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Resumo

O artigo tem como objetivo geral apresentar o mapeamento do Clima Organizacional de uma
empresa do segmento supermercadista, na forma de varejo, do municipio de Goiéania-GO.
Especificamente, discute a aplicabilidade de seus conceitos na gestdo empresarial, como
fator de fidelizacdo dos clientes internos e externos e, ainda, identifica os fatores que
interferem no Clima Organizacional da empresa. Empregou-se a metodologia do estudo de
caso para verificar a percepc¢do dos clientes internos sobre os fatores criticos que impactam
0 ambiente de trabalho na empresa e comprometem o Clima Organizacional. Os conceitos e
as teorias resultam da pesquisa bibliografica. No campo da pesquisa aplicou-se um
guestionario a uma amostra de 75 (setenta e cinco) clientes internos. Os resultados foram
apresentados por meio da pesquisa descritiva quantitativa com anélise qualitativa. O estudo
de caso confirma que a melhoria do clima organizacional da empresa depende de condicdes
devidamente atendidas, quais sejam: a redefinicdo das préaticas gerenciais e a busca da
satisfacdo integral das pessoas, tendo como pano de fundo, a oferta de incentivos buscando a
cooperacdo e o comprometimento das pessoas. Esses fatores, em principio, séo fundamentais
para a fidelizacdo dos clientes internos e, por consequéncia, dos clientes externos.
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1. Introducéo

O artigo apresenta os resultados de um estudo sobre temas derivados da Gestdo de Pessoas,
que estdo relacionados diretamente com as expectativas e atitudes das pessoas em relacdo ao
trabalho, considerando a integracéo e as relacfes interpessoais do trabalhador como desafios
dificeis para manter o ambiente de trabalho em perfeita harmonia.

Nesse sentido, torna-se necessario que 0s gestores valorizem um assunto muito importante
para as empresas, principalmente para a Gestdo de Pessoas: o Clima Organizacional, que
retrata o grau de satisfagdo ou de insatisfacdo das pessoas no ambiente de trabalho.

O enfoque na gestdo de pessoas coloca o conhecimento do clima organizacional como
importante termdmetro para a proposicao e conducgdo de a¢des de mudancas (LUZ, 2003),
uma vez que, de posse de tais informacdes, a organizacdo podera reavaliar, planejar e
desenvolver relagfes de trabalho produtivas e pré-ativas de seus colaboradores. Este fato é de
grande valor para a busca dos objetivos organizacionais.

Por meio da gestdo do clima organizacional as empresas monitoram as percepcdes das
pessoas no ambiente de trabalho, conhecem o que funciona e o que ndo funciona na
organizacdo e promovem acgdes para melhorar o0 ambiente, a motivacdo e a qualidade de vida
dos seus empregados, responsaveis diretos pelo seu sucesso.

O Clima Organizacional é o indicador do grau de satisfacdo dos membros da empresa, em
relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacao é resultante das



percepcOes que os funcionarios tém dos diferentes aspectos que influenciam seu bem-estar e
sua satisfacdo no dia a dia de trabalho (LUZ, 2003).

No cotidiano organizacional, podem-se encontrar indicadores de que o clima vai bem ou mal.
Esses indicadores fornecem informacg0es para descobrir as causas que estdo afetando positiva
ou negativamente o clima de uma empresa, sendo necessario fazer uma analise do ambiente
para identificar os fatores que estdo ocasionando os problemas dentro da organizagdo. Os
sinais quando negativos podem se apresentar por meio da baixa produtividade, altos
desperdicios e rotatividade, conflitos, desmotivacdo e falta de comprometimento,
prejudicando o Clima Organizacional.

Diante desta problemaética, levanta-se a questdo: A aplicabilidade dos conceitos de Clima
Organizacional pode auxiliar uma empresa a identificar oportunidades de fidelizacdo de seus
clientes internos (colaboradores) e externos?

Para este questionamento, considera-se a importancia do estudo de clima organizacional como
instrumento que permite conhecer a percepgdo dos colaboradores a respeito da organizagéo,
em relacdo aos seus valores, politicas, sistemas e acbes. E natural, portanto, que o clima
guarde estreita relagdo com os resultados da mesma. Com base nesta percepcdo, 0s
colaboradores se motivam, se comportam e tomam decisdes no seu cotidiano e, como
consequéncia, possibilita a melhoria dos relacionamentos da empresa com seus clientes.

Nesse sentido, objetivou-se, em primeiro plano, mapear o Clima Organizacional de uma
empresa que atua no segmento supermercadista, na forma de varejo, incluindo todas as
atividades relativas a venda de produtos ou servigcos diretamente aos consumidores finais,
para uso pessoal e ndo-comercial.

Com os objetivos especificos, pretendeu-se levantar, a partir de um estudo de caso e emprego
das pesquisas do tipo exploratéria descritiva e bibliografica, os conceitos de clima
organizacional, destacando a importancia de sua aplicabilidade na préatica gerencial, como
fator de fidelizagcdo dos clientes internos e externos. E, ainda, identificar os fatores que
interferem no Clima Organizacional da empresa.

Eleger o clima organizacional como eixo principal deste artigo, implica discutir as tendéncias
gue norteiam o comportamento das pessoas no ambiente organizacional, que tem relevancia
central para os resultados de qualquer empresa, e consequente melhoria do ambiente de
trabalho, além de consolidar a identidade da empresa junto aos seus publicos.

Este direcionamento é justificado pelo fato de as pessoas serem o fator essencial para o
sucesso organizacional, haja vista que assimila os valores, praticas e objetivos da mesma. O
estudo torna-se, entdo, relevante para compreender como a empresa socialmente responsavel
atua em relacdo aos seus diversos publicos e busca caminhar nesta dire¢do, tendo como
enfoque o publico interno, ou seja, os colaboradores.

2. Clima organizacional

Para acompanhar os avan¢os do mundo moderno, as empresas procuram adaptar sua estrutura
em busca da exceléncia do servico. Portanto, é importante que todas as pessoas estejam
abertas para aprender coisas novas de modo a tornar o ambiente interno mais interativo e
participativo. “As funcdes dessas forgas internas so terdo €xito se a empresa estiver apta para
disseminar essa ideia para todos os seus niveis hierarquicos” (VERGARA, 2006:31).
Compreende-se que no ambiente organizacional a influéncia do comportamento reflete direto
ou indiretamente na satisfacdo dos trabalhadores. Trata-se, pois da qualidade ou liberdade que
0 trabalhador tem no desenvolver de suas atividades na empresa. Segundo Chiavenato
(2006:392), “[...] clima organizacional refere-se ao ambiente interno que existe entre 0s
participantes de uma empresa que esta intimamente relacionada com o grau de motivacao de
seus participantes”.

Pode-se deduzir que as atitudes das pessoas nas organizagdes estdo relacionadas as varidveis



internas. O perfeito desenvolvimento de uma atividade depende de um ambiente harménico,
que faca com que todas as pessoas se sintam importantes para a organizacdo. Dessa forma,
qguando o ambiente organizacional é agradavel é normal que seus participantes se sintam
satisfeitos e tenham mais disponibilidade para o trabalho, mas, quando ocorre o contrério, a
insatisfacdo pode comprometer a produtividade.

Segundo Luz (2003), o clima organizacional serve como um termdmetro para medir o grau de
satisfacdo das pessoas com as organizagdes. Quanto maior for a integracdo entre as pessoas,
melhor serd o clima. Para tanto, € necessario haver integracdo entre organizagdo e pessoas,
pois a cultura se reflete dentro do sistema formal e o informal nas pessoas, internas e externas,
a organizagdo.

Dessa forma, uma empresa deve estar atenta as necessidades de seus colaboradores. Suas
atitudes devem ser analisadas criteriosamente para que se descubram quais sdo 0os motivos de
se comportarem dessa ou daquela forma.

Uma pessoa pode ter milhares de atitudes, mas o comportamento organizacional
concentra sua atengdo num numero muito limitado de atitudes relacionadas ao
trabalho. Estas atitudes relacionadas ao trabalho extraem avaliacBes positivas ou
negativas que os empregados tém sobre aspectos de seus ambientes de trabalho
(ROBBINS, 2005:93).

Na percepcdo de Robbins (2005), é fundamental que os colaboradores se atenham para 0s
meétodos da empresa, no sentido de formar sinergia entre os grupos e ndo, investir suas
energias para a maximizacao dos negdcios. E importante destacar que:

O clima organizacional é o indicador do grau de satisfacdo dos membros de uma
empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da
organizacdo, tais como politicas de RH, modelo de gestdo, missdo da empresa,
processo de comunicacdo, valorizacdo profissional e identificacdo com a empresa
(LUZ, 2003:4).

E direito de todo trabalhador desenvolver suas atividades em condigbes favoraveis que Ihe
permita considerar-se valorizado profissionalmente. Portanto, torna-se de suma importancia a
sensibilizacdo da organizacdo em estudo para 0 mapeamento dos aspectos criticos que
configuram o momento motivacional de seus colaboradores, por meio da apuracdo de seus
pontos fortes, deficiéncias, expectativas e aspiragoes.

Sabe-se que em muitas organizacGes o0s servicos sdo prestados de forma deficiente e séo
frequentes as reclamacdes dos clientes externos quanto a qualidade dos atendimentos
prestados. O clima organizacional de uma empresa, ou seja, 0 grau de satisfacdo dos
funcionérios esta diretamente relacionado a qualidade dos seus servigos. Na visdo de Luz
(2003:12), “[...] a questdo € que os administradores tenham ouvidos interessados e olhos
atentos para o comportamento das pessoas no trabalho.”

Reafirmando, ainda, s6 é excelente a empresa que estende exceléncia a qualidade de vida a
seus funcionarios. Um funcionéario que ndo se sente valorizado ou sente falta de perspectiva
de desenvolvimento ou de crescimento profissional ndo se compromete com a realizacdo dos
objetivos da empresa.

O pensamento de Luz (2003:12) é que se “[...] investir na gestdo do clima organizacional é
uma estratégia que contribui para identificar oportunidades de melhorias continuas no
ambiente de trabalho”. Dai a importancia das empresas em realizar pesquisa de clima
organizacional, pois ela ajuda a organizacdo encontrar respostas que justifiguem a qualidade
dos servigos por ela prestados a sociedade.



3. Comportamento organizacional

As atividades ligadas a gestdo empresarial vdo muito além das funcbes béasicas da
administracdo (planejamento, organizacdo, direcdo e controle). Segundo Robbins (2005),
existem ameacas de todas as espécies vindas de clientes, da concorréncia e como resposta das
mudancas de mercado, seja decorrente da globalizacdo ou de mudancas socioeconémicas, que
requerem alto grau de flexibilidade e inovagdo por parte das empresas e comprometimento e
habilidades das pessoas envolvidas nas suas atividades.

Nesse sentido, qualquer acdo empresarial para sobreviver as interferéncias do ambiente
externo depende de seu comportamento organizacional, cuja teoria “[...] percebe a organizagio
como um sistema de decisdes em que cada membro participa racional e conscientemente,
escolhendo e tomando decisdes individuais a respeito de alternativas racionais de
comportamento Chiavenato (2006:143).

O comportamento organizacional estabelece uma area de atuacdo, por meio de suas teorias e
técnicas, levando-se em conta que as pessoas sdo diferentes e que a abordagem do estudo do
comportamento organizacional leva em consideracdo as variaveis situacionais que visa
entender as relacdes de causa e efeito.

O significado de comportamento organizacional pode ser entendido como “[...] o estudo da
dinamica das organizacdes e como 0s grupos e pessoas se comportam dentro delas. E uma
ciéncia interdisciplinar, como a organizacdo €& um sistema cooperativo racional”
(CHIAVENATO 2006:304). Para este autor, 0 comportamento organizacional somente pode
alcancar seus objetivos se as pessoas que a compde coordenarem seus esforcos a fim de
alcancar algo que individualmente jamais conseguiriam

O comportamento organizacional resulta da compreensdo e juncdo do pensamento e das
atitudes individuais das pessoas e do comportamento grupal no ambiente de trabalho.
Maximiano (2004:243) afirma que “[...] o objetivo implicito do enfoque comportamental é
fornecer instrumentos para a administracdo das organizacdes, tendo por base o conhecimento
sobre o comportamento das pessoas, como individuos e membros de grupos.”Tem-Se, entéo,
que o estudo do comportamento organizacional visa o estudo que ajuda a prever, planejar,
explicar e compreender 0s comportamentos de diversas pessoas e grupos nas organizacoes, de
modo a proporcionar énfase a estrutura e ao processo de grupos em perspectiva de
subsistemas, organizacdo e ambiente, contribuindo para a compreensdao e solucdo dos
problemas organizacionais.

4. Cultura organizacional

A cultura organizacional, na visdo de Chiavenato (2009), pode ser entendida como um
conjunto de habitos e crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhados por todos os membros da organizacao.

A cultura exprime a identidade da organizacdo. Ela é construida ao longo do tempo
e passa a impregnar todas as praticas, constituindo um complexo de representacdes
mentais e um sistema coerente de significados que une todos os membros em torno
dos mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir (CHIAVENATO, 2009:139).

Entende-se a cultura organizacional da empresa como o modo de pensar e agir que ali existe.
A esséncia da sua cultura vem expressa pela maneira como ela desenvolve suas atividades, a
forma pela qual trata seus colaboradores, fornecedores e clientes, o grau de autonomia e
liberdade que existe nas relagdes com essas pessoas e 0 grau de lealdade expresso por seus
funcionarios com os aspectos culturais da empresa.

A cultura de uma empresa compreende, além das normas formais, também o conjunto de



regras ndo escritas, que condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da empresa.
Para Hampton (2006), as normas séo padrdes ou regras de conduta nos quais 0s membros da
organizacédo se enquadram. Esse autor explica que:

A norma é um padrdo que as pessoas obedecem sem levar em conta o lado bom ou
mau. As normas podem ser explicitas e as pessoas a elas se adequam
conscientemente, como por exemplo: manuais, estatutos, regulamentos, etc. Podem
as normas ser implicitas (subentendidas), como aquelas regras de conduta as quais
as pessoas se conformam, mas ndo tem consciéncia. Quanto mais conformidade
existir entre os dois tipos de normas, mais desenvolvida e eficaz sera uma
organizacdo (HAMPTON, 2006:364).

Ja os valores correspondem ao conjunto daquilo que a forca de trabalho julga positivo ou
negativo numa organizagdo. As normas e Vvalores inter-relacionam, existindo,
consequentemente, uma interdependéncia entre eles; os valores podem estar refletidos nas
normas, mas pressupdem se a norma é boa ou ruim, uma vez que ha avaliagao.

5. Motivacéo

Inserida nos temas derivados da Gestdo de Pessoas, a motivacao esta relacionada com as
expectativas e atitudes das pessoas em relacdo ao trabalho. Assim, no contexto da
organizacdo, a integracdo e a produtividade dos colaboradores apresentam-se como desafios
dificeis. A motivacdo no trabalho deve ser alcancada e mantida visando:

[...] o bom funcionamento da organizacéo e a satisfacdo dos colaboradores, fazendo
com que todos realizem suas funcBes propiciando melhor rendimento das tarefas
exigidas. No ambiente organizacional é de fundamental importancia que todos se
respeitem, no sentido literal da palavra, fazendo com que o trabalho flua de uma
maneira agradavel e que todos possam sentir-se motivados e desempenhar cada vez
melhor suas tarefas em seus trabalhos (CHIAVENATO, 2006:172).

Uma organizacdo € resultado das interacdes entre as pessoas e seu ambiente interno, sendo as
pessoas 0 contexto mais importante para este ambiente e que interferem diretamente no
comportamento organizacional. Por tal motivo é de fundamental importancia que as empresas
criem o habito e a necessidade de cultivarem um ambiente de trabalho saudavel visando o
bem estar de seus colaboradores e 0 sucesso das atividades organizacionais. O resultado disto
é¢ um bom relacionamento interpessoal, 0 que consequentemente propicia um ambiente
agradavel gerando motivacdo no desempenho das tarefas a serem realizadas.

A relacdo entre os termos motivacao e satisfacdo pode ser explicitada como:

Motivacdo é uma energia direta ou intrinseca, ligada ao significado a natureza do
préprio trabalho realizado. Satisfacdo é uma energia indireta ou extrinseca, ligada a
aspectos como salario, beneficios, reconhecimento, chefia, colegas e varias outras
condi¢Bes que precisam estar atendidas no ambiente de trabalho (BERGAMINI,
2002:98).

Por isso mesmo é que se pode concordar com 0s autores acima citados de que a motivacao do
funcionario esta diretamente ligada a fatores internos da organizacdo onde trabalha. Estes
fatores podem influenciar positivamente ou negativamente na realizacdo de suas atividades, o
que em segundo momento se torna satisfacdo, onde esses fatores, ao atenderem as
necessidades dos funcionarios, promovem sua satisfacdo no trabalho.

A motivacdo refere-se as forcas internas de um individuo que se s@o responsaveis pela
direcdo, persisténcia e nivel do esforco entregue ao trabalho. Esse nivel refere-se ao esforgo
da pessoa na realizacdo de seu trabalho, enquanto que a dire¢do diz respeito ao caminho



tomado para realizar as tarefas determinadas dentro de varias alternativas, e por fim a
persisténcia refere-se ao tempo que a pessoa se empenha na atividade a ser realizada.

Na visdo de Bekin (2004), o objetivo final da motivacdo consiste na compreensdo do
comportamento do funcionario, de modo a conhecer suas expectativas em relacdo as
finalidades da empresa. Ao assinalar a importancia das empresas em esforcar-se para integrar
cada um de seus funcionarios a cultura organizacional, o autor esclarece que:

Os funcionéarios devem associar seus objetivos aos da empresa, fazer da mesma
parte da sua vida, de modo que o comprometimento do colaborador implique o
aprimoramento do desempenho fundamentado na valorizagdo do funcionario e na
satisfagdo dele em trabalhar na empresa (BEKIN, 2004:98).

Entender o grau de motivacdo dos colaboradores da organizacdo é importante para entender
como a mesma se comporta e como esta seu clima organizacional, sendo a motivacao que
leva os mesmos a agir de certa forma, que é expressa através do comportamento dos
colaboradores ou do grupo em um contexto geral.

Para Chiavenato (2006), 0 modo com que as pessoas se sentem motivadas € influenciado por
varios fatores, dentre eles € de suma importancia citar os mais importantes e basicos da
existéncia do trabalhador na organizacdo: salario, politica organizacional, ambiente de
trabalho, relacionamento interpessoal, condi¢cGes de trabalho, processos administrativos e
gerenciais, beneficios, seguranca no trabalho, liberdade de expresséo, inovacao, criatividade e
responsabilidade.

6. Fatores que interferem no clima organizacional

Para se determinar a qualidade do Clima Organizacional, em geral, as avaliacBes ou pesquisas
utilizam a determinagdo de fatores que se acredita influenciar direta ou indiretamente na
percepcdo do colaborador acerca do ambiente. Deste modo, consideram-se tais elementos
como componentes do Clima Organizacional, podendo os mesmos, ter origem interna ou
externa a empresa. Destaca-se neste estudo a comunicagdo, a lideranca, recompensas e
punicdes, a remuneracdo e a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

6.1 Comunicacao

A realidade do mundo moderno permite levar a reflexdo sobre a incapacidade de comunicacgao
por grande parte das pessoas, seja qual for a situacdo. Inicialmente os individuos s6 estdo
dispostos a falar, este tipo de atitude dentro da empresa provoca uma série de conflitos
desnecessarios. Segundo Gil (2010), quando ha uma boa comunica¢do na empresa entre 0s
diferentes niveis, o0 ambiente interno torna-se estimulante e ativo, aproximando as equipes de
trabalho e, conseqiientemente, melhorando o desempenho coletivo da organizacao.

Gil (2010:32) esclarece que “[...] comunicar implica tornar algo comum, fazer-se entender,
provocar reacdo no interlocutor. Saber comunicar significa fazer-se entender, o comunicador
precisa estar capacitado ndo apenas para falar, mas também para ouvir”. A reestruturagdo e a
qualificagdo da comunicacdo interna, nos diversos niveis, € 0 caminho para a satisfacdo do
cliente interno, observando sempre o esforco e a competéncia de todos os membros da
empresa. O sucesso de uma organizacdo depende cada vez mais do conhecimento, habilidade,
criatividade e motivacdo de sua forca de trabalho.

A comunicagdo humana depende da experiéncia em comum do transmissor e do receptor; da
significacdo dos simbolos entre transmissor e receptor e da atencdo a mensagem
(HAMPTON, 2006). E necessario que todos os colaboradores envolvidos no processo de
comunicagdo tenham em mente, mesmo que inconscientemente, algumas perguntas essenciais



para promover uma comunicacdo eficiente, como por exemplo: Quem diz o qué a quem?
Através de que meio? Com qué finalidade?

Segundo Megginson et al (2002:319), “[...] as organizacdes ndo podem existir sem a
comunica¢do”. Acredita-se que, quando a comunicacdo é eficaz, tende a estimular melhor
desempenho e mais satisfacdo no trabalho. Ou seja, a comunicacdo eficaz ndo pode ser
deixada ao acaso, pois € um problema que afeta a todas as organizagdes e administradores.
Robbins (2005) considera que nenhum grupo pode existir sem comunicacdo. Fazer com que
os funcionéarios percebam a extensdo e a velocidade das transformacGes no ambiente
organizacional, para que a comunicacdo flua de forma adequada, € um desafio para as
organizacgles. E, também, uma oportunidade preciosa para a melhoria desse processo de
comunicacdo no mundo dos negocios.

6.2 Lideranca

Do ponto de vista cientifico, a lideranca foi estudada usando quatro abordagens principais: o
estudo dos tracos caracteristicos, de comportamentos de lideranca que é a abordagem de
estilo, o estudo das contingéncias ou situacdes em que os lideres agem e a abordagem da nova
lideranca (BERGAMINI, 2002).

Conforme Stoner e Freeman (2009), a teoria dos tracos relacionava as qualidades pessoais dos
grandes homens da historia. Os tracos considerados eram fisicos (ligados a aparéncia e a
energia), intelectuais (ligados ao entusiasmo e a ponderac¢do), sociais (ligados a cooperacao e
ao trabalho em equipe), e relacionados a tarefa (a persisténcia e a iniciativa).

Notou-se inclusive que “(...) alguns comportamentos se tornavam mais observaveis nos
individuos depois de ocuparem uma posicao de lideranca, de forma tal que os tracos podem
ser resultados e ndo causas da capacidade de liderar” (STONER; FREEMAN, 2009: 345).

A abordagem comportamental, surgida no pés-guerra, concentrou-se nas funcdes e nos estilos
de lideranca. Os pesquisadores descobriram que tanto as fungdes relativas as tarefas quanto as
funcdes de manutencdo do grupo devem ser realizadas por um ou varios membros do grupo,
para que este funcione bem (STONER; FREEMAN, 2009).

As teorias situacionais de lideranga procuram incluir a lideranga no contexto ambiental em
que ela ocorre, levando em conta o lider, os liderados, a tarefa, a situacdo, os objetivos etc.
“Constituem um avanco em relacao as teorias baseadas exclusivamente no estilo de lideranga”
(CHIAVENATO, 2009:574).

Para Hampton (2006:386), “lideranca ¢ definida em administragdo como processo
interpessoal, pelo qual os gerentes tentam influenciar os empregados a realizar objetivos de
trabalhos estabelecidos™. Para que esta relagdo favoreca uma melhoria continua das atividades
empresariais, se faz necessario inicialmente a conviccdo do lider, quanto o seu
comprometimento para poder ser um lider com sucesso. Neste momento entdo, acaba o
segredo de como obter melhores desempenhos dos seus recursos humanos.

A lideranga é necessaria em todos os tipos de organiza¢des humanas principalmente
nas empresas e em cada um de seus departamentos. Ela é igualmente essencial em
todas as demais fungdes de administracdo: planejamento organizacdo, direcdo e
controle. Porem a lideranga é mais relevante na funcdo de dire¢do, aquela que toca
mais perto as pessoas. (CHIAVENATO, 2009: 392)

A lideranca influencia as pessoas em situagdes dirigidas, por meio de objetivos do processo
de comunicacéo, sendo a lideranca encarada como um fendmeno social, ocorrendo em grupos
sociais, sendo, portanto a capacidade de influenciar subordinados a fazerem aquilo que se
deve ser feito, da maneira que deve ser feito. O lider exerce influencia sobre as pessoas,
conduzindo suas percepcdes dos objetivos a serem alcangados.



Os principais estilos de lideranca sdo:

Autocrética: O lider é duro e impositivo. O comportamento do grupo mostrou forte
tensdo, frustracdo e, sobretudo, agressividade de um lado, de outro nenhuma
espontaneidade, nem iniciativa, nem formacao de grupos de amizade. O trabalho s6
se desenvolve na presenca do lider.

Democratica: O lider é atuante, consultivo e orientador. Ha formacdo de grupos de
amizade e relacionamentos cordiais. O trabalho mostra um ritmo suave e seguro,
sem alteracdes, mesmo sem a presenca do lider. H& sentimento de responsabilidade
e comprometimento do pessoal, além de integracdo grupal e um clima de satisfacéo.

Liberal: O lider deixa todos a vontade. Embora a atividade dos grupos é intensa, a
producdo é baixa. As tarefas se desenvolvem ao acaso, com muitas oscilagoes,
perde-se muito tempo com discussdes voltadas para os motivos pessoais. Nota-se

forte individualismo e pouco respeito para com o lider (CHIAVENATO, 2009:316).

Na pratica, o lider utiliza os trés estilos de lideranca de acordo com a situacdo, com as pessoas
e com a tarefa a ser executada dai surge o grande problema da lideranca: saber quando aplicar,
qual estilo, com quem e dentro de que circunstancia e atividade a serem desenvolvidas.

O trabalho de um lider é fazer, no minimo, uma contribuicédo significativa e duradoura para
sua organizacdo, durante o tempo que permanecer em cada posi¢do. E importante que um
verdadeiro lider seja capaz de olhar para tras na sua carreira, com a confianga de ter feito o
que acreditara ser necessario, mais do que apenas se lembrar de como estava ocupado nas
suas diversas posigoes.

O que se pode observar € que, assim como a administracdo é um processo relativo para o qual
ndo existem principios universais e imutiveis, 0 mesmo acontece com a lideranca. Dessa
forma, distinguem dois tipos béasicos de lideranca: a lideranca centrada na tarefa e lideranca
centrada na pessoa.

Lideranca centrada na tarefa é a lideranga estreita e preocupada com a execucédo da
tarefa e com seus resultados. E descrito de diversas formas: autocrético, restritivo,
orientado para a tarefa, socialmente distante, diretivo e estruturalista
(CHIAVENATO, 2009:319).

Este tipo de lideranca é tipico de empresa que tendem a concentrar as pessoas em ocupacgdes
restritas do ciclo de trabalho, de modo padronizado, em ritmos, baseado em padrbes de
producio preestabelecidos. E a lideranca preocupada com o trabalho e ndo com as pessoas,
mas em conseguir que as coisas sejam feitas conforme os métodos preestabelecidos e com 0s
recursos disponiveis.

Lideranca centrada nas pessoas € aquela “[...] preocupada com os aspectos humanos dos
problemas de seus subordinados e que procura manter a equipe de trabalho atuante, dentro da
maior participagdo nas decisdes” (CHIAVENATO, 2009:319). Nesse caso, o lider orientado
para as pessoas € descrito de varias formas: democratico, permissivo, orientado para seus
seguidores, participativo e atencioso. A esséncia do estilo desse lider é a sensibilidade aos
subordinados como pessoas.

6.3 Recompensas e punigdes

Segundo Gil (2010), as organizag®es para funcionarem dentro de certos padrdes de operacéao
dispbem de um sistema de recompensas (incentivos para estimular certos tipos de
comportamento) e de punicdes (castigos ou penalidades — reais ou potenciais — para coibir
certos tipos de comportamento) para delimitar o comportamento das pessoas.

Chiavenato (2006:74) explica que “[...] o sistema de recompensas (salarios, beneficios,
promocdes etc.) e o de punigdes (agdes disciplinares etc.) constituem os fatores basicos que



induzem o individuo a trabalhar em beneficio da organizac¢do”. Na visdo do autor, ndo basta
remunerar as pessoas pelo tempo dedicado a organizacgdo. Isto é necessario, mas insuficiente.
E preciso incentiva-lo continuamente a fazer o melhor possivel, a ultrapassar o desempenho
atual e alcangar metas e resultados desafiantes formulados para o futuro.

O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios, que a organizacdo coloca a
disposicdo de seus membros, e 0s mecanismos e procedimentos pelos quais estes beneficios
sdo distribuidos. N&o apenas salarios, férias, promoc¢6es para posi¢cfes mais elevadas (com
maiores salarios e beneficios) sdo considerados, mas também recompensas como garantia de
seguranca no cargo, transferéncias para posi¢Ges mais desafiantes ou para posi¢cdes que levem
a um crescimento e a varias formas de reconhecimento por servigos notaveis.

O sistema de punicdes inclui uma série de medidas disciplinares que visam orientar
0 comportamento das pessoas que se desvie dos rumos esperados, bem como
prevenir sua repeticdo (adverténcias verbais ou escritas), ou ainda, em casos
extremos, castigar sua reincidéncia (suspensdes do trabalho) ou afastar o autor do
convivio dos demais (desligamento da organizacédo) (CHIAVENATO, 2006:76).

Entende-se que os sistemas de recompensas e 0 de punic¢des constituem os fatores basicos que
induzem o individuo a trabalhar em beneficio da organizacdo. Assim, as recompensas Sao
aplicadas no sentido de reforcar as atividades humanas que possam aumentar a consciéncia e a
responsabilidade do individuo e do grupo. Normalmente, as organizacfes adotam um
complexo sistema de recompensas e puni¢cdes para manterem seus participantes dentro de
comportamentos esperados: recompensam 0S comportamentos considerados adequados e
punem os comportamentos indesejaveis (GIL, 2010).

Segundo Hampton (2006), existem as recompensas intrinsecas, que sdo aguelas inerentes a
execucao do prdprio trabalho, ou seja, as recompensas psicoldgicas, tais como: sentimento de
seguranca, participacdo, competéncia, autoestima, poder. As recompensas extrinsecas estao
fora do desempenho real do cargo, mas podem estar ligada a ele, como por exemplo: o
pagamento, promocéao, elogio e o reconhecimento.

6.4 Remuneracao

Segundo Chiavenato (2006:219), “[...] o salario representa umas da mais complicadas
transagoes, pois, “¢ a fonte de renda que define o padrao de vida de cada pessoa em fung¢do de
seu poder aquisitivo”.  Assim, quando uma pessoa aceita um cargo, ela esta se
comprometendo a uma rotina diaria, a um padrdo de atividades e a uma ampla faixa de
relacBes interpessoais dentro de uma organizacao e, para tanto, recebe salarios.

Milkovich (2000:381) faz a distincdo entre salario e remuneracdo esclarecendo que a
“remuneracdo inclui o retorno financeiro e os servicos e beneficios tangiveis que os
empregados recebem como parte de pagamento em uma relagdo de trabalho”. Considera-se,
portanto, que o salario constitui a remuneracao do trabalho. Remuneracdo € o ato pelo qual o
empregado recebe pelo seu trabalho; e, salario é a forma pela qual a remuneracéo se faz.
Quando o cargo é medido e avaliado e uma estrutura comparativa € elaborada, os fatores de
avaliacdo se transformam em moeda corrente ou salario-base. Portanto, deve-se considerar
que a avaliacdo de cargos e o plano de salérios sdo coisas diferentes. A primeira possibilita o
segundo, porque apos a avaliacdo pode-se aplicar o principio da igualdade salarial.

Os sistemas pagamento podem ser projetados para atingir um grande nimero de
objetivos, entre eles: melhorar a produtividade e a satisfacdo do cliente; controlar os
custos; tratar os empregados com justica; atender as exigéncias legais; e aperfeicoar
o desempenho individual ou de equipe (MILKOVICH, 2000:382).
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Outro componente que interfere no clima organizacional refere-se aos incentivos salariais
destinados a recompensar os empregados pelo seu desempenho e o terceiro componente
refere-se aos beneficios concedidos indiretamente com a finalidade de obter maior rendimento
e melhoria da produtividade da empresa.

7. Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e a satisfacédo dos colaboradores

A satisfacdo do colaborador com e no ambiente de trabalho esta relacionada com a qualidade
deste ambiente e de como ele é tratado por seus superiores e colegas, bem como com o padrao
desta qualidade fornecido pela empresa.

Qualidade € uma palavra de diferentes significados e, atualmente, de uso muito frequente por
todos. Entretanto, “€ no contexto da globalizagdo voltada para os interesses do capital, que a
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) se faz urgente no intuito de voltar os olhares também
para os interesses do homem/trabalhador” (MACEDO et al, 2004:17).

Para Chiavenato (2006:348), “Qualidade de Vida implica criar, manter ¢ melhorar o ambiente
de trabalho seja em suas condicdes fisicas — higiene e seguranca -, ou em suas condi¢Bes
psicologicas e sociais”. Tudo isso implica um ambiente de trabalho agradavel e amigavel e
melhora a qualidade de vida das pessoas na organizagéo e fora dela. Higiene e seguranca do
trabalho, por exemplo, sdo duas atividades relacionadas no sentido de garantir condicdes
pessoais e materiais de trabalho capazes de manter certo nivel de satde dos empregados.

A QV pode ser definida como:

(...) melhoria nas condicbes de trabalho - com extensdo a todas as funcbes de
qualquer natureza e nivel hierarquico, nas variaveis comportamentais, ambientais e
organizacionais que venham, juntamente com politicas de Recursos Humanos
condizentes, humanizar o emprego, de forma a obter-se um resultado satisfatorio,
tanto para os empregados como para a organizacao. Isto significa atenuar o conflito

existente entre o capital e o trabalho (MACEDO et al., 2004:21).

Considerando o pensamento do autor supracitado, entende-se que varios sdo 0os modelos que
procuram medir a satisfacdo e a motivacdo no trabalho. Quando esses modelos apresentam
fatores que proporcionam ao funcionéario, de modo benéfico, a seguranca no trabalho e
consequente qualidade de vida no trabalho, eles tém a capacidade de elevar a autoestima do
grupo, mas se ocorre 0 contrario, esses fatores acabam exercendo pressdes, transformando o
clima organizacional do ambiente de trabalho.

No conceito de Maximiano (2004, p. 498), “a QVT baseia-se em uma visdo integral das
pessoas, 0 chamado enfoque biopsicossocial que se origina da medicina psicossomatica, que
propde a visdo integrada, ou holistica do ser humano”. Para este autor, além do enfoque
biopsicossocial, o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho baseia-se em uma visdo ética
da condi¢do humana.

Sobre essa viséo ética, Limongi-Franca (2004:118) considera que “a ética, como base, procura
identificar, eliminar ou, pelo menos, minimizar todos os tipos de riscos ocupacionais”. Isso
envolve desde a seguranca do ambiente fisico, até o controle do esforco fisico e mental
requerido para a cada atividade, bem como a forma de gerenciar situacbes de crise, que
comprometam a capacidade de manter salarios e empregos.

A QVT pode ser avaliada sob o angulo da satisfacdo dos colaboradores e das préaticas da
empresa. [...] Praticas da empresa: pelo lado da empresa, a qualidade de vida no trabalho
pode ser avaliada pelas praticas que visam assegurar 0 bem-estar de seus empregados,
considerados como seres humanos integrais, ndo apenas como executantes de tarefas
(MAXIMIANO 2004:498).
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Para Limongi-Franc¢a (2004), a analise da QVT comeca pelo diagnostico do clima interno,
através do estudo das expectativas dos empregados e da sua percep¢do sobre a empresa, de
modo a conhecer os fatores de satisfacdo e insatisfacdo. Na sua concepgdo viver com
qualidade resulta tanto da busca individual, quanto dos esforcos coletivo. Na visdo da autora,
os lideres s@o responsaveis pelo incentivo e pela manutencdo de medidas que assegurem
clima positivo, uma vez que as rela¢Ges interpessoais constituem um forte componente da
satisfacdo com o trabalho e, devido a esta importancia, requerem um guardido, empenhado em
reforgos diarios para a prevencao de conflitos.

Limongi-Franca (2004:178) afirma ainda que “a competéncia da Qualidade de Vida no
Trabalho esta associada a questdes de saude, lazer e nutri¢do”. Trata-se de uma competéncia
gerencial para o administrador e uma competéncia estratégica para a organizacao e que pode
ser percebida também como atividade permanente, como forte efeito incentivador
organizacional.

8. Influéncia do Clima Organizacional na fidelizagdo de clientes internos e externos

E evidente a importancia dos talentos humanos, dentro das empresas, sendo marcantes suas
contribuicdes no atingimento de metas e objetivos propostos pela organizacdo; ou seja, de
forma geral, ha um reconhecimento que as pessoas sdo ativos que devem ser valorizados e
desenvolvidos, e ndo recursos a serem consumidos. A0 mesmo tempo as pessoas representam
investimentos dos quais as empresas devem esperar retorno.

A fidelizacdo do cliente interno esta relacionada com os fatores de atracdo e retencdo de
talentos no ambiente de trabalho e que comecam a ser vistos como alguns dos fatores
essenciais para o0 sucesso do negécio. Na visdo de Chiavenato (2008), muitas organizacdes
estdo ampliando sua visdo e atuacao estratégica, ao perceberem, o papel decisivo das pessoas,
no cumprimento dos objetivos e metas estabelecidas, por contribuirem com seus
conhecimentos, capacidades, atitudes e habilidades, proporcionando decisbes e acdes que
dinamizam a organizacdo. Se forem considerados parceiros da organizacdo, sdo capazes de
conduzi-la & exceléncia e ao sucesso.

Segundo Nakashima (2003), a retencdo de talentos exige um pensamento em duas grandes
dimensGes, que envolvem o trabalho: o ser humano e a organizagdo. Reter talentos entende-se
por politicas e estratégias que favoregcam a permanéncia do profissional na empresa.

Neste caso, os resultados da pesquisa de Clima organizacional irdo contribuir para que a
empresa desenvolva acbes que valorizem as dimensdes do ser humano, que o tornem
responsavel pelos seus desejos e realizacdes. Em poucas palavras, o que pode ser atrativo
(salario, beneficios, plano de carreira, desafios, transparéncia na comunicacgdo, participacdo
nos acontecimentos) para um profissional, pode ndo ter o mesmo significado para o outro. A
retencdo, ou fidelizacdo do cliente interno para com a empresa, € influenciada por meio dos
referidos atrativos que a empresa oferece e da conciliagdo dos mesmos, com 0s objetivos
pessoais de cada um.

Para dar valor as pessoas, as empresas devem ir além da nogdo de recursos humanos e em
direcdo a nocdo de capital humano, uma nocdo que V€ as pessoas Nao COMO recursos
pereciveis a serem consumidos, mas como um bem de valor a ser desenvolvido.

Segundo Benvegnu (2006), ndo existe algo sistematico, moldado ou estruturado, que uma vez
aplicado faca as empresas atingirem esses objetivos, porém, pode-se verificar algumas
melhorias, que implementadas facilitardo a obtencdo de éxito, na fidelizacdo do cliente
interno.

Pode-se citar algumas politicas de Recursos Humanos adequadas para a Retencdo de
Talentos:
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a) Cultura e imagem da empresa (Ex.. posicionamento de mercado e atitudes,
politicas/processos, clima interno etc.);

b) Oferecer ambiente saudavel (Ex.: jornadas de trabalho/horario flexivel, equilibrio e
qualidade de vida/ familia, instalac6es/equipamentos etc.);

c) Processos de motivagao constante (EX.: integracdes, atividades externas etc.);

d) Propiciar constante desenvolvimento (Ex.: competéncias; oportunidade de carreira,
treinamentos especificos etc.);

e) Transparéncia e comunicacdo compartilnadas (EX.: conhecimentos do negdcio e da
obtencdo de resultados, clareza de objetivos e comunicacdo; visao; missao; valores, etc.);

f) Pacotes de beneficios/remuneracdo competitiva (Ex.: remuneracdo atrativa e variavel —
participagdo nos lucros, beneficios flexiveis, premia¢des/bonus);

g) Valorizacdo do potencial dos colaboradores (Ex.: empowerment, novos projetos e desafios
etc.).

Essas ndo sdo acdes faceis de serem aplicadas simultaneamente no dia adia pelas empresas,
mas fazem parte de um processo de constante evolugdo, que com certeza, propiciardo a
retencdo de talentos e por consequéncia, estardo sempre em uma posicdo de destaque no
cenario empresarial cada vez mais competitivo.

Assim, muitas empresas tém conseguido sucesso, na proposta de fidelizacdo de seus
principais talentos, notadamente naqueles que exercem cargos de lideranca, tal qual
supervisores, gerentes e diretores.

Esta relagdo Clima Organizacional e fidelizagdo de clientes internos, quando bem conduzida,
certamente ir4 contribuir para a criacdo de um estado de satisfacdo superior, capaz de
comprometé-los com o0s objetivos da organizacdo. Colaboradores que superam as expectativas
dos clientes agregam um valor adicional as vendas e a imagem da empresa, influenciando
decisivamente nos estimulos futuros que decidirdo novos contratos.

No processo de fidelizagdo ha uma preocupagdo com o cliente interno, qualificando-
0 para um bom atendimento e um pés-venda, serd um ponto forte para conquistar a
confianca do consumidor. H& um grande desafio em atingir e manter o padrdo de
qualidade que os clientes desejam e esperam das empresas (KOTLER, 2009:59).

A estratégia de fazer do cliente interno um aliado no processo conquista e fidelizacdo do
cliente externo é muito importante, pois 0s colaboradores serdo responsaveis na obtencdo de
resultados positivos para organizacdo. Isto depende dos esfor¢cos da empresa 0 sucesso do
programa e com possiveis treinamentos no ambito de sua area de trabalho.

9. Metodologia

Os objetivos propostos no artigo foram desenvolvidos mediante um estudo de caso, assim
definido: “(...) é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real” (YIN, 2001:32). Para este autor, o estudo de caso
representa uma investigacdo empirica e compreende um método abrangente, com a légica do
planejamento, da coleta e da analise de dados.

O estudo de caso delineou-se por meio das pesquisas do tipo exploratoria e descritiva
quantitativa, com analise qualitativa, utilizando-se como meio de investigagdo a pesquisa
bibliografica e de campo.

Segundo Gil (2010), o estudo de caso é geralmente organizado em torno de um pequeno
numero de questdes que se referem ao como e ao porqué da investigacdo. Assim, pode-se
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analisar o caso para identificar seus componentes mais importantes, ou atribuir-lhes graus de
importancia relativa em funcdo do caso especifico.

A revisdo bibliografica é sempre util para fazer comparacGes com outros casos semelhantes,
buscar fundamentacdo tedrica e também para reforcar a argumentacdo de quem esta
descrevendo o caso. Ja a discussdo permite avaliar os caminhos seguidos (como se desenvolve
0 caso), desde a elaboracdo dos objetivos (por que estudar o caso) até as conclusdes (0 que se
aprendeu com o estudo do caso).

Para Gil (2010), o estudo de caso nédo aceita um roteiro rigido, mas é possivel definir quatro
fases que mostram o seu delineamento: a) delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c)
selecdo, andlise e interpretacdo dos dados; d) elaboracdo do relatdrio.

Seguindo as fases propostas pelo autor supracitado, a delimitacdo da unidade-caso, definida
no campo da pesquisa, foi uma unidade empresarial de servigos e que integra a uma rede do
segmento supermercadista, na forma de varejo, da cidade de Goiania-GO.

A coleta de dados ocorreu com a aplicacdo de um questionario estruturado em duas partes,
contendo dados do perfil e percepcdo dos colaboradores sobre a aplicabilidade do Clima
Organizacional. A amostra foi significativa, haja vista que os participantes referem-se a 75%
do total de 100 colaboradores que comp&em o quadro de pessoal da empresa.

Na elaboracdo do questionario, seguindo modelo proposto por Luz (2003), levou-se em
consideracdo as dimensdes psicossocial e organizacional, como critério para a investigacdo do
objeto da pesquisa. Nessas dimensdes, as sentencas colocadas para avaliagdo dos
colaboradores foram agrupadas por seis categorias: estilo de geréncia, trabalho em equipe,
reconhecimento, carga de trabalho, condicdes de trabalho e satisfacdo quanto aos fatores que
interferem no clima organizacional.

Para classificar as sentencas do questionério, utilizou-se uma escala do tipo Likert de 3
categorias, sendo: 1 — “discordo”; 2 — “ndo concordo e nem discordo”; e 3 — “concordo”.

Os procedimentos para a elaboracdo do artigo ocorreram levando em conta as seguintes
etapas: Pesquisa tedrica e de campo, aplicacdo do questionario no proprio local e horario de
trabalho, tabulagdo dos dados da pesquisa com a elaboracdo da tabela de percepcdo, por meio
de planilha do software Excel. A estatistica descritiva foi utilizada para apresentacao e analise
dos dados coletados.

Os procedimentos da fase de selecdo, analise e interpretacdo dos dados referem-se a
caracterizacdo da empresa, apresentacdo dos dados coletados sob forma de Figura s
estatisticos e analise dos resultados. E por fim tem-se a fase do relatério que é a discussdo dos
resultados.

Vencidas estas etapas, foi desenvolvida a analise e interpretacdo das respostas dadas no
questionario, abrindo caminho para as discussées e recomendacdes decorrentes do estudo.

10. Resultados e discussao

10.1 Apresentacdo do caso estudado

A empresa deste estudo de caso faz parte de uma grande rede supermercadista de abrangéncia
nacional. Com mais de 50 anos de mercado, a rede se consolidou como uma das principais do
Brasil e uma das mais competitivas da América Latina. A rede conta atualmente com mais de
80 lojas e 12 postos de combustiveis nas principais cidades de Minas Gerais e Goias, seus
mais de 11 mil colaboradores trabalham para oferecer aos clientes altos padrdes de qualidade,
variedade e precos baixos.

O termo supermercado, segundo Ferreira (2003:1.630), em seu novo dicionario do Aurélio da
Lingua Portuguesa, significa “loja de autosservigo onde em ampla &rea se expde & venda
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grande variedade de mercadorias, particularmente, géneros alimenticios, bebidas, artigos de
limpeza doméstica e perfumaria popular”.

O setor de atuacdo da empresa tem sido um dos mais promissores setores da economia
brasileira, com crescente concentragéo de grandes redes de supermercados e hipermercados e
gue mais se modernizaram nas Ultimas décadas (SENHORAS, 2003). Sua importancia é
destacada no 42% Relatorio Anual de Supermercado Moderno (2013), ao publicar que o
faturamento do setor em 2012 alcangou R$263 bilhdes, descontada a inflacéo, representando
uma alta de 7,6% em relagcdo a 2011. Houve crescimentos significativos em praticamente
todos os segmentos do setor: supermercados, lojas independentes, redes pequenas e grandes
(CHIARA, 2013).

Os supermercadistas estdo utilizando algumas a¢fes positivas, como: lancamento de marca
prépria; novos formatos de lojas; introducdo de novos processos organizacionais; enfoque
logistico; adocdo de novas tecnologias; comércio eletrdnico; Resposta Eficiente ao
Consumidor (ECR); Gerenciamento de Relacionamento com o Consumidor (CRM); e
segmentacéo de mercado (REDE BAHIA DE TELEVISAO, 2007).

10.2 O Clima Organizacional percebido na empresa

Com a finalidade de pesquisar como 0s colaboradores percebem a interferéncia do Clima
Organizacional no cotidiano empresarial, foi apresentado um questionario com 28 questfes
indicando situacOes para que eles marcassem a frequéncia de ocorréncia dessas situacdes na
empresa.

Os dados coletados foram agrupados em categorias e sdo apresentadas graficamente seguindo
a sequéncia: 1 (Reconhecimento), 2 (estilo de geréncia), 3 (trabalho em equipe), 4 (Condicdes
de trabalho), 5 (Carga de trabalho) e 6 (Satisfacdo no trabalho).

( )

Sempre sou reconhecido pelos trabalhos que

- 76
realizo na empresa.

A empresa inspira 0 melhor em mim para o

progresso no desempenho do meu cargo. 0

Sempre recebo elogios pelos trabalhos de

qualidade que realizo. 78,6

Os bons trabalhos que executo sdo valorizados no

meu local de trabalho. B 88

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Discordo = Nao concordo nem discordo Concordo parcialmente
\_ J

Figura 1 — Percepcéo dos colaboradores quanto ao fator reconhecimento
Fonte: Dados primarios, outubro de 2013.

Pelos resultados demonstrados na Figura 1, pode-se observar que o reconhecimento € um
fator positivo representado pela média 78,3% dos que concordam com todos os itens
colocados para avaliagdo. O melhor nivel de concordéncia (88%) mostra a valorizagdo da
empresa com 0s bons trabalhos executados e o pior escore (17,3%), em termos de
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discordancia, revela a percep¢do dos colaboradores para os quais a empresa ndo € fonte de
inspiragdo para o progresso no desempenho do cargo. A avaliagdo dos itens relativos aos
elogios pelos trabalhos de qualidade realizados, bem como o reconhecimento na execucgédo de
dos trabalhos, embora sejam percebidos satisfatoriamente, com indices acima de 70%,
revelam indicios de descontentamento de uma frequéncia acumulada de 15% da amostra
pesquisada que se mostrou alheia e de 21,4% que discordam desses assuntos, como fator de
reconhecimento na empresa.

Na avaliacdo do fator estilo de geréncia, como demonstra Figura 2, os resultados s&o
satisfatorios na medida em que a maior parcela dos colaboradores, representados pela média
de 75,1%, concordam com o estilo de gestdo adotado pelo lider.

( )

133 70,7
12 78,7

O lider € receptivo a criticas relativas ao trabalho.

O lider transmite entusiasmo e motivagdo para o
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Figura 2 — Percepcdo dos colaboradores quanto ao estilo gerencial
Fonte: Dados primérios, outubro de 2013.

Ainda em relacdo a Figura 2, hd de se considerar que 20% da amostra discordam do
tratamento igual dispensado pelo chefe a todos os que estdo sob sua lideranca, como também
de 16% que ndo concordam que o chefe seja receptivo a criticas relativas ao trabalho. Nestes
dois itens, os que deixam de concordar ou discordar sdo representados pela frequéncia
acumulada de 19,3%.

Verifica-se que os colaboradores do supermercado em estudo, entendem o lider como
facilitador de suas atividades, uma vez que 78,7% concordam igualmente que ele tem
sensibilidade e compreensdo suficientes para os fatos que ocorrem com as pessoas, enfatiza
mais a solucdo dos problemas do que punir culpados, transmite entusiasmo e motivacdo para
o trabalho aos liderados, estimulando o sentimento de cooperacéo entre eles.

Também, ha de se considerar como um ponto forte da gestdo do lider a liberdade que é dada
aos liderados para expressdo de sentimentos e pensamentos, opinido expressada por 73,3%
dos colaboradores que concordam com este item de avaliacao.



16

( )
Os trabalhos no meu setor s&o percebidos como
realizagdo do grupo
Sou tratado com estima e respeito pelos colegas do
meu setor

No meu setor, 0 cCOMpromisso com 0s Servigos €
assumido sem cobrancas

Existe cooperacao entre os colaboradores do meu
setor na realizacdo das atividades

E grande a preocupagio com a obtencéo de
resultados no meu setor

0% 20% 40% 60% 80% 100%

L m Discordo B N&o concordo nem discordo ™ Concordo parcialmente )
Figura 3 - Percepcdo dos colaboradores quanto ao trabalho em equipe
Fonte: Dados primarios, outubro de 2013.

A Figura 3 acima demonstra a percepcdo dos participantes da pesquisa em relacdo ao fator
trabalho em equipe, considerando os aspectos referentes a cooperacdo, a soma de esforcos,
amizade e compreensdo entre os colaboradores da empresa para que esta atinja 0S seus
objetivos. Pode-se observar que este € um fator positivo, representado pela média 78,7% dos
que concordam com todos os itens colocados para avaliacdo. O melhor escore (85,4%)
concentra-se na percepg¢do dos que concordam que é grande a preocupacdo com a obtencao de
resultados no setor em que trabalham. O pior (16%), em termos de discordancia, representa o0s
colaboradores para 0s quais 0 compromisso com 0s servicos nao é assumido com disposicéo,
sem precisar de cobranca da chefia.

A cooperacdo entre os colaboradores para a realizacdo das atividades € percebida
satisfatoriamente na proporc¢édo de 81,3% da amostra, enquanto que 16% se ressentem quanto
a serem tratados com estima e respeito pelos colegas. A discordancia ou 0 ndo
posicionamento em relagéo aos trabalhos desenvolvidos serem percebidos como realizacéo do
grupo, sendo representada pela freqiiéncia acumulada de 25,3%.
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Figura 4 - Percepcdo dos colaboradores quanto as condi¢Ges de trabalho
Fonte: Dados primarios, outubro de 2013.
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A Figura 4 representa as percepcdes dos colaboradores do supermercado em pesquisa, em
relacdo as condigdes fisicas, aos instrumentos e equipamentos e a todo o suporte necessario
para a realizacdo dos trabalhos. Observa-se que, enquanto 73,4% concordam que a empresa
oferece condigdes adequadas a realizacdo de suas atividades, a freqliéncia acumulada de
26,6% representa igualmente a opinido dos discordam ou que ndo tem opinido sobre este
fator. Também é satisfatoria a avaliagdo de 73,3% dos colaboradores que concordam que tém
acesso a instrumentos e equipamentos adequados ao trabalho que realizam, havendo uma
discordancia de 18,7%. O maior escore de discordancia é observado na infraestrutura fisica,
em que 20% discordam de que ela esteja em 6timas condicdes. Observa-se, também, o indice
de 16% de discordancia quanto ao aspecto satisfatério das condi¢Bes de seguranca, mesmo
que estes quesitos tenham sido avaliados positivamente por uma maior parcela da amostra
pesquisada, como mostram os indices 69,3% e 66,7%, respectivamente.
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Figura 5 — Percepcéo dos colaboradores quanto a carga de trabalho

Fonte: Dados primérios, outubro de 2013.

Considerando os resultados da avaliacdo dos colaboradores da empresa sobre o fator carga de
trabalho, como demonstrados na Figura 5, verifica-se que 26,7% dos pesquisados discordam
de que o nimero de funcionéarios seja suficiente para o desenvolvimento das atividades no
setor de trabalho. Este ndo é o caso de 64% que concordam com esta afirmacéo, embora 9,3%
se posicionam de forma omissa.

Ja em relacdo ao volume de servico/jornada de trabalho, o indice de concordancia é de 66,7%
de que este ndo compromete a qualidade dos trabalhos realizados. A opinido contréria é
representada pela freqiiéncia acumulada de 33,3% que discordam ou ndo concordam e nem
discordam. Quanto ao volume de servi¢os sob sua responsabilidade ser compativel com o
horéario de trabalho tem-se um nivel de concordancia de 82,7% e de discordancia relativo a
1,3%, enquanto que 16% representam os colaboradores que ndo se posicionaram em relacéo
ao item analisado.

A Figura 6 indica os resultados da satisfacdo dos clientes em relagdo os principais fatores que
influenciam o estado do Clima Organizacional nas empresas.
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Figura 6 — Satisfacdo dos colaboradores quanto aos fatores de interferéncia no Clima Organizacional
Fonte: Dados primarios, outubro de 2013

De acordo com os resultados demonstrados na Figura 6, constata-se que a percepcao dos
colaboradores do supermercado é visivelmente satisfatoria, se considerada a frequéncia
relativa dos resultados “muito satisfeito” e “satisfeito”, nos aspectos: relacionamento com os
colegas (48% e 52%); beneficios e garantia de condicOes pessoais de trabalho (48% e 40%) e
participacao de decisdes da empresa (36% e 48%).

Nesse mesmo raciocinio, considerando a frequéncia acumulada dos indices “satisfeito” e
“pouco satisfeito”, percebe-se a pouca satisfacdo mais frequente nos fatores: politica de
salarios (84%) e programas de premiacado e incentivos (72%).

Com os resultados desta pesquisa de Clima Organizacional, pode-se constatar que, nas
principais percepc¢des tidas como indesejaveis em relacdo aos diferentes itens analisados,
verificou-se a insatisfacdo de uma proporcdo de até 32% dos colaboradores nas categorias
relacionadas aos fatores: estilo de geréncia do lider, falta de receptividade a criticas relativas
ao trabalho e do tratamento desigual dispensado aos que estdo sob sua lideranca, falta
condicBes de trabalho adequadas a realizacdo das atividades, ao numero insuficiente de
colaboradores no setor de trabalho e falta de conhecimento sobre o que estd sendo feito em
outros setores/areas da empresa.

Na pratica da empresa, objeto de estudo, percebeu-se que ha um compromisso da na
valorizacdo de seus colaboradores. Algumas situacOes ainda precisam de mais atencdo, a
exemplo da premiacdo e recompensa do esfor¢o pessoal de cada um. Isto, para que este fator
passe a ser relevante na permanéncia nos servigos da empresa.

5. Concluséo

O estudo do tema “Clima Organizacional” passa principalmente pelo estudo dos
comportamentos, condutas e dos aspectos psicoldgicos do trabalhador frente as situagdes do
trabalho e de sua vida como um todo. O cliente interno deve ser analisado como um todo, pois
sua vida pessoal, sua educacdo, crengas e traumas afetam também sua vida profissional.
Definir se um colaborador de uma determinada empresa esta satisfeito é tarefa bastante
complexa, pois as necessidades e anseios variam de pessoa para pessoa. Esta analise passa por
processos bastante subjetivos. Infelizmente, 0 que se percebe na maioria dos estudos é um
enfoque dado a produtividade e aumento dos lucros e ndo ao trabalhador
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Ao analisar os resultados da pesquisa realizada na empresa, no que se refere ao Clima
Organizacional, pode-se enxergar no mapeamento dos dados levantados que, de modo geral, o
clima na empresa so nao é de todo harmdnico, em razdo das insatisfacdes de uma parcela de
até 32% dos colaboradores.

Neste aspecto, a resposta ao problema da pesquisa pode ser confirmada pela hipotese de que
resultados de uma pesquisa de Clima Organizacional permitem conhecer a percepcdo dos
clientes internos acerca da organizacdo, pela experimentacédo pratica de seus valores, politicas,
sistemas e agOes. Estes resultados servem de suporte para as tomadas de decisGes quanto a
melhoria do ambiente de trabalho.

Objetivos propostos foram alcancados na medida em que o estudo de caso confirmou que a
melhoria do clima organizacional da empresa depende de condi¢des devidamente atendidas,
quais sejam: a redefinicdo das praticas gerenciais e a busca da satisfacdo integral das pessoas,
tendo como pano de fundo, a oferta de incentivos buscando a cooperacdo e 0
comprometimento das pessoas. Esses fatores, em principio, sdo fundamentais para a
fidelizacdo dos clientes internos e, por consequéncia, dos clientes externos.

Vive-se atualmente um periodo de mudancgas, onde as empresas devem se voltar mais para 0s
seus colaboradores, pois estando estes motivados € sinal de melhores resultados para a
empresa. A fidelizacdo do cliente interno é resultado de programas de acdes que valorizem
suas habilidades e competéncias.

Saber identificar as competéncias essenciais nos clientes internos, entender sua importancia
reconhecendo e recompensando o seu valor, tornando-os comprometidos e fiéis a empresa,
sdo maneiras indiretas de buscar a fidelidade dos clientes externos. A fidelizagdo de clientes
no futuro ira passar muito pelos canais/rede de distribuicdo e pela satisfacdo das necessidades,
habitos e atitudes do cliente interno.

A licdo que fica deste estudo € a compreensdo de que a aplicabilidade do Clima
Organizacional adquire importancia ao desvelar situagdes de valorizagdo do fator humano na
organizacdo e se apoia no principio de que o individuo quando satisfeito, esforca-se para
estabelecer um estado de consonéncia com a empresa. Na realidade, este estado € uma forma
de se tornar fiel a empresa em que trabalha.
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