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RESUMO

Este presente estudo visa fazer uma revisao bibliografica sobre a Gestao do
Clima Organizacional como diferencial estratégico no varejo. Iniciando com
uma revisao de aspectos relativos ao monitoramento do clima como cultura,
relacdo do ser - humano com o trabalho, o trabalho da continuidade
aprofundando melhor o conhecimento sobre o substrato Clima Organizacional,
abordando pontos como os tipos de clima, as formas de avaliagdo do mesmo e
as variaveis que interferem no seu grau de favorabilidade. Por fim, o trabalho
pontua a relacdo da Gest&do do clima organizacional com o segmento varejista,
apontando as favorabilidade do primeiro como mecanismo de sucesso no
segundo.
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ABSTRACT
This present article aims do a bibliographic review about Organizational Claim
management as strategic differential in retail. Starting with a review about retails
aspects as culture, human relationship with work, the article continues
deepening the Organizational Claim knowledge, checking many points as kinds
of claim, ways of evaluation and the variables that interfere in favorability
measure. In the end, the job brings the relation about organizational claim
management and retail segment, pointing the favorability in first as success
aspect in second.
KEYWORDS: Retail, Organizational Claim, Culture, Work
CONSIDERAGOES INICIAIS

Vivemos atualmente uma era de extrema e acirrada competicao

empresarial. Organizagbes buscam incessantemente diferenciais competitivos

que venham agregar valor aos seus servigos e/ou produtos. Companhias de



diversos segmentos e tamanhos brigam por maiores parcelas de participagéo
no mercado.

Este atual cenario nos remete a um processo de profissionalizagcdo da
gestao das corporagdes, visto que quem sai atras perde tempo e erros podem
significar desastrosos mal resultados para as companhias. Aliados ao contexto
de competitividade organizacional, novos paradigmas surgem a cada dia e a
necessidade de inovagao além da obrigacdo de perceber a real demanda do
cliente fazem com que empresas travem uma verdadeira batalha em busca do
sucesso de seus langamentos.

Na constituicdo de uma organizagdo, recursos de diversas naturezas
sao imprescindiveis para o bom funcionamento da mesma, dentre os quais os
mercadoldgicos, financeiros, materiais e humanos podem ser destacados. A
gestdo destes recursos de forma eficiente e alinhada com a estratégia
organizacional gera bons resultados para as companhias.

Apesar de todos os recursos formadores de uma organizagcdo se
mostrarem bastante importantes para o funcionamento da mesma, as pessoas
estdo em evidéncia na era atual. Chiavenato (2004) aponta que o fenébmeno da
valorizagdo dos colaboradores como diferencial estratégico dentro de um
contexto organizacional passou a se fortificar apés a década de 1990, com a
necessidade das companhias de serem cada vez mais pensantes e
inovadoras, atributos que s6 podem ser atingidos através de um capital
humano bem trabalhado.

Diante de um contexto de competitividade, inovagéo e tecnologia, como
ja fora exposto em paragrafos anteriores, a gestao assertiva do capital humano
aparece como o diferencial que as corporagdes buscam para sobressairem no
mercado vigente. Segundo Araujo (2010), a explosdo de informagbes da
atualidade terminou por sucumbir processos organizacionais classicos e a
gestado de pessoas, neste panorama, surge como solugdo para as demandas
de exceléncia organizacional. Ainda segundo Araujo (2010) “o capital humano
serve de combustivel e faz a maquina (organizagdo) andar e chegar ao seu

destino”.

A RELAGAO ENTRE O SER HUMANO E O TRABALHO



Até a chegada da Era da informag&o, como propde Chiavenato (2004),
muitas concepgdes de trabalho se desenvolveram através da historia da
humanidade. Alias, desde que o homem se constitui como ser civilizado, o
trabalho permeia a sua vida. A origem etimolégica do termo trabalho procede
do latim trabicula, tripalium, termos associados a tortura, segundo Borges
(2004). O Dicionario eletrénico Aurélio traz como significado para a palavra
trabalho “atividade fisica ou intelectual que visa algum objetivo; labor,
ocupacao”. Tais significacdes corroboram a idéia do trabalho como um dos
centros norteadores da existéncia humana, uma vez que desde o principio de
nossa vida até o final dela realizamos atividades com fins de atingirmos algum
objetivo especifico, seja remunerado ou ndo, seja prazeroso ou nao.

Borges (2004) traz a idéia de que a tarefa de entender o trabalho se
torna multipla e ambigua, uma vez que existem inumeros significados e
sentidos para tal. Borges (2004) ainda nos leva a refletir que a multiplicidade de
percepcbes sobre o trabalho pode ser vista nos discursos mais variados
ouvidos em nossas relagdes sociais: vemos pessoas constantemente se
queixando dos seus empregos enquanto outros que se aposentam e
reinventam um novo trabalho para si mesmo.

Poderiamos construir diversos paragrafos sobre a relagao historica entre
homem e trabalho, ja que os primordios do trabalho humano remontam de
8.000 a.C., com as primeiras comunidades de cagadores e coletores, segundo
Borges (2004). Todavia, como o foco deste presente trabalho refere-se as
relagcbes vigentes de trabalho na contemporaneidade, faremos uma breve
viagem pela histéria moderna do labor. Antes de tudo, devemos conceituar a
configuracéo atual de trabalho que é usada no mundo empresarial atualmente:
o emprego. Jahoda (1987) compreende emprego como uma forma especifica
de trabalho econdmico (que pressupde remuneragao) regulado por um acordo
contratual. Ja Blanch (1996) acentua que o emprego implica a redugdo do
trabalho a um valor de troca, portanto em mercadoria.

Com o advento do capitalismo no século XVI, a concepcéo de trabalho
que temos hoje passou a se configurar de forma mais clara. Segundo Borges
(2004), com o surgimento da manufatura e o consequente processo de
acumulagdo de capital passou a dar uma roupagem diferente ao trabalho. A

diferenciagao entre o proprietario dos meios de producdo e o trabalhador que



vendia sua forga de trabalho comecgou reforga a nogdo de contrato de trabalho,
surgindo a forma de emprego assalariado, segundo Borges (2004). Com o
intuito de aumentar sua mais valia, 0 empregador passa a cobrar maior
produtividade do seu trabalhador. As obras de Adam Smith postulam sobre a
especificidade do trabalhador na manufatura que gera um quadro de alienagao
no trabalho e consequente desgasto excessivo por parte do trabalhador.

A partir do século XIV, corroborada por uma ordem econdémica diferente,
os trabalhadores comegaram a criar organizacées que pudessem defendé-los
enquanto profissionais, segundo Borges (2004). Marcos como o lluminismo e a
Revolugao Industrial terminaram por reforcar a necessidade de que o trabalho
amplamente desumano fosse repensado, surgindo a partir dai as primeiras
organizagdes sindicais. O advento da Administracao cientifica com os ideais de
Taylor e Fayol também mexeu com a relagdo do homem com o trabalho. Neste
contexto, 0 homem era visto com mero recurso mecanicista e as concepgdes
fordistas corroboraram ainda mais tal perspectiva, segundo Leite (1994) e Neffa
(1990). No Brasil, impulsionados por ideais anarquistas e socialistas (Anthony,
1977), os primeiros nucleos operarios e movimentos sindicais eclodiram no Rio
de Janeiro e em S&o Paulo.

Com a recessao econdbmica de 1929 e a eclosao de guerras de carater
mundial, a perspectiva sobre a relagdo do homem com o trabalho passou a
mudar. Aliado a isso, no Brasil, a Consolidagcdo das Leis Trabalhistas (CLT)
regulamentou a legislagdo laboral no pais, diminuindo a possibilidade de
abusos desumanos dos empregadores perante os trabalhadores. Entramos
assim em um era onde, apesar de o funcionario ainda ser visto como recursos
meramente mecanicistas, o mesmo passou a ser amparado legalmente por
determinagdes juridicas, além do mundo do trabalho viver retragdo causada
pela conjuntura bélica e sécio-politica internacional. Contudo, as pessoas nas
organizacbes ainda eram vistas como fatores de producdo inerentes e
estaticos, sujeitas a regras e regulamentagdes rigidas, ou seja, consideradas
como fornecedoras de méo-de-obra, segundo Chiavenato (2004).

Ja a partir da segunda metade do século XX, a dinamica de
funcionamento das organizacdes passou a afetar os trabalhadores, havendo os
mesmos vistos de forma distinta em relacdo a primeira metade do século.

Percebeu-se a nivel mundial um aumento na competitividade organizacional e



a reinvencado de matrizes e fungdes institucionais. Segundo Chiavento (2004),
as pessoas passaram a serem vistas em contexto organizacional como
recursos que deveriam ser administrados com assertividade, desconfigurando
o carater estanque adotado em outrora. No inicio da década de 1990 e até os
dias atuais, como ja fora exposto em paragrafos anteriores, as organizagdes
tornaram-se instituicdes cada vez mais fluidas e flexiveis para que pudessem
se adaptar a um cenario de intensa competicdo e um fluxo acelerado de
informagdes. Assim, segundo Chiavenato (2004), com um ambiente
organizacional mutavel, imprevisivel e turbulento, as o ser humano passa a ser
considerado em contexto organizacional como diferencial competitivo dotado
de inteligéncia, competéncia e conhecimento, abandonando de vez o carater
mecanicista da producgao, sendo as pessoas consideradas como fornecedoras
de conteudos e habilidades que fazem a diferenga no contexto atual.

Pudemos explicitar em outros momentos a indissociavel relagdo do
homem com o trabalho e a construgdo antropologica e histérica da concepgao
laboral até os dias atuais. Por fim, teorias motivacionais também nos mostram
a relacao intrinseca do trabalho com o ser humano. Antes de tudo, conceituar o
substrato motivacao se faz amplamente necessario para que possamos tracar
elos entre este processo psicossocioldgico e a ineréncia do trabalho a
existéncia humana. Salanova, Hontangas e Peir6 (1996) ddo uma conceituagao
bastante abrangente sobre o substrato “Motivagédo”. Eles conceituam motivagao
como sendo

Uma acado dirigida a objetivos, sendo auto-regulada,
biolégica ou cognitivamente, persistente no tempo e
ativada por um conjunto de necessidades, emocgdes,
valores metas e expectativas. (Salanova, Hontangas e
Peird, 1996, p. 16)

Dentre as teorias de motivagdo consideradas importantes para a

concepcdo do trabalho e a relagdo deste com o individuo, a Teoria das
Hierarquias de Maslow figura dentre as mais respeitadas e sera usada como
componente exemplificador neste trabalho. Maslow pressupde uma hierarquia
de necessidades que implica ao ser humano um processo de crescimento e
autodesenvolvimento pessoal (Borges, 2004). Para que a finalidade da auto-
realizacdo seja atingida, necessidades taxadas de inferiores devem ser

supridas (Ver Piramide de Maslow — Figura 1). O suprimento de tais



necessidades esta estritamente ligado a realizagdo do trabalho por parte do
individuo, uma vez que necessidades fisiologicas (alimentagdo, sede), de
seguranga, sociais e de estima somente sao atingidas com a detencéo de uma

contrapartida financeira na atualidade.
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Figura - Piramide das Necessidades de Maslow
http://novo-mundo.org/opiniao/wth-e-piramide-de-maslow.html (Acessado em
13/02/2012)

CONCEITUANDO CLIMA ORGANIZACIONAL
Clima Organizacional é um conceito muito importante para a

compreensao do modo como o contexto de trabalho afeta o comportamento e
as atitudes das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e o
desempenho organizacional (Siqueira e Tamayo, et. al. 2008). A afirmacao
acima nos reflete sobre a grande importancia da avaliagdo e gerenciamento do
clima organizacional dentro de uma empresa. Segundo Siqueira e Tamayo, et.
al. (2008), falamos em clima organizacional para nos referirmos as influéncias
do ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humano. Mais uma
vez retomando a idéia da Era da Informagao, como propde Chiavenato (2004),
€ de verdadeira importancia identificarmos como os trabalhadores atribuem
significados semelhantes a aspectos da vida organizacional.

Siqueira e Tamayo, et. al. (2008) aponta que a idéia de que grupos e
organizagdes possuem clima remonta de pesquisadores como Lewin, Lippitt e
White (1939). Com o passar dos tempos, principalmente a partir da década de
1990, varios estudiosos se debrugaram sobre tal tematica, dando félego a esse
substrato organizacional Siqueira e Tamayo, et. al. (2008).

Antes de tecermos qualquer conceituacdo acerca do Clima

Organizacional, se faz necessaria a desconstrugdo de algumas confusdes
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sobre este substrato. E importante frisarmos a diferenciacdo entre Clima
Organizacional e Clima Psicolégico. Siqueira e Tamayo, et. al. (2008) propdem
que a maior diferenga entre ambos se consolida no fato do segundo ser
constituido por variaveis afetivas, enquanto o primeiro se baseia em elementos
cognitivos. Outra confusdo segundo Siqueira e Tamayo, et. al. (2008) refere-se
a superposicdo do conceito de clima com Satisfacdo no Trabalho. Satisfacéo
refere-se a uma atitude do individuo para com o seu trabalho, classificada por
Siqueira e Gomide Junior (2004) como um vinculo do trabalhador com seu
trabalho, constituida por componentes cognitivos e afetivos (Weiss, 2002;
Martins, 1984; Tamayo, 1999). Desta forma, segundo Siqueira e Tamayo, et. al.
(2008), Satisfacdo no Trabalho pode ser definida como sendo “julgamento
avaliativo, positivo ou negativo, que o trabalhador faz sobre seu trabalho ou
situagéo de trabalho” (Brief e Weiss, 2002, p. 6.).

Em contrapartida, Clima Organizacional € formado por percepgoes
partiihadas e enquanto Satisfagdo no Trabalho verifica o “gostar ou nao”, o
Clima Organizacional vai mais além, verificando a percepcao, a descricao da
auséncia ou presenca destes elementos Siqueira e Tamayo, et. al. (2008).
Desta forma, Siqueira e Tamayo, et. al. (2008) define Clima Organizacional
como sendo:

Percepgcbes  compartilhadas que  os membros
desenvolvem através das suas relagdes com as politicas,
as praticas e os procedimentos organizacionais, tanto
formais quanto informais (Toro, 2001, p.33).

Ja Chiavenato (2004) conceitua brevemente Clima Organizacional como

sendo: “o ambiente interno existente entre os membros de uma organizagao”.
(Chiavenato, 2004, p.74). Chiavenato (2004) ainda afirma que o clima
organizacional esta intimamente ligado com o grau de motivagado dos
participantes de um grupo. Ainda corroborando a concepcdo de Clima
Organizacional, Sirota, Mischkind e Meltzeri (2005) entendem que ha trés
fatores que quando bem trabalhados, geram clima favoravel na organizagao:
equidade, realizacdo e companheirismo. Ainda podemos trazer outras
definicbes de Clima Organizacional como a de Coda (2005) que conceitua
clima como um conceito relacionado aos niveis de satisfagdo no trabalho
experimentado por um empregado. Souza (1978) ainda nos define Clima

Organizacional como sendo um fendmeno resultante da interagcdo dos



elementos da cultura como preceitos, carater e tecnologia e Luz (2001)
assinala que Clima Organizacional retrata o grau de satisfagdo material e
emocional das pessoas no trabalho.

E claramente perceptivel que todas as definicbes de Clima
Organizacional, apesar de cada uma assumir uma roupagem diferente,
convergem para os mesmos elementos como satisfagao, percepgao partilhada
e motivagao e que o monitoramento deste substrato se faz de grande valia para
a manuteng¢ao de uma boa produtividade em contexto laboral.

TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

No contexto da valorizacdo das pessoas como diferencial competitivo e
estratégico de uma organizagdo, se faz de grande valia termos um clima
organizacional que inspire bons desempenhos das equipes. Retomando a
conceituacdo de clima adotada por Chiavenato (2004) que o define como
sendo “o ambiente interno existente entre os membros de uma organizagao”.
(Chiavenato, 2004, p.74), pode-se inferir que a caracteristica de um clima
organizacional esta estritamente ligada a positividade ou negatividade da
percepcdo dos processos organizacionais do setor de pessoas de uma
corporacgao.

Em geral, quando avaliamos o Clima Organizacional de um grupo
especifico, podemos dividir a classificacdo dos mesmos em dois grandes pdlos:
o primeiro refere-se a um clima positivo, ameno, amistoso, onde
consequentemente existem boas relacbes de trabalho, satisfacdo laboral e
demais aspectos compositores do substrato “Clima” que assumem avaliagao
positiva; em contrapartida, o poélo inverso do clima positivo refere-se a um clima
negativo: neste, encontramos ma avaliagdo do ambiente interno por parte dos
colaboradores, insatisfacdo com o trabalho, relagdes interpessoais por vezes
desgastadas, mas condi¢des de trabalho, etc.

Alguns autores adotam outras classificacées do Clima Organizacional de
uma corporagao. Edela (1978), por exemplo, nos traz algumas conceituagbes
bastante pertinentes e que fogem da classificagcdo satisfatério/insatisfatorio.
Edela (1978) classificou o clima organizacional como Desumano (onde é dada
muita importancia a tecnologia); tenso (onde existe forte pressao para o

cumprimento de normas e tarefas); e tranquilo ou confiante (onde se percebe



plena aceitacdo de afetos sem que haja descumprimento das rotinas de
trabalho).

Nos referindo a outros autores, podemos verificar a existéncia de
algumas outras conceituagdes e tipologias referentes a Clima Organizacional.
Segundo Mello (2004), assim como Bispo (2006) propde trés tipos basicos de
climas. Conforme o primeiro autor citado, os climas podem ser classificados
em favoraveis, desfavoraveis e neutros. Ja Bispo (2006), descreve os climas
como mais ou menos favoravel, desfavoravel e favoravel. Outros tedricos ainda
enriguecem a nossa compreensao sobre a tipologia do Clima Organizacional.
Ricardo Luz (2003) descreve o clima organizacional como bom, razoavel ou
até mesmo ruim; contudo, o autor reduz os tipos de clima em dois tipos,
quando utiliza em sua tabulagdo apenas dois parametros de avaliagdo, sendo
um satisfatério e o] outro insatisfatorio.
A titulo de ilustracéo sobre os tipos e categorizagbes de Clima Organizacional,

segue abaixo tabela formulada por Bispo (2006):

desfavoravel
i

CLIMA ORGANIZACIONAL

mais ou menos

favoravel

v

b 3

= frustragho,

= indiferanga,

= satisfagao,

= desmotivacao,

= apatia,

= motivagao,

= falta de integragéo empresa/
funciondrios,

= baixa integracao empresa/
funcionérios,

= alta integracéo empresa/
funcionérios.

= falta de credibilidade mitua
empresafuncionarios,

= baixa credibilidade mutua
empresafuncionarios,

= alta credibilidade matua
emprasa’ funcionarios

= falta de retencdo de talentos,

= baixa retengao de talentos,

= alta retengao de talentos,

= amprodutividade,

= baixa produtividade,

= alta produtividade,

= pouca adaptacao as mudangas,

= meédia adaptacao a5 mudangas,

= maior adaptagéo as mudancas,

= alta rotatividade,

= meédia rotatividade,

= baixa rotatividade,

= alta abstencao,

= meédia abstengao,

= baixa abstengao,

= pouca dedicacao,

= media dedicagao,

= glta dedicacao,

= baixo comprometimento com a
qualidade,

= madio comprometimento com a
qualidade,

= glto comprometimento com a
qualidade,

= clientes insatisfeitos,

= clientes indiferentes,

= chentes satisfeitos,

= pouco aproveitamento nos
treinamentos,

= medio aproveitamento nos
treinamentos,

= maior aproveitamento nos
treinamentos,

= falta de anvolvimento com oS
negocios,

= baixo envolvimento com 0S8
negocios,

= alto envolvimento com os
negocios,

= crescimento das doengas
pSiCOSSomaticas.

= algumas doengas psicossomaticas,

= raras coencas psicossomaticas,

= INSUCESS0 NOS Negocios

= gstagnacac nos negocios.

= SUCESS0 NOS Negocios.

Figura - Bispo (2006), p. 259
De uma forma geral, entendemos a conceituacédo de clima inserida em

duas e opostas variantes que seriam a satisfacio e a insatisfagado. Deste modo,

qualquer tipologia que se enquadre neste panorama torna-se valida para a



tipificagdo do substrato em estudo. Percebemos também que a tipologia dos
climas esta estritamente ligada ao compartiihamento de conceitos inerentes ao

substrato como afeto, produtividade, integracao, etc.

RELAGAO ENTRE CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

O termo “Cultura” é uma expressao usada nos mais diferentes
contextos. O senso comum costuma referir-se a cultura como manifestacdes
artisticas ou intelectuais de um povo, que agregam valor (ou ndo) a formagao
do individuo. Culinaria, artesanato e literatura sdo exemplos de manifestacdes
que representam a cultura de uma determinada sociedade.

Em contexto corporativo, o termo “cultura” recebe outras denominagoes.
Em geral, conceitua-se cultura como sendo o somatoério de crencas e
comportamentos compartilhados por individuos que compdem aquela mesma
organizacdo. Schein (1984, p. 4) nomeia cultura como sendo:

O modelo dos pressupostos basicos, que determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagao
externa e interna, tendo funcionado bem o suficiente para
serem considerados validos, esses pressupostos sao
ensinados aos demais membros, como sendo a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aos
problemas. (Schein,1984, p. 4)

Chiavenato (2004) traz outra conceituacao interessante para conseguirmos

pensar mais a frente a relagado entre cultura e clima organizacional. O autor
refere-se a Cultura Organizacional como sendo:

Um conjunto de habitos e crengas estabelecidos através d
e normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados
por todos os membros da organizagdo. Ela refere-se ao
sistema de significados compartilhados por todos os
membros e que distingue uma organizagdo das demais
(Chiavenato, 2004, p. 75)

Com base nas conceituagdes de Schein (1984) e de Chiavenato (2004),

podemos nos debrugcar na relagdo existente entre cultura e clima
organizacional. Retomando a conceituagcao de clima trazida por Chiavenato
(2004, p. 74), onde o autor define este substrato como sendo o somatério dos
ambientes internos existente entre os membros de uma organizagéo,
verificamos que a relagao entre clima e cultura tem carater indissociavel, uma

vez que o mutuo compartilhamento de habitos e crengas propostos por



Chiavenato (2004) interfere totalmente no ambiente interno da organizacdo e
nos sujeitos que estdo imersos dentro de seu contexto.

Quando apontamos na secg¢ao anterior sobre a tipologia do Clima
Organizacional, o que em geral encontramos foi a matriz
satisfacao/insatisfacdo, onde o clima de uma companhia varia dentro deste
espectro. Se retomarmos a conceituacdo de cultura proposta por Schein
(1984), onde o mesmo cita termos como sentimento e pensamento com
relacéo a problemas externamente apresentados a organizagao, a forma como
um grupo de individuos que compdem uma organizagdo reage a uma
determinada situagdo, dando fim a uma problematica qualquer, podemos
afirmar que havera sensagdes de satisfacdo ou insatisfacdo por parte dos
membros do grupo. Ademais, sabendo que organizagcbes bem estruturadas
possuem culturas alinhadas com a estratégia empresarial, fazendo com que o
processo decisério seja altamente formalizado no que é de melhor para a
corporagdo, o impacto de decisbes que interfram no desempenho do
colaborador ira, por consequéncia, refletir no clima desta organizacao.

Clima e Cultura Organizacional sdo dois elementos que caminham (e
caminharao) sempre lado a lado, visto que um conjunto de valores e crengas
que se reinventa a cada dia, sendo assim de carater totalmente mutavel, como
a natureza humana culmina por refletir de forma direta no grau de satisfacéo
daqueles que compdem o grupo, alterando assim o ambiente interno da

instituicao.

VARIAVEIS QUE INFLUENCIAM O CLIMA ORGANIZACIONAL

Ja foi pontuada anteriormente a relacdo entre cultura e clima
organizacional e os diversos conceitos destes. Para entendermos como o clima
organizacional de uma corporagao se afeta e se modifica, precisamos fazer um
mergulho sobre as variaveis que compdem e influenciam o clima de uma
instituicao.

Vimos em outrora que o Clima Organizacional de uma instituicdo varia
entre favoravel, desfavoravel ou ainda neutro, segundo concepg¢éo exposta por
Mello (2004). O grau de variabilidade do Clima é diretamente influenciado pela
avaliacdo que os individuos constroem durante o seu cotidiano de trabalho,

segundo Brief e Weiss (2002); para que possamos entender melhor a dinédmica



de variagdo do clima organizacional dentro de um grupo laboral, voltemos aos
conceitos trazidos em seccdes anteriores.

Toro (2001) afirma que o clima de uma instituicdo se caracteriza pela
percepcao partiihada de relagbes politicas, procedimentos organizacionais e
praticas formais ou informais que se consolidam no cotidiano. Desta forma,
podemos verificar que aspectos processuais dentro de uma organizagao
influenciam diretamente o clima organizacional, uma vez que mexe na
atmosfera de satisfacdo do ambiente laboral. A citacdo das relagdes politicas e
da consolidagdo de praticas organizacionais corroboram tal idéia, nos
mostrando que normatizacdes, hierarquizacbes e mudancgas nas diretrizes de
uma corporagao possuem total correlagcdo com a mudanga e variabilidade do
clima. Outro ponto que deve ser ressaltado na definigdo de Toro (2001) e que
nos faz refletir sobre as variaveis influenciaveis no clima organizacional diz
respeito a natureza dos procedimentos organizacionais (processos) adotados,
que podem ser formal ou informal. Tal reflexdo nos remete a pensar que nao
necessariamente mudancgas formais afetam o clima de uma instituicao, mas
também o advento de mudancgas de carater informal é diretamente correlato
com variagdes do clima de determinada companhia.

Se pararmos para avaliar a conceituacdo de clima trazida por
Chiavenato (2004, p. 74), onde o autor define este substrato como sendo o
“somatoério dos ambientes internos existente entre os membros de uma
organizagao”, conseguimos abrir mais o leque de reflexdes que nos faz pensar
sobre as variaveis que influenciam o Clima Organizacional. Quando pensamos
em ambiente interno a organizacdo, partimos para a idéia de que ha uma gama
de variaveis que vém a influenciar o clima organizacional. Um ambiente de uma
organizagado pode ser formado por diversos compostos, sejam eles fisicos ou
psicossociais, tais quais: recursos materiais, relagdes interpessoais, processos
organizacionais, relagdes sindicais, remuneracédo, condigdes de trabalho, etc.
Estes, em conjunto ou individualmente, possuem poder de variar a atmosfera
interna de um grupo de trabalho ou de uma corporacéo inteira, fazendo com
que as percepgdes partilhadas entre os integrantes variem em maior ou menor
escala. A chegada de mobiliario ergonomicamente correto para um
determinado departamento traz a sensacao de bem-estar e, por consequéncia,

culmina aumentando a favorabilidade do clima organizacional. Uma



implantagdo de um novo sistema de remuneragdo variavel que n&o existia
anteriormente, idem! Ja um desentendimento entre colegas de um determinado
setor traz uma atmosfera pesada para a equipe, variando negativamente o
clima desta e o uso de recursos materiais inadequados produzem sensacao
negativa também.

Tamayo (1999) diferencia as variaveis que influenciam o Clima
Organizacional em dois grandes grupos: o primeiro refere-se a variaveis que
dizem respeito a valores pessoais do individuo e o segundo aos componentes
da organizagao. Sobre o primeiro, o autor nos mostra que desejo de clareza,
justi¢a, suporte e reconhecimento sdo anseios do trabalhador e quando estes
sao supridos, temos uma variagdo positiva do clima organizacional. Ja os
segundo tipo de variavel (da organizagao) € composto por diversas dimensdes
da estrutura organizacional, tais quais: hierarquias de linha e staff, tamanho da
organizagado e subunidade, abrangéncia do controle, grau de centralizagéo e
hierarquizacao, além do numero de linhas organizacionais. Tamayo (1999) nos
da a entender que a mudanca destas dimensdes organizacionais e/ou aliadas a
variacdo dos componentes individuais geram afetacdo positiva ou negativa na
atmosfera interna de uma organizagéao.

Segundo Martins e colaboradores (2004), alguns fatores afetam a
variabilidade do clima organizacional. Segundo este autor, o apoio da chefia e
de organizacgdo, a sensag¢ao de recompensa, conforto fisico, controle/pressa e
coesdo entre membros sdo os mais preponderantes na mudanca de estado do
clima organizacional. Retomando a idéia de Chiavenato (2004) sobre o
conceito de clima organizacional, é importante frisar que compostos externos a
organizacdo afetam o clima interno. Uma imposicdo de greve por parte do
sindicato da categoria ou uma crise financeira no mercado impacta diretamente
na percepg¢ao compartilhada dos colaboradores, fazendo com que o clima varie
dentro do grupo laboral.

Por fim, fica claro que ha um amplo espectro de fatores que fazem com
que o clima organizacional varie. Desde fatores fisicos a valores psicoldgicos
do individuo, percebemos que a variacdo do clima ocorre cotidianamente.
Entendemos ainda que pela ampla quantidade de fatores existentes, a variacéao

do clima organizacional ndo ocorre sazonalmente, mas sim ininterruptamente,



caracterizando a dinamica relacional de uma organizagdo como algo

extremamente complexo e ciclico.

MONITORAMENTO DO CLIMA ORGANIZACIONAL: COMO AVALIAR
A ATMOSFERA INTERNA DE UMA ORGANIZAGCAO

Expusemos em oportunidades anteriores que a acirrada corrida por
competitividade empresarial € uma das marcas da nossa era atual.
Corporagdes buscam incessantemente amplas e novas fatias de mercado,
fazendo langamento de produtos e servigos que garantam sucesso de seus
empreendimentos. Tecnologia e processos garantem um apoio as
organizagdes, mas as pessoas Sa0 0s recursos que realmente impulsionam o
negocio, fazendo-o diferenciar-se da concorréncia.

Muito se fala hoje sobre a importancia da qualificagdo profissional.
Setores de Pessoas, Consultores e Escolas buscam incrementar e melhorar a
capacitagao das equipes com fins estratégicos. Todavia, de nada importa que o
individuo esteja tecnicamente capacitado, se 0 mesmo nao esta imerso em um
ambiente de trabalho favoravel, o qual podemos chamar de clima
organizacional; assim, empresas buscam cotidianamente monitorar e gerenciar
as dindmicas internas de um grupo (e dos individuos) para que haja um
ambiente fisico e psicossocial propicio ao desempenho assertivo das equipes.

Diversos autores versam sobre a importancia do constante
monitoramento do clima organizacional. Bedani (2006), por exemplo, afirma
que a gestao de clima organizacional € uma importante ferramenta para o
monitoramento do comportamento humano nas organizagbes. Com esta
ferramenta se faz possivel avaliar os processos de comunicagao, trabalho em
equipe, lideranca, tomada de decisdes, comprometimento, as questdes fisicas
do ambiente de trabalho, além das variaveis individuais que influenciam as
atitudes, conduta, satisfacao, produtividade e motivacdo dos sujeitos, variaveis
do clima organizacional segundo proposi¢des feitas em paragrafos anteriores.

Existem diversas formas de estudo e monitoramento do clima
organizacional. Pesquisa de clima, como sao chamadas as investigacdes deste
substrato dentro de uma organizag¢ao, sao rodadas em companhias de diversos
portes e segmentos com o intuito de avaliar (monitorar) a atmosfera interna das

equipes. E importante frisar que a Pesquisa de Clima ndo deve ser vista como



um recurso meramente técnico de avaliacdo pontual, mas como uma parte
integrante no Planejamento Estratégico de RH da empresa, servindo como
balizador e norteador de acgdes e criagbes de politicas de pessoas na
companhia.

A investigacdo do clima organizacional através de uma pesquisa pode
ser feita de diversas formas e a escolha da natureza, ferramentas e métodos
para essa analise sera feita atendendo as necessidades da organizagdo no
momento. Algumas empresas rodam suas pesquisas com todos os
colaboradores e outras com apenas parte deles que sdo escolhidos através
aleatoriamente (randomicamente). Sobre a natureza da pesquisa, esta pode
ser quantitativa (quando se usa inventarios ou questionarios que sao tabulados
estatisticamente), qualitativa (quando séo efetuadas entrevistas, grupos focais
e dindamicas com objetivo de descrever e compreender a problematica de forma
mais aprofundada) ou entdo mista (quali-quanti), quando usamos os dois
meétodos citados anteriormente.

Ainda sobre o processo de analise e avaliagao do clima organizacional,
devemos atentar para a importancia de um planejamento bem efetuado para
rodagem da pesquisa. Diversos fatores intervenientes podem afetar
negativamente o andamento da pesquisa, mascarando ou modificando a
avaliagdo. Trazendo a idéia de Lima e Stano (2004), que a pesquisa de clima
organizacional € considerada uma ferramenta de gestdo estratégica das
organizagdes e que observancia técnica ndo pode ser posta de lado, todos os
protagonistas organizacionais devem estar em consonancia com a proposta da
pesquisa. Desta forma, se faz estritamente necessario que haja um tripé de
sucesso para que a pesquisa de clima seja realizada com sucesso. O primeiro
aporte deve ser concedido pela alta administracdo da organizagdo — lé-se
direcdo — que deve ndo sO acreditar na favorabilidade do trabalho de
investigacdo como também “deve comprar a idéia” da avaliagdo, tendo em
mente o bénus advindo de tal processo. O segundo ponto de suporte deve ser
o setor técnico responsavel pelo monitoramento. Geralmente de
responsabilidade do RH, pesquisas de clima também podem ser terceirizadas
com consultorias especializadas neste tipo de investigacdo. E papel do setor de
gestdo de pessoas a avaliagdo, divulgagcdo e operacionalizagdo da pesquisa,

atendendo as etapas propostas no planejamento. Por fim, o ultimo ponto que



segura o tripé de sucesso de pesquisa de clima refere-se ao contingente dos
colaboradores. Estes, por sua vez, se bem informados e conscientizados,
responderao a avaliacdo de forma verdadeira, trazendo um diagndstico claro e
verdadeiro sobre a atmosfera interna da organizacéo.

Temos que pensar a pesquisa de clima como parte integrante de uma
gestdo estratégica de pessoas, conforme assinala Lima e Stano (2004). Neste
sentido, se faz deveras importante envolver todos os protagonistas da
organizagado no processo de gestdo de um bom clima organizacional. Assim,
considera-se de grande importancia o aval da alta administragdo — como fora
citado anteriormente — para que haja sucesso no monitoramente. Em
concomitancia, € importante que as liderangas estejam altamente ligadas ao
processo de monitoramento do clima, visto que € atribuicdo delas a gestédo
diaria com suas equipes e a micro-implementacdo das politicas formuladas
pelo setor de gestdo de pessoas dentro do contexto dos setores especificos.
Por fim, o setor de RH tem por responsabilidade maxima a criagdo de politicas
e agdes que visem a gestdo de um bom clima organizacional, assegurando
assim um ambiente favoravel de desempenho e trabalho aos colaboradores.

GESTAO DE PESSOAS NO VAREJO

Indicadores econdmicos e sociais apontam para um constante
crescimento do terceiro setor da economia brasileira (comércios e servicos).
Segundo o Censo 2011 (IBGE, 2012), o setor que mais cresce em nossa
economia e que continua sustentando o processo de consolidacido econdmica
brasileira € o terciario, enquanto primario e secundario — agronegdcio e
industria, respectivamente — vém perdendo forcas apdés serem afetados por
crises econémicas que abalam o mundo nesta ultima década.

Desta forma, é notério que o crescimento do numero de comércios e
prestadores de servigo passou a ser um dado visivel aos nossos olhos. Sob a
perspectiva da forte concorréncia por maiores fatias de mercado — fato que ja
foi abordado diversas vezes nesse estudo — as empresas comerciais
(varejistas) passam por verdadeiros processos de profissionalizagdo de sua
gestao, visto que aquele modelo arcaico e amador de outrora ndo consegue
mais suprir as demandas impostas pelo mercado na atualidade. Na area de
pessoas, saem o0s departamentos pessoais da década de 1970 para a entrada

de setores estratégicos de Recursos Humanos, com foco em aumentar a



rentabilidade do negodcio, fornecendo qualidade de vida e satisfagdo ao
trabalhador.

Antes de nos debrugarmos sobre a mudanga na forma de gestdo do
varejo, é deveras importante que entendamos conceitualmente o que vem a ser
essa modalidade de comércio. Tomando por base Kotler (2000), o mesmo
define varejo como sendo: “Todas as atividades de venda de bens ou servigos
diretamente aos consumidores finais”. Tal conceituagdo nos sugere a
impressdao do quao amplo seja o segmento varejista. Supermercados,
Farmacias, Rouparia, Conveniéncias e Concessionarias sdo exemplos de
estabelecimentos vinculados ao conceito varejista de venda.

Inerente ao conceito de varejo vem a definicdo de servigo. Todo varejo,
em sua esséncia, presta algum tipo de servigco e este, consequentemente,
indissociavelmente necessita de pessoas em contato direto com o cliente.
Parente (2003) defende que os dois principais P’'s do Varejo sdo o “P” de
Pessoal e o “P” de Apresentagdo. Ja segundo Meirelles (2006) define trés
caracteristicas que distinguem os servigos das demais atividades econdmicas,
a saber: fluxo, variedade e uso intensivo de recursos humanos. Notamos mais
uma vez a marcante presenga das pessoas como parte integrante da prestagao

de servigo. Meirelles (2006, p. 126) ainda complementa dizendo que:

O uso intensivo de recursos humanos, reflete o fato de
que, apesar da crescente incorporagao do progresso
técnico, através de maquinas e equipamentos, os
recursos humanos representam o fator produtivo
predominante no processo de prestacdo de servigo,
principalmente porque servico € uma atividade
profundamente interativa e, portanto, a natureza relacional
da atividade depende essencialmente de recursos
humanos para realizar a interface com os
consumidores/usuarios. Por conta desta caracteristica é
atribuido aos servicos o carater de intensivo em
informacéao (Meirelles, 2006, p. 126)

Partindo do principio dos recursos humanos como fator produtivo
preponderante na prestacdo de servico e consequentemente no varejo, a
gestdo assertiva dos talentos que trabalham no setor é de suma importancia
para o sucesso do negdcio. A diade motivagado-capacitagdo nunca deve ser

negligenciada: funcionarios bem treinados, mas desmotivados nao fardo



questdo de prestar um bom atendimento ao passo que colaboradores
motivados, mas nao treinados terdo muita boa vontade de atender, mas
cometerdo erros por ndo saberem a forma correta para tal. Desta forma,
entendemos a assertiva gestdo de pessoas no varejo como um aspecto
extremamente importante para o sucesso organizacional.

Existem poucos estudos exploratorios sobre Gestdo de Pessoas no
Varejo Nacional. O que mais encontramos sado cases relatados por varejistas
de sucesso, presidentes de organizagcbes ou palestrantes. Mas quais séos
reais atribuigdes e contribuicées do setor de Gestdo de Pessoas para o Varejo?
Cavalcante (2005) nos assinala a vastidédo e a grande amplitude do leque de
processos inerentes ao setor de RH, ressaltando que esta area possui diversas
tematicas a serem estudadas/trabalhadas. Chiavenato (2004) sistematiza as
atividades do RH através de subsistemas, os quais possuem atividades

correlatas entre si, conforme tabela abaixo:

Processo Obijetivo Atividades Envolvidas
Provisao Quem ira trabalhar na | Pesquisa de Mercado de RH
organizacao Recrutamento de Pessoas
Selecao de Pessoas
Aplicacao O que as pessoas | Integracdo de Pessoas

fardo na organizacdo | Desenho de Cargos
Descricao e Analise de Cargos
Avaliacdo de Desempenho

Manutencéao Como manter as | Remuneracdo e Compensagao
pessoas trabalhando | Beneficios e Servigos Sociais
na organizacao Higiene e Seguranca do Trabalho
Desenvolvimen | Como  preparar e | Treinamento
to desenvolver pessoas Desenvolvimento Organizacional
Monitoragao Como saber o que sdo | Banco de Dados/Sistema de
e o que fazem as |Informagao
pessoas Controles-Frequéncia-Produtividade

TABELA 1 — Os Cincos Processos / Subsistemas de RH (Chiavenato, 2004, p.
134)

Com a atuagao estratégica dos setores de RH que visam trazer maior
rentabilidade as organizacdes, a Gestao de Pessoas no Varejo — se adotada
com base no modelo de Chiavenato (2004) traz grande melhorias a
performance dos colaboradores, os quais se caracterizam como recurso

preponderante na prestacao de um servico comercial.




A Gestao de Pessoa varejista pode ser praticada tomando como base os
processos basicos de RH. Desde a alocacdo de novos colaboradores,
passando pela integragdo, manutencdo e desenvolvimento dos mesmos e
desembocando no processo de monitoramento, acées com foco estratégico e
que tem por finalidade maior a obtengao de sucesso na prestagcao de servigcos
com ao cliente externo, sdo bem-vindas ao segmento comercial varejista. Ter
profissionais bem aplicados, treinados e motivados € a maior missdo da gestao

de pessoa no varejo.

CONSIDERAGOES FINAIS

Dissociar sucesso organizacional de uma assertiva gestdao de pessoa
parece ser cada vez mais dificil na atualidade. Em uma era pensante e sedenta
por criatividade e inovagao, o capital humano, como propde Chiavenato (2004)
se mostra como o verdadeiro diferencial estratégico nas organizag¢des. Uma
determinada companhia pode fazer benchmarking de processos, importar as
melhores e mais atuais tecnologias do seu concorrente, copiar o mesmo layout
de loja, incluindo a compra de mobiliario semelhante, mas se torna impossivel
a copia de um profissional, uma vez que as pessoas sdo singulares por
natureza, sendo cada uma impar em relagao a outra.

Partindo deste pressuposto, a busca por otimizagao dos talentos se
caracteriza como sendo parte integrante de uma gestdo estratégica no varejo.
Assim, organiza¢des correm a todo vapor a fim de aperfeigoar a sua gestao de
pessoas. E ndo s6 de busca e treinamento dos talentos se sustenta uma
organizacdo bem sucedida, mas sim a manutencdo de uma atmosfera
favoravel ao bom desempenho dos colaboradores: pessoas boas produzem
ainda melhor se imersas em um bom clima organizacional.

Como parte do sucesso de uma boa gestdo de pessoa no varejo, cabe as
organizacdes o monitoramento constante do clima de sua instituicado. Identificar
pontos fortes (maximizando-os) e fracos (minimizando-os) dentro da atmosfera
grupal da corporagéo significa maior e melhor probabilidade de sucesso das
equipes. Analogamente, significa dizer que uma planta em um solo rico e um
ambiente fisico favoravel, produzira melhores e maios frondosos frutos do que
a mesma planta inserida em ambiente hostil. Gestores de RH, Alta

Administragdo e Liderangas possuem uma missao conjunta de otimizar ao



maximo o ambiente interno da organizag&o, sempre tendo por meta enxergar a

frente no mercado, antevendo cenarios e agindo pro-atividade. Ter as pessoas

como diferenciais estratégicos em um negdcio ndo é nada facil e requer muito

esforgo colaborativo entre todos que compdem uma empresa e sai na frente

que tiver uma gestao mais profissionalizada e alinhada com as estratégias que

o mercado demanda. Gerir pessoas, produzindo um clima organizacional

favoravel nao s6 € impulsionador para o negdécio, como também se mostra

cada vez mais necessario a sobrevivéncia em um mercado tdo competitivo

como o atual. Gerir assertivamente os talentos ndo € mais questao de escolha,

mas sim de manutencao vital no mercado.
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