UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA

MARCOS BRUNO MONTEIRO DE ALENCAR

CLIMA ORGANIZACIONAL EM UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS:
UM ESTUDO COMPARATIVO ENTRE PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL E
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

FORTALEZA
2026



MARCOS BRUNO MONTEIRO DE ALENCAR

CLIMA ORGANIZACIONAL EM UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS: UM
ESTUDO COMPARATIVO ENTRE PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL E
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Administracdo Publica da
Universidade Federal do Ceard, como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracdo Publica. Area de concentraco:
Administragdo Publica.

Orientador: Prof. Dr. Paulo Rogério Marques de
Carvalho.

FORTALEZA
2026



MARCOS BRUNO MONTEIRO DE ALENCAR

CLIMA ORGANIZACIONAL EM UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS: UM
ESTUDO COMPARATIVO ENTRE PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL E
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo Publica da
Universidade Federal do Ceara, como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Mestre em
Administragio Publica. Area de concentragio:
Administracao Publica.

Aprovada em: 09/09/2026.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Paulo Rogério Marques de Carvalho (Orientador)
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Cledinaldo Aparecido Dias
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)

Prof. Dr. Fabio Campelo Conrado de Holanda
Centro Universitario 7 de Setembro (UNI7)



A Deus.

A minha esposa Beatriz e 4 minha filha
Bérbara.

Aos meus pais, loannes ¢ Eveline.

As minhas queridas irmas, Andressa e Raica.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Beatriz, minha esposa, que com carinho e afeto foi meu apoio nos
momentos mais desafiadores desta trajetoria. A Barbara, minha filha, mesmo ainda no ventre
materno, deixo também meu agradecimento e minha dedicacdo. Que, no futuro, ao ler estas
palavras, possa perceber o quanto ¢ amada.

Ao Prof. Dr. Paulo Rogério Marques de Carvalho, pela excelente orientagdo e pelo
tempo despendido para essa colaboracao.

Aos professores participantes da banca examinadora Dr. Cledinaldo Aparecido
Dias e Dr. Fabio Campelo Conrado de Holanda pelo tempo, pelas valiosas colaboragdes e
sugestoes.

Aos colegas da turma de mestrado, pelas reflexdes, criticas e sugestdes recebidas.



RESUMO

O presente estudo busca examinar de que maneira o tema do clima organizacional (CO) ¢
incorporado e abordado tanto no planejamento institucional quanto nos relatérios das pesquisas
realizadas pelas 11 universidades federais, que realizaram e disponibilizaram o relatdrio de
clima organizacional. Em um cenério marcado pela busca por maior eficiéncia publica e
valorizacao da qualidade de vida no trabalho (QVT), o clima assume papel importante nas
dindmicas internas, influenciando o bem-estar ¢ o desempenho de docentes e técnicos-
administrativos. A pesquisa adota abordagem qualitativa e carater descritivo, fundamentada na
analise de contetido temadtica orientada por Bardin (2016). O corpus de analise € composto pelos
PDI e pelos relatérios de pesquisa de clima organizacional de 11 universidades federais
brasileiras que realizaram e disponibilizaram tais diagnosticos. Para a codificacdo e
interpretacdo dos dados, tomaram-se como referéncia analitica as 12 categorias de clima
organizacional em universidades publicas propostas por Rizzatti (2002). Os resultados
evidenciam uma forte assimetria entre o planejamento formal e o diagnoéstico realizado,
enquanto os PDI concentram suas diretrizes na Politica de Recursos Humanos, priorizando
capacitacao e fluxo de processos, os relatorios de clima revelam demandas reprimidas ligadas
ao Comportamento das Chefias, ao Relacionamento Interpessoal e a Satisfacdo Pessoal.
Observa-se a ocorréncia do fendmeno de desacoplamento institucional (decoupling), no qual
os relatorios de clima cumprem um papel formal de diagndstico, sem que haja uma
incorporagao nos Planos de Desenvolvimento Institucional de objetivos estratégicos voltados
especificamente a melhoria do ambiente de trabalho. Conclui-se que o clima organizacional
ainda ¢ tratado de forma pulverizada e secunddria no planejamento universitario, demandando
a sua institucionalizacdo como politica publica continua, alinhada a capacitacdo de liderangas
e a melhoria continua das condi¢des de trabalho.

Palavras-chave: clima organizacional; universidades federais; planejamento institucional;

gestao de pessoas; qualidade de vida no trabalho.



ABSTRACT

This study analyzes how organizational climate (OC) is addressed in the strategic objectives of
Institutional Development Plans (PDI) and in the climate research reports of 11 Brazilian
federal universities, that conducted and made available the organizational climate report. In a
context marked by the search for higher public efficiency and quality of work life (QWL),
organizational climate plays an important role in internal dynamics, influencing the well-being
and performance of faculty and administrative staff. The research adopts a qualitative approach
and a descriptive character, based on thematic content analysis guided by Bardin (2016). The
analysis corpus consists of the PDIs and organizational climate research reports of 11 Brazilian
federal universities that conducted and made such diagnostics available. For data coding and
interpretation, the 12 analytical categories of organizational climate in public universities
proposed by Rizzatti (2002) were used as a reference. The results reveal a strong asymmetry
between formal planning and the diagnosis carried out: while PDIs concentrate their guidelines
on Human Resources Policy, prioritizing training and process workflows, climate reports
highlight suppressed demands related to Leadership Behavior, Interpersonal Relationships, and
Personal Satisfaction. The occurrence of institutional decoupling is observed, where climate
reports serve a formal diagnostic role without the incorporation into Institutional Development
Plans of strategic objectives specifically aimed at improving the work environment. It is
concluded that organizational climate is still treated in a fragmented and secondary manner in
university planning, requiring its institutionalization as a continuous public policy aligned with
leadership training and continuous improvement of working conditions.

Keywords: organizational climate; federal universities; institutional planning; human resource

management; quality of work life.
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1 INTRODUCAO

No cenario contemporaneo, marcado por debates sobre o bem-estar ¢ a qualidade
de vida no trabalho (QVT), o estudo do clima organizacional (CO) destaca-se como instrumento
fundamental para compreender e aprimorar as condigdes laborais dos servidores. Nas
universidades federais (UF), esse tema adquire relevancia particular, uma vez que o
desempenho das atividades académicas e administrativas depende, em grande parte, da
qualidade das relacdes interpessoais, da motivacao e da percepgao de justica e pertencimento
dos colaboradores. O CO representa a percepcao coletiva dos colaboradores em relagcdo ao
ambiente interno da organizacdo, refletindo diretamente o grau de satisfacdo, bem-estar e
engajamento das pessoas no contexto de trabalho (Lacombe, 2020).

Os servidores publicos das UF desempenham papel essencial na execucdo das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, sendo responsaveis por garantir o funcionamento
cotidiano das instituicdes. No entanto, o contexto de trabalho desses profissionais ¢
frequentemente marcado por desafios estruturais, como limitagdes or¢gamentarias, alta demanda
de servigos, burocracia administrativa e caréncia de politicas efetivas de valorizacdo e
reconhecimento. Esses fatores podem impactar negativamente o CO, influenciando a motivagao
e a satisfacdo no trabalho. Nesse sentido, sdo essenciais o planejamento e a implementacgdo de
politicas voltadas a produgdo de um ambiente institucional saudavel.

A construcdo da fundamentag¢do tedrica baseou-se em literatura especializada
consultada em distintas bases de dados. Entre elas, destaca-se a Science Direct, na qual foram
realizadas buscas utilizando o termo “organizational climate”. Complementarmente, recorreu-
se as publicacdes disponiveis no Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeigoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), empregando-se a expressdo “clima organizacional”.
Ademais, foram analisados artigos cientificos e trabalhos académicos de autoria de Gerson
Rizzatti (2002), considerados referéncias na produgao cientifica sobre CO em UF brasileiras,
contribuindo para o aprofundamento conceitual e metodologico do estudo.

As investiga¢des conduzidas por Rizzatti (2002) constituem um marco relevante
para os estudos sobre clima nas universidades. Ele focou seus trabalhos em sistematizar
categorias analiticas de CO aplicaveis ao contexto das universidades publicas brasileiras. Dada
a proximidade tematica e o alinhamento do objeto de estudo, tais categorias foram adotadas
neste trabalho como referéncia para a codifica¢do realizada nos Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI) durante a analise de contetido, possibilitando um didlogo comparativo
consistente entre os documentos estratégicos das institui¢des e a estrutura de analise proposta

por Rizzatti (2002).
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Desse modo, os trabalhos de Rizzatti (2002) firmaram-se como uma das principais
referéncias para entender e mapear o clima organizacional em Institui¢des Federais de Ensino
Superior (IFES). Um exemplo pratico da for¢a desse modelo ¢ representado pela Universidade
Federal do Para (UFPA), que usou as categorias e conceitos do autor para estruturar e aplicar a
sua propria Pesquisa de Clima Organizacional, integrando o estudo as a¢des da sua Pr6-Reitoria
de Desenvolvimento ¢ Gestao de Pessoal (UFPA, 2016). Além desse uso institucional, o modelo
serviu de base para diversos estudos académicos ao longo da ultima década: Paschoalino e
Oliveira (2021), Silva e Santa Rita (2019), Oliveira e Carvalho (2025), Silva et al. (2017),
Franchi e Arenhardt (2014) e Farias e Heinzmann (2021). Assim, a escolha por esse autor se
justifica porque o seu método foi criado voltado para o universo das universidades publicas,
sendo também testado, como mencionado anteriormente, € se mostrou capaz de explicar
caracteristicas muito especificas do ambiente universitario publico.

Em relagdo ao desenvolvimento de modelos e abordagens de gestdo voltados a
orientar as organizagdes no cumprimento de seus objetivos, entre os instrumentos consolidados
a partir desses esforcos, o planejamento ocupa posi¢ao de destaque, por oferecer uma diregao
para a tomada de decisdes e para a definicio de prioridades. E importante reconhecer que
nenhuma estratégia se concretiza sem a participacdo ativa das pessoas que compdem a
organizacdo. Recursos e competéncias sao relevantes, mas sdo os colaboradores que constituem
o principal diferencial competitivo das instituicdes. Assim, o alinhamento das estratégias
organizacionais exige processos participativos de gestdo e a construgao coletiva dos
instrumentos de planejamento, uma vez que sdo esses sujeitos que mobilizam, executam e
sustentam as a¢des que dao vida ao planejamento institucional (Silva et al., 2017).

A elaboragdo do planejamento assume papel fundamental para o alcance dos
objetivos institucionais, uma vez que orienta as agdes e define as prioridades organizacionais.
Apesar de o clima ser reconhecido como um fator essencial para a eficiéncia e o bem-estar dos
servidores publicos, persiste uma lacuna no conhecimento sobre a efetiva convergéncia entre
as intengdes expressas nos planejamentos estratégicos e os diagnodsticos de clima
organizacional. Diante do exposto, surge o problema de pesquisa: como o0s objetivos
estratégicos relacionados ao clima organizacional nos Planos de Desenvolvimento Institucional
(PDI) das 11 universidades federais brasileiras, que realizaram e disponibilizaram o relatério
de pesquisa de clima organizacional, convergem com as evidéncias e demandas identificadas
em suas pesquisas institucionais de clima?

O presente estudo tem por objetivo geral examinar de que maneira o tema do clima

organizacional ¢ incorporado e abordado tanto no planejamento institucional quanto nos
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relatorios das pesquisas realizadas pelas 11 universidades federais. Busca-se confrontar as
categorias de analise adotadas por essas instituicdes com as propostas por Rizzatti (2002), de
modo a evidenciar possiveis lacunas e apontar oportunidades de aprimoramento nos
instrumentos utilizados. Como objetivos especificos, pretende-se:
1. identificar a presenga e a previsdo de programas voltados ao clima
organizacional nos Planos de Desenvolvimento Institucional;
2. mapear as categorias de analise adotadas nas pesquisas de clima
organizacional das universidades federais; e
3. identificar as assimetrias e lacunas entre a previsdo documental do clima
organizacional nos PDI e a sua abordagem nos relatérios de diagndsticos
das 11 universidades federais.

Este trabalho justifica-se pela importancia de cruzar o planejamento institucional
das 11 universidades federais com as reais percep¢des de clima do seu corpo funcional.
Teoricamente, a proposta articula o planejamento formal e as praticas de diagnostico por meio
do modelo de Rizzatti (2002), expandindo a aplicagdo dessas categorias para a realidade
documental das instituicdes. Na pratica, o diagnostico dessas convergéncias ou falhas serve de
base para decisOes gerenciais mais humanas, voltadas a valorizagdo dos servidores e a
superacao de entraves burocraticos. O ganho social ¢ a consequéncia direta desse alinhamento:
ambientes académicos mais saudaveis reduzem o absenteismo e elevam a qualidade dos
servicos prestados. O intuito ¢ fazer com que o equilibrio interno da institui¢dao se converta em
valor publico, assegurando que o principio constitucional da eficiéncia se traduza em entregas
reais para a sociedade. A relevancia de investigar o clima nas Institui¢des Federais de Ensino
Superior (IFES) fundamenta-se no impacto direto que o fator trabalhador exerce sobre os
resultados institucionais, tanto na esfera publica quanto na privada.

O fato de apenas uma parcela das UF brasileiras realizar esse diagnostico nao reduz
a importancia do tema, como observado em estudo aplicado em gestores de IFES, Mattos (2019)
concluiu que os servidores em cargos de lideranca analisam o clima sob uma perspectiva
nitidamente estratégica. Evidenciando uma lacuna de instrumentos de gestao e reforcando a
necessidade de ferramentas que permitam as outras instituigdes superarem a negligéncia em

relacdo ao monitoramento do bem-estar de seus servidores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A articulacdo deste referencial tedrico integra Gestdo de Pessoas, Planejamento
Institucional, QVT e CO em universidades. O estudo do clima ¢ indispensavel para desenhar
politicas de Gestao de Pessoas que promovam a QVT e reduzam o adoecimento laboral
(Lacombe, 2020; Montenegro et al., 2021; Oliveira, 2017). Por sua vez, a execugdo das
estratégias do PDI depende da participagdo dos colaboradores, funcionando o clima como a
ponte entre a gestdo de pessoas, a QVT e a eficiéncia publica (Silva et al., 2017; Oliveira e
Carvalho, 2025). Para diagnosticar essa realidade, utilizam-se as categorias analiticas de
Rizzatti (2002), voltadas as especificidades universitarias. Contudo, quando esses diagnosticos
de clima e QVT cumprem apenas exigéncias formais sem integrar as agdes praticas do PDI,
evidencia-se o fenomeno do decoupling (desacoplamento), em que a gestdo assume um carater
meramente simbolico (Secchi, 2009; Boxenbaum e Jonsson, 2008).

2.1 Gestao de Pessoas em instituicoes publicas

As defini¢des atuais de Gestdo de Pessoas no Estado apontam para a necessidade
de integrar diferentes pilares estratégicos, desde o ingresso por mérito técnico até as politicas
de formacgao continuada e os sistemas de avaliagdo (Oliveira, Andrade e Bispo, 2026). Contudo,
em parte nas universidades publicas, esse avanco pode esbarrar na rigidez das estruturas
tradicionais de pessoal e em especificidades da cultura burocratica das IFES. Para além da
burocracia, estudos apontam que consolidar essas praticas depende de investimentos reais no
CO, garantindo condi¢des que sustentem a saude do trabalhador e diminuam o adoecimento
provocado pela rotina institucional (Montenegro et al., 2021)

A Gestao de Pessoas no contexto das universidades publicas vivencia uma
constante tensdo entre o modelo burocratico tradicional e as pressdes por modernizagao
gerencial. Se, por um lado, a estrutura de pessoal dessas institui¢cdes ainda se apoia nos pilares
da impessoalidade e normas rigidas, por outro, exige-se a incorporagao de politicas de Recursos
Humanos voltadas a avaliacdo de desempenho e descentralizagdo administrativa. Contudo,
como pondera Secchi (2009), ha risco de tentativas de moderniza¢do possam se converter em
politicas simbdlicas. No ambiente universitario publico, isso tende a ocorrer quando
ferramentas de diagndstico sdo formalmente produzidas para atender a exigéncias de
planejamento, mas acabam desconectadas de a¢des praticas de valorizag¢do e desenvolvimento
dos servidores (Secchi, 2009).

Esse potencial descompasso entre o que € adotado no papel e o que de fato acontece
na rotina pode ser analisado sob o conceito de decoupling (ou desacoplamento). Como explicam

Boxenbaum e Jonsson (2008), as organizagdes muitas vezes incorporam diretrizes ou estruturas



15

modernas apenas para responder a cobrangas externas e garantir sua legitimidade, mantendo
intacta a forma como o trabalho ja ¢ realizado no dia a dia. Assim, o conceito de decoupling ¢
adotado neste estudo como uma possibilidade interpretativa e hipotese de analise para investigar
se as novas praticas assumem um carater simbolico, cumprindo uma exigéncia formal sem
promover uma transformagao real na dindmica de trabalho ou na eficécia da instituigdo.

Cuidar do clima nas organizacdes publicas ¢ indispensavel para desenhar politicas
de Gestao de Pessoas que facam sentido tanto para o servidor quanto para a institui¢ao. Nessa
perspectiva, as discussdes sobre a eficiéncia na Administragio Publica frequentemente
problematizam os desafios de alocar incentivos e promover a forma¢do continuada em
estruturas de carreira rigidas, haja vista que aponta-se que a gestdo de pessoal no setor publico
enfrenta limitagcdes orgamentarias e regulatorias que exigem estratégias inovadoras para a
motivacao do capital humano e o fortalecimento das carreiras (Oliveira, 2017).

Embora haja a necessidade de as politicas de recursos humanos serem flexiveis e
focadas no desenvolvimento, a aplicacdo pratica nas universidades federais pode esbarrar em
barreiras estruturais. Conforme observam Montenegro et al. (2021), os planos de carreira
rigidos e a cultura excessivamente burocratica das instituigdes publicas de ensino acabam
limitando o alcance de praticas inovadoras de gestdo. Com isso, as politicas de
desenvolvimento, como os incentivos a qualificacdo e os cursos de capacitacdo, muitas vezes
operam de forma isolada, sem conseguir transformar a rotina operacional ou a motivacao dos
servidores.

2.2 Clima e cultura organizacional nas universidades federais

O clima e a cultura dentro das universidades constituem conceitos distintos, embora
intrinsecamente relacionados, segundo Schein e Schein (2022). A cultura se caracteriza,
conforme Schein e Schein (2022) por uma estrutura estavel, de profundidade significativa,
abrangente e por padroes de comportamento, dividindo-se em artefatos, valores compartilhados
e pressupostos basicos. Os artefatos constituem a camada externa da universidade: a rotina
administrativa e académica, os padrdes de comunicacdo interna e a estrutura das unidades.
Abaixo da superficie, estdo os valores compartilhados, como os cddigos de ética, a visdo de
futuro da UF e os discursos oficiais de eficiéncia publica. Na base de tudo, contudo, residem as
suposi¢cdes inconscientes. Trata-se de pressupostos basicos enraizados no cotidiano
universitdrio que moldam silenciosamente a percepcdo de clima, influenciando desde a
motivacdo individual até a aceitagdo ou rejeicdo de novas praticas de gestdo de Recursos
Humanos.

O clima pode ser entendido, de acordo com Schneider, Ehrhart e Macey (2013),
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como o conjunto de percepgdes compartilhadas pelos trabalhadores a respeito das praticas e
normas que eles observam no cotidiano da empresa. Por outro lado, a cultura da organizagao
engloba as premissas ¢ os valores enraizados que ditam como os membros devem agir.
Seguindo essa linha, o clima atua como uma resposta imediata e perceptivel da equipe a essa
cultura que opera nos bastidores.

O ambiente das universidades publicas possui particularidades que moldam
diretamente as percepgdes dos servidores. Oliveira e Silva (2024) apontam que a cultura
académica ¢ marcadamente caracterizada pela valorizagdo da autonomia, da liberdade
académica, da pesquisa e do ensino, influenciando diretamente o bem-estar e o desempenho da
comunidade. Desse modo, um clima organizacional favoravel nessas instituicdes pode atuar
como catalisador essencial para a gestdo do conhecimento, o compartilhamento de informacgdes
e a inovacgao educacional

Assim, conforme Rizzatti (2002), o CO consolida-se como um conceito para
compreender as interpretagdes que os individuos constroem acerca do seu espago laboral. Trata-
se de uma nogdo abrangente, capaz de resumir diferentes experi€ncias, sentimentos e
interpretagdes relacionadas ao ambiente de trabalho, as praticas de gestdo e as relagdes
interpessoais. Em razdo dessa caracteristica, o conceito tem sido amplamente empregado nao
apenas para analisar organizagdes formais, mas também para compreender dindmicas de grupos
e equipes de trabalho, bem como outros sistemas sociais que envolvem interacdo humana
(Rizzatti, 2002). No contexto das instituicoes de ensino, o CO nao ¢ apenas um indicador
administrativo, mas um elemento que pode influenciar na qualidade da formacao oferecida, a
permanéncia dos discentes e o engajamento dos trabalhadores. O clima ¢ condicionado pela
forma como a instituicdo integra as dimensdes pedagdgicas e politicas, impactando a funcao
social da universidade e o bem-estar da comunidade académica (Caetano e Cunha, 2025).

Essa percepcao coletiva nas universidades estd associada a relacao entre a satisfacao
no trabalho e o comprometimento dos servidores técnico-administrativos. Observa-se que
niveis elevados de satisfagdo com a natureza das tarefas e com o ambiente institucional tendem
a fortalecer o vinculo afetivo do servidor com a organizacao, sugerindo que politicas voltadas
ao bem-estar cotidiano sdo fundamentais para garantir a eficacia operacional da instituicdo
(Avelino, Sousa e Paiva, 2024). Em contrapartida, a auséncia de processos padronizados de
socializacdo organizacional e de roteiros de ambientagdo para novos servidores pode atuar
como uma barreira ao CO. Em UF, quando o compartilhamento de conhecimento ocorre por
demandas especificas, a adaptacdo dos novos colaboradores ¢ prejudicada, gerando lacunas de

integragdo que afetam a percepgao coletiva sobre o ambiente de trabalho e a fluidez das rotinas
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administrativas (Schraiber e Urpia, 2022).

Por fim, o diagnéstico do CO configura-se como um importante instrumento
estratégico de feedback e de intervencdo organizacional, oferecendo subsidios para o
aprimoramento das praticas institucionais e do processo decisorio (Rizzatti, 2002). Ao realizar
o levantamento e o estudo continuo do clima, a administrag¢ao publica obtém insumos relevantes
para planejar acdes assertivas de valorizagdo (Oliveira e Carvalho, 2025). Esse alinhamento, ao
equilibrar as necessidades individuais com as metas institucionais, contribui significativamente
para o aumento da motivagdo, resultando em um melhor desempenho das tarefas e no alcance
dos objetivos finalisticos da universidade (Santos, 2021).

2.3 Categorias de analise de clima organizacional de Rizzatti

A escolha do modelo analitico de Rizzatti (2002) justifica-se por ser um referencial
desenvolvido especificamente para o contexto das universidades publicas brasileiras. Embora
existam outras proposig¢des aplicaveis ao setor publico, como o modelo do Ministério da
Economia (Brasil, 2020), que foi gerado para avaliar toda a administragdo publica brasileira, a
estrutura de Rizzatti (2002) destaca-se por ter sido gerada e validada no ambiente especifico
académico das IFES. Por abranger tanto dimensdes de gestdo (como politica de RH e
infraestrutura) quanto dimensdes interpessoais (como lideranga e satisfacdo), o modelo mostra-
se apropriado para analisar e articular tanto o planejamento formal nos PDI quanto as
percepcoes dos servidores nos relatorios de clima.

Em sua dissertagdo de mestrado, Rizzatti (1995) tinha como objetivo analisar os
fatores considerados significativos do CO da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
sob a percep¢do dos seus servidores, com vistas a fornecer subsidios para a implantagdo do
programa de qualidade. Seu trabalho foi baseado em modelos de mensuragdo de clima
conhecidos na literatura, como a escala de Likert, que mensura o nivel de concordancia ou
discordancia dos respondentes as questdes de uma pesquisa (Santos, 2021), aplicando esse
instrumento junto aos servidores da UFSC para captar percepcdes sobre os fatores ou categorias
de andlise de CO.

Uma das principais contribui¢cdes foi a proposi¢do de um conjunto de fatores
operacionalizaveis para diagnostico do clima em uma UF, facilitando a elaboragdo de agdes de
melhoria. Entre os fatores de andlise estdo: imagem e avaliagcdo, desenvolvimento de recursos
humanos, beneficios e incentivos, organizacdo e condigdes de trabalho, relacionamento
interpessoal, sucessao politico-administrativa ¢ comportamento das chefias e, por fim,
satisfacao pessoal (Rizzatti, 1995).

Em seguida, Rizzatti (2002) produziu sua tese de doutorado que tinha como foco
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identificar e estruturar categorias de andlise para compreender o CO em UF brasileiras,

considerando suas especificidades institucionais e organizacionais. Tendo como principal

contribuicdo o desenvolvimento de categorias e indicadores que servem para diagnosticar e

comparar aspectos do CO em UF, sendo um modelo contextualizado para a realidade da gestao

publica, considerando cultura institucional, estrutura de poder e relagdes entre unidades

académicas, com essas categorias foram mapeadas as percepgdes dos servidores sobre o CO,

permitindo a utilizagdo em diagndsticos e planos de agdo gerencial.

Em relacdo as categorias de analise, foram estabelecidas, segundo Rizzatti (2002)

as seguintes:

Imagem institucional: a percep¢do construida acerca da institui¢do a partir
das estratégias de posicionamento adotadas € do conjunto de praticas
desenvolvidas ao longo do tempo;

Politica de recursos humanos: o principal instrumento de integracao entre
individuos e organizagdo, atribuida a gestdo superior e aplicada a todos os
niveis institucionais;

Sistema de assisténcia e beneficios: o conjunto de agdes voltadas ao suporte
ao servidor em sua vida profissional e pessoal, abrangendo o desempenho
do cargo, o ambiente institucional e sua inser¢ao na comunidade;
Estrutura organizacional: a forma como os diferentes componentes da
institui¢do se articulam, incluindo a distribui¢ao de autoridade, os fluxos de
comunicagdo e a interacdo com o ambiente, orientando as agdes para o
alcance dos objetivos institucionais;

Organizacao e condi¢des de trabalho: a articulacdo de esfor¢os voltados a
acdo integrada e ao ambiente constituido por elementos interdependentes
que influenciam o desempenho laboral;

Relacionamentos interpessoais: processos dindmicos de influéncia
reciproca entre pessoas ou estruturas, nos quais os comportamentos se
configuram de forma interdependente;

Comportamento das chefias: condug¢dao das equipes e transformacao de
decisdes em orientacdes e diretrizes aplicaveis as atividades institucionais;
Satisfacdo pessoal: grau de contentamento experimentado pelos
trabalhadores no exercicio de suas atividades;

Planejamento institucional: processo orientado a ampliacdo da eficiéncia

do servidor, por meio da organizacdo de meios e prazos destinados a
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consecucao de objetivos previamente definidos;

10. Processo decisorio: multiplas varidveis, tanto de natureza organizacional
quanto relacionadas as caracteristicas do decisor;

11. Autonomia universitaria: a possibilidade de a institui¢ao conduzir suas
acdes com base em recursos e capacidades que viabilizam a formulacao de
caminhos proprios para o cumprimento de sua missdo; e

12. Avaliagdo institucional: uma pratica reflexiva voltada a andlise das agdes
organizacionais, subsidiando decisdes que orientam ajustes € promovem o
desenvolvimento das pessoas e dos processos.

A consolidacdo dessas 12 categorias proposta por Rizzatti (2002) demonstra que o
clima em universidades nao se limita apenas as relagdes interpessoais ou a satisfagdo individual,
mas ¢ profundamente influenciado por aspectos estruturais, politicos e de gestao. Diante disso,
para que os resultados obtidos por meio dessas categorias ndo se restrinjam a um mapeamento
estatico, faz-se necessdrio conectd-los as ferramentas de planejamento institucional das
universidades, articulando-se diretamente ao diagnostico do clima e fornecendo os subsidios
necessarios para intervengoes mais assertivas e alinhadas aos objetivos da organizagao.

2.4 Planejamento institucional

O planejamento constitui uma funcdo administrativa fundamental voltada a
definicdo de objetivos, a antecipagdo de cendrios e ao estabelecimento de caminhos para a
tomada de decisdes em um ambiente dindmico. Trata-se de um processo sistematico de reflexao
e acao que busca conferir racionalidade, previsibilidade e direcionamento ao comportamento
organizacional, evitando que as instituicdes operem de forma reativa diante das pressdes
externas (Toni, 2021).

O planejamento busca alinhar a missdo, a visdo € 0s recursos organizacionais as
oportunidades ¢ ameacas do ambiente, orientando a alocacdo de prioridades e garantindo a
sustentabilidade da instituicdo ao longo do tempo. Ele constitui-se como uma articulagdo que
engloba teorias, rotinas administrativas e instrumentos de gestdo voltados a construcdo de
cenarios futuros de médio e longo prazo. Esse arcabougo atua no alinhamento estrutural e
operacional do aparato estatal, com o intuito de conferir congruéncia e eficiéncia na conversao
de insumos e recursos em resultados institucionais e sociais concretos (Toni, 2021).

Sob essa perspectiva, o planejamento consolida-se como um processo continuo e
adaptavel de tomada de decisdes que define o rumo institucional, sendo desenhado para que a
organizagdo consiga antecipar-se as transformagdes do seu ambiente externo e responder de

forma eficiente as demandas da sociedade. A constituicdo de um ambiente organizacional que
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estimule a participagao dos colaboradores no planejamento estratégico mostra-se essencial para
alinhar objetivos institucionais, agdes e recursos de forma integrada. Esse engajamento ¢ crucial
para promover uma cultura voltada a inovacdo e ao trabalho em equipe. Nesse sentido, o
desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas contribui para a execucdo mais
eficaz das estratégias definidas, refletindo positivamente no alcance de resultados
organizacionais sustentaveis (Feliciano et al., 2024).

Enquanto os modelos de planejamento institucional ou corporativo concentram seus
esforcos estritamente no diagnostico e na reconfiguracdo interna da organizagdo, o
planejamento no setor publico assume uma dimensao bem mais ampla. Conforme aponta Toni
(2021), ele deve ser compreendido essencialmente como uma competéncia de governabilidade
e de geragao de valor publico, transpondo as fronteiras organizacionais em prol da produgao
efetiva de diretrizes de governo.

A forma como as organizagdes olham para o ambiente de trabalho mudou muito ao
longo do tempo. Segundo Limongi-Fran¢a (2004), o que antes era apenas uma preocupacao
basica com seguranga e saude do trabalhador ganhou um peso muito maior, virando parte do
planejamento da organizagdo. Quando uma instituicao coloca o diagnostico do ambiente dentro
do seu planejamento, ela ndo busca s6 melhorar a produtividade no dia a dia, mas também cria
uma ponte importante para valorizar os funcionarios e ganhar pontos com a sociedade.

2.5 Qualidade de vida no trabalho nas universidades federais

Nas universidades a QVT esta associada as condig¢des institucionais que impactam
0 bem-estar, a saude e a satisfagdo dos servidores no exercicio de suas fungdes. Esse aspecto
revela-se estratégico para o fortalecimento do CO e para a sustentabilidade do desempenho
académico e administrativo. A QVT no ambiente universitario configura-se como um fator de
significativa influéncia sobre o CO (Ferreira, 2013).

A QVT, para Ferreira (2013), pode ser compreendida como um conjunto de
iniciativas organizacionais voltadas & implementacdo de melhorias e inovagdes nos ambitos
gerencial, tecnoldgico e estrutural do ambiente laboral. Sua construgao ocorre a partir de uma
abordagem integrada, que considera simultanecamente as necessidades da organizacdo e dos
trabalhadores, promovendo um equilibrio entre as demandas produtivas e o bem-estar dos
colaboradores.

Nesse cendrio, a aprovacdo da Lei n® 14.681 (Brasil, 2023), que instituiu a Politica
de Bem-Estar, Saude ¢ Qualidade de Vida no Trabalho ¢ Valorizagao dos Profissionais da
Educagao, estabeleceu marcos conceituais e normativos importantes para o setor. A referida

legislacdo define a QVT como um conjunto alinhado de normas, diretrizes e praticas de gestao
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voltado a integrar as condi¢des e os processos de trabalho as necessidades e ao bem-estar do
servidor e a missdo institucional. Além disso, a lei conceitua o bem-estar ocupacional sob a
perspectiva do pertencimento, da satisfagdo e do reconhecimento simbdlico, exigindo uma
abordagem de satde integral voltada a prevencao do adoecimento e a atencao biopsicossocial
do trabalhador. Diante dessas exigéncias legais, a literatura destaca que a efetividade da QVT
requer monitoramento continuo das condi¢des de trabalho.

Em sintese, o aporte tedrico apresentado demonstra que o clima nas universidades
federais esta diretamente associado a Gestdo de Pessoas, ao Planejamento Institucional e a
QVT, tendo no modelo de Rizzatti (2002) uma base analitica fundamental. Dessa forma,
fundamenta-se a importancia de alinhar os diagnodsticos de clima aos PDI. A seguir,
apresentam-se os procedimentos metodologicos utilizados para investigar essa relagdo na

pratica.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, pois ¢ apropriada quando o
interesse do pesquisador recai sobre a compreensdo profunda de um fendmeno, a analise
minuciosa de processos e casos especificos. Nessa perspectiva, o conhecimento ¢ produzido
por meio de interpretagdes ndo numéricas, buscando identificar significados, construir
conceitos e estabelecer relagdes que permitam organizar os dados em um quadro explicativo
coerente (Gil, 2021).

Vale ressaltar que a apresentacdo de frequéncias absolutas e relativas
(porcentagens) ao longo da analise dos dados ndo transforma a pesquisa em um estudo
quantitativo ou de métodos mistos. Trata-se do emprego de um recurso analitico denominado
por Maxwell (2010) como quase-estatistica (quasi-statistics), cuja finalidade ¢ dar maior
precisdo, clareza e transparéncia as interpretagdes qualitativas decorrentes da andlise de
conteudo (Bardin, 2016). Assim, limita-se ao plano descritivo, ndo envolvendo testes de
hipéteses ou interpretagdes estatisticas. E considerada pesquisa descritiva, pois caracteriza-se
pela busca de compreensdo e descricdo sistemdtica de fendmenos, grupos ou relagdes,
permitindo analisar caracteristicas, percepgdes e associagdes presentes em determinado
contexto, sem necessariamente estabelecer relagdes de causa e efeito (Gil, 2019).

A necessidade de analisar os PDI justifica-se pelo fato de que a construcao desse
documento, além de englobar outras dimensdes institucionais, tornou-se obrigatdria com a
institui¢ao do Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior (SINAES), estabeleceu-se
como um mecanismo abrangente de avaliagdo das instituicdes de ensino superior, cujo
proposito ¢ delinear o perfil das organizagdes e compreender o significado de sua atuagdo a
partir de suas atividades, cursos, programas, projetos e diferentes setores (Brasil, 2004).

Quanto aos relatorios de pesquisa de clima organizacional (CO), o universo inicial
de busca compreendeu as 69 universidades federais brasileiras (Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2025). Contudo, o corpus definitivo desta pesquisa
foi delimitado pelo critério de disponibilidade dos dados. O levantamento foi realizado no
periodo de 16 de maio de 2025 a 21 de julho de 2025, resultando na identificagdo de 11
institui¢cdes que possuiam relatorios de pesquisa de clima concluidos e disponiveis para analise.

A coleta desses documentos ocorreu de forma multifacetada: primeiramente, via
busca ativa nos websites oficiais das universidades com o descritor “clima organizacional”; e,
complementarmente, mediante correio eletronico institucional e, posteriormente, solicitagdes
de acesso a informagao pela plataforma Fala.BR. Na plataforma Fala.BR, sistema integrado de

\

ouvidoria e acesso a informacdo da Controladoria-Geral da Unido, realizou-se o
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encaminhamento de solicitagdes as instituigdes que nao responderam ou nao disponibilizaram
os documentos requeridos via e-mail. Nessas solicitacdes, indagou-se acerca da realizacdo de
pesquisas de CO e requereu-se o envio dos relatérios contendo os resultados obtidos. Dessa
forma, a andlise recai sobre essas 11 amostras, conforme Quadro 1 a seguir, que permitem
confrontar de maneira fidedigna o que ¢ previsto no planejamento (PDI) com o que ¢
efetivamente diagnosticado nos relatdrios de CO.

Quadro 1: Universidades que realizaram pesquisa de clima organizacional até 2025.

Nome da universidade Periodo do relatorio de | Periodo de validade do PDI
pesquisa

Universidade Federal do Pard | 2016 2016-2025

(UFPA)

Universidade Federal do | 2023 2016-2025

Amazonas (UFAM)

Universidade Federal do | 2023 2023-2027

Ceara (UFC)

Universidade Federal do Rio | 2023 2020-2029

Grande do Norte (UFRN)

Universidade Federal do | 2020 2020-2026

Amapa (UNIFAP)

Universidade Federal do Sul | 2025 2025-2031

da Bahia (UFSB)

Universidade Federal de | 2023 2024-2028

Itajuba (UNIFEI)

Universidade Federal | 2019 2023-2027

Tecnolégica do  Parana

(UTFPR)

Universidade Federal do | 2018 2025-2029

Pampa (UNIPAMPA)

Universidade Federal de | 2025 2021-2025

Sergipe (UFS)

Universidade Federal do | 2023 2021-2025

Tocantins (UFT)

Fonte: Dados da Pesquisa (2026).

Optou-se pela utilizagdo da andlise documental, uma vez que essa abordagem
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permite examinar registros institucionais de modo sistemdtico, oferecendo suporte e
consisténcia as evidéncias obtidas por outras fontes de informagdo (Gil, 2021). A analise dos
dados foi conduzida por meio da técnica de andlise de contetido tematica, conforme as etapas
sistematizadas por Bardin (2016): pré-andlise, exploragdo do material, tratamento e
interpretacao dos resultados, codificagdo e categorizagdo. Na fase de pré-andlise, realizou-se
uma leitura flutuante dos relatorios de pesquisa e dos objetivos e agdes estratégicas constantes
nos PDI, com o intuito de compreender o contedo geral dos documentos e identificar
recorréncias tematicas relacionadas ao CO, como exemplo gestao de pessoas, organizacao do
trabalho e bem-estar institucional. Essa leitura inicial permitiu orientar a defini¢do das unidades
de registro e subsidiou a codificagdo posterior.

Na etapa de exploracdo do material, seguindo Bardin (2016), procedeu-se a
codificagdo manual dos trechos selecionados, utilizando como categorias analiticas aquelas
propostas por Rizzatti (2002). A leitura flutuante das pesquisas e agdes estratégicas possibilitou
a identificacdo de correspondéncias diretas e indiretas entre os objetivos institucionais e as
categorias de analise, mesmo quando o termo ‘“clima organizacional” ndo foi explicitamente
mencionado nos documentos.

Apesar de elaborado em 2002, o modelo mantém sua atualidade ao oferecer uma
andlise robusta para o ambiente universitdrio. Como limitacdo, reconhece-se que a
temporalidade do modelo exige atengdo para dinamicas contemporaneas do trabalho publico,
como o teletrabalho e a inovagao digital. Contudo, o modelo mostra-se habil para absorver tais
atualizagdes, uma vez que, por exemplo, a categoria "Organizagdao ¢ Condi¢des de Trabalho”
oferece a adaptabilidade necessdria para abrigar e analisar essas novas configuragdes e arranjos
laborais sem descaracterizar a estrutura de analise original.

Neste estudo, as categorias de Rizzatti (2002) atuam como o elo de andlise
fundamental, funcionando como uma linguagem que permite confrontar documentos de
naturezas distintas: os objetivos estratégicos contidos nos PDI e as categorias analiticas
utilizadas nos relatérios de clima de cada universidade. Para esse processo, utilizou-se um
protocolo de analise estruturado contendo as categorias e seus respectivos indicadores

operacionais nos documentos, conforme apresentado no Quadro 2 a seguir.
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Categoria de andlise (Rizzatti, 2002)

Indicadores de analise nos documentos

Imagem institucional

Mengdes a identidade institucional e reputagdo

Politica de recursos humanos

Programas de capacitagcdo, normas,
desenvolvimento, diversidade e inclusdo

Sistema de assisténcia e beneficios

Beneficios, assisténcia a satde e seguranca

Estrutura organizacional

Hierarquia, comunicag¢ao institucional e fluxos
de processos

Organiza¢do e condicdes de trabalho

Infraestrutura, carga de trabalho e inovagao

Relacionamento interpessoal

Cooperagao, integracdo e trabalho em equipe

Comportamento das chefias

Lideranca e apoio gerencial

Satisfacdo pessoal

Pertencimento e motivagao

Planejamento institucional

Alinhamento estratégico

Processo decisorio

Participacdo e governanca

Autonomia universitaria

Independéncia financeira e administrativa

Avaliacdo institucional

Autoavaliacdo e uso de resultados

Fonte: Dados da Pesquisa (2026).

A operacionalizagdo do corpus documental exigiu a definicao clara das unidades
de registro e a padronizacdo das regras de codificacdo aplicadas aos dois conjuntos de
documentos analisados. A unidade de registro, entendida como a unidade de significacdo a ser
codificada para categorizacdo e contagem de frequéncia (Bardin, 2016), variou conforme a
natureza formal de cada documento do corpus.

Enquanto nos PDI, a unidade de registro correspondeu aos objetivos estratégicos,
assim como suas respectivas metas operacionais associadas a Gestao de Pessoas e ao ambiente
da organizacao. Cada objetivo estratégico individualizou-se como uma unidade para verificagdao
de convergéncia tematica com as dimensoes de clima. Nos relatérios de pesquisa de CO, a
unidade de registro foi definida pelas categorias de andlise criadas e aplicadas pelas proprias
universidades nos seus instrumentos de diagndstico (escalas, questionarios e resultados). Cada
categoria do relatdrio constituiu uma unidade para mapeamento das percepgdes dos servidores.

Com vistas a contribuir para a consisténcia interpretativa do processo analitico, a
codificagdo foi submetida a revisdo e discussdo por pares, entre autor e orientador. As
divergéncias interpretativas identificadas durante esse processo foram discutidas até o alcance
de consenso, com base na literatura de referéncia e nos critérios previamente definidos para a
categorizagao. Esse procedimento contribuiu para reduzir vieses individuais e assegurar maior
consisténcia na atribui¢do das categorias e na contabilizacao das frequéncias.

Para garantir a comparabilidade entre as instituigdes, optou-se por concentrar a
analise nos objetivos estratégicos dos PDI, considerados o nivel mais elevado de priorizagao

institucional. Nas analises das pesquisas foi feita uma relagdo comparativa entre as categorias
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de analise das institui¢des e as de Rizzatti (2002) a fim de encontrar lacunas e oportunidades de
melhorias nos instrumentos utilizados. Complementarmente, realizou-se uma leitura contextual
das acdes estratégicas associadas, com o objetivo de aprofundar a compreensao dos sentidos
atribuidos aos objetivos analisados.

Identificou-se uma assimetria temporal entre os PDI vigentes e a realizagdo das
pesquisas de clima, aplicadas de forma descontinua pelas universidades, com relatorios que
extrapolam a vigéncia dos PDI analisados. Como limitagao metodologica, analisaram-se os PDI
vigentes em paralelo aos relatorios de clima mais recentes disponiveis de cada institui¢ao. Essa

defasagem sera problematizada e discutida no capitulo de resultados.
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Neste capitulo, apresentam-se e discutem-se os resultados obtidos a partir da anélise

documental dos PDI e dos relatorios de pesquisa de clima das 11 UF brasileiras investigadas.

Com o objetivo de confrontar as diretrizes de planejamento institucional formalizado com os

diagndsticos reais do ambiente de trabalho.

A apresentacdo dos achados esta dividida e sintetizada por meio de estruturas

tabulares, como apresentado de forma resumida no Quadro 3 a seguir, que mostra a distribui¢ao

de codificacdes extraidas dos PDI das 11 universidades analisadas, destacando os cddigos mais

recorrentes, as ocorréncias e frequéncias relativas de cada categoria, bem como a presenga

percentual dessas tematicas no planejamento formal das institui¢des.

Quadro 3: Codificagdes resumidas dos Planos de Desenvolvimento Institucional.

F & P
. L. ) Ocorrénc | Frequénc | Ocorrénc | . requenc Presenca resene
Categorias de | Codigo mais ias do ia (%) do | ias da iaem % nos PDI anos
analise recorrente L ] ° ) da PDI
codigo codigo categoria .| (n=11)
categoria em %
1.2.
| Imagem | Discussoes 9 3% 17 6% 7 64%
institucional positivas a
instituicao
2.1.
2. Politica de Desenvolvim
ento de o o o
recursos carreira 24 9% 72 27% 11 100%
humanos capacitacao e
competéncias
. 3.1.
3. Sistema de Promocio de
assisténcia e satde g 11 4% 11 4% 8 73%
beneficios
seguranga
4. Estrutura
organizacion | 4.2. Fluxo de 40 15% 58 21% 11 100%
al processos
5.
Organizagdo 14 5% 29 1% 1 100%
e condicOes
de trabalho 5.3. Inovagdo
6.
izlacmname ol 8 3% 8 3% 5 45%
interpessoal Integracao
7. 7.1. Capacitar
Comportame | e melhorar 4 1% 4 1% 3 27%
nto das chefia
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chefias
8. Satisfacio 8.1.
sessoal 39 | Pertenciment 8 3% 1 4% 7 64%
0
9.
] 9.1. Plano de
Planejamento ~ 8 3% 8 3% 6 55%
SR acdo para o
institucional .
planejamento
10. P 10.2.
[ roeesse 8 7% 29 11% 10 91%
decisoério Governanga
11. 11.1.
Autonomia Caracteristica 13 5% 13 5% 6 55%
universitaria | da autonomia
12.1.
.12. .Ava.hac;ao Melhorla no 10 49, 10 4% 5 45%
institucional nstrumento
avaliativo

Fonte: Dados da Pesquisa (2026).

Por outro lado, o Quadro 4 a seguir reune o consolidado dos diagnosticos obtidos
nos relatorios de pesquisas de clima, evidenciando as frequéncias absolutas e relativas das
codificacdes criadas, conectando-as as categorias de analise de Rizzatti (2002). De toda forma,
¢ possivel encontrar os quadros completos com todos os cddigos criados e analisados no
Apéndice A, sendo os Quadros 5 e 6.

Quadro 4: Codificagdes resumidas dos relatorios de pesquisa de clima

organizacional.
Cat s d Codi . Ocorrénci | Frequénc | Ocorrénci | Frequénci | Presenga nos
ategorias de 0digo mais ) , .
, .g g as do ia (%) do | asda a (%) da | relatorios
analise recorrente . L. ) .
codigo codigo categoria | categoria | (n=11)
1.2.
1. Imagem Discussoes
e o 6 4% 7 5% 6
institucional positivas a
instituicao
2.1.
) Desenvolvime
2. Politica de to d
nto de
recursos ) 11 8% 25 19% 11
carreira,
humanos o
capacitagao ¢
competéncias
3. Sistema de | 3.1. Promocéo
assisténcia e de saude e 5 4% 5 4% 4
beneficios seguranga
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4. Estrutura 4.3.
organizaciona | Comunicacao 9 7% 17 13% 8
1 institucional
5.
izacga .2. Melh
Organizagdo e | 5.2. Melhorar 13 10% 19 14% 10
condicOes de | as condicdes
trabalho de trabalho
6.
Relacionamen | 6.1. 15 11% 15 11% 11
to interpessoal | Integragdo
7. 7.1. Capacitar
Comportamen | e melhorar 17 13% 17 13% 11
to das chefias | chefia
8. Satisfacao 8.2.. ) 1 8% 19 14% 8
pessoal Motivagdo
9.
] 9.1. Plano de
Planejamento ~ 2 1% 2 1% 2
S acdo para o
institucional -
planejamento
10.1.
10. P
[ TOSESSO | participagio 7 5% 8 6% 5
decisorio .~
na decisdo
11. 11.1.
Autonomia Caracteristica 0 0% 0 0% 0
universitaria da autonomia
12.1.
.12. .Ava.ha(;ao Melhorla no | 1% | 1% 1
institucional Instrumento
avaliativo

Fonte: Dados da Pesquisa (2026).

A andlise transversal dos documentos revela que a categoria Politica de Recursos
Humanos se consolida como a dimensdo mais expressiva tanto nos PDI (27% do total de
codificacdes, presente em 11 institui¢des) quanto nos relatdrios de CO (19% do total de
codificagdes). Nessa dimensdo, o codigo referente ao desenvolvimento de carreira, capacitagdao
e competéncias obteve destaque isolado, figurando com 24 ocorréncias nos PDI (9%) e 11 nos
relatorios de CO (8%), estando presente em 10 das 11 universidades analisadas em ambas as
frentes. Essa convergéncia evidencia a relevancia atribuida ao crescimento profissional e a
qualificacao continua dos servidores, com uma preocupacao com as carreiras publicas.

Avaliar o clima de uma organizagao sé faz sentido de verdade se entendermos que
ele junta o que o funcionario sente com a realidade fisica e politica do lugar. Limongi-Franc¢a
(2004) explica que o trabalhador ndo avalia o ambiente de forma isolada, a opinido dele ¢

moldada por como as praticas de gestao mexem com o seu psicoldgico e com a sua convivéncia
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no trabalho. Quando faltam planos de carreira bem estruturados ou agdes de valorizagdo nas
universidades publicas, o ambiente de trabalho adoece rapidamente. No fundo, mapear esse
cenario ¢ um método indispensavel para enxergar como as escolhas da diretoria afetam o bem-
estar e o engajamento dos servidores.

Nesse sentido, as politicas de recursos humanos, quando orientadas ao
desenvolvimento de carreira, a capacitacdo e a gestdo por competéncias, podem potencializar a
dedicagao dos trabalhadores aos objetivos organizacionais e favorecer a defini¢ao colaborativa
de prioridades. Esse alinhamento contribui para uma maior efetividade das agdes de
treinamento e desenvolvimento, agregando valor simultaneamente a instituicdo e aos
profissionais. Ademais, a promo¢ao de um ambiente de trabalho que considere as expectativas
e aspiragdes dos colaboradores fortalece a motivagao e o engajamento, refletindo positivamente
no CO e na produtividade. Ao fomentar uma cultura institucional voltada a aprendizagem
continua, ao crescimento profissional e a valorizagdo de competéncias, tais politicas também se
mostram estratégicas para a retengao de talentos (Feliciano et al., 2024).

Por outro lado, verifica-se um contraste expressivo no tratamento dado ao
comportamento das chefias e da lideranca quando comparados os relatorios de CO e os PDI.
Nos relatorios de clima, a capacitacdo e a melhoria da atuagdo dos gestores representam a
categoria individual mais expressiva, totalizando 17 codificagdes (13%) e aparecendo em todos
os 11 relatorios analisados (100% de abrangéncia). Em contrapartida, nos PDI, essa
preocupacao traduz-se em apenas 4 ocorréncias (1% do total de agdes estratégicas), dispersas
em trés universidades (UFAM, UFSB e UNIFEI). Essa baixa representatividade das diretrizes
gerenciais nos instrumentos formais de planejamento sugere um distanciamento entre o
diagnostico pratico do ambiente de trabalho e as metas institucionais.

A luz das contribui¢des de Videira (2024), que destaca o papel estratégico da chefia
na mediagdo da comunicagdo, na construcdo de confianca e na percepcdo de suporte
organizacional, essa omissdo pode ser interpretada como um indicativo da dificuldade
institucional em lidar com as dimensdes subjetivas e relacionais do trabalho. Em organizac¢des
complexas como as universidades federais, a chefia exerce influéncia direta sobre o bem-estar,
a motivacao e o engajamento dos servidores, o que torna a auséncia de diretrizes explicitas
sobre o comportamento dos gestores um fator potencialmente limitador para a melhoria do
clima.

O fortalecimento da gestdo e da chefia torna-se essencial para a sustentabilidade
organizacional. Nesse contexto, a consolidagdo institucional depende da eficacia dos processos

de lideranga e comunicagdo. Ao investir em lideres que se comunicam de forma transparente e
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empatica, a organizagao eleva a percep¢ao de seguranca, tanto fisica quanto psicologica, de sua
forca de trabalho. Esse movimento gera um ciclo de suporte organizacional percebido, no qual
o colaborador sente que a institui¢ao se preocupa genuinamente com seu bem-estar, resultando
em maior lealdade e comprometimento (Demirarslan; Yalap; Dag, 2025).

Como a postura da chefia atua como o principal delimitador das dindmicas de
convivéncia, o estilo de lideranca reflete diretamente no clima interpessoal vivenciado nas
equipes. A relevancia das relagdes interpessoais desdobra-se, assim, nas dimensdes de
satisfacdo pessoal e pertencimento. Somadas, as categorias de Satisfacdo Pessoal e
Relacionamento Interpessoal representam juntas 25% das codificacdes dos relatorios de CO
(14% e 11%, respectivamente). Nos relatorios de clima, o sentimento de pertencimento e a
motivacao emergem como respostas diretas a qualidade do ambiente interno. Contudo, nos PDI,
a categoria de Satisfacdo Pessoal foi encontrada em apenas 4% das andlises dos objetivos
estratégicos, totalizando 11 ocorréncias. Um achado relevante sobre esse tema foi encontrado
no relatéorio da UNIPAMPA (2018), no qual os resultados mostraram uma assimetria na
percepcao do ambiente de trabalho entre a categoria dos docentes € a dos técnicos
administrativos, destacando-se o fator de expressividade no trabalho (d = 0,90). Enquanto os
professores sentem que t€ém autonomia e espago para realizagdo pessoal e autodesenvolvimento,
o corpo de técnicos administrativos enfrenta restricdes nesses aspectos. Essa discrepancia afeta
diretamente o clima organizacional, pois compromete a percepcdo da equidade e o nivel de
motivacao entre as diferentes categorias.

A reduzida inclusdo sistematica de acdes voltadas ao bem-estar interpessoal e
subjetivo nos planos estratégicos pode impactar diretamente a reten¢do e a produtividade dos
servidores. Quando ha baixa incidéncia de estratégias voltadas a satisfacdo pessoal e ao
fortalecimento do sentimento de pertencimento, tende-se a ampliar percepcdes de
desvalorizacao ¢ distanciamento em relagdo a institui¢do. Esse cenario favorece atitudes de
desengajamento, reducdo do comprometimento organizacional e maior propensao a conflitos e
adoecimento ocupacional. A satisfacdo pessoal exerce influéncia direta sobre o clima, uma vez
que as percepgOes acerca das relagdes interpessoais afetam a qualidade das interagdes e a
vivéncia didria no trabalho (Carvalho et al., 2024).

Ao cruzar os diagnosticos dos relatérios de CO com as diretrizes do PDI, percebe-
se que as pesquisas de clima ainda tendem a ser tratadas de maneira pontual ou desarticulada.
Enquanto nos diagndsticos de clima a avaliacdo e a busca por melhorias nas relagdes sdo
marcantes, nos PDI o codigo referente a melhoria nos instrumentos avaliativos representa

apenas 4% das estratégias (10 acdes distribuidas em 5 universidades). Além disso, a mengao
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nos objetivos estratégicos de Programas de Cultura e Clima Organizacional foi encontrada nos
PDI de apenas duas institui¢des (UNIFEI e UTFPR).

As codificacdes referentes a QVT e ao CO constituem dimensdes centrais da gestao
universitaria e nao devem ser tratadas como aspectos secundarios. Nesse sentido, as pesquisas
de clima precisam ser institucionalizadas como praticas continuas e estratégicas, articuladas aos
processos formais de gestdo e as politicas de desenvolvimento institucional. Quando
conduzidas de forma perene, tornam-se instrumentos relevantes para o aperfeicoamento do
ambiente laboral e para a consolidagao de uma cultura organizacional orientada ao bem-estar,
a valorizagdo e ao desenvolvimento dos profissionais (Lima et al., 2025).

Em relagdo a QVT, os dados mostram que a pauta caminha de maos dadas entre a
percepcao do servidor e o que a gestao projeta no papel. Nas pesquisas de clima, o tema somou
4 citagdes divididas entre trés universidades (UFAM, UFC e UFS), sendo que a UFS se
destacou com duas mengdes. Nos PDI, a QVT entra nos planos estratégicos de 7 institui¢des
analisadas, sinalizando um esforco claro em transformar o bem-estar da equipe em diretriz de
gestao.

Esse assunto ganha mais for¢a quando percebemos, com base em Limongi-Franca
(2004), que muitos programas voltados para o ambiente de trabalho ddo errado justamente por
funcionarem de forma isolada, sem conexdo com a governanga geral da institui¢do. A autora
defende que mexer no clima organizacional exige amarrar essas agdes aos planos estratégicos
de longo prazo. Nao da para tratar o bem-estar como um projeto temporario que muda a cada
gestdo; ele precisa virar uma politica permanente de Recursos Humanos. No caso das
universidades federais, quando o que esta escrito no papel ndo conversa com o suporte real dado
aos servidores, cria-se um choque entre as metas da institui¢do e o dia a dia do trabalho, o que
acaba esvaziando qualquer discurso de exceléncia no servigo publico.

O mapeamento das diretrizes institucionais revelou que a categoria de autonomia
universitaria esteve presente no planejamento formalizado nos PDI, registrando 13 ocorréncias,
o equivalente a 5% do total de codificagdes, com abrangéncia em seis das universidades
analisadas. Em contrapartida, essa dimensao nao obteve nenhum registro nos relatorios de clima
(0% das mencgdes nas 11 institui¢des), evidenciando que, embora a autonomia configure um
principio das universidades federais e oriente metas de gestdo orcamentdria, patrimonial e
financeira nos PDI, ela ndo costuma ser relacionada a vivéncia do clima interno nem utilizada
pelas pesquisas aplicadas aos servidores. Ja nos diagnosticos de clima, as mengdes observadas
registram apenas a dimensdao da autonomia no nivel individual e operacional, associando a

autonomia a independéncia nas decisdes em rotinas administrativas do servidor, sem alcangar
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o conceito de autonomia universitaria.

Em relagdo aos principais achados, destaca-se que apenas cinco universidades
apresentaram objetivos estratégicos dos PDI voltados a melhoria dos instrumentos de avaliagdao
institucional com foco em aspectos relacionados ao clima, como visto no documento da UFC
(2024, p. 144), cujo objetivo € voltado a “garantir a exceléncia na gestdo de pessoas”, com a
acdo estratégica “implementar melhorias nos instrumentos avaliativos dos servidores,
impulsionando o desenvolvimento profissional”. Esse resultado evidencia que, embora a
avaliacdo seja reconhecida como ferramenta de gestdo, sua utilizagdo especifica para subsidiar
diagnosticos e intervencdes sobre o CO ainda ¢ limitada. Tal lacuna sugere a necessidade de
maior integracdo entre os processos avaliativos e as politicas de gestdo de pessoas, de modo
que os resultados das avaliagdes possam orientar agdes sistemadticas voltadas a melhoria do
ambiente de trabalho e ao fortalecimento do planejamento institucional.

A andlise dos relatorios das pesquisas de clima organizacional revela importantes
especificidades metodoldgicas e institucionais nos diagnosticos das UF. No ambito do
planejamento e da institucionalizagdo, observa-se que, na UFAM (2023), a pesquisa contempla
questdes abertas voltadas ao fortalecimento de agdes estratégicas de gestdo de pessoas. Ja em
instituicdes como a UFC (2023), os resultados subsidiam um plano de agdo institucional
estruturado, utilizando instrumentos inspirados nos modelos do Governo Federal (Brasil, 2022),
em parceria com a ENAP e da Great Place to Work, combinando a escala Likert a questdes
abertas sobre pontos positivos e negativos. Destaca-se também a UFRN (2023), que instituiu
um grupo de trabalho multidisciplinar, composto por psicologos, assistentes sociais, pedagogos
e engenheiros de producdo, e submeteu seu instrumento a validagdo cientifica por meio de
estudo piloto, visando subsidiar orientadores estratégicos e estimular espagos de feedback entre
gestores e servidores.

A analise do PDI da UFAM (2021) revelou uma conexdo entre um objetivo
estratégico do PDI e as pesquisas de clima. A instituicao fixou no seu planejamento a meta geral
de realizar uma pesquisa de clima a cada 24 meses dentro de seu objetivo “Institucionalizar a
Politica de Gestao de Pessoas”. A confirmacgdo, em 2025, de que a pesquisa de clima estava em
andamento demonstra a atencao da gestdo superior em monitorar as percepgoes do seu corpo
funcional. Além disso, o instrumento utilizado na pesquisa da UFAM (2023) contempla
questdes abertas voltadas ao fortalecimento de agdes estratégicas de gestdo de pessoas,
reforgando o interesse em utilizar o diagnostico como material para subsidiar a gestao.

Quanto a abrangéncia do publico-alvo e a amostragem, a maioria das universidades

direciona suas pesquisas simultaneamente a Técnicos-Administrativos em Educacdo (TAE) e
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docentes, a exemplo da UFPA, UNIFAP, UTFPR, UFT e UNIPAMPA. Contudo, identificam-
se variacdes no escopo: a UFAM (2023) e a UNIFEI (2023) estenderam a aplicacdo a
estagiarios e empregados publicos, respectivamente, enquanto a UFS (2025) inovou ao incluir
trabalhadores terceirizados com questionarios diferenciados por segmento e realizar a validagao
amostral.

Sob a perspectiva da periodicidade e continuidade, constata-se um cenario
heterogéneo: enquanto a UFS (2025) demonstra frequéncia ao realizar sua segunda aplicagao
em 2025, apds a primeira em 2022, instituicdes como a UFPA (2016), a UNIPAMPA (2018) e
UTFPR (2019) apresentam relatdorios defasados por conta do tempo da ultima realizagdo de
pesquisa de clima, porém essa ultima estava realizando a pesquisa de clima no decorrer de 2025.
A UNIFAP (2020), por sua vez, aplicou a pesquisa como um teste piloto conduzido por uma
Coordenagdo de Curso a partir de revisdo bibliografica, sem continuidade posterior para a
cobertura dos demais campi.

Por fim, o escopo da andlise varia significativamente entre os documentos
apresentados. A UFSB (2025) ampliou a abordagem ao integrar o clima a cultura
organizacional, assim como a UNIPAMPA (2018), que validou seu instrumento para avaliar o
clima sob a dtica do bem-estar no trabalho, autoeficacia e satisfacdo geral. Nas abordagens
qualitativas, a UTFPR (2019) destacou-se ao empregar a analise de conteudo de Bardin, o que
permitiu a emergéncia de novas categorias, tais como ambiente, alunos, autonomia/liberdade e
carreira. Mesmo assim, o relatorio da UTFPR (2019), assim como o da UFT (2023), focou
predominantemente na exposicao quantitativa dos resultados, omitindo consideragdes finais ou
detalhes aprofundados sobre o planejamento e a organizagao da pesquisa.

Adotar ferramentas de gestdo apenas na teoria para conseguir a aprovagao de 6rgaos
reguladores ¢ um comportamento organizacional conhecido como desacoplamento
(decoupling), conforme (Boxenbaum e Jonsson, 2008). Nas universidades publicas, esse
conceito joga luz sobre um problema cronico: a obrigagdo de monitorar o ambiente interno
entra no papel por meio do PDI, gerando uma imagem de modernidade administrativa. Contudo,
a desconexado real aparece no dia a dia. A produgdo dos relatorios de pesquisa de clima
organizacional cumpre uma etapa formal de avaliacdo, mas o fato de esses relatorios nao se
transformarem em planos praticos de carreira ou melhorias nas condigdes de trabalho evidencia
que a estrutura formal esta totalmente separada da realidade dos servidores.

Ao olhar para o conjunto dos dados, fica evidente que o clima organizacional entra
nos PDI das universidades federais de forma quase secundaria e pulverizada. O tema acaba

diluido em diretrizes genéricas de gestdo de pessoas, governanca ou organizacdo do trabalho,
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sem chegar a ser tratado como um eixo estratégico de fato. Por outro lado, quando observamos
os relatorios das pesquisas de clima, o cenario € outro: surge um retrato muito mais rico e
dindmico da realidade universitaria, trazendo a tona as dores e expectativas reais dos técnicos
e docentes em pontos criticos como o papel das chefias, a necessidade de capacitagao e a busca
por valorizacdo profissional.

A defasagem temporal entre os relatérios de clima e os PDI vigentes sugere que os
diagnosticos do ambiente de trabalho nao alimentam o planejamento institucional. Ressalta-se
que essa discrepancia temporal se constitui como uma limita¢ao para a plena comparabilidade
dos dados, na medida em que reflete retratos institucionais de momentos distintos.

Esse contraste sugere expor que se por um lado os relatdrios funcionam como um
bom termometro das tensdes e demandas internas, por outro, os PDI raramente transformam
esses diagndsticos em metas concretas ou programas continuos. Na pratica, cria-se um
verdadeiro desacoplamento institucional (decoupling): a pesquisa de clima cumpre um papel
pontual de escuta, mas seus achados perdem a validade sem serem convertidos em metas

estratégicas ou recursos no PDI.
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5 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo analisar de que forma o Clima Organizacional (CO)
¢ abordado nos objetivos estratégicos dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) e
diagnosticado nos relatérios de pesquisas de clima das Universidades Federais (UF),
considerando sua importancia para o bem-estar dos servidores e para o cumprimento da missao
institucional. A abordagem documental e qualitativa permitiu mapear como o clima tem sido
incorporado tanto ao planejamento formal quanto a vivéncia pratica do trabalho nas institui¢cdes
investigadas.

Os resultados sugerem que o CO ndo ¢ tratado de forma central ou explicita na
maioria dos PDI, aparecendo de maneira fragmentada e indireta sob a forma de diretrizes de
capacitacdo técnica, modernizagdao de fluxos e expansdo infraestrutural. Em contrapartida, o
confronto com os relatdrios de pesquisas de clima indica uma realidade marcada por demandas
subjetivas reprimidas. As dimensdes mais criticas apontadas pelos servidores, como o
comportamento de chefias imediatas, o relacionamento interpessoal, os ruidos de comunicagao
interna, as assimetrias entre docentes e técnicos, € os sintomas de adoecimento mental, insinuam
escasso respaldo nos planejamentos das instituigdes.

A integracdo dos dados analisados com os suportes teoricos indicou o diagnodstico
da presenca do fendmeno de desacoplamento (decoupling) nas institui¢cdes analisadas. O estudo
sugere que a inclusdo de objetivos genéricos sobre gestdo de pessoas nos PDI cumpre
exigéncias regulatorias de governanga, mas a falta de integragdo entre os relatorios de clima e
a tomada de decisdo impede que os diagnosticos se convertam em politicas publicas perenes de
QVT. Como demonstrado na literatura, avaliar o clima exige reconhecer que a percepcao do
trabalhador ¢ indissociavel da pratica diaria de gestao (Limongi-Franga, 2004) e que, embora
os gestores compreendam a relevancia estratégica do clima (Mattos, 2019), insinua-se a
persisténcia de uma lacuna na implementagdo de instrumentos eficazes de monitoramento do
servidor nas institui¢cdes federais de ensino superior.

Como contribuicao, esta pesquisa indica a necessidade de institucionalizar a gestao
do clima organizacional como uma politica perene, integrando os resultados das pesquisas de
CO diretamente aos ciclos de elaboragao e revisao dos PDI. Recomenda-se que as universidades
superem a abordagem superficial da capacitacio e invistam no desenvolvimento
socioemocional de suas liderangas, na promog¢ao da saude mental ao longo de todo o ciclo de
vida funcional e na melhoria das condi¢des materiais de trabalho.

Como em todo trabalho dessa natureza, esta pesquisa apresenta limitagdes que

precisam ser ponderadas. A principal delas reside na defasagem temporal de parte do acervo
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analisado: algumas universidades realizaram suas pesquisas de clima ha bastante tempo e nao
voltaram a mapear o ambiente organizacional desde entdo. Essa lacuna impede saber se os
problemas apontados na época foram enfrentados, se os indicadores melhoraram ou se novos
gargalos surgiram no percurso. Além disso, a forte heterogeneidade no nivel de detalhamento
dos relatorios e a propria dificuldade de acesso a diagndsticos completos em determinadas
instituigdes, muitas vezes restritos a sumarios executivos ou dados parciais, limitaram uma
analise comparativa mais uniforme.

Ademais, o fato de a amostra por selegdao ndo probabilistica por disponibilidade ter
se restringido as 11 universidades que realizaram e disponibilizaram seus diagndsticos impede
a generalizacdo dos resultados para o conjunto das universidades federais brasileiras. Além
disso, a analise fundamentou-se em dados secundarios, enfrentando a dependéncia do nivel de
detalhamento dos documentos, as diferengas estruturais nos instrumentos de pesquisa adotados
pelas instituicdes, a auséncia de entrevistas complementares e a inerente subjetividade na
classificag@o dos trechos € no cruzamento entre documentos de naturezas distintas.

Para investigagdes futuras, sugere-se ir além da anélise documental e ir a campo,
utilizando entrevistas em profundidade com gestores e servidores para captar a dindmica viva
das universidades. Também se sugere acompanhar instituicdes que implementaram acdes
estruturadas de clima, avaliando o impacto real dessas politicas de recursos humanos na

qualidade dos servigos prestados a sociedade.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2026).
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