacdo se aplica ao sentimento de pertencimento ao grupo, a percepcao de
importancia e valor para a organizacdo e para a equipe de trabalho. Comportamentos de
desencorajamento costumam ser temidos pelos trabalhadores, assim como humilhacdes,
desrespeitos em publico ou uso de sarcasmo e ironia pelos lideres. O lider que ndo consegue
estabelecer uma relacdo de confianca gera tendéncias negativas no clima, ja& que seus
trabalhadores adotam comportamento de evitacdo do lider, e ndo tém aderéncia a sua equipe.

Recompensa € a dimensdo que se refere aos sentimentos de justica na compensacao
financeira pelo trabalho, bem como na politica de promocdes e movimentagdo interna. E
representada pelo quanto a organizacdo investe em recompensas em lugar de punigdes. Os
lideres que sabem se comportar de acordo com as exigéncias do momento criam um clima
com menos stress e maior preocupacgéo para os trabalhadores, que confiam nele para analisar a

situacOes problematicas e para tomar a decisdo correta. As taxas de rotatividade (turnover) e

! Na obra original de Litwin and Stringer outras dimens@es sdo citadas. As dimensdes apontadas neste momento
servem apenas como referéncia, focando as dimensdes do clima organizacional mais relacionadas aos
comportamentos de liderancas.
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esgotamento (burnout) também diminuem, devido a percepcdo geral de que a organizagao
trata os trabalhadores de forma justa e correta.

Acolhimento diz respeito ao clima de amizade ou amistosidade na equipe de trabalho e
na existéncia de espacos informais para convivéncia e socializacdo. Lideres orientados para
relagbes normalmente aumentam a coeséo das equipes de trabalho proporcionando condigfes
de interacdo agradaveis para seus colaboradores, o que diminui o turnover e reduz as
auséncias ou licencas, aumentando simultaneamente a sensacdo de bem-estar. Ao estimular
atitudes amistosas, a percepcéao dos trabalhadores € positiva a respeito do lider, da equipe e da
organizacdo como um todo, aumentando o sentimento de pertenca e contribuindo para o efeito
“vestir a camisa” da organizagao.

Finalmente, Conflito se aplicara aos sentimentos relacionados ao tratamento de
opiniBes diferentes ou divergentes, e como a organizagado trata os problemas emergentes — se
camufla, esconde ou trata de tudo abertamente. Lideres que se comportam de forma aberta e
honesta conseguem construir confianca ao longo do tempo. Os lideres que se comportam de
forma contraria geram um clima que desestimula os trabalhadores para atitudes importantes
como assumir riscos e tomar decisGes por si mesmos. Uma lideranca aberta e que gera
confianga promove um clima de transparéncia, geralmente visto como algo muito positivo
pelos trabalhadores, e que também contribui para coesdo do grupo e sentimento de pertenca.

Importante notar também que, na aplicacdo de pesquisa de clima organizacional, dois
modelos foram encontrados na literatura, sistematizados por Costa et al. (2017), e criados
especificamente para a avaliacdo de Instituicdes de Ensino Superior. O primeiro é o modelo

de Rizzatti (1995), cujas variaveis e respectivas especificacdes constam do Quadro 3:

Quadro 3 - Variaveis de clima organizacional em Rizzatti (1995)

Variavel Especificacdo

A imagem de uma instituicdo é definida pelo ambiente psicolégico e de
Imagem institucional outras variaveis como o prestigio obtido, o sentimento de identidade e a
satisfacdo do publico interno e externo de uma organizagéo.

A avaliagdo é vista de forma prioritaria como um ponto de partida para as
mudancas necessarias na instituicdo e no sistema interno Sua aplicacdo ajuda
a organizar ideias dispersas e fragmentadas sobre os problemas da
organizacéo.

Avaliacdo institucional

Politicas de Recursos As politicas de recursos humanos expressam as formas pelas quais a
Humanos organizacdo relaciona-se com seus colaboradores e, através destes, como
procura alcangar os objetivos e metas, dando condi¢cBes necessarias aos
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trabalhadores para que atinjam os objetivos organizacionais e individuais.

Sistemas de assisténcia e
beneficios

Os beneficios sdo um meio através do qual a empresa suplementa a renda do
trabalhador, um salario indireto. Os beneficios também podem ser entendidos
como atitudes e acdes cuja finalidade é estimular o trabalhador, facilitando e
contribuindo para o0 aumento de sua motivacdo, produtividade e satisfacdo no
trabalho.

Organizacéo e condigdes de
trabalho

A organizacdo do trabalho é o conjunto de dispositivos sociais e técnicos que
determina a reparticdo das tarefas em um servico, em uma empresa e até no
conjunto da sociedade. As condi¢Bes organizacionais de trabalho consideram
os métodos de trabalho, os horarios e turnos de trabalho, a formacéo dos
trabalhadores, a tecnologia presente na organizacdo e a coordenacdo das
atividades.

Relacionamento interpessoal

Esta varidvel relaciona-se com o grau de relacionamentos interpessoais que
surgem entre os colaboradores, com as chefias e também com a propria
organizacéo.

Processo decisorio

O processo decisorio é influenciado pela delegacdo, comunicacdo e conflitos
de interesses. A comunicacdo é livremente empregada em organiza¢fes que
pretendam delegar com maior frequéncia determinadas atividades e alcancar
0 processo decisorio de forma mais 4gil. No caso das universidades, mesmo
sendo instituicdes complexas e de grandes estruturas, terdo facilitado seu
processo de tomada de decisdo nos diversos escalGes se adotarem, com mais
frequéncia e eficacia, a delegacdo de competéncias.

Comportamento das chefias

Para que seja possivel refletir acerca do comportamento das chefias, é
importante que sejam analisados componentes como a credibilidade e a

honestidades. O conhecimento das atividades também é considerado
relevante.

Estrutura organizacional

A estrutura organizacional é construida através da relacdo entre os diversos
elementos de uma organizacdo e sua relagdo com o ambiente no qual esta
inserida, para que se configurem as agdes em dire¢do a consecucéo de seu
objetivo. Assim, a estrutura organizacional estd diretamente relacionada ao
tamanho da instituic8o, a sua complexidade e a tecnologia disponivel.

Planejamento institucional

A funcdo do planejamento universitério é a de determinar as ligag@es entre 0s
meios e fins. Através do planejamento os recursos humanos, financeiros,
materiais e fisicos serdo orientados para as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. O planejamento ndo é um processo isolado. Para que o processo
seja legitimo, é necessario que reflita a cultura da Instituicdo, envolvendo a
geréncia institucional, o estilo de administracdo e lideranca, a participagéo, a
delegacéo de responsabilidade e autoridade e a complexidade do processo.

Autonomia universitaria

A autonomia de uma instituicdo deve ser encarada como sendo a posse dos
meios necessarios e suficientes para alcancar seus fins, com base na
liberdade, e em conformidade com as seguintes dimensdes: liberdade
académica, administrativa; liberdade de examinar e debater modelos politicos
e projetos politicos, econdmicos e sociais, e liberdade dos seus membros para
a politizacdo e participagdo em movimentos politicos.
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Esta categoria origina-se a partir da relacdo individuo e organizacdo, sendo
que a satisfacdo gerada da situacdo total no trabalho é utilizada para
expressar resultados ja experimentados pelo trabalhador. A satisfacdo pessoal
constitui o grau em que os participantes estdo contentes com sua situacéo de
trabalho em relagdo as varias atividades relacionadas com a funcdo que
exercem e o reconhecimento por parte da organizacéo.

Satisfacéo pessoal

Nota. Adaptado de “Clima Organizacional: um estudo comparativo entre modelos de avaliacdo de clima em
instituicBes de ensino superior” de Costa et al., pp. 5-6, 2017.

O segundo modelo é o de Silva (2003), apresentado no Quadro 4:

Quadro 4 - Variavel de clima organizacional em Silva (2003)

Variével Especificacao

A lideranca representa a disposicdo dos colaboradores em aceitar o comando
de seus superiores, sendo que os lideres sentem-se livres para assumi-la

Estilo de lideranga guando necessério e sdo recompensados por uma lideranca bem sucedida. A
lideranca € o papel de encorajar e ajudar os membros do grupos a
trabalharem entusiasticamente na dire¢éo dos objetivos.

As relagBes interpessoais e o clima de grupo tém influéncia muatua e circular,
caracterizando assim um ambiente como sendo agradavel e estimulante,

Relacionamento Interpessoal — desagradavel e aversivo ou neutro e monétono. Cada uma dessas
caracteristicas reflete no nivel de satisfagdo ou insatisfacdo dos trabalhadores
ou dos grupos.

A variavel comunicagdo tem como finalidade identificar a percep¢do dos
colaboradores ao processo de comunicagéo existente na organizacéo. Deste
modo, tal fator deve englobar questdes associadas a maneira como as pessoas

Comunicacdo organizacional  percebem a divulgagdo das politicas e as diretrizes da instituigdo, a
transparéncia e rapidez do processo, a eficiéncia dos meios utilizados, além
da comunicagdo que ha entre os gestores e sua equipe, entre 0s componentes
da prépria equipe e entre as diversas areas funcionais.

O desenvolvimento profissional tem como finalidade eliminar a
obsolescéncia do quadro de pessoal, estimulando no trabalhador o desejo de
Desenvolvimento profissional assumir maiores responsabilidades. O proposito do desenvolvimento é
conduzir o empregado a treinamentos, desenvolvimentos e reciclagens
constantes, e induzi-lo a ascender, funcionalmente, dentro da organizagéo.

O objetivo principal da recompensa é reforcar a motivacdo dos empregados
com o projeto da empresa. Além disso, as recompensas servem para atrair e
reter talentos em uma organizacdo. O fator recompensa pode visar também a

Recompensas identificacdo da percepcdo dos funcionarios em relacdo a equidade entre as
recompensas, tanto materiais quanto imateriais, oferecidas pela empresa em
relacdo aos esforcos despendidos pelos funcionarios para a realizacdo de suas
tarefas ou atividades.

O apoio logistico trata das condigbes fisicas tais como maquinas,
equipamentos e instalagcGes que sdo necessarios para a execugdo das tarefas
do trabalho. Desta forma, este elemento objetiva examinar o nivel de apoio

Apoio logistico
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que a instituicdo prové aos seus colaboradores, em relacdo as condices e aos
instrumentos de trabalho necessarios para um bom desempenho.

A imagem institucional é consequéncia da combinacdo de percepcdes e
sentimentos de identidade acerca de distintos fatores e elementos que
compdem uma organizacdo. Assim, esta varidvel busca conhecer as
Imagem da instituicdo percepgdes dos funciondrios quanto aos valores institucionais, a ética, ao
tratamento dado as pessoas atendidas, bem como a qualidade e a
produtividade no ambiente e nos processos de trabalho, e a identificacdo do
sentimento de identificacdo do trabalhador em relagdo a instituigdo

Diversas decisfes internas de uma organizacdo sdo efetuadas dentro de
determinados limites de liberdade. Cabe ressaltar que, entre alguns desses
limites, aceitos de modo explicito ou implicito por seu publico interno,
destacam-se: 0s objetivos empresariais, a sua natureza, o contexto sob o qual

Processo decisorio atua e sua cultura explicita ou implicita. Portanto, o fator decisério pode ser
considerado um mecanismo de identificacdo de grau de autonomia que é
disposto aos colaboradores, a fim de que realizem suas tarefas, bem como o
nivel em que as pessoas sentem-se envolvidas nas decisdes estratégicas da
instituicdo

Nota. Adaptado de “Clima Organizacional: um estudo comparativo entre modelos de avaliacdo de clima em
instituicdes de ensino superior” de Costa et al., pp. 7-8, 2017.

Os dois modelos, construidos de acordo com a realidade das Instituicbes de Ensino
Superior brasileiras, servem como base para a estruturacdo das dimensdes de analise na
pesquisa. Especificamente, é possivel colocar énfase nas dimensdes ou variaveis que se
relacionam de forma mais intensa ao papel das liderancas. No modelo baseado em Silva pode-
se encontrar Processo decisorio e Estilo de Lideranca como centros de uma anéalise baseada
em lideranca que, certamente, ndo deixa de lado as outras dimensdes apresentadas. Ja no
modelo baseado em Rizzatti, sdo definidos como alvo de maior aten¢do Processo decisorio e
Comportamento das chefias.

Além das necessidades especificas de um estudo de clima em uma organizagdo com
fins educacionais como o IFG, também é necessario considerar o0 seu carater de servico

publico.

2.6 Clima organizacional em Instituicdes Publicas

Existem especificidades ao tratar do clima organizacional em instituicGes publicas, e
alguns trabalhos como Barthasar (2014) apontam que certas escalas de medicgéo de clima nao
sdo adequadas para este tipo de organizacdo. De uma forma geral, as instituicdes publicas se

preocupam menos com este tipo de estudo do que as organizagdes privadas, mais voltadas
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para a gestdo pela qualidade total e, portanto, mais focadas na satisfacdo dos trabalhadores no
ambiente de trabalho, o que pode ter impactos diretos na produtividade, logo, no alcance dos
objetivos econdmicos e de sustentabilidade financeira dessas organizagdes. Entretanto, este
quadro vem se alterando, com a necessidade de desenvolvimento de mecanismos de afericdo
de desempenho, devido ao aumento da pressdo por qualidade nos servigos, efetuada sobre as
organizages publicas (Moreno, 2015).

De acordo com Begnami e Zorzo (2013, p. 42): “Fatores externos exercem grande
influéncia no clima organizacional e estdo ligados as condi¢cdes socioeconémica, cultural e
social dos trabalhadores além da propria cultura da empresa”. Assim, a organizagdo de cunho
publico pode ser considerada como ainda mais vulneravel as pressdes externas, o que gera
uma influéncia na construcdo do clima que pode nédo ser experimentada de forma téo intensa

guanto nas organizacdes privadas. Segundo Pereira (2003, p. 15):

O comportamento das organizagdes é influenciado pelos diversos atores presentes no
ambiente externo como 0s acionistas, governos, clientes, concorrentes, fornecedores,
sindicatos e, também, por aqueles que estdo no ambiente interno, ou seja, 0S
integrantes dos diversos niveis hierdrquicos da organizacdo. A interacdo desses
influenciadores, entre si e com a organizacao, provoca um jogo politico e estabelece
uma relacdo de poder dindmica que afeta o cotidiano de todos os seus integrantes.

Pode-se considerar que a organizacdo publica, de uma forma geral, lida com mais
demandas e atores do que muitas organizagfes privadas, principalmente ao se considerar que
a maior parte das privadas é de pequeno e médio porte. Uma organizacdo publica, por menor
gue seja, normalmente € criada para atender a um grande publico, subdividido em segmentos
com sistemas de interesses e expectativas muito diversas, e atuando sob um contexto politico
e formas de governabilidade muito especificas. O clima organizacional em uma institui¢do
publica sofre pressdes que ndo ocorrem obrigatoriamente nas empresas tradicionais de
propriedade privada.

Deve-se ainda considerar que este trabalho, além de abordar uma instituicdo publica, é
ainda mais especifico: uma instituicdo publica de ensino, com dispersdo geografica, o que
potencia uma diversidade cultural assinalavel. A busca pela literatura brasileira ndo encontra
muitos precedentes para este tipo de estudo. Entretanto, como foi apresentado no trabalho de
Rizzatti (1995), existem fatores significativos para o estudo de clima organizacional em
universidades. As dimensdes de analise eleitas que escolhemos foram: 1) imagem e avaliacdo
institucional; 2) desenvolvimento de recursos humanos, beneficios e incentivos; 3)

organizacdo e condigdes de trabalho; 4) relacionamento interpessoal; 5) sucessdo politico-
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administrativa e comportamento das chefias; e 6) satisfacdo pessoal e progressdo na carreira.
Adicionalmente, também foi encontrado o trabalho de Rocha e Pelogio (2014), com pesquisa
efetuada em um instituto federal de ensino, que encontrou como resultado forte influéncia da
cultura organizacional sobre o clima organizacional.

Assim entende-se que, ap6s a revisdo teorica realizada sobre lideranga, cultura
organizacional e clima organizacional, existem muitos autores, conceitos e teorias a serem
considerados como possiveis estruturantes da investigacdo realizada neste trabalho.
Certamente ndo seria possivel utilizar todas as teorias e autores apresentados, de modo que é
necessario realizar um recorte e selecdo daqueles que possam ser considerados mais
convenientes e coerentes para 0s objetivos propostos. O capitulo de metodologia seguinte
apresenta os pressupostos metodoldgicos de realizacéo deste estudo, bem como o caminho de
construcdo dos instrumentos a serem empregados na investigacdo. Nesta ocasido, serdo
também retomados 0s conceitos apresentados neste capitulo de revisdo tedrica, para tornar

mais claro quais conceitos serdo empregados na pesquisa e por qual motivo foram adotados.
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Capitulo 111 — Método de realizacdo do desenho da investigacéo



3.1 Desenho da investigacao

Partindo do pressuposto da existéncia de uma inter-relagéo entre o comportamento do
lider, sua influéncia sobre os trabalhadores através da criagdo e manutengdo de uma atmosfera
positiva (ou negativa) de trabalho, esta pesquisa propde-se investigar a influéncia das acoes e
atitudes do lider, na percepcdo que os trabalhadores possuem sobre o clima organizacional. A
pesquisa € aplicada no Instituto Federal de Goiés, colhendo as percepgdes dos trabalhadores,
dos diretores dos campus e do Reitor.

Para realizar o objetivo geral, a metodologia envolveu o levantamento bibliografico e
revisao tedrica com os objetivos de: 1) explorar os conceitos de lideranca e gestdo; 2) explorar
0 conceito de cultura organizacional; 3) explorar o conceito de clima organizacional; e 4)
proceder ao levantamento de modelos teéricos que permitem aferir o clima organizacional,
adequando-os a realidade a estudar.

Ja a pesquisa empirica prevista pretende: 1) explorar as dimensGes de clima
organizacional (previstas pelo trabalho e emergentes na pesquisa); 2) explorar as percepcdes a
respeito dos estilos de lideranca e clima organizacional;, 3) explorar a relagdo entre os
diferentes estilos de lideranca e clima organizacional; e 4) determinar quais as dimens6es dos
estilos de lideranca que possuem maior influéncia sobre o clima organizacional no IFG.

Ao esclarecer, adiante, o desenho da metodologia utilizada para abordar os fendmenos
descritos acima foram utilizados os conceitos sobre desenho de investigagdo de um trabalho
cientifico propostos por Saunders and Tosey (2012) e Saunders, Lewis & Thornhill (2012),
gue consistem em 6 niveis de definicdo, a saber: 1) filosofia de pesquisa (research
philosophy); 2) abordagem — indutiva ou dedutiva; 3) escolha metodol6gica (methodical
choice); 4) estratégias (strategies); 5) horizonte temporal (time horizon); e 6) técnicas e
procedimentos (techniques and procedures). Serdo abordados detalhadamente no proximo

topico.

3.2 Defini¢des metodoldgicas

O estudo investiga a relacdo entre estilos de lideranca e clima. Este é um estudo cuja
filosofia de pesquisa € de cunho interpretativista, que procura adquirir insights e significados
subjetivos a respeito do objeto de estudo. O fenbmeno é observado em seu ambiente natural

de ocorréncia e conduzido entre pessoas, ndo entre objetos. O objetivo é de compreender o
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mundo social onde as pessoas interagem e o significado que elas lhe ddo a partir de seu ponto
de vista. A abordagem dos dados é dedutiva, utilizando as premissas geradas pelos dados
levantados para chegar a novas concluses a respeito do efeito do comportamento da
lideranca no IFG. Espera-se que os dados e conclusdes gerem conhecimentos Uteis para oS
setores organizacionais que sdo caracterizados por diferentes interpretacbes locais da
lideranca, em diferentes unidades do IFG. Devido & atuagdo do IFG disseminada por todo o
estado de Goids, esta € uma pesquisa de interesse amplo, ja que, além dos servidores, muitos
estudantes, organizacgdes e setores relacionados com o Instituto séo afetados pela sua atuacao.

Quanto as escolhas metodoldgicas, esta pesquisa utiliza 0 método misto simples, com
0 uso de inquérito por questionario e entrevistas semiestruturadas, cobrindo possibilidades
guantitativas e qualitativas de levantamento de dados. A abordagem do problema €
simultaneamente quantitativa e qualitativa. A pesquisa também recolhe dados quantitativos
decorrentes dos resultados dos questionarios, mas a analise privilegia a interpretacdo que o
levantamento de hipoteses explicativas globais, baseadas em depoimentos e comportamentos
apresentados pelos investigados, possibilita. A analise estatistica é circunscrita ao tratamento
dos dados dos questionarios. A dimensdo qualitativa decorre da analise da informacéo
recolhida através de entrevistas as liderangas dos cdmpus escolhidos para a investigag&o.

As estratégias escolhidas sdo derivadas da complexidade do objeto em analise e
consistem em pesquisa de arquivo (utilizando dados existentes na instituicdo prévios a
aplicacdo de qualquer instrumento), pesquisa (com questionarios aplicados ao maior nimero
possivel de trabalhadores) e estudo de caso (no qual sdo cotejados dados quantitativos da
pesquisa com entrevistas qualitativas) para gerar uma fotografia complexa do IFG. A coleta
de dados tem seu foco na qualidade dos dados levantados e na confiabilidade de suas fontes.
Esta fase foi seguida e complementada pela pesquisa experimental.

O horizonte temporal é transversal, realizando uma pesquisa que oferece um recorte da
situacdo da instituicdo no momento em que ocorre a pesquisa. Pretende-se avaliar a relagédo
atual entre lideranca e clima organizacional, a partir do ponto de vista do lider maior, o reitor,
e dos diretores dos cadmpus como sendo replicadores da lideranca maior (liderangas
intermedidrias) e trabalhadores, resultando em visdo organizada e complexa sobre o tema que
ndo existe atualmente no IFG. Finalmente, quanto as técnicas e procedimentos, foram
recolhidos dados de fontes primarias e secundérias. Desta forma, os dados priméarios foram
coletados através das entrevistas semiestruturadas com o reitor e 4 diretores de campus do

IFG; também foi aplicado questionario aos trabalhadores do IFG com perguntas abertas,
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instrumento construido de acordo com as recomendacdes de Hill e Hill (1998). Ja os dados
secundarios foram coletados através de bibliografias de autores da &rea de Gestao de Pessoas,
Administracdo, Recursos Humanos e Psicologia, indicando os parametros de analise e busca
de explicacbes nos estudos sobre clima organizacional e estilos de lideranga em uma autarquia
de ensino, pesquisa e extensdo como o IFG. Também foram coletados, selecionados e
analisados documentos internos da organizacdo investigada, quando disponiveis. As fontes
primarias e secundarias, bem como as técnicas indicadas, definem a pesquisa realizada como
survey, bibliografica e documental, de acordo com Gil (2008).

Quanto a definicdo da amostra, ela se divide entre 1) os lideres entrevistados e 2) 0s
respondentes dos questionarios. A escolha dos lideres para as entrevistas foi restrita por
critérios previamente estabelecidos: a) experiéncia de pelo menos 5 anos em cargo de gestdo e
b) permanéncia de pelo menos dois mandatos no mesmo cargo de gestdo. Os critérios a e b
procuraram isolar sujeitos com um estilo relativamente estavel de lideranga, com tempo
suficiente em posicdo de gestdo para superar as fases iniciais e de acomodacgdo no cargo.
Desta forma pode-se definir suas caracteristicas na posicdo de gestdo com mais precisao, e
supde-se que houve tempo suficiente para que seu estilo também fosse mais facilmente
identificado pelos liderados, o que define também quais foram os campus a serem
participantes da pesquisa com questionario.

Os critérios para escolha dos entrevistados definiram como participantes o reitor, por
ser o lider maior do IFG, o qual identificamos com capacidade de influenciar diretamente o
clima, bem como os diretores dos campus escolhidos, pois estes funcionam como intérpretes
locais do estilo de lideranca que o reitor imprime & instituicao:

e Reitoria

e Campus Itumbiara

e Campus Aparecida

e Campus Goiéania Oeste

e Campus Goias

Em acordo com a selecdo dos entrevistados, os questionarios também foram aplicados
aos servidores destes cinco locais. A amostra de participantes para os campus foi, conforme
Cozby (2006), do tipo ndo probabilistica por conveniéncia, na qual os participantes da
pesquisa foram definidos pela facilidade de acesso ou predisposicdo a participagdo. Assim, 0
grupo de respondentes foi formado através da disponibilidade e aderéncia a pesquisa, com

cada servidor escolhendo participar ou ndo ap6s o convite geral feito aos cinco campus.
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3.3 Objeto de estudo e local de aplicacao

Os Institutos Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs) foram criados em
1909, sendo chamados inicialmente de Escolas de Aprendizes Artifices, originando
posteriormente os Centros Federais de Educacdo Profissional e Tecnoldgica (Cefets). Entre
2008 e 2009, estas instituicdes foram renomeadas como Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia. A alteragdo ndo se referiu apenas ao nome, trazendo também certo
nivel de reorganizacdo da estrutura interna, e do tipo de atendimento prestado a populacéo,
gue passa a ser mais amplo.

Atualmente, os IFs oferecem & comunidade varios projetos que auxiliam na
capacitacao das pessoas para 0 mercado de trabalho. Projetos como 0 “Mulheres Mil”, que da
a oportunidade da conclusdo do ensino fundamental as mulheres chefes de familia que nao
puderam realizd-lo quando criancas. O projeto “Ensino indigena — Desenvolvimento
sustentavel e educagdo” oferece cursos técnicos aos indigenas residentes em aldeias que
passam por processos de preservacdo da identidade cultural, sendo que os docentes véao as
aldeias ensinar aos povos indigenas. O objetivo do ensino ndo é de formar técnicos para o
mercado de trabalho, mas criar profissionais que possam trazer melhorias as suas
comunidades de origem (Neves, 2017).

Os IFs também possuem crescente nimero de parcerias e acordos internacionais, como
¢ 0 caso da Parceria para mineracdo, em acordo com o Uruguai, desenvolvida pelo campus de
Ouro Preto do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG).
A parceria tem o objetivo de implantar cursos técnicos em mineracdo, dando suporte adicional
a extensa capacidade produtiva do pais nessa area. O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia Sul-Rio-Grandense (IF Sul-Rio-Grandense) também possui parceria com o
Uruguai para capacitar professores nas areas de meio ambiente, energia e inddstria. O Uruguai
é apenas um exemplo, e entre varios acordos internacionais celebrados, destacam-se parceria
com Cabo Verde, Espanha e Portugal (IF de Goias); Canada (IFs Amazonas, Bahia, Ceara,
Maranhdo, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Roraima, Sergipe e Tocantins);
EUA (IFs Pard, Amazonas, Paraiba, Pernambuco, Mato Grosso, Goias, Espirito Santo e Sul-
Rio-Grandense); Franca (IFs S&o Paulo, Rio de Janeiro, Santa Catarina, Brasilia e
Universidade Tecnologica Federal do Parana); Guine-Bissau (Universidade Tecnologica
Federal do Parand) (Neves, 2017).

Esta pesquisa foi aplicada ao Instituto Federal de Goids. O IFG

(https://www.ifg.edu.br, recuperado em 10 de janeiro de 2018) atende mais de 11 mil alunos
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nos seus 14 cdmpus em funcionamento: Anépolis, Formosa, Goiania, Inhumas, Itumbiara,
Jatai, Luziania, Uruacu, Aparecida de Goinia, Cidade de Goias, Aguas Lindas, Goiania
Oeste, Senador Canedo e Valparaiso. A Reitoria € 0 6rgdo executivo do IFG e objetiva a
organizacdo de sua gestdo partindo de diretrizes gerais que garantem a unidade e identidade
da Instituicdo em todo Estado de Goiés.

O IFG foi criado pela Lei Federal n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que
transformou os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (Cefets) em Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. O IFG é uma autarquia federal e, equiparada as
universidades federais, € uma instituicio de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurricular e multicampus, especializada na oferta de educacédo profissional, tecnoldgica e
gratuita em diversas modalidades de ensino. Forma e qualifica profissionais para diversos
setores da economia, também realiza pesquisa e promove o desenvolvimento tecnolédgico de
novos processos, produtos e servigos, articulando-se com os setores produtivos e com a
sociedade.

A Instituicdo oferece a populacdo educacdo técnica integrada ao ensino médio a pos-
graduacdo. Também tem oferta expressiva de curso na educagdo superior, com cursos de
tecnologia — especialmente aqueles voltados para a area industrial — e os de bacharelado e
licenciatura. Na educacdo profissional técnica de nivel médio existe integracdo entre o publico
de jovens e adultos, por meio do EJA (Ensino de Jovens e Adultos). Atualmente séo ofertados
ainda cursos de mestrado profissional e especializacdo lato sensu, além dos cursos de
extensdo, de formacdo profissional de trabalhadores e da comunidade (Pronatec), de
Formacdo Inicial e Continuada (FIC) — cursos de menor duracdo — e 0s cursos de educacéao a
distancia.

3.4 Construcao e aplicacdo dos instrumentos de investigagdo

Os instrumentos de investigagédo utilizados nesta pesquisa séo 1) o roteiro de entrevista
semiestruturada e 2) o questionario eletrénico. Na montagem do questionario optou-se por
uma escala de respostas que vai desde “Discordo totalmente” até “Concordo totalmente”,
intermediados pelas alternativas “Discordo parcialmente” e “Concordo parcialmente”. Cada
uma das alternativas ¢ numerada de 1 a 4, sendo 1 equivalente a “Discordo totalmente” e 4
“Concordo totalmente”. A escala s6 ndo foi aplicada aos dados demograficos do questionério,

que compdem as 6 questdes iniciais. Todas as demais seguem a escala de respostas. Para sua
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montagem foram selecionadas 51 questbes, divididas em 10 blocos temaéticos, que

correspondem as dimensdes de anlise realizada posteriormente:

Dados demogréaficos

Integracéo, acolhimento e mentoria
Responsabilidade e autonomia

Comunicacéo

Processos/Desenvolvimento de trabalho

Ambiente de trabalho e relacionamento interpessoal
Condicdes fisicas de trabalho

Desenvolvimento/Progressao funcional

© 0o N o g B~ w D PE

Identificacdo/Realizacdo pessoal e profissional

10. Recompensa e valorizagdo

O questionario foi aplicado eletronicamente, através do Google Forms. Todos 0s
servidores dos cinco campus selecionados foram convidados a participar da pesquisa, cujas
perguntas sao apresentadas apds o participante concordar com o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido - TCLE, também apresentado eletronicamente. Além disso, permite-se ao
fim do questionario que o participante adicione comentarios, se assim o desejar. A entrevista,
ao seu término, também permite que os entrevistados se manifestem, complementando
respostas anteriores ou comentando sobre qualquer assunto que desejarem.

Quanto as entrevistas, estas foram conduzidas de acordo com um roteiro de 11
questBes relacionadas as dimensdes investigadas no questionario, voltadas para temas de
lideranca, comportamento e atuacao do gestor entrevistado. As perguntas ao reitor referem-se
a percepcao do clima em primeiro lugar da equipe dirigente e macroestrutura do IFG, as
questdes destinam-se a aferir o clima entre a equipe de topo e também porque estes diretores
vao ser os intérpretes locais da lideranca da instituicdo. As dimensdes de investigacdo e as

respectivas perguntas sao apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Roteiro de entrevista semiestruturada

Dimenséo Questdes
Como lider, comente como é a atuacdo da sua equipe nas rotinas do campus. Eles tém
1 Atuacdo da autonomia para conduzir e tomar decisdes, no ambito das suas funcdes, ou existe algum
equipe tipo de supervisdo devendo o colaborador consultar a chefia antes de qualquer tomada

de decisdo? Sente que deve fazer esse controle uma vez que a responsabilidade recai
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sobre a dire¢cdo maxima da Institui¢do?

De modo geral, qual é a sua percepgao sobre o clima entre os servidores?
Como é definida a divisdo do trabalho? H& alguma maneira/método para identificar as
2 Percepcéo do habilidades individuais dos servidores?
clima Como consegue perceber qual servidor estd necessitando de motivacdo, incentivo,
qualificacdo e quais se encontram aptos a desempenhar o trabalho que for necessario de
maneira segura e engajada com os objetivos institucionais?

Como reage a resisténcia que os servidores apresentam frente as mudancas? Que

3 Resisténcia as medidas sdo tomadas para minimizar os efeitos de forma a ndo comprometer a

mudancas execucdo das atividades e ndo permitir a contaminacdo do ambiente a ponto de
desmotivar outros colaboradores do campus?

4 Estilo de gestdio  Como classifica o estilo de gestdo que desenvolve? Pode justificar?

Com relagdo as diversas situagcGes e emergéncias que ocorrem no dia a dia da
Instituicdo, descreva a sua postura diante dessas possibilidades (greve, escassez de
pessoal, escassez de recursos financeiros, falta de contrato de prestacdo de algum
servico essencial, etc). Existem um procedimento padrdo independentemente da
situacdo ou varia conforme a necessidade e a situacao?

5 Postura e
procedimentos

Em relacdo a questdes pessoais dos servidores, como atua frente as necessidades
individuais dos colaboradores quando estes apresentam demandas de cunho pessoal, em

6 Gestdo de -
. sua maioria sem amparo legal?

conflitos - . .
Como lida com conflitos entre servidores quando adotam comportamentos com 0s
quais ndo concorda ou que reprova?
Como procede numa situagdo que exige mudanca com o0 objetivo de conseguir
melhorias e ganhos de eficiéncia, perante um grupo com conceitos de trabalho ja

7 Busca de consolidados? Como lider vocé percebe a necessidade de reorganizar os métodos e

eficiéncia procedimentos de trabalho, inclusive com mudangas nas rotinas daqueles que ja estdo

habituados com o servi¢co? Neste sentido, como procede para desalojar as pessoas das
suas rotinas em situagdo de estagnagdo e oxigenar o ambiente?

Fornece subsidios, treinamentos e orientagcdes, que permitam aos colaboradores
executar suas tarefas com seguranca e ao mesmo tempo a avaliacdo do grau de
8 Autonomia e consecucdo dos objetivos que lhes eram exigidos? Ou considera que eles proprios

apoio devem buscar meios que auxiliem desempenhar suas rotinas, assumam
responsabilidade, propriedade, autonomia e auto avaliacdo durante a execucdo do seu
trabalho?

Como gestor, usa estratégias para promover a motivacdo? Incentiva ao
desenvolvimento, crescimento profissional e pessoal de seus subordinados? Ou
considera que a automotivacdo deve prevalecer no sentido de que cada pessoa deve
buscar a sua prépria evolucéo e buscar por si s6 quando desejarem uma mudanga?

9 Motivacéo

Que medidas costuma adotar quando sua equipe atinge resultados mediocres,
satisfatorios ou excelentes? No caso de resultados abaixo do previsto, existe alguma

10 Resultados penalizacdo? Do mesmo modo, quando os resultados sdo satisfatérios ou excelentes
existe algum tipo de recompensa ou considera que, neste caso, isso € uma obrigacdo de
sua equipe?

Que comportamento adota perante a necessidade de fazer mudancas radicais, mudar
paradigmas, criar novas préaticas e estimular o trabalho colaborativo entre os servidores?
Considera que a mudanca € parte do ciclo de melhoria continua e como tal deve ser
encarada como algo constante e normal entre os servidores? Se for o caso, como incute
nos servidores essa nova mentalidade?

11 Implantagdo de
mudancas

Fonte: O autor (2018)

Os entrevistados foram individualmente convidados a participar, pelo pesquisador.
Apds o aceite, a entrevista foi realizada com hora marcada, em periodo mais conveniente para
0 entrevistado. Todas as entrevistas foram realizadas na modalidade presencial, em ambiente

confortavel e livre de interrupcdes, selecionado pelo proprio entrevistado (todos concederam
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as entrevistas em seus proprios campus). Seguem-se os dados relativos aos cargos dos
entrevistados e as datas de realiza¢do das entrevistas:

¢ Reitoria — Reitor do IFG. Entrevista realizada em 12-07-2018;

e Campus Itumbiara-Diretora Geral do campus. Entrevista realizada em 12-07-2018;

e Campus Aparecida-Diretora Geral do campus. Entrevista realizada em 11-07-2018;

e Campus Goiania Oeste-Diretor Geral do campus. Entrevista realizada em 11-07-2018;

e Campus Goias-Diretor Geral do cdmpus. Entrevista realizada em 12-07-2018.

As perguntas foram lidas pelo entrevistador em voz alta, mas os entrevistados também
puderam ler as perguntas antes de responder, quando assim o solicitaram. Devido ao carater
semiestruturado da entrevista o entrevistador pdde — a seu critério — reduzir ou ampliar as
perguntas, no caso de maiores esclarecimentos necessarios, ou gquando o entrevistado ja
antecipava uma resposta em uma pergunta diferente.

Os tempos de entrevista variaram entre 20 e 70 minutos, dependendo da produtividade
e detalhamento produzido por cada entrevistado para as perguntas. Todas as entrevistas foram
gravadas para transcricdo posterior dos trechos mais significativos, que sdo apresentados nos

resultados deste trabalho.
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Capitulo 1V — Resultados da pesquisa empirica



4.1 Resultados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa que versa sobre clima
organizacional, que foi aplicada na forma de questionario eletronico a todos os servidores da
reitoria e dos campus selecionados, bem como da entrevista que versa sobre lideranca,
aplicada aos diretores e reitor. Sdo apresentados primeiramente os dados do questionario de
forma quantitativa, seguidos entdo por uma andlise qualitativa dos dados. Os dados do
questionario se referem a 187 respondentes, que concordaram com o TCLE e responderam
integralmente ao questionario. As respostas sdo apresentadas em dez secdes diferentes.

Em seguida, sdo apresentados os dados da entrevista realizada com o reitor da
instituicdo, principal lider e foco da pesquisa bem como dos quatro diretores de campus do
IFG, que embora sejam apresentadas, ndo serdo analisadas individualmente pois estes lideres
sdo considerados extensdo da lideranca da Reitoria. Os dados da entrevista e do questionario
sdo posteriormente utilizados em analise conjunta, para atender aos objetivos definidos nesta

dissertacdo.

4.2 Questionario — dados demograéficos e quantitativos

O questionario eletrénico foi enviado via e-mail institucional dos servidores técnicos
administrativos e docentes da reitoria e dos campus selecionados. A pesquisa ficou disponivel
do dia 16/07/2018 a 17/08/2018 e foram convidados a participar da pesquisa 620 servidores,
dos quais 187 atenderam ao convite (30,16%), enviando suas respostas.
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4.2.1 Dados demograficos

Grafico 1
Participacgdo dos respondentes por campus a que estdo vinculados.

Campus de exercicio estudados

@ Campus Aparecida

@ Campus Goiédnia Oeste
» Campus Goias

@ Campus ltumbiara

@ Reitoria

Fonte: O autor (2018)

Com 187 participantes atendendo ao convite da pesquisa, a maioria das respostas
obtidas ao questionario é de participantes da Reitoria com 41,2% da participacdo total,
seguido pelo Campus Aparecida 18,2%, Goias 15%, Itumbiara 13,9% e Goiania Oeste 11,8%,
respectivamente. O recorte que optamos por utilizar justifica-se pelo fato destes caAmpus
possuirem dirigentes que ja se encontram no segundo mandato, o que confere uma garantia
minima de experiéncia de cinco anos de cargo de gestdo para esses lideres locais, podendo
funcionar como extens@es da lideranca que o Reitor imprime ao IFG como um todo. Embora
a posicao geografica destes campus ndo seja um fator determinante para a escolha dos locais a
serem pesquisados, € importante ressaltar, a titulo de informagédo que a reitoria e 0 campus
Goiania Oeste ficam na capital do Estado que é Goiania. O cdmpus Itumbiara fica ao sul,
distante 210 km, o cdmpus Goias fica ao norte, distante 130 km, e o campus Aparecida fica na

regido metropolitana da capital Goiania.
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Gréfico 2
Participagdo dos respondentes por cdmpus a que estéo vinculados

Género

@ Masculino
@ Feminino

Fonte: O autor (2018)

Como o gréafico 2 demonstra, a maioria dos participantes da pesquisa é composta por
mulheres, com 105 participantes, o que perfaz 56,1%. Os respondentes homens sdo em
numero de 82, perfazendo 43,9%.

Gréfico 3
Distribuicdo dos respondentes por faixas etérias.

Faixa etaria

® 18a23anos
@ 24a29anos
@ 30a35anos
@® 36a41anos
@ 42 a 47 anos
@® 48253 anos
@ Acima de 53 anos

Fonte: O autor (2018)

Dos 187 participantes que responderam ao questionario eletrénico, a maior parte

apresenta uma idade média entre 30 a 35 anos, abrangendo 37,4% (70 pessoas), seguido pela
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faixa etéria de 36 a 41 anos, com 22,5% (42 pessoas) e pela faixa etéria de 42 a 47 anos, com
20,9% (39 pessoas). Logo temos 11,2% (21 pessoas) com a faixa etaria dos 24 a 29 anos e
5,9% (11 pessoas) entre 48 a 53 anos. A menor parcela dos respondentes é composta por
aqueles com mais de 53 anos, com apenas 2,1% (4 participantes), enquanto a faixa etaria

daqueles com menos de 23 anos ndo teve representatividade na pesquisa.

Gréfico 4
Distribuicdo dos respondentes por faixas etarias

Grau de instrugdo

@ Ensino Medio/Técnico
@ Tecnologo/Superior

» Especializacédo

@ Mestrado

@ Doutorado

N

Fonte: O autor (2018)

Para o grau de escolaridade, a maior parte dos participantes possui Mestrado, sendo
39,6% (74 pessoas), em seguida Especializacdo com 38% (71 pessoas) e Doutorado com
12,3% (23 pessoas). Com nivel superior ou tecnélogo temos 7% (13 pessoas) € a menor
parcela de participantes € composta por aqueles que tém o nivel de escolaridade de Ensino

Médio ou Técnico, com apenas 3,2% (6 participantes).
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Grafico 5
Distribuigdo dos respondentes de acordo com a categoria de exercicio de funcdes.

Categoria de exercicio

@ Técnico Administrativo em Educacao
@ Docente

Fonte: O autor (2018)

Dos 187 participantes que atenderam ao convite para participacdo na pesquisa, 68,4%
ou seja, 128 respondentes exercem cargos administrativos ou técnicos, sendo que os 31,6%

restantes, correspondente a 59 pessoas, sdo professores.

Gréfico 6
Distribuicao dos respondentes de acordo com o tempo de servico no IFG.

Tempo de servigo

® Até 1ano

@ Acima de 1 ano até 3 anos
@ Acima de 3 anos até 6 anos
@ Acima de 6 anos até 10 anos
@ Acima de 10 anos

Fonte: O autor (2018)

Relativamente ao tempo de servico no IFG, dos 187 servidores que participaram da

pesquisa, seguindo a ordem do menor tempo de servico para 0 maior, o grupo dos servidores
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mais novos (Menos de 1 ano de servico) apresenta 6,4% (12 participantes). A segunda faixa
de tempo de servi¢co (acima de 1 ano até 3 anos) tem 9,1% (17 participantes), igualmente, a
ultima faixa de tempo de servico, (acima de 10 anos) que possuem 0s mesmos valores. A
maior parte dos respondentes, 39% (73 pessoas), estdo na terceira faixa de tempo de servico
(acima de 3anos a 6 anos). O segundo maior grupo de participantes, composto pela quarta
faixa de tempo de servico (acima de 6 anos até 10 anos), sdo de 36,4% (68 pessoas). Apesar
de o IFG estar completando 10 anos de sua criacdo, ele é fruto da reestruturacdo da Rede
Federal de Educacdo e possuia outras denominacdes. Em 1909 — Escolas de aprendizes e
artifices, em 1937 — Liceus profissionais, 1942 — Escolas Industriais e Técnicas, 1959 —
Escolas Técnicas, 1978 — Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica, e a denominacao atual,

a partir de 2008 — Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.

4.2.2 Integragdo, acolhimento e mentoria

Gréfico 7
Afericdo da existéncia de programas de receptividade.

Recepcéo de novos servidores

60
55 (29,4%)

46 (24,6%) 44 (23 5%)

40 42 (22 5%)

20

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “No campus é uma pratica comum receber os servidores
novatos com alguma atividade de integracdo para apresenta-los aos colegas”, observa-se que
0s participantes, em sua maioria, discordam da afirmacdo, sendo que os que discordam
totalmente é o maior grupo, 29,4% e os que discordam parcialmente sdo 22,5%. Entretanto,
existe uma divisdo proxima com os que concordam: 0s que concordam parcialmente sdo
24,6% e os que concordam totalmente 23,5%. Isso sugere que diferentes setores e cdmpus do

IFG possuem diferentes politicas de recepc¢ao dos novos servidores.
70



Gréafico 8
Afericdo da existéncia de compartilhamento de experiéncias.

Compartilhamento de conhecimentos e experiéncias

100

92 (49,2%)

80

60

40 46 (24,6%)
38 (20,3%)

20
11 (5,9%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Em geral, os colegas do campus compartilham
conhecimentos e experiéncias de forma a se ajudarem mutuamente nas rotinas profissionais”,
observa-se gque os participantes tendem a concordar com a afirmacéo, sendo que quase metade
dos participantes, 49,2%, identificam que existem praticas de compartilhamento, com 20,3%
pessoas adicionais que concordam totalmente com a existéncia de tais praticas e, no total, o
grupo de concordantes chega a 69,5%. Apenas 5,9% das pessoas discordam totalmente da
afirmacéo e 24,6% discordam parcialmente.

Gréfico 9
Prontiddo no apoio a novos colaboradores.

Atendimento de novos servidores
100

80 83 (44,4%)

60

55 (29,4%)

40 40 (21,4%)

20

9 (4,8%)

Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagdo “Percebo que o0s servidores novatos sdo atendidos
prontamente pelos mais experientes, sempre que precisam de auxilio”, observa-se que 0s
participantes seguem a mesma tendéncia da afirmacdo e grafico anteriores, sendo que a
maioria, 44,4%, identifica praticas de auxilio aos novos servidores. Se somados aos 29,4%
daqueles que concordam totalmente, o valor dos que concordam que tais praticas existem
chega a 73,8% do total de participantes. Um grupo de apenas 4,8% de pessoas acha que néo
existe nenhuma forma de atendimento aos novos servidores e 21,4% discordam parcialmente,

0 que pode revelar situagdes muito ocasionais.

Gréfico 10
Afericdo da existéncia de programas de capacitacdo aos novos servidores.

Treinamento e capacitacdo de novos servidores

80

73 (39%)

60

p 40 26.2%) 46 (24,6%)

20
19 (10,2%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagao “Os servidores novatos sdo encaminhados para treinamento e
capacitacao, assim que entram em efetivo exercicio no IFG”, observa-se que 0s participantes
apontam a percepcdo de um baixo indice de treinamento e capacitacdo para 0S Nnovos
servidores. 39% discordam totalmente da afirmagdo e 26,2% discordam parcialmente,
sugerindo que na maioria dos setores e dos campus ndo existe nenhuma forma de capacitacao
inicial imediata. Dentre os respondentes que percebem a existéncia dessa agdo na instituicao,
24,6% concordam parcialmente e somente 10,2% concordam totalmente.

Aparentemente, de acordo com as informacdes recolhidas a partir dos gréficos 8 e 9, o
treinamento ou capacitacdo sdo desempenhados em uma escala individual e de modo
relativamente informal, sendo, por conseguinte uma situacdo na dependéncia da boa-vontade

dos servidores mais antigos em prestar auxilio e informacéo. A parte assumida pela instituicdo
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nesse quesito, segundo a percepcao dos respondentes, mostra-se bem reduzida, talvez por ser
executada em areas muito especificas, em situagdes pontuais onde o treinamento e

capacitacdo sejam extremamente indispensaveis.

4.2.3 Responsabilidade e autonomia

Gréfico 11
Percepc¢do do nivel de autonomia no exercicio de funcdes.

Autonomia

100

80 82 (43,9%)

60

52 (27 8%)
40

39 (20,9%)

20

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Possuo autonomia para tomar decisdes, no ambito das
minhas rotinas funcionais, no campus”, observa-se que 0s participantes concordam em sua
maioria com a frase: 43,9% concordam parcialmente e 27,8% concordam totalmente. Um
grupo de 20,9% discorda parcialmente da afirmacdo e a menor parte, 7,5%, discorda
totalmente, o que sugere que os niveis de autonomia possuem flutuacdo de acordo com a
funcdo ou setor, mas, de uma forma geral, a instituicdo tende a dar autonomia para 0s

servidores.
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Gréafico 12
Niveis de exigéncia e cumprimento de metas.

Cobranga

100
80 85 (45,5%)
60

52 (27 8%)
40

31 (16,6%)
20
19 (10,2%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Sou cobrado pelo cumprimento de metas/objetivos, no
ambito das minhas rotinas funcionais, pela gestdo do campus”, as percepcGes dos
respondentes sdo positivas para essa questdo: 45,5% concordam parcialmente e 27,8%
concordam totalmente. Dentre os discordantes, temos 16,6% que discordam parcialmente e
10,2% que discordam totalmente da questdo investigada. Observa-se que, embora exista altos
niveis de autonomia conforme visto na questao anterior (Grafico 11), estes sdo acompanhados

por altos niveis de cobranca pelos resultados.
Gréfico 13
Apresentacdo/Aceitacdo de sugestdes
Aceitacéo de sugestdes
100
80 85 (45,5%)
60

40 46 (24,6%)
38 (20,3%)

20

18 (9,6%)

Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagdo “Minhas sugestdes sdo aceitas sem dificuldades no campus”,
observa-se que a maioria dos participantes concorda com a afirmacdo, sendo 45,5%
concordando parcialmente e 20,3% concordando totalmente. Entre o grupo discordante temos
24,6% discordantes parciais e 9,6% que discordam totalmente da aceitacdo sem dificuldades
de sugestbes no campus. Possivelmente, isso acompanha a tendéncia das duas questfes
anteriores, nas quais identifica-se altos niveis de autonomia e cobranga, sendo que se supde
que as sugestdes dos servidores estejam de acordo com eficiéncia no trabalho e desempenho

das tarefas.

Grafico 14
Comunicagdo interna — fluxo ascendente — canais.

Canais de comunicagao

60

54 (28,9%) 52 (27,8%)

45 (24,1%)
36 (19,3%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “O IFG disponibiliza canais especificos para que eu possa
dizer o que penso sobre minha area de trabalho e equipes envolvidas™, observa-se que 0s
participantes estdo bastante divididos quanto as respostas: 24,1% discordam totalmente e
28,9% discordam parcialmente. Dos que concordam com a afirmacdo, 27,8% concordam
parcialmente e 19,3% concordam totalmente. Pode-se observar que no IFG a percepgéo deste
quesito é bem divergente e equilibrada, pois varia de discordante a concordante com margens
pequenas de diferenca, 0 que sugere que em determinados setores ou cdmpus, haja maior
cuidado na oferta desses canais em relagdo a outros ou, embora exista, sdo ignorados pelos

servidores ou ndo sdo muito divulgados.
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Grafico 15
Processo decisorio no IFG

Processo decisério
80

60 68 (36,4%)
60 (32,1%)

40

30 (16%) 29 (15,5%)

20

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “As decisdes tomadas pela macroestrutura do IFG séo
precedidas de amplo debate com as instancias gestoras dos campus, para a tomada de
decisdes”, em uma divisdo préxima entre os que concordam e os que discordam, temos 16%
discordando totalmente e 32,1% discordando parcialmente. Enquanto 36,4% concordam
parcialmente e 15,5% concordam totalmente. Neste contexto, ha uma leve tendéncia a
concordar com a afirmacéo; é possivel que isso se deva as diferencas entre 0s cdmpus com,
por exemplo, a Reitoria, consistindo em instancia gestora principal e realizando consultas
mais intensas internamente, enquanto 0s outros campus tendem apenas a seguir as orientacoes

dadas pela Reitoria, sem terem participado no debate prévio a decisao.
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4.2.4 Comunicagéo interna — fluxo descendente

Grafico 16
Informacdes sobre decisdes.

Informac6es sobre decisdes

80
60 62 (33,2%) 65 (34,8%)

40

34 (18,2%)

20 26 (13,9%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmag¢do “O campus informa de maneira clara e transparente aos
servidores, sobre as decisGes tomadas e a respectiva fundamentagdo”, assim como no grafico
anterior, ha um leve equilibrio entre os discordantes e concordantes, porém, neste caso
prevalece os discordantes: 18,2% discordam totalmente e 33,2% discordam parcialmente. Os
gue concordam parcialmente sdo 34,8%, e 13,9% concordam totalmente, o0 que indica uma

oscilacéo entre os setores dos campus.

Gréfico 17
Padronizacao de rotinas e procedimentos.

Rotinas e procedimentos
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Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagio “E possivel perceber se as rotinas e procedimentos
desenvolvidos no cdmpus seguem um padrdo em todo o IFG”, observa-se que 0s participantes
tendem a discordar em sua maioria da frase: 26,7% discordam totalmente e 32,1% discordam
parcialmente. Apenas 12,3% concordam totalmente com a frase, e temos ainda 28,9% que
concordam parcialmente, possivelmente sediados em setores ou funcbes que exigem
padronizacdo entre os cAmpus ou reflexo da colaboracdo mutua que os colegas promovem

entre 0s campus.

Grafico 18
Comunicagdo interna — fluxo descendente.

Informac0es sobre planos, projetos e objetivos
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagao “Sempre sou informado sobre os planos, projetos e objetivos
definidos para 0 meu cdmpus”, observa-se que 0s participantes, novamente, tendem em sua
maioria a discordar da frase. 25,1% discordam totalmente e 34,2% discordam parcialmente,
indicando ndo haver essa percepcdo. Dos que concordam, 30,5% o fazem parcialmente e
somente 10,2% concordam totalmente. Aparentemente, as pessoas percebem como existindo
pouca clareza sobre os procedimentos e mudangas atuais; também sobre os planos e projetos
desenhados para o futuro parece persistir essa percepgdo, que possivelmente ficam restritos as
areas e instancias decisorias do IFG.
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Grafico 19
Estrutura de comunicacdo de campus.

Meios de comunicagao
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Os meios de comunicagdo utilizados no campus séo
acessiveis, adequados e suficientes para orientar minha atuacéo profissional”, observa-se que
0s participantes concordam em sua maioria: 39,6% concordam parcialmente e 19,3%
concordam totalmente, identificando os meios de comunicacdo como adequados. Dentre os
que discordam, temos 30,5% que discorda parcialmente e 10,7% que discorda totalmente.
Podemos supor que cada campus possui uma maneira peculiar de explorar a comunicagdo em

prol da orientagdo profissional, havendo alguns setores nos campus que discordam.

Gréfico 20
Estrutura de comunicacao institucional

Informac0es sobre decisdes e acontecimentos
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Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmacdo “De modo geral, o IFG informa de maneira clara,

transparente e adequada aos servidores dos cAmpus, sobre as decisdes e acontecimentos que
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ocorrem na Instituicdo”, observa-se um equilibrio nas opinides: 14,4% discordam totalmente
da afirmacdo e 35,3% discordam parcialmente. Da mesma forma, 37,4% concordam
parcialmente e 12,8% concordam totalmente. 1Sso sugere que certos grupos, setores e funcées
recebem informacdes claras, enquanto outros ndo. Esta comunicacdo diz respeito a
comunicacdo descendente, do nivel estratégico para baixo, da Reitoria para 0os campus e
assim, a percepgdo que os servidores tém sobre a comunicacgdo institucional tende a ser

dividida possivelmente por ndo haver padronizacéo.

4.2.5 Processos/Desenvolvimento de trabalho

Gréfico 21
Acompanhamento, suporte e controle.

Acompanhamento pela chefia

100

78 (41,7%)

36 (19,3%)

17 (9,1%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “No cdmpus sempre ha o acompanhamento e conferéncia do
trabalho dos servidores pela chefia imediata”, observa-se que os participantes tendem a
concordar com a frase em sua maioria. A menor parte, 9,1%, discorda totalmente da
afirmacéo, e 29,9% discordam parcialmente. A maior parte, 41,7%, concorda parcialmente, e
19,3% concordam totalmente, indicando que a tendéncia acompanha as respostas para
questdes anteriores a respeito da autonomia e cobranca, sugerindo que muitos servidores
possuem liberdade para desenvolver seu trabalho desde que cumpram objetivos e metas, mas

as chefias mantém certo controle sobre o resultado final.
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Gréafico 22
Cobranca de objetivos pela chefia imediata ou campus.
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “No cémpus, 0s objetivos a serem alcangados s&o
continuadamente cobrados”, observa-se que os participantes em sua maioria concordam com
a afirmacdo, sendo que 40,6% concordam parcialmente e 18,2% concordam totalmente. Em
guantidade menor, os que discordam parcialmente sdo 32,1%, e somente 9,1% discordam
totalmente. Isso confirma as tendéncias anteriores, de que a autonomia nos campus vem
acompanhada pela preocupagdo no cumprimento de metas, tarefas e objetivos, por parte das
chefias.

Gréfico 23
Percepcao sobre divisao do trabalho

Divisdo do trabalho

60 61 (32,6%)

51 (27,3%) 52 (27,8%)

40

20 23 (12,3%)

Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagdo “No cdmpus, a divisdo do trabalho é promovida de forma
igualitaria e justa entre os servidores de cada departamento”, observa-se que os participantes
em sua maioria discordam da frase. Dentre os que concordam totalmente, temos apenas
12,3%, e dos que concordam parcialmente, 27,8%. A grande maioria, 32,6%, discorda
parcialmente, e 27,3% discordam totalmente. A soma dos discordantes atinge 59,9% das
respostas, 0 que sugere que existe uma sensacao forte de distribuicdo desigual de trabalho

entre os servidores, ou distribuicdo desigual de servidores por setores.

Gréfico 24
Padronizacéo procedimentos entre campus

Padronizacéo procedimentos
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “O IFG se preocupa em definir procedimentos comuns entre
0S campus, com objetivo de padronizar e unificar a atuagdo na Instituicdo”, observa-se que 0s
participantes possuem uma leve tendéncia para concordar com a frase, da ordem de 54,5%.
Em numeros exatos, 18,7% concordam totalmente e 35,8% concordam parcialmente com a
afirmacdo. Entre os discordantes, 25,1% discordam parcialmente e 20,3% discordam
totalmente. As respostas deste grafico apresentam contraste com o Gréafico 17, no qual a
maioria dos respondentes indicava que ndo existe padréo de rotinas e procedimentos no IFG.
E possivel que a diferenca encontrada tenha como fundamento a formulagio da afirmacao,
sendo que nesta questdo os respondentes informam que o IFG de fato possui preocupacgéo
com a padronizagdo, no entanto, essa preocupacao nao se traduz em padronizacgdo efetiva,

como indicam os resultados expressos no Grafico 17.
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Gréafico 25
Burocracia e padronizacdo de procedimentos

Quantidade excessiva de normas e procedimentos
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “O IFG possui excesso de normas e procedimentos o que
dificulta a execucdo eficiente das atividades”, para esta afirmacdo temos 155% dos
respondentes discordando totalmente e 32,1% discordando parcialmente. Dos que concordam,
a maioria, 35,8%, concorda parcialmente, e 16,6% concordam totalmente. Observa-se que 0s
participantes apresentam padrdo semelhante de respostas da questdo anterior (52,4%
concordam). Assim, percebe-se que pode haver confusdo sobre a necessidade e volume de
normas e procedimentos necessarios a execucao eficiente do trabalho.

Na tentativa de interpretar os resultados, podemos ainda levantar a questdo de o
servidor encarar o cumprimento de normas de procedimentos como uma forma de controle
por parte dos lideres, sendo a expressdo desse desconforto transposta para “dificuldade para a

execucdo das tarefas”.
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4.2.6 Ambiente de trabalho e relacionamento interpessoal

Gréfico 26
Existéncia de relagcbes amistosas no campus.

Preocupagdo mutua
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmag@o “Sinto que no cdmpus as pessoas Se preocupam umas com as
outras”, observa-se que 0s participantes apresentam maioria voltada para a concordancia:
destes, 43,3% concordam parcialmente e 17,1% concordam totalmente. Entretanto, observa-se
que apenas 10,2% discordam totalmente da afirmacdo e 29,4% discordam parcialmente.
Obviamente essa percepcdo concentra-se no nivel mais préximo de cada servidor, sugerindo

possivelmente um convivio social diario.

Grafico 27
Existéncia de relagbes amistosas entre campus.

Colaboragdo muatua entre campus
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Fonte: O autor (2018)
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Em resposta & afirmagdo “E uma pratica comum os campus se ajudarem, as pessoas
colaboram umas com as outras espontaneamente”, observa-se que os participantes tendem a
dividir-se, em relacdo a informacdo apresentada no grafico anterior. Nesta questdo, 53%
concordam, sendo 36,4% parcialmente e 16,6% totalmente, enquanto 47% discordam, sendo
36,9% parcialmente e 10,1% discordando totalmente. Isso parece indicar que, embora possa
existir uma tendéncia de preocupacdo mutua entre as pessoas, nem sempre isso se traduz em
acOes de auxilio mutuo. Essa questdo aponta o nivel de interacdo que os servidores
estabelecem a distancia, uma vez que as unidades que compdem o IFG distam muitos

quilémetros umas das outras.

Grafico 28
Promocéo da socializagéo.

Espacos para socializagio
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “O campus dispde de espacos informais para convivéncia e
socializacdo0”, observa-se que os participantes, em sua maioria, concordam: 36,4% concordam
parcialmente e 26,2% concordam totalmente. Dentre os discordantes, 29,4% s&o parcialmente
e somente 8% discorda totalmente, o que aponta para uma alta percepcdo de que existem
espacos para interacdo informal que possibilite a socializagdo entre as pessoas, para

convivéncia com outros servidores.
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Grafico 29
Existéncia de integragdo e socializagdo entre departamentos distintos.

Relacionamento entre os servidores
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “No cdmpus, os servidores cultivam bom relacionamento e
interagem entre si, independentes do setor ou tipo de trabalho”, observa-se que os
participantes tendem a concordar com a frase: a maior parte concorda parcialmente, sendo
45,5% dos respondentes, e 19,3% concordam totalmente. 26,2% discordam parcialmente e
somente 9,1% discordam totalmente. Percebe-se que uma parte significativa concorda, o que
reforca a ideia do cultivo de relagGes amistosas, independente do setor que trabalha ou tipo de

Servigo que executa.

Gréfico 30
Existéncia de conflitos e mediacgéo.

Resolugéo de conflitos
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Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagdo “Os conflitos no cdmpus s&o resolvidos abertamente e em sua
maioria de forma satisfatoria entre as partes divergentes”, observa-se que 0s participantes
tendem a discordar da afirmacgdo: 36,4% discordam parcialmente e 17,1% discordam
totalmente. Para 32,6% ha concordancia parcial e 13,9% concordam totalmente com a
afirmacdo. A tendéncia de divisdo das respostas, com maioria discordando parcialmente,
parece indicar que ndo existem mecanismos institucionais fortes de resolucdo de conflitos,
dependendo esta das habilidades interpessoais e de comunicacdo dos proprios conflitantes e

suas chefias.

Gréfico 31
Existéncia de abertura para opiniGes.
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Tenho liberdade de opinar e expressar minhas ideias
abertamente no cdmpus”, observa-se que o0s participantes em grande parte concordam com a
frase: 40,1% concordam parcialmente e 33,2% concordam totalmente. Apenas 11,2%
discordam totalmente da afirmacdo e 15,5% discordam parcialmente. Isso sugere que existe a
possibilidade de exprimir livremente as opinifes ainda que ndo existam canais institucionais
para fazé-lo. Esta liberdade de expressdo percepcionada pelos servidores é uma caracteristica
no IFG, conforme é apontado pela maioria dos servidores, em todos 0s campus.
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4.2.7 Condigdes fisicas de trabalho

Gréfico 32
Existéncia de condi¢des fundamentais para o trabalho.

Disponibilidade de equipamentos e materiais
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagao “No cAmpus ha disponibilidade de equipamentos e materiais
para a realizacdo dos trabalhos rotineiros, no momento em que s&o demandados”, observa-se
que os participantes, em expressiva maioria, concordam que existem condi¢fes materiais
adequadas para a realizacdo de seu trabalho. 49,2% concordam parcialmente e 31,6%
concordam totalmente. Um nimero bastante reduzido discorda da afirmacéo: 15% discordam
parcialmente e somente 4,3% discordam totalmente, o que pode se referir a setores ou fun¢bes
muito especificas dentro do IFG, que talvez exijam materiais mais caros ou de reposi¢do
dificil.

Gréfico 33
Existéncia de instalagdes e seguranga para o trabalho.
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Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagdo “O IFG oferece aos campus, instalagbes fisicas,
equipamentos e servigos que priorizem o bem-estar e a salde do servidor”, observa-se que 0S
participantes também apresentam concordancia em sua maioria. 48,1% concordam
parcialmente e 22,5% concordam totalmente, assim os respondentes consideram que o local
de trabalho é adequado para manutencdo do bem-estar e a satde. Apenas 13,4% discordam
totalmente da afirmacdo e 16% discorda parcialmente, o que pode indicar demanda de
infraestrutura ndo concluida ainda, em virtude do rapido crescimento do IFG, e com a grande

quantidade de campus, nem todas as necessidades de obras foram contempladas ainda.

Gréafico 34
Existéncia de cuidados preventivos.
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagao “No cdmpus, a manutencdo das instalacbes fisicas e/ou
equipamentos sdo executados preventivamente, de forma a garantir o funcionamento
adequado de todas as atividades”, observa-se que 0s participantes, em sua maioria, concordam
com a afirmacgdo: 41,7% concordam parcialmente, seguidos de 18,7% que concordam
totalmente. Dentre os discordantes, 26,2% discordam parcialmente e 13,4% discordam
totalmente, o que indica uma agdo positiva no que tange a preocupagdo com a manutengédo
nos campus, beneficiando o funcionamento adequado das atividades, segundo o ponto de vista

da maioria dos respondentes.
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Gréfico 35
Existéncia de preocupacao com a seguranca das pessoas.
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “O campus possui equipamentos de seguranca adequados
para proteger os servidores no trabalho bem como o publico em geral”, observa-se que os
participantes apresentam maioria de concordancia, sendo 42,8% concordando parcialmente e
21,9% concordando totalmente. O nimero dos que discordam totalmente é de 11,8% e ainda
0s que discordam parcialmente que sdo 23,5%. Estes indices podem indicar uma preocupacgao
do IFG e que reflete nos cadmpus, pois o tema seguranca é bastante cobrado pela sociedade,

bem como por 6rgéos de controle e fiscalizag&o.
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4.2.8 Desenvolvimento/Progresséo funcional

Grafico 36
Existéncia de programas e incentivo ao desenvolvimento profissional.

Aprendizado continuo
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “De um modo geral, o IFG oferece condi¢bes necessarias
para que os servidores tenham um aprendizado continuo”, observa-se que dois tercos dos
participantes concordam com a frase: 45,5% concordam parcialmente e 20,9% concordam
totalmente. Dos discordantes, 26,7% discordam parcialmente e apenas 7% discordam
totalmente. Mesmo sem definir os processos ou condigdes do que seria “aprendizado
continuo”, a maioria dos servidores tem a percepg¢édo de que isso ocorre na instituicdo e é uma

acao institucional, promovida pelo IFG e disponibilizada a todos os campus.

Gréfico 37
Treinamentos e aprendizado continuo.
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Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagao “O campus viabiliza constantemente treinamentos, em todas
as areas e setores, para que os servidores tenham um aprendizado continuo”, observa-se que
os participantes modificam o teor médio de suas respostas a partir da especificacdo entre
aprendizado continuo e treinamentos, e também pela percepcdo da amplitude ser local e nédo
geral. 19,3% dos servidores discordam completamente desta afirmacdo, seguidos de 35,3%
que discordam parcialmente, sugerindo que ndo passam por treinamento com frequéncia que
julguem adequada, ou que isso ndao ocorre para todas as areas e setores. Os concordantes nao
constituem maioria: 32,6% concordam parcialmente e 12,8% concordam totalmente. O
nimero dos que concordam totalmente é menor do que o numero dos que discordam
totalmente, o que pode indicar que diferentes setores e funcOes passam por diferentes

frequéncias e investimento de treinamento.

Gréfico 38
Existéncia de aproveitamento de talentos individuais a bem do servico publico.

Valorizagéo de habilidades e competéncias
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmacao “No campus, as habilidades e competéncias préprias dos
servidores sao sempre valorizados e aproveitados adequadamente, para maior ganho
Institucional”, observa-se que os participantes se dividem quanto a concordancia e
discordancia, apresentando uma diferenca de apenas 0,4%. O grupo dos que concordam
totalmente é o menor de todos, com apenas 11,2%, porém, 39% concordam parcialmente, o
que possibilita deduzir que, de certa forma, as habilidades individuais sdo aproveitadas e
podem ser melhorados os critérios de aproveitamento. 17,1% discordam totalmente, o que

parece indicar uma tendéncia de os servidores acharem que suas competéncias e habilidades
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ndo sdo adequadamente aproveitadas, o que pode também sugerir a falta de aces de estudo
das potencialidades do quadro de pessoal para melhor aproveitamento funcional, somando-se

a estes 32,6% pois discordam parcialmente da afirmacao.
Gréfico 39
Existéncia de critérios técnicos ou politicos nos cargos de chefia.

Preparo e qualificacéo das chefias (atual)
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “No IFG, os cargos de chefia s&o ocupados por servidores
devidamente preparados e qualificados para assumirem as responsabilidades inerentes aos
cargos”, observa-se que os participantes que discordam totalmente sdo 19,8% e 0s que
discordam parcialmente sdo 33,7%. Apenas 17,6% concordaram totalmente com a frase,
seguido de 28,9% que concordam parcialmente, o que parece indicar que existe uma
percepcao geral de que os cargos de chefia, em sua maioria, ndo sdo ocupados por pessoas
preparadas e qualificadas para tal funcédo, talvez um reflexo de situacdo comparada a que
ficou evidente na questdo anterior, onde existe a percepcdo de aproveitamento de habilidades

préprias dos servidores.
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Gréafico 40
Existéncia de preparacdo permanente de futuros lideres.
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “O campus se preocupa em preparar e qualificar 0s
servidores visando assumirem cargos de chefia”, diferente da questéo anterior, esta questdo
busca a opinido do respondente a nivel local, e observa-se que a grande maioria dos
participantes, 40,6%, discorda totalmente da afirmag&o, seguido de 24,6% que discordam
parcialmente. Dos que concordam, 22,5% concordam parcialmente e 12,3% concordam
totalmente. Neste contexto observamos que nos campus ha uma visao bem pessimista acerca

da afirmacéo, onde a grande maioria discorda da existéncia de tais praticas.

4.2.9 ldentificacdo/Realizacao pessoal e profissional

Gréfico 41
Percepcdo da misséo e valores institucionais.

Missao e valores

100

91 (48,7%)

80

60 61 (32,6%)

40

20 23 (12,3%)

12 (6,4%)
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Em resposta a afirmagdo “Conheco a missdo e valores do IFG, procuro divulgé-los em
locais externos a instituicdo, contribuindo para enaltecer sua imagem perante a sociedade”,
observa-se que 0s participantes apresentam expressiva maioria de concordancia: 32,6%
concordam totalmente, seguidos de 48,7% que concordam parcialmente com a afirmacéo.
Apenas 6,4% discordam totalmente da questdo e 12,3% discordam parcialmente, o que pode
indicar que sdo novos na instituicdo, ndo conhecendo completamente a misséo e valores, ou

que ainda ndo tiveram oportunidade de externar esse sentimento.

Gréfico 42
Percepgdo das metas e objetivos do cAmpus.
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Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Conheco as metas e objetivos propostos pelo cadmpus e
contribuo, dentro das minhas funcdes, para seu atingimento”, observa-se que os participantes
em sua maioria, conhecem as metas e/ou objetivos da instituicdo, mostrando vontade de
contribuir para que as metas e objetivos do seu campus sejam atingidos. 36,9% concordam
totalmente, seguidos de 44,4% que concordam parcialmente. No grupo discordante, 13,9%
discordam parcialmente e apenas 4,8% discordam totalmente. Por serem mais diretamente
ligados as tarefas diarias, € razoavel esperar que mais pessoas conhegcam as metas e objetivos
do que a missdo e os valores, que se constituem em elementos comunicativos mais

abrangentes e que requerem compreensdo mais ampla do IFG.
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Gréafico 43
Preocupacéo em zelar pela imagem da instituicéo.

Imagem do IFG

150
138 (73.8%)

100

50

43 (23%)

3 (1.16%) 3 (1.|6%)

1 2

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagao “Procuro zelar sempre pela imagem do IFG, pois reconheco
sua importancia e valor para a sociedade”, observa-se que 0s participantes apresentam
predominancia muito grande de concordancia com a frase: a grande maioria concorda
totalmente, sendo 73,8%, seguido de 23% que concordam parcialmente. Isso mostra um
grande envolvimento e preocupagdo com a imagem da instituicdo. Apenas 1,6% discorda
totalmente, com mais 1,6% discordando parcialmente; talvez nem tanto por nao zelarem da
imagem do IFG mas por ndo acharem que Seja necessario ou que Seu comportamento

influencie dessa forma.

Gréfico 44
Comportamento extra IFG.

Comportamento

150

116 (62%)

100

50 52 (27,8%)

6 (3,|2%)

Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmacdo “Procuro ter comportamento exemplar fora do IFG, uma vez
que minha imagem esta associada a da instituicdo, assim contribuo para preservar a imagem
do IFG”, observa-se que da mesma forma como na questdo anterior, a maioria dos
participantes, 62%, concorda totalmente, seguido de 27,8% que concordam parcialmente.
Apenas 3,2% discordam totalmente, seguidos de 7% que discorda parcialmente, compondo

grupo similar aos que discordaram na questéo anterior.
Gréfico 45

Orgulho e identificacao.

Satisfacdo

100

91 (48,7%)
80

75 (40,1%)

60

40

20

10 (5,3%) 11 (5,9%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmac¢ao “Tenho satisfacdo em dizer que trabalho no IFG, pois
percebo que a instituicdo possui prestigio, o que me confere algum status social”, observa-se
que os participantes seguem a tendéncia de resposta das questdes anteriores, mostrando
preocupacao com o comportamento préprio e com a preservacao da imagem da instituicdo. A
maioria, 48,7%, concorda totalmente com a afirmacdo, seguido de mais 40,1% que
concordam parcialmente, o que indica alto nivel de satisfacdo em anunciar que fazem parte do
corpo funcional do IFG, bem como preocupagdo com a boa imagem da instituicdo, para que
esta por sua vez, se reflita sobre os servidores. Dos discordantes, 5,3% discordam totalmente e

5,9% parcialmente.
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4.2.10 Recompensa e valorizagdo

Gréfico 46
Oportunidades para os melhores desempenhos profissionais.

Meritocracia
80

60 64 (34,2%)

" 49 (26,2%) 47 (25,1%)

20 27 (14,4%)

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “No IFG, os cargos de confianca sdo oferecidos a quem tem
o melhor desempenho nas atividades funcionais (meritocracia)”, observa-se que o0s
participantes apresentam tendéncia de discordancia: 34,2% discordam totalmente, seguidos de
26,2% que discordam parcialmente, deixando um indice de discordancia na ordem de 60,4%
dos participantes, entendendo que os cargos de confianca ndo obedecem ao critério de
meritocracia. Entre os que concordam com a afirmacdo, 25,1% concordam em partes e 14,4%
concordam totalmente, 0 que parece sugerir uma percep¢do dominante que os cargos de
confianga na instituicdo ndo sdo distribuidos por critérios ligados apenas ao desempenho

funcional.
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Gréafico 47
Oportunidades de crescimento profissional.

Crescimento profissional
80

60 63 (33,7%)

40 44 (23 5%) 46 (24,6%)
34 (18,2%)

20

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Através do meu desempenho e pelo trabalho que executo,
tenho oportunidades de crescimento profissional no IFG”, observa-se que os participantes
apresentam concordancia com a questdo, sendo que 24,6% concordam totalmente e 33,7%
concordam parcialmente com a afirmacédo. O grupo dos que discordam totalmente é de 18,2%,
e 23,5% discordam parcialmente, o que pode indicar que alguns cargos e fun¢Ges ndo

apresentam tantas chances de crescimento profissional como outros.

Grafico 48
Iniciativa, proatividade, eficiéncia e reconhecimento.

Reconhecimento de novas ideias e eficiéncia
80
60 63 (33,7%) 63 (33,7%)

40
33 (17,6%)

28 (15%)

20

Fonte: O autor (2018)

99



Em resposta a afirmacdo “Os colaboradores que apresentam novas ideias, que
produzem a melhoria e eficiéncia no trabalho, sdo reconhecidos pelo IFG”, observa-se que 0s
participantes que representam a menor parte, 15%, concordam totalmente, e o grupo dos que
discordam totalmente € pouco maior, 17,6%. A maior parte dos respondentes esta igualmente
dividida: a metade que concorda parcialmente é de 33,7% e certamente tém um ponto de vista
mais positivo sobre a afirmacdo, porém ndo a ponto de contemplar totalmente. E a outra
metade, que discorda parcialmente, também com 33,7%, com uma Vvisdo mais pessimista
certamente enxerga com mais dificuldade a presenca dessas acdes no IFG, sendo possivel
criar a hipotese de que certos cargos e fungdes ndo dao tanta visibilidade a competéncia e
novas ideias, gerando certa estagnacédo para uma parcela dos servidores.

Gréfico 49
Percepcdo de valorizagdo pessoal.

Valorizacéo
100
80 80 (42,8%)
60

40

36 (19,3%) 39 (20,9%)

32 (17.1%)
20

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “Sinto-me valorizado pelo meu campus”, observa-se que 0s
participantes predominam na concordancia parcial, com 42,8% das respostas. Nota-se que as
outras trés alternativas apresentam valores semelhantes: 17,1% discordam totalmente, 19,3%
discordam parcialmente e 20,9% concordam totalmente, o que pode indicar que o sentimento
de valorizagdo varia intensamente entre os servidores na percepgdo que estes tém em relagdo

ao seu campus, seja no setor ou departamento em que trabalham ou pela chefia.
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Gréafico 50
Percepgéo de retribui¢do pelo desempenho.

Recompensa por desempenho

0 60 (32,1%)

56 (29,9%)

40 41 (21,9%)

30 (16%)

20

Fonte: O autor (2018)

Em resposta a afirmagdo “O meu cdmpus preocupa-se em recompensar de alguma
forma o desempenho excelente dos servidores”, observa-se que 0s participantes apresentam
discordancia da afirmacdo, com 29,9% dos respondentes discordando totalmente e, seguido
por 32,1% discordando parcialmente, temos mais de 60% sugerindo que a instituicdo néo
recompensa o desempenho além das expectativas. Cerca de 16% concordam totalmente com a
afirmacdo, o que pode indicar que certas funcbes ou cargos privilegiados sdo visados,
monitorados ou mais reconhecidos do que outros na instituicdo, tendo ainda 21,9%

concordando parcialmente com essa Vvisdo.

Gréfico 51
Meritocracia ou politica.

Meritocracia X Politica

80

71 (38%)

60
55 (29,4%)

40

33 (17,6%)

28 (15%
20 (15%)

Fonte: O autor (2018)
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Em resposta a afirmagédo “A meritocracia é mais relevante do que aspectos politicos na
escolha dos cargos de chefia”, observa-se que o0s participantes apresentam bastante
discordancia, com 38% discordando totalmente, seguido de 15% que discordam parcialmente.
O que quer dizer que a capacidade técnica e profissional tem sido relegada a segundo plano
em detrimento de questfes politicas. O grupo somado dos discordantes chega a 53%, o que
pode indicar que, na percepcdo dos respondentes, existe importancia maior de aspectos
politicos na distribuicdo dos cargos de geréncias ou comando. Dos que concordam com a
afirmacéo, 29,4% concordam parcialmente e 17,6% concordam totalmente. O que indica que
a percepc¢do dos servidores em geral é que os critérios técnicos ndo sdo considerados mais

importantes do que os critérios politicos institucionais.

4.3 Entrevista — sinteses das respostas

A seguir é apresentada a sintese da entrevista submetida ao reitor, que foi também
realizada com os diretores dos campus selecionados, a titulo de constatacdo de que estes
dirigentes funcionam como agentes multiplicadores do estilo de lideranca estabelecida pelo
reitor. Estes intérpretes locais sdo fundamentais para fortalecer o elo que os campus tém com
a reitoria, sendo que também ocupam os cargos de gestores locais hd mais de 5 anos, estando
todos em segundo mandato, assim como o reitor. As entrevistas com os diretores — embora
ndo sejam analisadas — sdo uma oportunidade para verificar se existe alinhamento entre a
lideranca que o reitor pretende imprimir e as dos diretores de campus, assim sendo, espera-se

que estes funcionem como extensdes da lideranga do reitor nos seus campus.

Quadro 6 - Entrevista Reitor do IFG

Questao Sintese da resposta

O tamanho da IFG é bastante significativo, temos 14 campi pelo estado, e sdo 5 pro-

1 Atuacdo da  reitorias. Pra fazer as decisdes nos pautamos pelas regulamentacdes do Conselho. Também

equipe nos reunimos semanalmente com os pro-reitores, e eles tém autonomia pra tomar suas
decisdes, mas em caso de ddvida podemos tomar decisdes conjuntas.

Esta € uma instituicdo nova, ainda estamos caminhando para 10 anos e nesse tempo o perfil

mudou muito entre os servidores. Com o crescimento rapido houve dificuldades para

2 Percepcdo identificar as habilidades dos servidores e realizar a divisdo do trabalho. Essa é uma tarefa

do clima atual sendo realizada pela Gestdo de Pessoas, e também foi criada uma comissdo interna

para dar apoio a Gestdo, para identificar esses servidores. Em trabalho conjunto com o
Desenvolvimento Institucional.

O momento da instituicdo ndo é de mudancas radicais, ainda estd tudo em construcdo. Uma
forma de vencer a barreira é fazer uma discussdo democratica. Por exemplo, agora estamos
revendo nossos documentos maiores, como 0 Estatuto, e foram eleitos delegados dos campi
e reitoria, sendo que nos reunimos em um congresso para discutir esses documentos que
dardo norte a instituicdo.

3 Resisténcia
as mudancas
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4 Estilo de
gestao

O papel do reitor é conduzir discussdes democraticas, e juntar isso em uma decisao conjunta
do Conselho. Temos a perspectiva da participacdo de todos os servidores, através de
representagdes, para que todos os segmentos académicos tenham aprovagdo. O que se
percebe é que quando chega ao Conselho, sdo aprovados com poucas ressalvas, 0 que
significa que a comunidade é ouvida e contemplada.

5 Postura e
procedimentos

A greve é uma questo a parte. E uma situacio em que o proprio servidor tem uma luta a ser
feita, e eles tém autonomia pra entrar em greve. A reitoria deve abrir o didlogo, mas muitas
vezes ndo depende da administracdo local, mas da instancia federal. Quanto as outras
questbes orcamentarias e de restricbes de pessoal, a instituicdo responde a crise brasileira
com uma diminui¢do de recursos, mas cabe ao gestor maximo da instituicdo buscar saidas,
ainda que continue cobrando do governo e do gestor federal. Apesar das restriches
continuamos aumentando 0s cursos e servigcos. Buscamos outras fontes de recursos para
financiar os contratos, compras de equipamentos, materiais e manter a instituicdo. Também
buscamos parcerias com outros 6rgdos para oferecer os servigos do IFG em troca de
recursos previstos em acordos ou leis.

6 Gestdo de
conflitos

Sempre existe abertura para ouvir os servidores em suas demandas, mas 0s problemas
podem ser amenizados através de regulamentos. Regulamentamos varias questdes, e
algumas vezes estes regulamentos sdo questionados porque ndo atendem algumas pessoas.
Mas como gestor publico, prezamos pela impessoalidade.

7 Busca de
eficiéncia

Trabalhamos muito com planejamento, pensando de forma coletiva as atividades. Mudar a
cultura passa por uma questdo de convencimento, a pessoa precisa se sentir dona do que esta
fazendo. Além da nossa vontade de realiza-lo, os 6rgdos de controle também cobram isso.
Alguns servidores recém-chegados questionam a forma de fazer certas coisas, mas existem
0s regulamentos, e os cerca de 2000 servidores atuais tiveram a oportunidade de participar
deste grande congresso de discussdo dos documentos, o que favorece a aceitacdo das
mudangas.

8 Autonomia e
apoio

Fornecer os subsidios € o papel da instituicdo sim, dentro de uma instituicdo de ensino
muitas vezes o trabalho é diferente de outras instituicGes, nossos servidores sdo servidores
da educacdo. Cabe a instituicdo favorecer o treinamento e a capacitagdo para que ele execute
bem sua atividade. Isso vale para os técnicos mas também para os docentes. Cabe a
instituicdo investir nos servidores. Um exemplo é esse proprio investimento na educacdo do
servidores, dessa pesquisa sendo realizada agora a nivel de mestrado, que pode contribuir
para a coletividade.

9 Motivacdo

(Contemplada em respostas anteriores)

10 Resultados

Essa € uma discussdo dificil no servico publico, a questdo da meritocracia. Ele é pautado
mas ndo acho que deva forcar para um lado ou outro, deve-se buscar uma mediana. Um
servidor que tenha um resultado a melhorar, isso depende de um trabalho coletivo, pois
todos estdo em dependéncia. Mesmo o0s que estdo com o trabalho satisfatorio é possivel
melhorar. Entdo é dificil falar em meritocracia no servico publico. Deve-se aproveitar o
potencial dos melhores para ajudar aqueles que podem melhorar, 0 que precisa ser
satisfatdrio ndo € o trabalho realizado individualmente, mas aquele realizado coletivamente.

11
Implantacéo
de mudancas

N6s somos forcados a mudar, por causa de algumas condigdes ambientais, como a escassez
de recursos. N&o é a questdo do gestor em si fazer com que as pessoas mudem, é a propria
comunidade e a propria forma de gestdo que induzem a mudanca.

Fonte: O autor (2018)

Quadro 7 - Entrevista Diretoria Campus Itumbiara

Questao Sintese das respostas
1 Atuacio da Autonomia existe, todo servidor deve ter autonomia. Mas ha didlogo, com alguns momentos
equipe com necessidade de discussdo, principalmente se pode ocorrer reflexos na direcdo. Mas ndo

¢ controle.

2 Percepcéao
do clima

A divisdo é feita em varios setores, dentro de cada area existem coordenacdes, com um
responsavel. Cada um tem autonomia para organizar dentro de cada setor, e a direcdo ndo
acompanha cada tarefa. A gente busca colocar pessoas com formagfes voltadas para a area,
com servidores em areas proximas de suas formagdes. Existem excecOes, de acordo com
necessidades pessoais, que também podem ser contempladas. Uma vez que o servidor esta
proximo de sua area, ele pode ter mais motivagdo para atuar. Mas se ele esta fazendo um
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curso ou uma questdo de salde, algo que tome mais tempo, ele pode pedir e ser deslocado
para uma area mais operacional, temporariamente.

A motivacdo é colocando ele na area mais afim, e dando espaco para ele conversar, em uma
gestdo de portas abertas. A gestdo é pautada no didlogo e na autonomia, esperando que ele
se sinta mais motivado. Espera-se que isso seja um beneficio para o clima, para que o0s
problemas sejam resolvidos onde devem ser resolvidos, e ndo nos corredores ou em outros
lugares.

3 Resisténcia
as mudancas

Mudanca nunca é um processo muito tranquilo, e hoje a gente tem tido muitas mudangas.
Mas as mudancas sdo para atender demandas de colegas, precisa remanejar e as vezes mexer
em varios setores, para atender um afastamento, por exemplo. As vezes o servidor leva dois
ou trés anos para ir para o setor mais adequado para ele, ou no qual ele queria estar em
primeiro lugar. As mudancas sdo desconfortaveis, mas precisam ser feitas para atender as
demandas organizacionais. Algumas formagdes permitem mais flexibilidade, outras deixam
espacos mais restritos para mobilidade. Existe uma resisténcia inicial, mas em geral as
pessoas entendem e aceitam.

4 Estilo de
gestao

Classifico como uma gestdo democrética, levando as discussdes para os servidores, para
evitar a centralizagdo total em um Unico gestor. Quando vocé leva para um grupo vocé tem
mais pessoas para analisar e tem uma visdo mais ampla para a decisdo. Sempre ouvir 0s
lados de uma questdo, para amadurecer e discutir. Ndo da para levar todas as decisdes Lpara
todo mundo, porque dai emperra, mas levamos as questdes relevantes para grupos
especificos, envolvidos com a questdo. A gestdo democratica ndo é aquela que agrada a
todos, mas respeita a opinido da maioria. Busca-se fazer uma gestdo mais transparente
possivel.

5 Postura e
procedimentos

E impossivel falar em um procedimento padrdo, porque cada situacdo se coloca de uma
forma diferente. O Unico padréo é tentar manter um equilibrio. Por exemplo, em greves, se
respeita o direito da greve, mas busca-se manter algumas atividades, respeitar o patriménio,
manter o didlogo. Quanto a escassez de recursos, isso afetou desde 2014 e a postura foi de
transparéncia, mostrando todo or¢amento aos servidores, para ficar claro que demanda
esfor¢o de todo mundo, que pode faltar servi¢os para todos, mas mantendo a atividade fim
de formacdo publica e de qualidade. Com o corte de pessoal é a mesma coisa. Apresenta-se
0 quadro de vagas e todos devem entender que deve-se cumprir dentro das limitacGes.
Mesmo com as limitagdes, conseguimos ofertar mais trés cursos nesse periodo e com
avaliagcBes muitas boas para o0s ja existentes. As pessoas tém entendido, e mesmo na crise
temos enfrentado e mantido resultados.

6 Gestdo de
conflitos

As demandas pessoais sd0 muito comuns e buscamos atender sem gerar prejuizo da
instituicdo, como no caso das demandas de formagdo. Em alguns setores ndo da para ter o
afastamento, a gente tenta remanejar. A licenca maternidade também é muito comum e a
gente busca conciliar, mesmo que as vezes ndo dé para atender 100%. Mas tem que entender
que o interesse coletivo se sobrepfe, e ndo pode ter prejuizo para a instituicdo. A grande
maioria é atendida com equilibrio e sem prejuizo para a instituicdo. Quando surgem 0s
conflitos a gente busca a aproximacao, o diélogo, para ndo prejudicar a instituicdo. Quando
chegam demandas que nédo sdo dentro da legalidade, dai a gente explica para o servidor e diz
que ndo da para fazer. Uma vez que se consente com a ilegalidade, o gestor é responsavel.
Sempre temos que observar estas questdes para ndo responder por elas no futuro.

7 Busca de
eficiéncia

A mudanca sempre tem que ser baseada em argumentacdo, para explicar para o servidor. A
gente estd mudando constantemente. Acho que aqui no campus a gente ja ndo tem tanta
resisténcia, por causa das mudancas que ocorreram nos Ultimos anos. E importante estar
fundamentado, estar embasado, para propor as mudancgas. Fazemos experiéncia para propor
melhorias, as vezes com mudancas significativas nos setores, e com acompanhamento de
resultados. Temos os exemplos de setores no cdmpus que fizemos mudancgas e com ganhos
muito grandes. As vezes mudancas pequenas geram resultados muito grandes. O dialogo que
temos com os servidores é de mudar sempre, de fazer avaliaces. Nés temos que evoluir
sempre, em movimentos gradativos. Se ndo der certo, o compromisso € de refazer, de
reavaliar.

8 Autonomia e
apoio

Os treinamentos geram muita mudanca de setor. Em relacdo aos treinamentos, isso depende
de orcamento, de recursos, envolve deslocamentos. Entdo ndo da para todo mundo fazer,
tem que ir adequando. Alguns setores, muito técnicos e orcamentarios, por exemplo, a gente
estimula mais treinamento. Tenho lutado muito pelo mapeamento de processos, para
estabelecer rotinas. Algumas pro-reitorias desenvolvem isso por si mesmas. As vezes um
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processo passa por muitos setores, é importante saber onde ele comecga, por onde passa e
onde termina. Ndo é que vocé vai engessar, mas vocé tem um roteiro, isso te da mais
seguranga, até para manter a legalidade. Mas também depende muito do servidor, porque as
vezes a instituicdo oferece cursos que o servidor ndo aproveita. Depende muito de a gestdo
dar condicBes, mas também depende do servidor, porque se ele ndo quiser, ele ndo faz. O
servidor também precisa buscar.

9 Motivacdo

A motivacdo é algo complexo, acho dificil motivar outra pessoa. Vocé pode dar incentivos e
colaborar para que ela se sinta motivada. VVocé tem que tentar colocar a pessoa no local que
tenha mais a ver com perfil dela, é uma forma de fazer ela se sentir mais a vontade. Por
exemplo, tem pessoas que gostam de lidar com publico, e tem gente que tem perfil mais
individual, mais analitico. As duas habilidades podem ser desenvolvidas, mas faz parte do
perfil de cada pessoa, e as vezes ¢é dificil mudar. Entdo a gente tenta adequar com o setor e
com a tarefa. Entdo, um ponto da motivacdo é fazer com que a pessoa se sinta bem. Tentar
colocar as pessoas no lugar certo. A gente tenta até colocar em um horario que favoreca,
mas sdo muitas variaveis para ordenar: o setor que mais agrada, os horarios... A gente busca
fazer isso, mas ndo é facil. E também deixar as portas abertas, para conversar a qualquer
momento. A0S poucos VOCé junta varias coisas pequenas para que a pessoa se sinta melhor
no trabalho e valorize a instituicdo. Motivar alguém é altamente complexo, mas temos que
encontrar meios para que a pessoa venha pra ca e se sinta bem com o que esta fazendo.

10 Resultados

Nos estamos no servico publico para servir, para fazer uma boa aplicacdo dos recursos.
Entdo, ter um resultado satisfatério ou excelente é uma obrigacdo nossa. Mas isso ndo quer
dizer que a gente ndo va comemorar, porque é uma coisa dificil. Entdo é uma obrigacdo
nossa, mas ndo é uma coisa simples. De que forma a gente reconhece? Comemorando com a
equipe e divulgando, para a sociedade reconhecer nosso valor. Quando € abaixo do
esperado, como vocé vai penalizar? Vocé so pode penalizar pelo que a legislagdo permite.
Entdo a forma de resolver é conversar, buscar as causas do resultado. Se a gente detecta
problemas, nds temos que agir. Cobrar dos setores para criarem projetos para resolver. A
gente comemora e reconhece os resultados positivos, mesmo sendo nossa obrigagdo. E uma
forma também de reconhecer é esse cuidado de tentar atender as necessidades particulares
de cada um. E algo que poderia ser ignorado, mas a gente sempre busca fazer esse trabalho,
de conciliar, porque o servidor corresponde ao que a instituicdo precisa. Se ndo atingiu o
resultado, isso aconteceu por qué? Tem que investigar a causa, apurar o que deu origem. Eu
preciso de um planejamento para poder medir, a gente faz isso com varios setores. Ndo é so
punir a equipe porque nao atingiu resultado, porque as vezes a culpa ndo é da equipe. Mas se
houve dolo, se chegamos a andlise final, se foi verificado que foi proposital, que foi de mé-
fé, dai a gente toma as medidas cabiveis.

11
Implantacéo
de mudancgas

Das mudangas ja falamos bastante. Mudanga é bastante normal e eu tento transparecer isso
para todos. Quando vocé tem um resultado bom vocé tem que procurar melhorar,
aperfeicoar. Por causa disso, ndo vejo mais tanta resisténcia. Isso é encarado de uma forma
natural porque a gente vem mudando sempre. Eu vejo isso como motivacdo, como
incentivo, como desafio. Estou sempre cobrando no sentido de desenvolver, de desafiar, de
fazer mudancas de processos para ter ganhos. Hoje em dia a mudanca tem sido bem mais
aceita, desde que vocé tenha objetivos e argumentos, porque a mudanga sem propdsito vai
ter muita resisténcia.

Fonte: O autor (2018)

Quadro 8 - Entrevista Diretoria Campus Aparecida

Questdo

Sintese das respostas

1 Atuacdo da
equipe

Na rotina de um campus novo, como é o caso do de Aparecida, os diferentes setores tém
autonomia, ndo existe controle, mas existem reunides ordindrias semanais onde s&o
apresentadas as demandas e dificuldades, nas quais sdo tomadas decisdes coletivas sobre
todos os temas. Entdo todos se sentem responsaveis, embora a responsabilidade maxima caia
sobre o diretor geral, mas existe este esforco para que as decisbes sejam 0 mais
colaborativas quanto possivel.

2 Percepcao
do clima

De um modo geral existe um bom ambiente organizacional aqui no cdmpus. A divisdo de
trabalho é definida pelas chefias imediatas, hd uma conversa inicial do servidor com a
coordenacdo de RH. Mas quando se percebe ndo adaptacdo ao tipo de trabalho ocorre
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realocacdo. Montamos um grupo de trabalho para reorganizar os ambientes administrativos,
pelos préprios servidores, e a gestdo conseguiu acatar 100% das sugestfes de mudancas,
atendendo as necessidades da administracdo em consondncia com as vontades dos
servidores.

3 Resisténcia
as mudancas

A mudanca muitas vezes acontece a revelia da vontade do gestor, sdo coisas necessarias que
precisam acontecer. E o exemplo apresentado anteriormente, formando grupos dos proprios
servidores para propor sugestdes, que atendam a administragdo mas que sirvam para 0S
servidores.

4 Estilo de
gestdo

Acho que ndo existe um estilo Unico, mas eu prezo por uma gestdo democratica e
participativa. E um grande desafio porque significa responsabilizar também os servidores, de
que fazem parte da instituicdo e sdo responsaveis pelas decisdes tomadas aqui. Prezo pelas
decisBes coletivas quando é possivel. A autonomia dos campi é relativa, pois precisamos
seguir as normas da reitoria, 0 que gera alguns enfrentamentos, e em alguns momentos
S0mos apenas cumpridores.

5 Postura e
procedimentos

Nossa instituicdo é 100% composta por recursos federais, e em virtude da crise politica e
econdmica do pais, isso trouxe situa¢fes muito dramaticas como corte de pessoal, falta de
insumos bésicos para atividades pedagdgicas, falta de recursos para viagens, visitas
técnicas... Isso tem um impacto no campus. Quando acontece um problema, resolve-se de
forma participativa, relne-se a gestdo, os atores envolvidos. Nos casos de greve, se
reconhece as reivindicagGes dos servidores, e nos casos de escassez de recurso e pessoal, a
gente tenta minimizar com readequagdes institucionais, como mudangas de horarios e
funcionamento de algumas areas. Existe prejuizo e a gente tenta conciliar os interesses entre
servidor e administragdo, mas tem se tornado cada vez mais dramatico.

6 Gestdo de
conflitos

O gestor ndo deve fazer julgamento de valor ou entrar em questdes pessoais. Ele deve
entender as questBes pessoais mas deve encaminhar de uma forma que ndo prejudique o
campus. Temos equipes que trabalham com o servidor naquilo que aparece no trabalho, mas
questbes pessoais devem ser resolvidas no ambito pessoal. A instituicdo tem médicos,
psicélogos e profissionais que podem dar orientacdo para evitar que isso atrapalhe o
desempenho profissional. Os conflitos entre servidores sdo raros, e felizmente sdo resolvidos
por drgdos administrativos. Casos isolados séo resolvidos na base do diélogo, redistribui¢do
de trabalho ou tarefas, tudo dentro das normas vigentes. Em caso de desvios de
comportamento sdo seguidos os tramites legais.

7 Busca de
eficiéncia

Tivemos pouquissimas situagdes devido ao pouco tempo de trabalho da equipe, 0s
servidores mais antigos tém 6 anos de trabalho, as coisas estdo sendo construidas ainda e
estdo sendo seguidas de forma satisfatéria. Mas ja estamos conseguindo implementar
mudancas, reorganizar ambientes administrativos e ndo existem relatos de servidores que
passaram pelas mudangas mas que gostariam de voltar ao modo como era anteriormente.

8 Autonomia e
apoio

E responsabilidade da gestdo oferecer treinamentos e capacitagdo quando o servidor
demanda isso e também quando o préprio gestor identifica que o servidor ndo consegue
elaborar o trabalho de forma satisfatoria. Deve-se propor orientagdo, treinamento,
capacitacdo para que o setor seja mais eficaz. O gestor deve tentar identificar e propor
mudangas.

9 Motivacédo

Né&o existem estratégias definidas para promover a motivacdo. Sempre existem formas para
que as pessoas se sintam interessadas no seu trabalho desenvolvido, mas ndo existe nenhuma
estratégia sendo implantada no campus. Quando alguma necessidade ou demanda vem do
servidor, que demonstre interesse em desenvolver melhor seu trabalho, a gente tenta atender,
desde que ndo prejudique a administracdo.

10 Resultados

Acho que o bom gestor faz o feedback com seus servidores, tanto no caso de resultados bons
ou ndo. No caso de resultados abaixo do previsto ndo existe penalizacdo, mas quando isso
acontece a gestdo tenta entender por que isso aconteceu, dialogando com servidor. Quando
sdo satisfatérios ou acima do esperado, a gente tenta agradecer e reconhecer, mas nao acho
que isso seja entendido s6 com uma obrigacdo. Quando o resultado é excelente o bom gestor
deve fazer mencgao, para incentivar a equipe e valorizar e motivar o servidor.

11
Implantacéo
de mudancas

N&o tivemos mudangas tdo radicais, mas tivemos que mudar para que 0 campus pudesse
funcionar de forma mais satisfatria. Esse grupo dos préprios servidores é conduzido pela
equipe do RH, para discutir e encarar a mudanca da forma mais natural possivel, a partir de
uma necessidade. E claro que isso incomoda algumas pessoas, mas como elas também
podem participar, discutir, entender melhor o que acontece, acho que as mudangas séo
encaradas de uma maneira satisfatdria pela maior parte dos servidores. O servidor deve
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entender que nada é muito definitivo, em alguma medida, pela natureza de sua profissao, ele
pode ser exigido a respeito de uma nova atuagéo, sem desvio de fungcdo, mas de acordo com
as necessidades. As mudangas podem e devem acontecer, respeitando pardmetros.

Fonte: O autor (2018)

Quadro 9 - Entrevista Diretoria Campus Goiania Oeste

Questdo

Sintese das respostas

1 Atuacdo da
equipe

Com relagdo a autonomia, se trata de um campus novo e o servidores ainda tém muitas
davidas. Temos reunides peridédicas com coordenadores e chefias imediatas, mas é um
processo em construcdo. A grande preocupacdo é o servidor entender sua funcdo, e ele
precisa de treinamento para entender. A grande preocupacdo é atuar de forma adequada na
parte financeira, porque é uma parte que ndo pode ter erros e a equipe precisa estar bem
treinada. Precisa de uma supervisdo da chefia, mas tenta-se compartilhar todas as decisdes
do cdmpus.

2 Percepcédo
do clima

Sobre o clima, observa-se claramente um certo distanciamento entre os administrativos e
docentes. Existem alguns casos nos quais as pessoas utilizam as redes sociais para desabafar
algumas situagdes, o que pode causar um clima ruim entre os funcionarios. Sobre
qualificacdo, é comum a gente tentar colocar o servidor no cargo mais adequado. Sobre
motivacdo temos que, na medida do possivel, dar treinamentos para que o servidor se sinta
encorajado no desenvolvimento de sua fungdo. Isso acontece de forma mais facil em um
campus mais nNovo como 0 NOSSO.

3 Resisténcia
as mudancas

E natural em caAmpus mais antigos uma certa resisténcia com as mudancas, mas para um
servidor mais novo estas questdes sdo tratadas de uma forma melhor. Penso que é
importante sempre o dialogo com o servidor resistente, mesmo que as vezes ndo exista muita
abertura. Temos que mostrar nossa preocupagédo institucional, para manter a imagem da
instituicdo, e tentar evitar a contaminacgdo do ambiente através do diélogo.

4 Estilo de
gestdo

Hoje ndo tem sido facil trabalhar com gestdo no servico publico, existe um gargalo
institucional composto por recursos burocraticos e financeiros, a lei nos deixa em situacao
de wvulnerabilidade, e isso causa desmotivacdo aos gestores. Vocé se desdobra
financeiramente e emocionalmente para conseguir resultados. Mas chega a um ponto em que
vocé é muito controlado por muitas instancias, e vocé ndo consegue alguém que assuma a
responsabilidade, porque envolve muitos riscos. Temos pautado a gestdo pelo diélogo e pela
conversa, puxando a equipe para caminhar juntos. Temos desafios e a parte de gestdo de
pessoas é algo que ainda precisamos aprender muito.

5 Postura e
procedimentos

A greve hoje é algo que tem acontecido quase que de dois em dois anos. Por causa da
divisdo dos sindicatos, houve uma divisdo entre os administrativos e docentes, e falta de
pessoal é uma questdo critica atualmente. Isso impede a criagdo de novos cursos e a
execugdo técnica fica prejudicada. Os recursos sdo liberados de forma tardia e muitas a¢Ges
ficam concentradas para o segundo semestre, 0 que causa um certo atropelo na execucéo de
eventos e aquisicGes de materiais e equipamentos ao longo do ano. Temos que tentar ser
proativos nas a¢des, prevendo a falta de recursos.

6 Gestdo de
conflitos

No caso de demandas sem amparo legal, precisa ter uma conscientizagcdo do servidor, uma
postura ética do servidor trazida através do didlogo, zelando pelo que é o servigo publico.
No caso de conflitos entre os servidores, as divergéncias de ideias precisam de
intermediacdo. Precisariamos de psicdlogos para intermediar estes assuntos, mas ndo
dispomos deste recurso, entdo tentamos abordar antes para evitar, fazer conversas
individualizadas com cada um e buscar a concordancia entre as partes afetadas.

7 Busca de
eficiéncia

Quando um setor se apresenta com deficiéncias, isso € apontado por um gestor ou
coordenador, e neste caso pontuamos qual € a identidade daquele setor, para que ele entenda
seu papel institucional. Muitas vezes existe um problema de comunicacéo sobre projetos que
ndo sdo divulgados. Mas se redne estes grupo com demandas que ndo sao atendidas, e se
procuram solucBes que ndo exponham a diretoria e a gestdo ou o setor. Tentamos evitar
desalojar pessoas, a ndo ser que seja uma solicitagdo por um cargo que ndo seja muito
especifico naquele setor.

8 Autonomia e
apoio

O campus ainda € uma instituicdo nova na qual o servidor ndo tem ainda o treinamento
exclusivo para seu cargo, entdo muitas vezes ele descobre diretamente no seu cargo com
ajuda dos colegas o que serd seu papel. Mas percebe-se que deve existir também boa
vontade e interesse do servidor para que ele encontre seu espaco. Temos disponibilizado

107



bolsas especificas que ajudam na capacitacdo para desempenho profissional.

9 Motivacdo

Quando fazemos reunides com os setores, mostramos os dados, mostramos em nlmeros
quais foram os avancos, e as perspectivas do que esta sendo positivo e 0 que poderia ser
diferente. Tentar criar solugdes juntos, isso € um fato importante. Tentar motivar com os
dados institucionais, quem € o nosso publico, aonde queremos chegar.

10 Resultados

Quando o resultado ndo é satisfatério, tentamos identificar com o servidor se eles ndo estéo
compreendendo sua atuacdo profissional e no que podemos auxiliar. Mas precisa entender se
ele estd motivado e o que precisa ser feito. Mas ndo existe para o servico publico uma
penalizacdo se ele ndo atinge resultado.

11
Implantacdo
de mudancas

As vezes precisamos fazer mudancas radicais, quando um setor ndo esta funcionando,
precisamos mesclar funces, criar novas situacdes, e existem experiéncias exitosas, quando
vocé desloca os servidores entre setores e as coisas ficam mais redondas, até para motivacao
entre 0s servidores, mostrar novas perspectiva, novos horizontes, novos desafios.

Fonte: O autor (2018)

Quadro 10 - Entrevista Diretoria Campus Goiéas

Questdo

Sintese das respostas

1 Atuacgdo da
equipe

O processo segue para que seja 0 mais dialégico possivel, os servidores saibam das suas
responsabilidades, tenham autonomia e legitimidade para tomar decisées no ambito da sua
atuacdo. Ao mesmo tempo devem ser fortalecidas as instancias, no sentido de apontar os
gargalos e problemas de comunica¢do. As responsabilidades civis recaem sobre o gestor,
como responsavel pelo ordenamento financeiro e fiscal, mas a gestdo, na medida do possivel
é compartilhada.

2 Percepcédo
do clima

O clima entre os servidores tem melhorado muito, h& menos dicotomias entre 0s segmentos,
mas precisamos fazer um trabalho mais intenso de identificar problemas de ordem pessoa e
profissional, mas € um trabalho com apenas uma pessoa atuando nessa area, uma psicéloga,
mas precisamos tomar atitudes mais presentes na vida do servidor.

3 Resisténcia
as mudancas

E um campus muito novo e as pessoas sabem muito da responsabilidade de construir um
ambiente de trabalho satisfatério, e todos sabem que precisamos encontrar solugdes criativas
para 0s nossos problemas. N&o identifico muita resisténcia entre os servidores, e nao
identifico nenhum foco, nenhuma resisténcia articulada.

4 Estilo de
gestdo

A busca é por uma gestdo dialdgica, que respeita e confia na capacidade de elaboragéo dos
nossos servidores. HA uma distancia entre o que se planeja e 0 que se consegue fazer, mas a
proposta de gestdo prevé tentar aproveitar as qualidades dos servidores no que mais gostam
de fazer, mas o quadro de servidores ainda é muito pequeno para poder aplicar plenamente
esta ideia.

5 Postura e
procedimentos

Diante das situacdes, em primeiro lugar tem que respeitar os direitos e a luta por melhores
condic@es de trabalho, tem que ser considerado com muito respeito. O propdsito é diminuir
a distdncia entre as hierarquias tradicionais para melhorar o dialogo.

6 Gestao de
conflitos

Deve-se lembrar do principio da impessoalidade, porque é muito dificil conciliar os
interesses pessoais, ndo cabe ao gestor estabelecer juizo de valor, mensurar a relevancia de
cada problema pessoal. A gente consegue compreender e mediar as questfes no sentido que
os colegas de trabalho também sdo solidarios e estabelecem um clima de trabalho
harmonioso.

7 Busca de
eficiéncia

Nem sempre as pessoas concordam com o que é proposto, e ja ttm uma ideia sobre o que
sdo os melhores procedimentos. Mas vocé precisa chamar as pessoas e conversar, pra poder
inovar.

8 Autonomia e
apoio

Uma atuacdo é a responsabilidade da atuacdo que eu represento, procurando cursos que
qualifiqguem os servidores, e a outra é iniciativa do prdprio servidor que deve procurar estes
ambientes formativos que lhe permitam trabalhar melhor. E um direito do servidor procurar
se aperfeigoar.

9 Motivacédo

A gente ainda ndo criou uma dindmica forte para gerar motivacdo, mas a0 mesmo tempo o
servidor deve ter um sentido de busca e procura... O indice de producdo dos nosso
servidores é muito elevado, mas a gente ainda tem que fazer mais, e a comunicacao interna
tem que ser mais eficiente para que o servidor saiba o que esta acontecendo e como ele pode
participar.
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Considerando que existe uma carreira verticalizada para os docentes e pouco verticalizadas
para os técnicos, e que as gratificacdes sdo baixas, existe uma desigualdade. Eu ndo confio

10 Resultados  muito na meritocracia no sentido de gerar competicdo, quando a gente atinge um resultado
bom ou ruim, é resultado coletivo. Acho que a melhor motivagdo é reconhecer o trabalho,
criar um ambiente satisfatorio e quebrar as hierarquias tradicionais.

Reiterando que é um campus novo e que as pessoas ndo se conhecem plenamente, é

11 importante gerar relacdes que reconhecam a qualidade dos servidores. Ndo adianta decretar

Implantacdo  as mudancas, as pessoas tém seu tempo, existe uma cultura organizacional, alguns ruidos,

de mudancas  tudo isso tem que ser superado com didlogo e reconhecimento da qualidade funcional e
humana do servidor.

Fonte: O autor (2018)

Com a finalizacdo da apresentacdo dos resultados, procede-se a analise integrada entre
questionario e entrevistas, com as andlises parciais feitas por dimensao, seguidas das possiveis
conclusdes. A analise as entrevistas sera integrada com os blocos tematicos que estruturam

esta investigacdo, de modo a conseguir-se uma visdo de conjunto coerente.

4.4 Analise das dimensoes

A anédlise realizada neste topico é dividida nos mesmos 10 blocos tematicos
investigados pelo questionario, que formam os 10 tépicos de analise. Em cada um dos topicos
sdo integradas informacBes quantitativas e qualitativas derivadas das respostas ao
questionario. Estas serdo cotejadas, sempre que possivel, com os dados e informacdes obtidos
nas entrevistas. Simultaneamente, serdo convocados também conceitos da fundamentacédo
tedrica, para embasar a analise e contextualizar as conclusfes sob a luz das teorias estudadas

neste trabalho.

4.4.1 Dados demograficos

Os dados demograficos indicam que existe alta escolaridade média no IFG, e esta ndo
é decorrente apenas do fato do IFG ser uma instituicdo educacional com elevado numero de
professores universitarios, pois 68,4% dos participantes indicou atuar em cargo técnico ou
administrativo, sendo que menos de um terco das respostas foram de docentes. E possivel que
a representacdo menor dos docentes tenha ocorrido pela predominancia de respondentes da
Reitoria, setor administrativo no qual ndo sdo ministradas aulas.

Quanto ao tempo de servico no IFG, quase 84,5% das respostas foram providas por
servidores que trabalham na instituicdo ha mais de 3 anos, o que indica tempo suficiente para
gue percebam e posicionem-se a respeito do clima e da cultura interna. Como o préprio Reitor
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indica na sua entrevista, o IFG é uma instituicdo com menos de 10 anos de existéncia, e 0
perfil dos servidores muda continuamente devido ao crescimento rapido e a permanente
redistribuicdo do trabalho. Devido ao pouco tempo transcorrido, pode-se supor que a cultura
organizacional do IFG ainda esteja em construcdo, o que ndo impede que ela ja apresente
caracteristicas estaveis e identificaveis. Entretanto, devido as mudancas frequentes de perfil
dos servidores (como apontado pelo Reitor), o clima organizacional talvez sofra mais efeitos,
ja que os servidores mais novos teriam dificuldades para identificar caracteristicas estaveis em
meio a um ambiente de mudanca continua. O fato da maioria dos respondentes estarem na
instituicdo h&a mais de 3 anos indica que os resultados gerais encontrados na pesquisa pelo
questionario sdo expressdes de servidores com tempo suficiente de observagdo e atuacéo para
gerar percepcdes confiaveis a respeito do clima e da cultura organizacional.

Ainda, quanto a percepc¢éo da cultura organizacional do IFG, é importante notar que o
Reitor indica ter um grande comprometimento com a impessoalidade na execugdo de seu
trabalho, sendo que isso ndo parece ser um posicionamento particular, mas sim uma
prescricdo e normativa comum no servi¢co publico, como procedimento padronizado. Embora
0s servidores sejam ouvidos em suas demandas, muitas questdes devem ser regulamentadas
para atender a essa necessaria impessoalidade e ndo ocorrerem favorecimentos pessoais.

Pode-se depreender desta afirmacéo que o Reitor assume um papel mais marcado de
gestor do que de lider, ja que, como identificado por Vedovello (2012), a gestdo procura
organizar e dar dire¢do para todos os recursos (inclusive humanos) da instituicdo, enquanto a
lideranca foca mais diretamente nas pessoas, em ouvi-las, e atender e direcionar seus desejos.
Também, como observado por Schein (2004), a lideranca esta mais voltada para a criacdo e
mudanca da cultura, enquanto a gestdo apenas atua dentro de uma cultura existente. Assim,
pode-se supor que a principal instancia decisoria do IFG ndo estd no momento preocupada em
gerar grandes impactos ou mudangas na cultura organizacional, e sim com sua estabilizacdo e
melhora de processos dentro do que ja existe. Tal suposicdo e corroborada pelas palavras do
proprio Reitor, que indica que “[...] o momento da instituicdo ndo € de mudancas radicais,
ainda esta tudo em construcao”.

Mas deve-se ressaltar que, de acordo com Rolddo (2009), existem poucos estudos
sobre estilos de lideranca na administracao publica brasileira, o que ndo permite classificar de
forma definitiva e categorica o estilo do Reitor, dentro deste contexto especifico. Este tipo de
posicionamento mais voltado para a gestdo do que para a lideranga foi observado com certa

frequéncia nas instituicdes publicas brasileiras por Panzenhagen e Nez (2012), e encontra-se
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na mudanca de paradigma que atualmente o Governo Federal tenta instituir, nomeadamentre
através da transposicao de conceitos tipicos de organizagdes privadas para o dominio publico,
como é exemplo a implantacdo de sistemas de governanca que obrigam a gestdo dos recursos
publicos de forma eficiente, mensuravel e transparente, bem como razdes que se devem as
restricbes econémicas do Brasil. Ainda de acordo com o referencial tedrico dos mesmos
autores, é importante considerar que o papel de gestdo na administracdo publica brasileira
também inclui frequentemente a alternancia com o papel de lider, em dependéncia do

contexto e das exigéncias de seus interlocutores, que sao os cidadaos em geral.

4.4.2 Integragdo, acolhimento e mentoria

Os dados relativos a integracdo inicial do novo servidor apresentam contradi¢oes,
sendo que 30% indicam que ndo ha atividades especificas para acolhimento e integracdo entre
0s novos colaboradores. Entretanto aqueles que concordam totalmente com a existéncia de
tais atividades somam 23,5%. (As concordancias e discordancias parciais se distribuiram
como 24,6% e 22,5%, mantendo a situacdo de divisdo na resposta). Tal conflito pode ser
explicado ndo s pelas diferengas de procedimentos entre os campus, mas também entre os
diferentes setores e areas dentro de cada campus. Pode-se supor, por exemplo, que novos
professores ndo tenham um evento especial de integracdo devido as dificuldades de conciliar
diferentes horarios de aulas, e pelo fato de alguns professores estarem presentes na instituicdo
apenas no periodo em que ministram suas préprias aulas. Por outro lado, setores
administrativos — como geréncias financeiras que necessitam de alto nivel de interacdo e
confianca entre os servidores — podem ter eventos proprios e localizados de integracdo. Esta
autonomia entre as areas pode ser algo que emana da prépria administracdo superior, ja que o
Reitor indica que, entre as Pro-Reitorias, existe autonomia na tomada das decisdes. E possivel
que esta estrutura decisoria autbnoma seja também disseminada verticalmente entre os
diferentes cdmpus, setores, areas e coordenagdes.

Deve-se considerar que a falta de acolhimento inicial pode ter um consideravel
impacto no clima organizacional, ja que, como apontado por autores como Rizzatti (1995), o
relacionamento interpessoal é uma das variaveis que definirdo o clima. Esta variavel esta
expressa diretamente na falta de integracdo percebida por alguns dos respondentes, que
podem se sentir ignorados pela instituicdo na qual acabaram de ingressar. Mas também é

importante perceber que a falha no acolhimento afeta outras variaveis de percepcao do clima:
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1) o comportamento das chefias, que deveriam ser responsdveis pela definicdo e
implementacdo dos procedimentos minimos de recepcdo dos novos servidores; 2) as politicas
de recursos humanos, sugerindo que o IFG ndo possui um procedimento universal de
atendimento ao novo servidor; 3) a organizagao e as condicGes de trabalho, pois o servidor
recém-chegado pode perceber a falta de acolhimento como falta de estrutura ou mas
condicGes de trabalho, o que também afeta a sua percepcdo da 4) estrutura organizacional.
Duas variaveis também aparecem em Silva (2003) que seriam afetadas pela falta de
receptividade ao servidor: relacionamento interpessoal e comunicacdo organizacional. Os
dois modelos, de Rizzatti e Silva, foram projetados especificamente para a avaliagdo do clima
em instituicdes de ensino superior. Portanto, percebe-se que a auséncia da acolhida pode ter
efeitos mais amplos no clima organizacional do que a simples desorienta¢do inicial do
servidor.

Em outro dado importante, observa-se nas respostas que cerca de 65% dos
participantes apontam que ndo existe treinamento ou capacitacdo formais para 0s novatos.
Entretanto, a falta de acolhimento e treinamento inicial ndo indica necessariamente que existe
prejuizo na execucdo das tarefas ou aprendizado do oficio para o novo servidor, ja que 70%
dos respondentes apontam que ocorre compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.
Apenas 6% dos respondentes dizem que isso nunca ocorre. Supde-se, assim, que a forma de
trabalho adotada internamente tem uma caracteristica de “aprender fazendo”, e de que € no
exercicio de suas tarefas que ele terd oportunidade de conhecer e interagir com os demais
servidores. Esta hipotese é reforcada pela observacdo de que quase 75% dos respondentes
indicam que existe atendimento dos servidores mais novos pelos mais experientes, sempre
que precisam de auxilio. Menos de 5% dizem que isso nunca acontece.

A necessidade de capacitacdo é tema que esta presente nas palavras do Reitor, que
entende que isso € uma responsabilidade administrativa. Entretanto, supfe-se que a
orientacdo, capacitacdo e treinamentos atuais estdo mais voltados para os servidores séniores
do que para os novatos, na forma de educacdo continuada ou formacGes especificas.
Possivelmente, isso se deve a dificuldade apontada pelo Reitor em identificar as habilidades
dos servidores, para realizar a divisdo do trabalho. Segundo o Reitor, esta questdo comeca a
ser abordada agora por uma Comissdo Interna, sendo, portanto, algo novo na cultura
organizacional que podera ter impactos positivos no clima.

A delegacdo da questdo para uma Comissdo Interna é uma resposta efetiva a uma

necessidade demonstrada internamente, e que parece refletir um comportamento do Reitor de
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fazer com que os prdprios servidores identifiquem e resolvam as questdes institucionais, de
forma democrética e coletiva, o que a verificar-se repetidamente, podera tornar-se um padrao
de atuacdo consistente no futuro e estabelecer-se como um traco cultural, contribuindo para a
dindmica cultural. Neste sentido o Reitor esta, atraves da sua atuacéo, criando novos padroes
culturais, dentro de uma lideranca menos diretiva e mais democratica. O mesmo tipo de
orientagdo surge em outros momentos da entrevista, quando o Reitor indica que “o papel do
Reitor ¢ conduzir discussdes democraticas”, indicando que as decisdes sdo bastante
horizontalizadas — engajando e envolvendo o maior namero possivel de pessoas — para que
sejam também aceitas de forma ampla. Identifica-se neste comportamento uma das
caracteristicas de lideranca apontadas por Schein (2004), a habilidade para criar
envolvimento e participacéo, sendo que, embora ndo o faca de maneira impositiva e direta,
ficando, porém, a operacionalizacdo a cargo de seus representantes nos diferentes campus, o
Reitor engaja as pessoas para que elas mesmas promovam a mudanca da cultura
organizacional interna. Novamente, esta concepc¢ao surge na fala do préprio entrevistado, que
coloca o centro das mudancas ndo em si mesmo, mas nas necessidades de mudanca
provenientes e como consequéncia de condi¢cGes ambientais. Em suas palavras, ndo € papel do
gestor mudar as pessoas, porque estas mudam por inducdo da comunidade.

Neste comportamento existe uma relacdo positiva também com o conceito de cultura
proposto por Schein (2004), que parte de uma premissa basica de que a cultura é um padrédo
aprendido pelo grupo a medida que ele resolve seus problemas de adaptacdo. Portanto, em
uma cultura institucional com menos de 10 anos, o comportamento do Reitor de engajar o
grupo a confrontar seus prdprios problemas (ao invés de impor solugdes) tem impacto
decisivo na construcdo de um tipo de cultura mais autbnoma, mais flexivel, mais adaptavel.
Ainda de acordo com o autor, toda cultura é caracterizada por aprendizados compartilhados
por um grupo, portanto, é necessario acolhimento dos novos membros para que se sintam
parte de um grupo, mas, mais importante do que isso, é necessario o compartilhamento de
experiéncias, para que o novo membro entenda qual é a cultura. No caso do IFG, o
acolhimento tem um nivel variavel de ocorréncia, mas o compartilhamento de experiéncias
parecer ser alto, indicando que ocorrem as premissas necessarias para disseminacao da cultura
organizacional entre os servidores novatos.

Outro dado importante quanto a divisdo apresentada entre os respondentes para a
existéncia ou ndo de eventos de integracdo é o fato de que isso também pode indicar a

existéncia de diferentes subculturas organizacionais coexistindo no tecido composto pelos
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diversos campus do IFG. O referencial tedrico sobre a tipologia da cultura organizacional é
unanime em apontar que dificilmente uma organizagdo terd uma Unica cultura interna, e que
normalmente a cultura se compde pelas caracteristicas mais pronunciadas de dois ou mais
tipos diferentes (Handy, 1978; Quinn and McGrath, 1985; Schneider, 1996; Trompenaars,
1994; Hofstede, 1991). Assim, por exemplo, os dados apresentados na pesquisa para este
topico indicariam que o IFG apresenta fortes indicios de uma Cultura de Competéncia
(Schneider, 1996), principalmente por ser um ambiente tecnologico, intelectualizado,
inovador e que busca o avango continuo do conhecimento. Entretanto, pode-se também
identificar caracteristicas de uma Cultura de Colaboracéo, na qual o sucesso ocorre por
colaboracéo e sinergia entre os participantes, como indicado pelas altas porcentagens de apoio

entre séniores e novatos, e 0 compartilhamento de experiéncias.

4.4.3 Responsabilidade e autonomia

Nesta dimensdo, destaca-se inicialmente a percepcdo de autonomia pelos
respondentes, sendo que quase 72% indicam que este fator esta presente nas suas decisdes e
rotinas funcionais. Esse dado suporta a hipo6tese anteriormente levantada de que a autonomia
entre Reitoria e Pro-Reitorias pode ser um fator organizacional que se repete também nas
instancias inferiores na hierarquia. Aparentemente, a autonomia atravessa 0s 0rgaos de gestdo
e chega até o servidor individual. A confirmacdo da autonomia parece estar ilustrada pela
percepcao de cobranca de metas e objetivos pelos participantes, ja que mais de 73% sentem-se
pressionados para apresentar resultados. Como identificado por Litwin and Stringer (1968), a
responsabilidade é uma das dimensdes da cultura organizacional que esta ligada ao
comportamento dos lideres. Para os autores, o alto nivel de responsabilidade, acompanhado
por cobranca de resultados, sdo caracteristicas culturais geradas por lideres orientados para
tarefas.

Esta nocdo também é partilhada por Holloway (2012), que indica a delegacdo de
tarefas e o ajuste das expectativas de desempenho como formas de atuagdo deste tipo de lider.
Para Holloway, a autonomia também pode ser uma caracteristica do estilo de lideranca
orientado para relagbes, mas este tipo de autonomia teria que estar mais centrado no
desenvolvimento pessoal do trabalhador, e ndo seria acompanhado por uma percepcao intensa
de cobranga, como se observa nos resultados da pesquisa. Quando comparado com outros

autores, como Handy (1978), esta caracteristica organizacional sugere uma tendéncia para a
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cultura de tarefas, na qual o desempenho do grupo é importante em detrimento de metas
individuais e projetos pessoais, assim como ocorre nos conceitos de Holloway.

No caso das respostas a pesquisa, entende-se que a cultura de tarefas faz mais sentido
como definidora da instituicdo, ja que considera o IFG no seu todo, esta organizado em
campus, com algum grau de autonomia e cujos resultados sao analisados pelo desempenho de
cada uma das suas unidades, sendo cada uma delas executoras de tarefas complexas e gerindo
recursos da forma mais eficiente possivel, contribuindo assim para desenvolver a organizacéo
no seu todo. Nas palavras do Reitor: “Cabe a instituicdo favorecer o treinamento e a
capacitacdo para que ele execute bem sua atividade. Isso vale para os técnicos, mas também
para os docentes. Cabe a instituicdo investir nos servidores”. Percebe-se uma orientacdo desta
fala para um investimento e preocupacdo com o servidor, revelando preocupac¢do com a
exceléncia na execucdo, ndo exclusivamente para o desenvolvimento individual, mas sim dos
contributos individuais para o sucesso da organizacdo no seu todo. Ressalte-se que isso néo
implica necessariamente em algo negativo para o IFG pois, considerando seu carater de
instituicdo prestadora de um servico publico, ndo é estritamente necessario que o
desenvolvimento pessoal do trabalhador esteja em primeiro lugar, mas sim a qualidade de
Sservigos prestados.

Pode-se também realizar uma convergéncia com a pesquisa realizada por Silva (2003),
que relaciona as variaveis de clima organizacional em instituicGes de ensino superior. Para o
autor, o fator decisorio pode ser considerado um mecanismo de identificacdo de grau de
autonomia que é disposto aos colaboradores, a fim de que realizem suas tarefas, bem como o
nivel em que as pessoas se sentem envolvidas nas decisdes estratégicas da instituicdo. Assim,
para o clima organizacional do IFG, percebe-se que a autonomia esta bastante presente, porém
0 processo decisorio também depende do envolvimento das pessoas com as decisdes
estratégicas. Embora existam tentativas de envolvimento dos trabalhadores nas decisdes
amplas, como apontado pelo Reitor em sua entrevista, a proxima dimensdo analisada,
Comunicacdo, indica que os participantes da pesquisa possuem percep¢des ambiguas ou

conflitantes a respeito da comunicacdo interna e da clareza dos processos decisorios.

4.4.4 Comunicacao

O potencial impacto negativo da falta de comunicacéo organizacional (Silva, 2003) —
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entendida neste contexto como transmissdao de informagdo que ocorre dentro de uma
organizacdo, varidvel que tem forte influéncia sobre o clima organizacional — ja foi indicado
em dimensdo anterior, como decorréncia do inadequado acolhimento inicial sentido por
alguns servidores. Mas esta variavel de clima sofre mais influéncia de uma percepcdo que
emerge na dimenséo corrente: observa-se que 54% dos respondentes indicam que néo existem
canais especificos para que possam expressar suas opinides sobre sua area de trabalho ou os
colegas; e também, 52% dos participantes apontam que ndo percebem a existéncia de debate
entre as instancias antes das tomadas de decisfes. Assim se coloca uma discussao importante
a respeito dos fluxos ascendentes e descendentes de comunicacdo interna, que Serdo
representados na pesquisa pela mesma percepcao dividida que surge nas respostas as demais
questoes.

Para o fluxo ascendente — a comunicacdo dos trabalhadores em direcdo aos gestores e
liderancas e administracdo — observa-se que mais de 65% dos participantes indicam que suas
sugestdes sdo aceitas sem dificuldades no campus. Mas, quanto ao fluxo descendente — a
comunicacdo dos gestores, administracdo e liderancas em direcdo aos trabalhadores —
observa-se que ha divisdo de percepcdo: 48,7% concordam que o campus informa de maneira
clara sobre as decisdes tomadas, enquanto 51,3% discordam dessa afirmacdo. 50,2%
concordam que o campus informa de maneira clara, transparente e adequada aos servidores
sobre os acontecimentos da instituicdo, enquanto 49,8% discordam. A discordancia aumenta
guando sdo perguntados sobre informacdo a respeito de planos, projetos e objetivos para o
campus, sendo que quase 60% dos respondentes dizem que ndo sao informados. Mas também
ocorre a percepcao, para 59% dos respondentes, de que os meios de comunicacao utilizados
no campus sdo adequados para orientar a sua atuacdo profissional.

Esta divisdo entre as respostas causa duvidas a respeito da avaliacdo geral da
instituicdo e torna dificil a construcdo de conclusdes. Mas, considerando que o IFG apresenta
estrutura multicAmpus, esta divisdo nas respostas pode indicar que existem diferencas entre o
manejo da informacgéo e comunicagdo descendente entre os campus, o que refletiria formas de
atuacdo também diferentes por cada diretor de campus: em alguns deles a comunicagao é mais
clara e precisa, enquanto em outros seria mais segmentada ou ndo tdo abrangente. A
dificuldade de comunicacdo interna surge na fala do Reitor, que indica o inicio dos
movimentos de discussdo democratica internamente, para rever os principais documentos
institucionais. O Reitor diz que “Temos a perspectiva da participacdo de todos os servidores,

através de representacdes, para que todos 0s segmentos académicos tenham aprovacgao”, mas
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metade dos respondentes ndo tem a percepc¢éo de que as decisbes sdo antecedidas por debate.
Pode-se supor aqui que a estrutura de representacdo talvez ainda ndo seja suficientemente
abrangente ou aplicada para que todos os segmentos sejam contemplados, algo que é
compreensivel em uma estrutura recente e multicdmpus, podendo também avancar-se com a
explicacdo de que a quantidade de informacdo depende do representante partilhar ou ndo com
seus representados esses dados.

Portanto, retoma-se a dimensao de clima organizacional proposta por Silva (2003), e a
percepcdo conflitante dos participantes da pesquisa a respeito da comunicacdo descendente
aponta para um processo decisério que € percebido como fragmentado ou até mesmo opaco
por mais da metade dos servidores, como demonstrado nos dados apresentados anteriormente.
Embora exista uma percep¢do positiva a respeito da aceitacdo de sugestbes dos servidores
pelas chefias, esta é acompanhada por uma percepcdo negativa a respeito dos canais
adequados para expressar opinides sobre a sua area de trabalho ou colegas, e 0os meios de
comunicagdo sdo percebidos como adequados apenas para orientacdo profissional, mas nédo
para outras necessidades. O prejuizo na comunicagdo interna gera um desencontro com 0S
esforcos de democratizacdo das decisbes, como apontados pelo Reitor, o que contribui para
uma caracteristica negativa do clima organizacional quanto a percep¢do do processo
decisorio.

4.4.5 Processos/Desenvolvimento de trabalho

Nesta dimensdo séo observadas respostas pelos participantes que confirmam algumas
das afirmacdes ja realizadas a respeito do clima, cultura e sua relacdo com a lideranca. Nota-
se que mais de 60% dos respondentes percebem suas chefias imediatas como presentes na
cobranca e acompanhamento do trabalho realizado. 59% também concordam que existe
cobranca a respeito dos objetivos a serem cumpridos. Estes dados reforcam as suposicdes de
comportamentos de liderangas voltados para as tarefas, com uma cultura organizacional
também conformada em volta de objetivos e metas a serem cumpridos. Também se percebe
que existe insatisfacdo quanto a diviséo do trabalho, pois 60% dos participantes apontam que
ndo existe uma divisdo igualitaria e justa.

Em uma cultura voltada para tarefas, a exigéncia de cumprimento de metas pode
sobrecarregar alguns setores ou pessoas, algo que também é observado nas respostas de 52%

dos participantes, que indicam perceberem um excesso de normas e procedimentos,
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dificultando a execucdo de atividades. A regulamentacdo é uma forma comum de controle
exercido pelos gestores, e surge na fala do Reitor: “Sempre existe abertura para ouvir os
servidores em suas demandas, mas 0s problemas podem ser amenizados atraves de
regulamentos”. Ou seja, embora a regulamentagdo possa ser excessiva, cla também é
considerada como uma maneira de minimizar os conflitos de interesses internos e manter a
perspectiva da impessoalidade, conforme colocado pelo Reitor. Nota-se neste ponto uma
preocupacdo também ética do lider maximo, que é orientado para tarefas (e ndo para
relacBes), como uma forma de manter uma imagem moral da instituicdo, investindo em uma
I6gica de evitar favorecimentos pessoais. Conforme apontado por Feitosa (2008) e Murga
(2013), a Etica ¢ uma dimensdo importante na composic¢do do clima organizacional, sendo
que ela é executada nos niveis mais inferiores da hierarquia, mas pode ser rastreada até a
cUpula da organizacéo.

Feitosa (2008) coloca que o clima organizacional reflete diretamente a historia de
quem exerce autoridade dentro do sistema, sendo que o comportamento ético em todas as
instdncias € um resultado das decisbes dos lideres. Observa-se, neste caso, que O
comportamento do Reitor — de colocacdo e apoio de regras e procedimentos — pode ser uma
maneira eficiente de modelar o comportamento dos servidores em todos os niveis. Embora
também possa ser percebido como controle excessivo ou autoritario, € uma forma de regular
condutas para manter a imagem interna e também junto ao publico externo da instituicdo.
Assim, o clima organizacional depende de um equilibrio entre os extremos das normas e
procedimentos: se estes existem e sdo implementados como forma de promover justica interna
e imparcialidade, este € um indicador de clima ético positivo. Porém, se sdo excessivos e
atrapalham a rotina de trabalho, entdo sera um indicador burocratico com impacto negativo ao

nivel do clima.

4.4.6 Ambiente de trabalho e relacionamento interpessoal

O clima organizacional também é muito afetado pelas relacBes entre os colegas,
principalmente pela convivéncia diaria. Como apontado por Litwin and Stringer (1968), a
dimensdo de Acolhimento na composicao do clima diz respeito a amistosidade e existéncia de
espacos para convivéncia em nivel menos formal, com aumento do bem-estar dos
trabalhadores. Este fator também é indicado por Silva (2003) na variavel Relacionamento

Interpessoal, como um dos integrantes do clima organizacional em instituicfes de ensino
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superior, mostrando que o clima do grupo tem uma influéncia muatua e circular, resultando em
satisfacdo ou insatisfacdo dos trabalhadores. Na pesquisa realizada, percebe-se que quase 63%
dos participantes indicam que existem espacos para a convivéncia e socializacdo, e também
que 65% concordam que existe um bom relacionamento entre os servidores. 60% dos
respondentes também tém a percepc¢do de que no cAmpus as pessoas Se preocupam umas com
as outras, e 65% concordam que os servidores cultivam um bom relacionamento, mesmo entre
setores diferentes.

A boa convivéncia e clima positivo parecem ultrapassar o nivel informal de relacéo, ja
que na andlise da dimensdo Integracdo, acolhimento e mentoria foi mostrado que 0s
servidores apresentam o comportamento de auxilio mutuo na execugdo das tarefas. A boa
relacdo, tanto nos niveis formais e informais do dia a dia de trabalho, demonstra construcéao
consistente de um clima organizacional positivo através de boas relacBGes interpessoais.
Também surge na pesquisa uma percepcdo de que existe espaco para expressao de opinides e
ideias, algo com que 73% dos participantes concordam. Pode-se supor que as liderangas de
topo, bem como seus representantes, oferecem condicdes para que os trabalhadores discutam
livremente entre si, e entre chefias e subordinados. Entretanto, € importante notar que também
existem resultados divergentes quando as relagdes ultrapassam a esfera do campus. Quando
perguntados a respeito da ajuda entre os diferentes campus do IFG, os participantes
demonstram que esta ndo é uma pratica tdo comum quanto a ajuda entre servidores mais
préximos.

A importéncia da coletividade surge nas falas do Reitor, quando este diz que “Deve-se
aproveitar o potencial dos melhores para ajudar aqueles que podem melhorar, 0 que precisa
ser satisfatorio ndo é o trabalho realizado individualmente, mas aquele realizado
coletivamente”. Entdo, existe um posicionamento da lideranca em manter um espirito de
equipe e trabalho realizado em conjunto. Observa-se em Schneider (1996) que esta é uma
caracteristica das culturas organizacionais colaborativas, e também que este comportamento
estd ligado a dimensdo de Identificagcdo na composicdo do clima organizacional para Litwin
and Stringer (1968).

Entretanto, ndo é possivel relacionar diretamente esta caracteristica do clima
organizacional com a forma de atuacao do Reitor, ou dos Diretores. Parece existir neste ponto
uma questdo componente do clima que é estritamente construida pelos proprios servidores, ja
que ndo foi explorado na pesquisa 0 quanto os espacos de convivéncia interna fazem parte da

politica interna, se sdo oferecidos e modulados pela Administragdo, ou se sdo construidos de
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maneira informal nas diversas formas de organizacdo entre as pessoas de &reas e setores
separados. Entretanto, é possivel tangenciar tais questdes através da exploracao das condicbes

fisicas de trabalho, como percebidas pelos participantes da pesquisa.

4.4.7 Condigdes fisicas de trabalho

De uma forma geral, as condi¢des de trabalho sdo um fator importante para a
manutencdo de um bom clima e satisfacdo entre os trabalhadores do IFG. 81% dos
respondentes indicam que existem equipamentos e materiais para a realizacdo do trabalho.
70% também concordam que o IFG tem instalagGes fisicas, equipamentos e servigos que
priorizam o bem-estar do servidor, e 60% indicam que as instala¢cBes passam por manutengao
adequada, com 65% julgando que existem equipamentos de seguranca adequados. O clima
organizacional tem estreita relacdo com a variavel identificada por Silva (2003) como Apoio
logistico, que tem a ver com as condi¢des e instrumentos de trabalho que a instituicdo prové
aos colaboradores para que tenham um bom desempenho. De acordo com Holloway (2012), o
estilo de lideranca voltado para a tarefa também é marcado pela preocupacdo em fornecer 0s
equipamentos, suprimentos e assisténcia técnica necessaria para 0 cumprimento da tarefa.

O Reitor demonstra que existe preocupacdao com as condicGes de trabalho quando
coloca o contexto de restricdes financeiras que afetam a instituicdo: “Buscamos outras fontes
de recursos para financiar os contratos, compras de equipamentos, materiais € manter a
instituicdo”. Ou seja, existe um relacionamento entre o comportamento da lideranca e a
manutencdo de boas condicdes de trabalho no IFG, o que, na sequéncia da dimensdo anterior,
revela que o bom clima organizacional sustentado pelas relacfes amistosas e de auxilio mutuo
pode ter sua estrutura informal construida sobre a base formal de uma solida estrutura fisica
de trabalho e que permite o cumprimento das tarefas com o minimo de prejuizo ao

trabalhador, sendo que esta preocupacéo esta presente no pensamento da lideranca.

4.4.8 Desenvolvimento/Progressao funcional

A estrutura fisica adequada forma a base das condi¢cbes minimas de trabalho que
precisam ser ofertadas pela instituicdo, para evitar a insatisfacdo do trabalhador e prejuizo do
clima. Porém, em longo prazo, ela ndo basta para manter a satisfacdo no trabalho. Como
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indicado por Rizzatti (1995), o desenvolvimento de recursos humanos, beneficios e incentivos
¢ um importante componente do clima organizacional, também afetado pela cultura
organizacional (Rocha e Pelogio, 2014).

Para Silva (2003), a variavel de clima Desenvolvimento profissional é composta pelos
fatores que estimulam no trabalhador o desejo de assumir maiores responsabilidades, e tem o
proposito de conduzir o colaborador a treinamentos, desenvolvimentos e reciclagens
constantes, para induzi-lo a ascender funcionalmente dentro da organizacdo. Na pesquisa foi
encontrado o dado de que 66% dos participantes concordam que o IFG oferece condigdes para
aprendizado continuo. Mas, como a pesquisa nao definiu previamente quais seriam estas
formas de aprendizado, apenas 45% concordam que o0s treinamentos sdo formas constantes
oferecidas pela instituicdo, indicando que os respondentes pensam em outras formas de
aprendizado, que ndo foram levantados pela pesquisa. Possivelmente, a diferenca entre as
respostas se refere as possibilidades de os servidores continuarem sua educagdo com apoio da
instituicéo, através de cursos e formagdes ofertados fora do IFG.

A entrevista do Reitor indica que o lider esta preocupado com estas questdes, mas que
ndo existe uma estrutura estavel para trabalhar com o desenvolvimento das pessoas
internamente, problema atribuido ao processo de formagdo do IFG: “Com 0 crescimento
rapido houve dificuldades para identificar as habilidades dos servidores e realizar a divisdo do
trabalho. Essa € uma tarefa atual sendo realizada pela Gestdo de Pessoas, e também foi criada
uma Comissdo Interna para dar apoio a Gestdo, para identificar esses servidores”. Esta
fragilidade atual surge também na percepcdo dos respondentes, que se dividem quanto a
concordéncia a respeito do aproveitamento de habilidades e competéncias individuais pelo
IFG: 50% concordam e 50% discordam de que existe tal aproveitamento. Percebe-se também
gue ndo existem critérios sélidos para a colocacdo das chefias, sendo que 53% dos
respondentes acham que os cargos de chefia ndo s@o ocupados pelas pessoas mais preparadas
no dominio especifico da fungéo, algo reafirmado pela percep¢do de 65% de que o IFG nédo
prepara ou qualifica os servidores para que assumam estes cargos. A propria pesquisa também
sugere o motivo pelo qual ndo ocorre a preparacdo ou qualificacdo para posi¢oes de chefia: as
selecBes podem ser mais politicas do que baseadas em competéncias ou mérito. Este tema sera

retomado e apoiado pelos dados da pesquisa adiante, no item 4.4.10.

4.4.9 ldentificacio/Realizacdo pessoal e profissional
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Nesta dimensdo surgem de forma consistente os indicadores de identificagdo do
publico interno com a cultura organizacional e seus valores. Embora tenha sido definido
anteriormente que a comunicacdo interna € deficiente (inclusive com baixo nivel de clareza
sobre os planos e projetos para o campus no qual os servidores atuam), observa-se que 81%
dos participantes da pesquisa responderam que conhecem a misséo e os valores do IFG, e que
procuram divulga-los. Da mesma forma, 81% declaram conhecer as metas e objetivos
propostos no desenvolvimento da instituicao, e contribuem para sua execucao.

Estas caracteristicas apontam para uma cultura organizacional restrita, de acordo com
as definicdes de Hofstede (1991), na qual os trabalhadores cumprem prazos, horérios e
compromissos, e onde existe um grande nivel de identificagdo com os valores da organizacéo.
Também estdo de acordo com a Cultura do CI&, de Quinn and McGrath (1985), que se
fundamenta em normas, leis e valores que reforcam o pertencimento ao grupo. A identificacdo
também é um valor importante de Acolhimento, conforme definido por Litwin and Stringer
(1968), que ja surgiu de maneira proeminente na analise de outras dimensdes desta pesquisa.

Em um dos valores mais unanimes da pesquisa como um todo, 97% dos participantes
indicaram que procuram zelar pela imagem do IFG, reconhecendo sua importancia e valor
para a sociedade, e 90% procuram ter um comportamento exemplar quando estéo fora do IFG,
como forma de preservar a imagem da instituicdo através do comportamento individual. Este
tipo de resposta € importante para verificar o alinhamento dos colaboradores com a Imagem
da instituicdo, que segundo Silva (2003) também é uma variavel do clima organizacional; o
mesmo conceito € ecoado por Rizzatti (1995) na variavel Imagem institucional. Ambos o0s
autores indicam que esta variavel tem relagdo com o ambiente psicol6gico criado pela
identificacdo entre os colaboradores e a instituicdo para a qual trabalham, a satisfacdo por
pertencer e também pelo prestigio decorrente de ser um trabalhador de uma instituicdo com
uma imagem social positiva. O prestigio sentido € especificamente verificado nas respostas de

89% dos participantes, que mostram ter satisfacdo em dizer que trabalham no IFG.

4.4.10 Recompensa e valorizagao

A dimensdo de Desenvolvimento e Progressdo funcional é retomada nas respostas
obtidas para a dimensdo de Recompensa e valorizagdo, pois observou-se que 60% dos
participantes ndo acreditam que os cargos de confianca no IFG sdo oferecidos a quem

apresenta 0 melhor desempenho, embora 58% acreditem que possuem oportunidades de
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crescimento profissional na instituicdo. Sendo assim, nota-se que existe uma percep¢do de
espaco para desenvolvimento profissional e ascensdo, mas que esta pode ser limitada por
decis6es politicas internas, e ndo necessariamente por mérito ou desempenho do servidor.

Da mesma forma, observa-se nas respostas que os participantes se dividem quanto a
afirmacdo “Os colaboradores que apresentam novas ideias, que produzem a melhoria e
eficiéncia no trabalho, sdo reconhecidos pelo IFG”, com 51% discordantes e 49%
concordantes. Ainda, 64% sentem-se valorizados pelo seu campus, mas essa concordancia
possivelmente se refere a sentimentos subjetivos de acolhimento pelo grupo ou processos
eventuais de reconhecimento pelas chefias, que ndo se relacionam com recompensas
diretamente vinculadas a métricas de desempenho, por exemplo.

De fato, 53% dos respondentes acham que aspectos politicos sdo mais importantes do
gue o mérito na escolha dos cargos de chefia, e 62% dos participantes acham que seu campus
ndo se preocupa em recompensar 0 desempenho excelente dos servidores. Este
direcionamento parece derivar da concepcdo de meritocracia das liderangas, pois o proprio
Reitor diz que “Essa € uma discussdo dificil no servigo publico, a questdo da meritocracia” e
que “[...]é dificil falar em meritocracia no servigo publico”. Ou seja, o Reitor possui uma
concepcao de distribuicdo de recompensas ou cargos que ndo se baseia exclusivamente em
desempenho ou mérito, mas sim na coletividade, na ocupacao de cargos e fungdes que melhor
respondam as necessidades da organizagdo, e ndo como premiagdes individuais.

Neste ponto da pesquisa, verifica-se possivelmente um dos maiores conflitos
ocasionados pela condicdo de servi¢o publico de uma organizacdo educacional como o IFG.
De acordo com o0s autores apresentados na revisdo tedrica, as recompensas S0 mecanismos
muito importantes para o estabelecimento de uma cultura organizacional vista como justa, e
também para reforcar a motivacdo dos trabalhadores. Elas também servem para atrair e reter
talentos, criando um ciclo de produtividade, e séo fatores importantes para diminuir o burnout
e turnover (Silva, 2003; Rizzatti, 1995; Litwin & Stringer, 1968). Portanto, quando o lider
deixa de lado a questdo da recompensa como algo individualizado, isso tem impacto na
cultura organizacional, com trabalhadores que podem diminuir a importancia de seu
desempenho individual para atingir apenas uma média coletiva, j& que ndo serdo

especialmente recompensados por um desempenho acima da meédia.

4.5 Alinhamento entre Reitoria e Diretorias dos Campus
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As entrevistas com os Diretores dos Campus Itumbiara, Aparecida, Goidnia Oeste e
Goiés trouxeram dados que indicam como ocorre a interpretacdo da lideranca exercida pelo
Reitor, quando estas sao aplicadas em cada campus integrante do IFG. Estas serdo
apresentadas de forma breve nos proximos tépicos, para verificar se existe alinhamento ou

concordéncia entre os dados trazidos pelo Reitor e aqueles apresentados pelos Diretores.

4.5.1 Campus ltumbiara

Como ponto fundamental, observa-se no Campus Itumbiara que a Diretora ecoa 0S
principios de gestdo democratica do Reitor. Na entrevista ela aponta repetidamente a
necessidade de conversar com os servidores para resolucdo de diferentes questdes, que vao
desde a estrutura do campus até questoes individuais de preferéncia e conflitos: “Classifico
como uma gestdo democrética, levando as discussdes para 0s servidores, para evitar a
centralizacdo total em um Unico gestor. Quando vocé leva para um grupo Vocé tem mais
pessoas para analisar e tem uma visdo mais ampla para a decisdo”. Em frases como esta,
distingue-se a repeticdo da mesma tentativa de horizontalizagdo e democratizacdo dos
processos decisorios, como executadas pelo Reitor. Mesmo nos conflitos, ha uma busca para
equilibrar as demandas individuais com as demandas institucionais: “Quando surgem 0s
conflitos a gente busca a aproximacdo, o diadlogo, pra ndo prejudicar a instituicdo”,
demonstrando a mesma preocupacdo da Reitoria com a imagem institucional, que também ¢é
preservada pelos préprios servidores, como foi constatado nos dados dos questionarios.

Especificamente nas questfes individuais, a Diretora procura marcar a mesma
impessoalidade demonstrada pelo Reitor em suas falas (“A gestdo democratica ndo é aquela
que agrada a todos, mas respeita a opinido da maioria”), embora parega praticar uma
resolucdo de problemas mais pessoalizada, ouvindo e atendendo a cada servidor de forma
mais proxima, porém sem prejudicar a imagem ou ética institucional, algo que foi citado: “As
demandas pessoais s&0 muito comuns e buscamos atender sem gerar prejuizo da instituicao”.

Outra questdo bastante alinhada com o que foi demonstrado pela Reitoria é o tema da
autonomia, que aparece tdo forte quanto a necessidade de didlogo, tanto nos discursos da
Diretora quanto do Reitor. De acordo com ela “A gestdo € pautada no didlogo e na autonomia
[...]”, o que é compreendido até mesmo como uma forma de gerar motiva¢do no servidor,
reconhecendo suas habilidades e atribuindo-lhe tarefas de acordo: “A gente busca colocar

pessoas com formacOes voltadas para a area, com servidores em areas proximas de suas
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formagdes [...] uma vez que o servidor estd proximo de sua area, ele pode ter mais motivacéo
para atuar”. No Campus Itumbiara, observa-se a mesma orientagdo para distribuicdo de
tarefas, metas ¢ objetivos, com autonomia, ao longo da estrutura hierarquica: “A divisdo é
feita em varios setores, dentro de cada area existem coordenacgdes, com um responsavel. Cada
um tem autonomia para organizar dentro de cada setor, e a direcdo ndo acompanha cada
tarefa”.

Outro ponto de destaque é a orientacdo para o coletivo, que aparece bem delineada nas
falas do Reitor, e nas quais se observa que existe a orientacdo coletiva como forma de
protecdo da instituicdo, e de obediéncia as normativas do servico publico brasileiro. No caso
da Diretora do Campus Itumbiara, a coletividade surge como uma das poucas vias para
recompensa do servidor por trabalho excelente e, segundo ela: “De que forma a gente
reconhece? Comemorando com a equipe e divulgando, para a sociedade reconhecer nosso
valor [...] a gente comemora e reconhece os resultados positivos, mesmo sendo nossa
obrigacdo. E uma forma também de reconhecer é esse cuidado de tentar atender as
necessidades particulares de cada um”. Uma das questdes cruciais na andlise relacionada ao
Reitor, a meritocracia, ressurge também na entrevista da Diretora. Embora a resisténcia a uma
gestdo meritocratica imponha limites de recompensas aos servidores, a Diretora deixa claro
que procura realizar as compensagdes de outras formas: com reconhecimento pelo grupo, pela
comunidade e também com atendimento de demandas individuais, quando possivel e dentro
dos limites da legalidade: “Quando chegam demandas que ndo sdo dentro da legalidade, dai a
gente explica para o servidor e diz que ndo da para fazer. Uma vez que se consente com a
ilegalidade, o gestor é responsavel. Sempre temos que observar estas questfes para ndo

responder por elas no futuro”.

4.5.2 Campus Aparecida

No Campus Aparecida, a Diretora entrevistada demonstra alinhamento das questdes de
autonomia e di&logo, em relacdo aos mesmos temas tratados pela Reitoria. A delegacéo de
responsabilidades e o engajamento coletivo nas decisdes sdo partes fundamentais do
funcionamento do Campus: “[...] eu prezo por uma gestdo democratica e participativa. E um
grande desafio porgue significa responsabilizar também os servidores, de que fazem parte da
instituicdo e sdo responsaveis pelas decisGes tomadas aqui. Prezo pelas decisdes coletivas

quando é possivel”. O alinhamento com a Reitoria também fica bastante marcado na
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demonstracdo de obediéncia a estrutura hierarquica: “A autonomia dos campi é relativa, pois
precisamos seguir as normas da Reitoria, 0 que gera alguns enfrentamentos, e em alguns
momentos somos apenas cumpridores”. Ou seja, existe de fato uma delegagdo descendente na
hierarquia do IFG, mas também existe deferéncia a clpula, o que pode explicar alguns dos
resultados da pesquisa, como o fato de alguns participantes indicarem que ndo sédo
devidamente informados sobre as decisdes relativas ao planejamento e futuro do seu campus
de trabalho.

A orientacdo para a impessoalidade também aparece bem delineada no Céampus
Aparecida, tanto para demandas quanto para conflitos ou problemas individuais: “O gestor
ndo deve fazer julgamento de valor ou entrar em questdes pessoais. Ele deve entender as
questdes pessoais, mas deve encaminhar de uma forma que nédo prejudique o campus. Temos
equipes que trabalham com o servidor naquilo que aparece no trabalho, mas questdes pessoais
devem ser resolvidas no ambito pessoal”. Preserva-se, portanto, a imagem institucional e
busca-se atender as normativas institucionais do servi¢co puablico. Mesmo os problemas
pessoais, que podem interferir com o desempenho profissional, sdo tratados preferencialmente
como de responsabilidade do individuo, e ndo da instituicdo (embora a instituicdo procure
oferecer apoio também nestes casos), 0 que esta de acordo com as respostas encontradas nos
questionarios, que indicam que os trabalhadores também procuram zelar pela imagem da
instituicdo mesmo em contextos ou situacfes pessoais e ndo profissionais.

Também neste cAmpus aparece a dificuldade do reconhecimento ou premiacao do bom
funcionario, ou do desempenho acima do esperado. Conforme a Diretora: “No caso de
resultados abaixo do previsto ndo existe penalizagdo, mas quando isso acontece a gestéo tenta
entender por que isso aconteceu, dialogando com o servidor. Quando s&o satisfatdrios ou
acima do esperado, a gente tenta agradecer e reconhecer, mas ndo acho que isso seja
entendido s6 com uma obrigacdo. Quando o resultado é excelente 0 bom gestor deve fazer
mencao, para incentivar a equipe e valorizar e motivar o servidor”. Percebe-se que existe
pouca diferenciacdo de recompensa ou punicdo entre os resultados abaixo do esperado ou
aqueles excelentes: ndo existe penalizacdo para o desempenho insatisfatorio, e existe pouca
recompensa para o resultado excelente. Assim, se desenha novamente a dificuldade de uma
gestdo que ndo pode se pautar pela meritocracia, e que gera — como Visto nos resultados da
pesquisa — uma percepcdo de reconhecimento inadequado pelo desempenho entre 0s

servidores.
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4.5.3 Campus Goiania Oeste

A entrevista realizada no Campus Goiania Oeste aponta para uma busca de
alinhamento com as principais questdes tratadas pela atual gestdo na Reitoria: a tentativa de
didlogo constante e delegacdo de responsabilidades e poder decisério. Entretanto,
especificamente neste campus, se observa uma necessidade de acompanhamento maior pelas
chefias na execucgdo das tarefas, o que € atribuido pelo gestor ao fato do cAmpus ainda ser
muito novo e com atribuigdes pouco definidas: “[...] se trata de um campus novo e 0S
servidores ainda tém muitas diavidas [...] a grande preocupacdo é o servidor entender sua
funcéo, e ele precisa de treinamento para entender [...] a equipe precisa estar bem treinada.
Precisa de uma supervisdo da chefia”. Parece, portanto, existir neste CAmpus demanda mais
forte de uma estruturacdo prévia, para que entdo ocorra a implantacdo mais intensa da gestédo
democratica proposta pelo Reitor.

A entrevista também fundamenta algumas conclus6es que foram retiradas dos dados
do questionario, como o fato dos servidores ndo contarem com uma recepgao ou treinamento
inicial adequados, sendo dependentes da disposicdo dos companheiros de trabalho para que
compreendam seu papel na instituicdo: “O campus ainda € uma instituicdo nova na qual o
servidor ndo tem ainda o treinamento exclusivo para seu cargo, entdo muitas vezes ele
descobre diretamente no seu cargo com ajuda dos colegas 0 que sera seu papel”. Registra-se
novamente neste ponto o papel fundamental do bom clima organizacional decorrente da
solidariedade e disponibilidade dos colegas de trabalho para acolher e orientar 0s novos
colaboradores.

Outra questdo que é citada nesta entrevista — mas que ndo aparece em outras
entrevistas ou nas respostas ao questionario — é a divisdo entre docentes e servidores
administrativos: “Sobre o clima, observa-se claramente certo distanciamento entre o0s
administrativos e docentes”. Esta questdo ndo foi abordada na analise ampla, por falta de
dados mais detalhados, mas a diviséo entre as duas categorias de trabalhadores também pode
ser responsavel, por exemplo, pela divisdo encontrada nas respostas a respeito do fluxo de
informagdo ascendente e descendente; é possivel que os servidores administrativos tenham
acesso a informagbes que os docentes ndo tenham, e vice-versa. Entretanto, ndo ha dados
suficientes para basear tal conclusdo, sendo apenas uma peculiaridade anotada para fins
informativos.

Apesar da estrutura ainda ndo estar solidificada no campus, é possivel registrar que

existe alinhamento com a Reitoria também na questdo da impessoalidade, que surge nas falas
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do Diretor: “No caso de demandas sem amparo legal, precisa ter uma conscientizacdo do
servidor, uma postura ética do servidor trazida atraves do dialogo, zelando pelo que é o
Servicgo publico”, mostrando que as preocupagdes do Reitor com o carater ético institucional e
com o atendimento as normativas do servigo publico estdo disseminadas no IFG, pelo menos
no que tange aos campus que foram abordados por esta pesquisa.

Finalmente, para o Campus Goiania Oeste, registra-se a questdo dos problemas de
comunicag¢do descendente, que aparecem na entrevista como: “Muitas vezes existe um
problema de comunicacdo sobre projetos que ndo sao divulgados”, em referéncia direta ao
mesmo problema apontado por grande parte dos respondentes da pesquisa, que identificaram
uma comunicacao deficiente no que diz respeito aos planos e objetivos do IFG.

4.5.4 Campus Goiés

Com a andlise deste campus, pode-se concluir que os temas de autonomia,
impessoalidade e gestdo democratica estdo distribuidas como orientacdes de atuacdo entre
todos os cAmpus investigados. Assim como nos demais, a Diretoria do Campus Goias também
declara que: “O processo segue para que seja 0 mais dialdgico possivel, os servidores saibam
das suas responsabilidades, tenham autonomia e legitimidade para tomar decisées no @mbito
da sua atuagdo”, asseverando a replicacdo da distribuicdo de responsabilidades e decisfes
entre os diversos niveis da hierarquia do IFG.

Um pouco além dos outros campus, nota-se que o Diretor atribui até mesmo a
responsabilidade de manutencio do clima organizacional aos proprios servidores: “E um
campus muito novo e as pessoas sabem muito da responsabilidade de construir um ambiente
de trabalho satisfatorio, e todos sabem que precisamos encontrar solucdes criativas para 0s
nossos problemas”. Esta atribui¢do talvez seja decorréncia do reconhecimento de que as
relacbes interpessoais sdo fundamento do acolhimento e direcionamento dos novos
colaboradores, como apontando pelas respostas ao questionario. Também pode ser
identificada na mesma fala a divisdo de responsabilidade pela resolucdo de problemas
internos, igualando os servidores aos gestores, em uma tentativa de horizontalizacdo do
organograma: “A busca é por uma gestdo dialdgica, que respeita e confia na capacidade de
elaboracdo dos nossos servidores. H&4 uma distancia entre o que se planeja e o que se consegue
fazer, mas a proposta de gestdo prevé tentar aproveitar as qualidades dos servidores no que

mais gostam de fazer”. Observa-se uma delegacéo intensa das responsabilidades, o que esta
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alinhado com a perspectiva proposta pelo Reitor, de envolvimento da comunidade académica
como um todo na resolugédo de problemas institucionais.

Também se encontra muito marcada no discurso a questdo da impessoalidade, que foi
visivel na fala de todos entrevistados, ¢ aqui aparece bem definida: “Deve-se lembrar do
principio da impessoalidade, porque é muito dificil conciliar os interesses pessoais, ndo cabe
ao gestor estabelecer juizo de valor, mensurar a relevancia de cada problema pessoal”, sendo
que neste campus parece ser encontrado o maior alinhamento com a Reitoria, entre 0s
investigados. As similaridades também sdo demarcadas pela resisténcia a meritocracia: “Eu
ndo confio muito na meritocracia no sentido de gerar competicdo, quando a gente atinge um
resultado bom ou ruim, € resultado coletivo. Acho que a melhor motivagdo é reconhecer o
trabalho, criar um ambiente satisfatorio e quebrar as hierarquias tradicionais”. Encontra-se
neste trecho uma conformacédo bastante parecida com as falas do proprio Reitor, replicando
que as recompensas individuais ndo cabem no servi¢co publico, e que o reconhecimento vem
das prdprias relacGes internas: através do feedback positivo, da convivéncia saudavel com os
colegas de trabalho e da diminuicao das distancias entre subordinados e chefias, o que serviria

também como mecanismo de motivacao.
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Capitulo V — Concluséo e consideracoes finais



5.1 Conclusdes

Com a conclusdo das analises por dimensdo, pode-se agora responder a questdo de
pesquisa que norteou este trabalho: Qual o impacto do comportamento dos lideres na
percepcdo dos subordinados relativamente ao clima organizacional no Instituto Federal de
Goiés (IFG)? Como foi observado, este estudo apresentou vinculos entre o estilo de lideranga
do Reitor, seus conceitos e atitudes como lider e como gestor, e a percep¢do de clima
organizacional do IFG pelos seus servidores. As principais conclusfes serdo sumarizadas a
sequir.

Na posicdo de lider (e gestor, como ele mesmo se declara) maximo, o Reitor procura
manter a impessoalidade no tratamento das demandas de seus subordinados; esta ndo é apenas
uma escolha pessoal de estilo de lideranca, mas também uma forma de acatar uma diretiva do
servico publico brasileiro. Como forma de manter a impessoalidade, seu estilo de lideranca é
bastante focado em normas e regulamentos, voltados para tarefas (e ndo para relagdes) a fim
de criar procedimentos padronizados que se apliquem a situacGes semelhantes, independente
de quem seria beneficiado pelo atendimento da demanda.

Também se nota que o Reitor ndo apresenta movimentos dramaticos de mudancas na
cultura organizacional — que tem grande influéncia sobre o clima organizacional. Parece
considerar que € muito importante “organizar a casa” no atual momento do IFG, nao
desprezando a possibilidade de introduzir procedimentos que venham a se tornar novos
padrdes de atuacdo, enriquecendo a cultura organizacional. No momento atual, porém, o foco
parece ser procurar manter a estrutura conquistada e as condi¢des de trabalho, a0 mesmo
tempo em que envolve de forma mais profunda os trabalhadores nos processos decisorios,
distribuindo responsabilidades com autonomia para execucdo, mas também com grandes
cobrancas a respeito dos resultados que beneficiem o IFG. A autonomia delegada pela ctpula
parece se espalhar verticalmente, sendo que as divisdes e conflitos entre respostas dos
servidores para varias questdes do questionario podem indicar diferencas de posicionamento
de lideranga e comportamento gestor, o que poderd indicar diferencas entre atuagdes dos
diretores de cada campus investigado. Certamente isso também gera diferencas de cultura
organizacional e clima organizacional entre cada um dos campus.

Entretanto, isso ndo significa que cada campus € uma unidade totalmente autbnoma e
desvinculada das demais, ja que para muitas questbes (principalmente referentes a
identificacdo dos trabalhadores com o IFG) ocorreram convergéncias de respostas entre 0s

participantes da pesquisa, e também nos posicionamentos dos diretores dos campus
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investigados. Existe, entdo, algo no estilo de lideranca do Reitor, ou na cultura organizacional
por ele sancionada, que une as possiveis subculturas para criar uma percepg¢do integrada do
IFG pelos trabalhadores, e gera uma identidade tnica de “servidor do IFG” que ¢ defendida e
vista com orgulho. Em conjunto com o dominio dos valores institucionais, como demonstrado
nos resultados, isso contribui para caracteristicas vincadas da cultura organizacional, e que
atravessa diferentes campus.

Outra caracteristica emergente dos dados é o fato de que a estrutura formal de
treinamento ou aprendizado continuo parecer ainda ser fragil, assim como o processo de
acolhimento e socializacdo dos novos trabalhadores, que também é realizado de forma
assistematica e desorganizada. Com os dados da pesquisa ndo € possivel atribuir tal
caracteristica da cultura ao comportamento do Reitor que, na verdade, indicou na entrevista o
inicio de movimentos para atenuar tais problemas, com estruturacdo de setores e comités para
reforcarem as questdes ligadas ao desenvolvimento dos servidores. Entretanto, percebe-se que
tais questdes afetam o clima do IFG, implicando em percepcéo de desorganizagao interna na
gestdo de pessoas, bem como falta de investimento na deteccdo e apoio ao desenvolvimento
de talentos internos.

Essa caracteristica do clima organizacional é reforcada por outros fatores, como a
inclinacdo do Reitor para evitar a meritocracia na ocupacdo de cargos e também na
compensacdo de desempenho. O Reitor direciona sua gestdo para valorizar e recompensar as
conquistas coletivas, em detrimento das conquistas individuais. Percebe-se também que esta
opcao é uma maneira de criar e manter uma postura de algum distanciamento que € percebido
como ético para a instituicdo, alinhado as concepgdes do servigco publico brasileiro como
servidor da populacdo, e ndo de sua forca de trabalho interna. Mas este fator, em conjunto
com a percepcdo de desorganizacdo na gestdo de pessoas, pode gerar um clima organizacional
no qual os trabalhadores sentem-se pouco apoiados pela gestdo, desmotivados para a
exceléncia, e sem reconhecimento por parte de suas liderangas imediatas ou da prépria
Reitoria. Ao ndo realizar a compensacao por mérito, também fica aberto o caminho para as
escolhas politicas para cargos detentores de poder, o que é percebido pelos servidores na
estruturacdo hierarquica do IFG.

Por fim, o outro agravante que se soma para prejuizo do clima se encontra na
comunicagéo interna insuficiente em seu fluxo descendente. Embora os trabalhadores sintam-
se muito cobrados por suas chefias, eles indicam néo ter uma viséo clara a respeito de como

sdo tomadas as decisdes que afetam seu trabalho e dia a dia no IFG. A opacidade e
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fragmentacdo nas decisGes, percebidas pelos servidores, podem até mesmo se sobrepor ao
estilo de lideranca democratico que o Reitor procura implementar no processo decisorio,
prejudicando caracteristicas importantes da cultura organizacional que seu estilo de lideranca
preza: processos de delegacdo, distribuicdo de poder, autonomia e criagdo de unidades de
trabalho autossuficientes.

Entretanto, ainda que esses dados relativos ao clima possam ser realmente prejudiciais
a instituicdo, observa-se também que existe muito apoio e auxilio entre os setores, e também
dentro dos proprios setores e areas. Assim, a relacdo entre os servidores é, a0 mesmo tempo,
de amistosidade e ajuda profissional, sendo observado nas respostas ao questionario que, em
sua maioria, os servidores sentem-se bem no campus onde trabalham, e valorizados de outras
formas que ndo pela meritocracia. Os vinculos entre os préprios servidores parecem
compensar — ou complementar — a politica de impessoalidade no atendimento as demandas
individuais, com grande peso positivo sobre o clima organizacional. Sendo assim, percebe-se
que uma caracteristica de lideranca inevitavel pelo Reitor — a impessoalidade — pode ser
absorvida e compensada ao longo da cadeia hierarquica, pelos comportamentos
“pessoalizados” entre os proprios servidores. Ao mesmo tempo, a op¢ao pela impessoalidade
contribui para a manutencéo de outra variavel importante para o clima: a percepcéo de Etica.

Os dados encontrados na analise sugerem que o IFG poderia se beneficiar de uma
estruturacdo melhor na acolhida de novos servidores, bem como no seu treinamento e
capacitacdo. Estas demandas sdo reconhecidas pelo Reitor, que diz ja ter tomados
providéncias para minimizar o problema. De forma complementar, o fluxo descendente na
comunicacdo interna precisa ser melhorado, dando mais transparéncia as decisdes tomadas,
ultrapassando o nivel hierarquico das Pro-Reitorias e Diretorias para envolver 0s
trabalhadores nos setores e areas executivos. Estas demandas sdo razoavelmente reconhecidas
pelo Reitor, mas ndo existem ainda mecanismos efetivos implementados para atendé-las na
parte inferior da hierarquia. Finalmente, considerando o impasse ético e de estilo de lideranca
ligado a meritocracia no IFG, a instituicdo poderia se beneficiar de um reforcamento da
estrutura de apoio mutuo entre os servidores, que parece compensar a falta de reconhecimento
ou compensacgéo pela ctpula. A criacdo de eventos para a socializagdo e convivéncia entre 0s
trabalhadores de diferentes areas, e estruturas formais de gestdo do conhecimento que
permitissem a troca de experiéncias de forma mais sistematica entre os servidores novos e

veteranos, podem ser alternativas para satisfazer a necessidade de motivagdo e recompensa
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que o estilo ndo meritocratico de lideranca do Reitor ndo pode suprir, mas que estariam
alinhadas com sua concepcéo coletiva de trabalho e producao.
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5.2 Consideracdes Finais

A pesquisa apresentada neste trabalho demonstrou que € possivel relacionar
caracteristicas de lideranca com seus efeitos sobre o clima organizacional, e também deu
visibilidade ao modo como os comportamentos do lider e o clima se relacionam com a cultura
organizacional. No caso do IFG — mesmo sendo uma estrutura que possui varios cdmpus em
diferentes cidades, com diferentes diretorias e a possibilidade de existéncia de subculturas
organizacionais — percebe-se que existe uma identidade muito forte de “servidor do IFG”, que
traz autovalorizacdo e motivacao aos trabalhadores.

Também foi encontrado na pesquisa que os vinculos entre os trabalhadores sdo
suficientemente fortes e positivos para sobrepujar certas caracteristicas da cultura
organizacional e da lideranca que poderiam prejudicar o clima organizacional. Ao mesmo
tempo, a pesquisa deu clareza sobre trés areas que podem ser reforcadas na instituicdo e que
estdo vinculadas com o estilo de lideranca do Reitor: 1) treinamento e capacitacdo dos
servidores; 2) comunicacdo interna em seu fluxo descendente e ascendente; e 3) estruturas
alternativas de reconhecimento e recompensa baseadas em vinculos entre os servidores e
chefias imediatas.

As dificuldades encontradas na execugdo desta pesquisa foram relacionadas ao
tamanho da estrutura do IFG, com varios campus que poderiam fazer parte da investigacdo.
Apesar da adocdo prévia de critérios para restringir a amostra, ainda assim um grande
montante de dados para analise foi colhido. Como fator positivo, 0 nimero de dados
disponiveis ajuda a dar visdo mais ampla e maior validade as conclusdes, que podem ser
aplicadas com razoavel nivel de confianca ao IFG como um todo. Como fator negativo,
devido a restri¢cbes de tempo, a impossibilidade de estender a pesquisa detalhada a todos os
campus que integram o IFG.

Ao concluir esta pesquisa, sdo definidos como recomendacfes para estudos similares
futuros: 1) a possibilidade de investigar individualmente cada campus, para verificar o efeito
dos estilos de lideranca dos diretores sobre seus subordinados; 2) a restricdo da pesquisa
apenas a algumas dimensdes do clima ou da cultura, para poder estender a investigacdo a
todos os campus; 3) a investigacdo especifica das trés areas identificadas como oportunidades
de melhora na estrutura do IFG.
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AnNexos



Anexo 1. Questionario

Dados Demograficos

As respostas a este questionario sao totalmente confidenciais e os dados obtidos serdo objetos
de andlise estatistica agrupada, sem identificacdo dos participantes; A aplicacdo deste
questionario esta autorizada pelo Comité de Etica em Pesquisa do IFG, enquanto processo de
coleta de informac&o, no ambito exclusivo de um projeto académico.

Céampus de exercicio *
() Campus Aparecida
() Cémpus Goiania Oeste
() Campus Goias

() Cémpus ltumbiara
() Reitoria

Género *
() Masculino
() Feminino
Faixa etaria *

( )18a23anos

() 24a29anos

( )30a35anos

( )36a4lanos

( )42a47 anos

( )48a53anos

() Acimade 53 anos

Grau de instrucéo *

() Ensino Médio/Técnico
() Tecnblogo/Superior
() Especializacao
() Mestrado
() Doutorado

Categoria de exercicio no IFG *

() Técnico Administrativo em Educacao
() Docente

Tempo de servigo no IFG *

( )Atélano

() Acimade 1 ano até 3 anos

() Acimade 3 anos até 6 anos

() Acimade 6 anos até 10 anos

() Acimade 10 anos
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Integracéo, acolhimento e mentoria

Esta secdo aborda afirmacgdes capazes de identificar como o servidor percebe a integracéo,
acolhimento e mentoria na instituicdo (IFG), como é desenvolvido no cdmpus/reitoria e como
é encarado pelo IFG. Manifeste 0 quanto cada questdo se aproxima da realidade, segundo sua
percepcdo, utilizando a escala de Likert, sendo 1 Discordo totalmente, 2 Discordo
parcialmente, 3 Concordo parcialmente e 4 Concordo totalmente.

01. No campus é uma pratica comum receber os servidores novatos com alguma atividade de
integracdo para apresenta-los aos colegas. *

1 )20 )3(C )4 )

02. Em geral, os colegas do cadmpus compartilham conhecimentos e experiéncias de forma a
se ajudarem mutuamente nas rotinas profissionais. *

1C ) 2C )3( )4 )

03. Percebo que os servidores novatos sdo atendidos prontamente pelos mais experientes,
sempre que precisam de auxilio. *

1C ) 2C )3( )4 )

04. Os servidores novatos sd@o encaminhados para treinamento e capacitagdo, assim que
entram em efetivo exercicio no IFG. *

1C ) 2C )3( )4 )

Responsabilidade, autonomia

Esta secdo aborda afirmacbes capazes de identificar como o servidor percebe a
responsabilidade e autonomia na instituicdo, como sdo desenvolvidas no campus/reitoria e
como sdo encaradas pelo IFG. Manifeste o quanto cada questdo se aproxima da realidade,
segundo sua percepc¢do, utilizando a escala de Likert, sendo 1 Discordo totalmente, 2
Discordo parcialmente, 3 Concordo parcialmente e 4 Concordo totalmente.

05. Possuo autonomia para tomar decisdes, no ambito das minhas rotinas funcionais, no
campus. *

1C ) 2( )3( )4 )

06. Sou cobrado pelo cumprimento de metas/objetivos, no ambito das minhas rotinas
funcionais, pela gestdo do campus. *

1C ) 2C )3( )4 )

07. Minhas sugestdes sdo aceitas sem dificuldades no campus. *

1 )20 )3(C )4 )

08. O IFG disponibiliza canais especificos para que eu possa dizer o que penso sobre minha
area de trabalho e equipes envolvidas. *

1 )20 )3(C )4 )

09. As decisdes tomadas pela macro-estrutura do IFG sdo precedidas de amplo debate com as
instancias gestoras dos campus, para a tomada de decisfes. *

1 )20 )3(C )4 )
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Comunicacao

Esta secdo aborda afirmacdes capazes de identificar como o servidor percebe a comunicagédo
desenvolvida no cdmpus/reitoria e como ela flui no IFG. Manifeste o quanto cada questdo se
aproxima da realidade, segundo sua percepcdo, utilizando a escala de Likert, sendo 1
Discordo totalmente, 2 Discordo parcialmente, 3 Concordo parcialmente e 4 Concordo
totalmente.

10. O campus informa de maneira clara e transparente aos servidores, sobre as decisdes
tomadas e a respectiva fundamentacao. *

1 )20 )3(C )4 )

11. E possivel perceber se as rotinas e procedimentos desenvolvidos no campus seguem um
padrdo em todo o IFG. *

1C ) 2C )3( )4 )

12. Sempre sou informado sobre os planos, projetos e objetivos definidos para 0 meu campus.
*

1C ) 2C )3( )4 )

13. Os meios de comunicacdo utilizados no cadmpus séo acessiveis, adequados e suficientes
para orientar minha atuacao profissional. *

1C ) 2C )3( )4 )

14. De modo geral, o IFG informa de maneira clara, transparente e adequada aos servidores
dos campus, sobre as decisdes e acontecimentos que ocorrem na Instituicdo. *

1C ) 2( )3( )4 )

Processos/desenvolvimento de trabalho

Nesta secdo, abordaremos os processos de trabalho para identificar os sentimentos que 0s
servidores possuem a respeito das regras e procedimentos, como estes sdo desenvolvidos no
departamento em que trabalham como eles séo desenvolvidos no campus/reitoria e como sao
encarados no IFG. Manifeste o quanto cada questdo se aproxima da realidade, segundo sua
percepcdo, utilizando a escala de Likert, sendo 1 Discordo totalmente, 2 Discordo
parcialmente, 3 Concordo parcialmente e 4 Concordo totalmente.

15. No campus sempre ha o acompanhamento e conferéncia do trabalho dos servidores pela
chefia imediata. *

1 )20 )3(C )4 )

16. No cdmpus, 0s objetivos a serem alcancados séo continuadamente cobrados. *

1C ) 2C )3( )4 )

17. No campus, a divisdo do trabalho é promovida de forma igualitaria e justa entre os
servidores de cada departamento. *

1C ) 2C )3(C )4 )

18. O IFG se preocupa em definir procedimentos comuns entre 0s campus, com objetivo de
padronizar e unificar a atuagéo na Instituigdo. *

1C ) 2C )3( )4 )
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19. O IFG possui excesso de normas e procedimentos o que dificulta a execucéo eficiente das
atividades. *

1C ) 2C )s3( )4 )

Ambiente de trabalho/relacionamento interpessoal

Esta secdo aborda afirmacGes capazes de identificar como o servidor percebe o seu ambiente
de trabalho, como é o relacionamento interpessoal no grupo, como é desenvolvido no
campus/reitoria e como é encarado pelo IFG. Manifeste o quanto cada questdo se aproxima da
realidade, segundo sua percepc¢éo, utilizando a escala de Likert, sendo 1 Discordo totalmente,
2 Discordo parcialmente, 3 Concordo parcialmente e 4 Concordo totalmente.

20. Sinto que no cAmpus as pessoas se preocupam umas com as outras. *

1C ) 2C )3( )4 )

21. E uma préatica comum os campus se ajudarem, as pessoas colaboram umas com as outras
espontaneamente. *

1C ) 2C )s3( )4 )

22. O campus dispde de espacos informais para convivéncia e socializacdo. *

1C ) 2C )3( )4 )

23. No campus, os servidores cultivam bom relacionamento e interagem entre si,
independente do setor ou tipo de trabalho. *

1C ) 2C )3( )4 )

24. Os conflitos no cAmpus séo resolvidos abertamente e em sua maioria de forma satisfatoria
entre as partes divergentes. *

1C ) 2C )3( )4 )

25. Tenho liberdade de opinar e expressar minhas idéias abertamente no campus. *

1C ) 2( )3( )4 )

Condicdes fisicas de trabalho

Esta secdo aborda afirmacdes capazes de identificar como o servidor percebe as condicdes
fisicas e instalacdes de trabalho, como € desenvolvido no cdmpus/reitoria e como é encarado
pelo IFG. Manifeste o quanto cada questdo se aproxima da realidade, segundo sua percepcéo,
utilizando a escala de Likert, sendo 1 Discordo totalmente, 2 Discordo parcialmente, 3
Concordo parcialmente e 4 Concordo totalmente.

26. No campus ha disponibilidade de equipamentos e materiais para a realizagdo dos trabalhos
rotineiros, no momento em que sé@o demandados. *

1 )20 )3(C )4 )

27. O IFG oferece aos campus, instalacfes fisicas, equipamentos e servigcos que priorizem o
bem estar e a saude do servidor. *

1 )20 )3(C )4 )

28. No campus, a manutengdo das instalacBes fisicas e/ou equipamentos sdo executados
preventivamente, de forma a garantir o funcionamento adequado de todas as atividades. *

1 )20 )3(C )4 )
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29. O cdmpus possui equipamentos de seguranca adequados para proteger os servidores no
trabalho bem como o publico em geral. *

1 )20 )3(C )4 )

Desenvolvimento/progresséao funcional

Esta secdo aborda afirmacdes capazes de identificar como o servidor percebe o
desenvolvimento profissional, como é promovido no campus/reitoria e como € encarado pelo
IFG. Manifeste o quanto cada questdo se aproxima da realidade, segundo sua percepcéo,
utilizando a escala de Likert, sendo 1 Discordo totalmente, 2 Discordo parcialmente, 3
Concordo parcialmente e 4 Concordo totalmente.

30. De um modo geral, o IFG oferece condi¢bes necessarias para que os servidores tenham
um aprendizado continuo. *

1C ) 2C )s3( )4 )

31. O campus viabiliza constantemente treinamentos, em todas as areas e setores, para que 0S
servidores tenham um aprendizado continuo. *

1C ) 2C )s3( )4 )

32. No campus, as habilidades e competéncias proprias dos servidores sdo sempre valorizadas
e aproveitadas adequadamente, para maior ganho Institucional. *

1C ) 2C )3( )4 )

33. No IFG, os cargos de chefia sdo ocupados por servidores devidamente preparados e
qualificados para assumirem as responsabilidades inerentes aos cargos. *

1C ) 2( )3( )4 )

34. O campus se preocupa em preparar e qualificar os servidores visando assumirem cargos
de chefia. *

1C ) 2( )3( )4 )

Identificacédo/realizacédo pessoal e profissional

Esta secdo aborda afirmac6es capazes de identificar como o servidor percebe a identidade da
instituicdo, como é desenvolvido no campus/reitoria e como é encarado pelo IFG. Manifeste o
quanto cada questéo se aproxima da realidade, segundo sua percepc¢ao, utilizando a escala de
Likert, sendo 1 Discordo totalmente, 2 Discordo parcialmente, 3 Concordo parcialmente e 4
Concordo totalmente.

35. Conheco a misséo e valores do IFG, procuro divulga-los em locais externos a instituicéo,
contribuindo para enaltecer sua imagem perante a sociedade. *

1 )20 )3(C )4 )

36. Conheco as metas e objetivos propostos pelo cadmpus e contribuo, dentro das
minhasfuncdes, para seu atingimento. *

1 )20 )3(C )4 )

37. Procuro zelar sempre pela imagem do IFG, pois reconheco sua importancia e valor para a
sociedade. *

1 )20 )3(C )4 )
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38. Procuro ter comportamento exemplar fora do IFG, uma vez que minha imagem esta
associada a da instituicdo, assim contribuo para preservar a imagem do IFG. *

1 )20 )3(C )4 )

39. Tenho satisfacdo em dizer que trabalho no IFG, pois percebo que a instituicdo possuli
prestigio, o que me confere algum status social. *

1 )20 )3(C )4 )

Recompensa e Valorizagéo

Esta secdo aborda afirmacfes capazes de identificar como o servidor percebe a politica de
valorizacdo do servidor, como é desenvolvido no campus/reitoria e como é encarado pelo
IFG. Manifeste o quanto cada questdo se aproxima da realidade, segundo sua percepcao,
utilizando a escala de Likert, sendo 1 Discordo totalmente, 2 Discordo parcialmente, 3
Concordo parcialmente e 4 Concordo totalmente.

40. No IFG, os cargos de confianca sdo oferecidos a quem tem o melhor desempenho nas
atividades funcionais (meritocracia) *

1C ) 2C )s3( )4 )

41. Através do meu desempenho e pelo trabalho que executo, tenho oportunidades de
crescimento profissional no IFG. *

1C ) 2C )3( )4 )

42. Os colaboradores que apresentam novas ideias, que produzem a melhoria e eficiéncia no
trabalho, sdo reconhecidos pelo IFG. *

1C ) 2( )3( )4 )

43. Sinto-me valorizado pelo meu campus. *

1C ) 2C )3( )4 )

44. O campus preocupa-se em recompensar de alguma forma o desempenho excelente dos
servidores. *

1C ) 2C )3( )4 )

45. A meritocracia é mais relevante do que aspectos politicos na escolha dos cargos de chefia

*

1 )20 )3(C )4 )

Avaliacdo do questionéario

Caso desejar, utilize esse espaco para avaliar a pertinéncia das questfes aqui apresentadas, sua
sugestdo podera auxiliar na identificagdo do clima e sua relagdo com o estilo de lideranca
predominante no local em que exerce suas atividades, contribuindo assim para promover um
ambiente saudavel e produtivo no IFG.

46. Sugestédo
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