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Clima organizacional e stress numa
empresa de comércio varejista

Cristina Lucia Maia Coelho'

Resumo

O objetivo do presente estudo ¢ analisar como o clima
organizacional, nas suas diferentes dimensdes baseadas nos no-
vos padrées culturais, pode se relacionar com o nivel de stress
desenvolvido entre trabalhadores de uma empresa de comércio
varejista. Para a compreensio do clima organizacional conside-
ramos a percepgao do trabalhador sobre valores como o grau de
autonomia vivido, as priticas de lideranca, o grau de reconheci-
mento pelo trabalho realizado, o sentimento de eqiiidade e justi-
¢a, entre outros. Dentro dos novos padrdes da cultura da quali-
dade total, a empresa vem impondo transformagoes, criando um
imaginario “moderno” para st, tais como os espagos da justiga, da
ética, da exceléncia e da responsabilidade social. Dentre os resul-
tados encontrados destacamos as médias altas na percepgio das
dimensoes relativas a padrées de exceléncia, autonomia, per-
cepgao de controle e confianga, colaboragio e ajuda mutua; as-
sim como percentuais altos em alguns itens referentes ao nivel
de stress. Por fim, consideramos a busca da produgio de um saber
comprometidoé com alguma reflexéo sobre o significado do tra-
balho na vida humana, dando destaque ao impacto dos fatores
sécio-culturais nas varidveis subjetivas. :
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Organizational climate and work stress

This paper analyses how organizational climate is
concerned with stress levels among workers of a familiar

- commercial institution. Workers' perceptions about values like

empowerment, leadership, recognition, equity and justice etc.,
are discussed here. As the corporation tried to create a new
“modern” representation fot itself, following the new patterns
of total quality culture, opening spaces for ethics, justice,
excellence and social responsibility, deep changes took place.
The results showed high levels in perception of positive
organizational climate values, but also in stress levels. The imRact
of social and cultural factors in results was considered, leading
to some reflections on the meaning of work in different cultu-
ral environments.

Keywords: organizational climate; organizational culture; stress
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Clima organizacicnal e stress numa empresa de comércio varejista

1. Introdugao

A empresa j4 ndo € um lugar de produgio, onde existem relagoes
hierarquicas, mais ou menos conflituosas, ela torna-se uma
comunidade, isto ¢ utn lugar onde a libido permite afeicio dos

© individuos uns com outros, sua identificacio mitua. e adesio
de todos aos valores e as normas (Enriquez,1996:17).

As organiza¢des modernas ndo sio apenas locais de traba-
lho, elas constituem espacos de interagio e representagdes hu-
manas, habitadas por um imaginirio socialmente construido e
veiculado dentro e fora delas. Recentes tendéncias como quali-
dade total, globalizagao, reestruturacio tecnolégica impéem uma
preocupagéo primordial a todas elas: o elemento humano. Nesse
sentido, consideramos que o trabalho consiste numa grande fon-

-te de referéncia para a construgiio social dos homens e de sua

auto-estima, o que significa dizer que essa relagio passa pelo afetivo
e pelo psicolégico. Assim, nossa intengao consiste em empreen-
der investigagbes nas organiza¢des de trabalho nio orientadas
pela preocupacio de sua utilizagiio objetivada e utilitarista, mas
no interesse de desvendar a natureza de uma relagio que cada
vez mais assume relevancia na vida das pessoas. _

No debate a respeito das questdes de qualidade; produtivi-
dade e competitividade empresarial, o tema cultura aparece com
freqiéncia cada vez maior. As institui¢bes, enquanto sistemnas
organizacionais, visam atingir certos niveis de eficicia ¢ eficién-
cia. A eficdcia pode ser alcangada por meio da adaptagio da or-
ganizagio 2 dindmica do seu ambiente externo. A eficiéncia dos
sistemas pode ser alcangada pela criagio de um clima
organizacional que satisfaga as necessidades de seus membros e,
a0 mesmo tempo, analise esse comportamento motivade na di-
recdo dos objetivos organizacionais. Entendemos por clima
organizacional a atmosfera carregada de subjetividade que en-
volve as organiza¢bes. Composto fundamentalmente pela per-
cepgio individual das qualidades e das propriedades desses meios
- atravessada por dimensdes organizacionais como comunicagio,
motivagio, crengas, valores, lideranca, reconhecimento e outras
- o clima pode ser considerado um mediador entre os membros
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de uma organizagio e os sintomas indicadores de stress (Michaela,
Lukaszewski ¢ Allegrante, 1995).

Determinados atributos — como sexo, carreira, idade e cargo
ocupado — influenciam o clima organizacional, além de dimensoes
como estrutura da tarefa, relagbes interpessoais e autonomia. A
relevancia teérica do tema se vincula ao estudo do funcionamento
da organizagio por intermédio de um elenco de varidveis articula-

_ das, fugindo, assim, 4 abordagem linear e unilateral.

O diagnéstico do clima organizacional — tanto em seus
efeitos sobre os sujeitos trabalhadores como sobre as organiza-
¢des — pode ser visto pelo gestor como uma ferramenta de ajus-
te continuo e fundamental na relagdo sujeito-organizagéo, con-
tribuindo para o desenvolvimento e a compreenséo da dinami-
ca organizacional. Uma andlise abrangente do clima envolve
tanto medigbes objetivas como avaliagdes subjetivas. Do ponto
de vista pragmatico, a andlise do clima d4 subsidios ao gestor,
como o diagnéstico motivacional e dos pontos de maior ¢ me-
nor satisfa¢io os quais, por sua vez, relacionam-se coOm Crengas
e valores presentes na cultura organizacional.

O desafio no desempenho da fungio gerencial tende, cada

vez mais, a concentrar-se no desenvolvimento de diagndsticos

e planos de agio que permitam ajustar continuamente a rela-
¢io sujeito-organizagio. Os resultados das pesquisas de clima
proporcionam aos gestores subsfdios para que, por meio da iden-
tificagio do perfil organizacional, criem em suas unidades am-
bientes que favorecam a motivagio individual, o desempenho,
a criatividade e a satisfacio. Em suma, pela complexidade de
campos analisados pela pesquisa do clima organizacional, a sua
instrumentalizacio constitui-se numa rica ferramenta de apoio
estratégico nas organizagoes.

De acordo com Tagiuri e Litwin (1968:87) o clima
organizacional pode ser definido como: “uma qualidade relati-
vamente permanente do ambiente interno da organizagio que:
a) é percebido pelos seus membros; b) influencia seu comporta-
mento; c)pode ser descrito em termos de valores de um conjun-
to de caracteristicas (ou atributos) da organizacio”.

Para cada sujeito-trabalhador, o clima assume a forma de
um conjunto de atitudes e de expectativas que descrevem a or-
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ganizagio em termos de caracteristicas subjetivas, como grau de
percepcio de autonomia ou de reconhecimento, E significativo
lembrar que a unidade de andlise no clima organizacional é a
organizagio ao passo que € percebida pelos sujeitos e da forma
pela qual as suas dimensées ~ autonomia, desafios, conflitos,
eqiiidade, colaboragio, apoio, confianga e calor interpessoal —
sdo interpretadas, generalizadas e inferidas. '

A escala de Kolb er a/. (1978), bastante conhecida, € base-
ada nas pesquisas de Litwin e Stringer (1968) que identificaram
as influéncias dos motivos sociais basicos de MacClelland (1961)
(realizagdo, afiliacdo e poder) sobre o clima organizacional. As-
sim, 0 motivo de realizagio levaria as pessoas a assumir respon-
sabilidades, a adotar altos padrdes de desempenho e a delinear
com clareza os objetivos que desejam alcancar. Ja o motivo de
afiliacao levaria as pessoas a procurar reconhecimento, calor
humano e apoio. Finalmente, o motivo de poder levaria as pes-
soas a valorizar a autoridade (normas e lideres), quer como ge-
rentes quer como subordinados.

1.1 O imaginario organizacional
contemporaneo

Empreender um estudo da cultura e do clima

‘organizacionais remete 4 andlise das dimensdes simbélicas da

organizagﬁ.o. Nesse sentido, consideramos significativas as se-
guintes palavras de Freitas (2000:42): '

As organizagbes nao sio apenas lugares onde o trabalho é
executado. Elas sio também lugares onde sonhos coexistem com
pesadelos; sdo também lugares onde o desejo e as aspiragdes
podem encontrar espaco de realizagio; sdo também lugares onde
a excitagio do prazer da conquista convive com a angiistia do
fracasso. As organizagdes, em particular as empresas, nio sio o
império da racionalidade por natureza, elas sio alimentadas
pela emogio, pela fantasia, pelos fantasmas que cada ser huma-
no abriga em si. '
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Entre as dimensdes que pretendemos estudar, parecem-
nos mais significativas o reconhecimento, a autonomia e os vin-
culos sociais desenvolvidos no cenario do trabalho. O reconhe-
cimento social constitui condigio fundamental para a conquista
da identidade, funcio essencial na saide mental. Muitos sujei-
tos s6 conseguem manter o seu equilfbrio ¢ obter satisfagdo
afetiva gragas 2 sua atividade de trabatho. Aqui, o trabalhador
leva a cabo a resolucio dos problemas que lhe sio colocados
(por meio da atividade de concepgio; ver Dejours, 1993), ob-
tendo em troca o reconhecimento social pelo seu trabalho.

O individuo nio se liga a uma organizagio por vinculos
apenas materiais, mas também afetivos. As pessoas disputam
postos, influéncia e desejam ocupar lugares que pertencem a
outros. Como as empresas modernas exercem uma forte influ-
&ncia sobre os individuos, muitas das fontes de motiva¢o e pra-
zer que nelas se encontram podem ser versdes atualizadas de
desejos, fantasmas e temores infantis. Assim, por intermiédio
de seus projetos e de suas politicas de desenvolvimento de pes-
soal, as empresas assumem o lugar que dé sentido e significado
3 vida e tornam-se objeto dessas relagbes transferenciais.

A cultura é a realidade decorrente da vida cotidiana, que
se apresenta interpretada pelos homens e € subjetivamente do-
tada de sentido para eles, a medida que forma um mundo coe-
rente (Berger e Luckmann, 1987). Em suas pesquisas, Schein
(1985) define cultura como sendo o conjunto dos pressupostos
basicos que um grupo cria para lidar com problemas de adapta-
ciio externa e integragio interna, que se baseia em trés niveis:
a) dos artefatos e das criagbes, que sao visiveis; b) dos valores,
que sdo em larga escala conscientes; € ¢) dos pressupostos, que
sao essencialmente inconscientes.

Enriquez (1997) admite que a organizagio se apresenta
como urn sistema cultural, simbélico e imaginario. Sistema cul-
tural, porque possui uma estrutura de valores, um modo de
apreensio do mundo que orienta a conduta de seus atores, tra-
tando-se de uma série de representagoes sociais historicamente
constituidas, que se traduzem em expectativas de papéis a cum-
prir; e, ainda, porque desenvolve um processo de socializagao
relativo a um ideal proposto. Entendida como sistema simbdli-
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co, a organizagio nio pode viver sem produzir mitos
unificadores, sem instituir ritos de inicia¢io e de passagem, sem
form:ar os seus heréis fundadores nem sem inventar sagas que
lhe sirvam de sistema de legitimagdo. A organizacio impde a
cac'la ser', movido pelo orgulho do trabalho, a cumprir a verda-
deira Tnissdo de vocagio salvadora. Como sistema imaginario, a
organizagio admite duas formas: o enganador e o motor. A pri-
meflra:.“[...] tenta prender os individuos nas armadilhas de seus
proprios desejos de afirmacio narcisica, no seu fantasma de
onipoténcia ou de sua caréncia de amor, em se fazendo forte
para ppder corresponder aos seus desejos naquilo que eles 1ém
Fle mais arcaicos” (Enriquez, 1997:35). J4 o imaginario motor
1mphf:a a possibilidade da organiza¢do permitir que as pessoas
se dt.augem levar pela sua imaginacio criativa sem se sentirem
reprimidas pelas regras imperativas. '
A empresa, na contemporaneidade assume uma dimensio
e um espago social bem mais amplos, tendo por base as mudancas
da tecnologia, das fronteiras concorrenciais e da politica exter-
na, com énfase na integracao. Freitas (2000) alerta sobre a visibi-
lidade que as empresas hoje manifestam, numa nitida tendéncia
para o marketing social, ao contrario da discrigio cultivada no
passado. As imagens negativas tradicionalmente vinculadas aos
empresarios como produtores de desemprego, sonegadores de
impostos, criadores de conchavos com os governos e causadores
de danos ecolégicos vao sendo lentamente substituidos pela di-
vulgacio de imagens positivas atreladas ao cenario neoliberal
destiacando as imagens vinculadas & responsabilidade social. As:
sunﬂnndo, por vezes, algumas fungdes do Estado como: a) a edu-
cagdo, por _mtermédio das universidades corporativas; b) as a¢des
comunitarias, por meito de projetos que empregam deficientes;
c) a satide, com campanhas para hospitais infantis e campanhas
p1_"event.ivas de alcoolismo e cincer de mama; as empresas passam
anvestr em responsabilidade social. Tornam-se, assim, modelos
de gestdo e tentam romper com o idedrio taylorista mecanicista,
para imprimirem um padrio de relaghes cuja palavra-chave é
flexibilidade e cuja estratégia se volta para a competitividade. O
passz?d’o 'deixa de ser referéncia e a nogio atual é tornar tu‘do
provisério, temporario e mutivel, ‘
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Numa nitida mudanc¢a de paradigma tecnocritico para
estratégico, os fluxos de produgio tornam-se mais curtos € o
controle do trabalho mais rigoroso. O especialista da lugar ao
polivalente. Como uma top model do mundo da moda, as em-
presas estao sempre controlando o peso das calorias represen-
tadas pelo custo da mio-de-obra. Nesse aspecto, Freitas (2000)
chama a atengdo para um paradoxo: a0 mesmo tempo em que
as empresas tém a prerrogativa de — pela demissao — romper o
vinculo a qualquer momento, para os ajustes temporarios que

consideram adequados & manutengio dos niveis de

competitividade elas precisam de um maior envolvimento e
comprometimento de todos.

Segundo Pages (1987), a atual dmamaca orgamzacmnal
deixa de exercer um poder explicito, externo, visivel, para exer-

cer um poder sutil, ideolégico e, até mesmo, sedutor e psicolé-
gico, dando menos énfase  figura dos gerentes, para fortalecer
o papel dos grupos. Poderfamos acrescentar que o poder funci-
onal manifestado pelas ordens por meio das linhas hierdrquicas
vai sendo progressivamente substituido pelo poder das normas
institucionais expressas pela adesao 2 missio da empresa e pela
responsabilidade introjetada pelo sujeito. Nesse sentido, a as-
pereza da autoridade hierdrquica se dilui na suavidade do con-
trole que cada um toma para si. O controle passa a ser
internalizado pelo préprio sujeito no. compromlsso com as suas
metas; a figura do chefe controlador é suavizada e o processo
decisério torna-se mais part1c1pat1vo {Coelho, 2000).

Com a transparéncia tipica de mudangas culturais signifi-

cativas os objetivos e as estratégias passariam a ser de dominio .
nao apenas da cﬁpula diretiva mas de todos os niveis

organizacionais. O movimento de revalorizagdo do papel das
empresas se deve, em grande medida, 4 confirmaggo do capita-
lismo como a tnica via capaz de promover o desenvolvimento
econdmico e a crescente legitimagio da ideologia neoliberal, na

~ qual o aspecto econdmico assume o papel predominante e su-

bordina todas as outras esferas da vida social. Assim, a crise de
identidade vivida pelos individuos permite a ampliagao do pa-
pel das empresas modernas. “Quanto mais as referéncias cultu-
rais e religiosas, tradicionais se quebram, tanto mais os indivi-
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duos ¢ os grupos se mostram receptwos a acatar mensagens e
lideres que [...] traduzam um pouco mais de certeza ¢ de signi-
ficado para as suas vidas” (Freitas, 2000:47).

Numa sociedade onde & exaltada permanentemente a im-
portincia da imagem, da aparéncia e do consumo, as empresas
modernas encontram um terreno fértil para se marcarem como
o grande referente que propde uma forma de vida de sucesso e
uma missdo nobre a realizar. Assim, as empresas modernas cons-
troem para si e de siuma imagem grandiosa, que vai enraizar-se
num imagindrio préprio que € repassado nio s6 para os seus
membros internos, como também para a sociedade em seu todo.
Alguns temas sio pr1v11eg1ados na construcio dessa imagem
organizacional, que é considerada pelas grandes eMmpresas como
um capital a ser zelado. A idéia de empresa cidad3, muito pré-

. xima do que entendemos por democracia, envolve a superagio

de interesses particulares, na consciéncia do bem comum. A des-
peito do fato de ser a légica empresarial uma l6gica econdmica,
as empresas tendem a reforgar o discurso da cidadania, pr1v1le-

giando em particular campos como o da cultura e do meio am-

biente. A idéia de empresa-excelente assumiu um significado
especial. Freitas (2000) chama a atengio para que, com o seu
uso com o gerundio — a empresa sendo excelente — a palavra
ganha mobilidade, numa seqiiéncia sempre ascendente de bus-
ca de mais altos padrdes de desempenho, num quebra-recordes
sem limites. E interessante lembrar que o sujelto-trabalhador
passa a ser o competidor dele mesmo, 4 medida que precisa se
superar sempre. Perseguir a exceléncia mutivel nio é somente
obrigagio, é também a sina de todos (Freitas, 2000).

Assim, a empresa torna-se.o lugar onde esse destino deve
ser vivido com rigor ¢ vai exigir de cada sujeito que se revele
esse herdi incansivel, em que o seu Ideal de Ego estard sempre
sedento e faminto, colocado a provas constantes em funcio do
nivel de padrao cada vez mais exigente. Nesse contexto, nio
haverd alternativa além de ser heréi ou ser ninguém. A concep-
¢4o de empresa-ética e guardii da moral traduz um discurso em
que o homem aparece como a maior prioridade. Mas, vemos

uma contradigdo entre o discurso e as experiéncias vividas.

Muitas vezes, as empresas tendem a querer transformar necessi-_

—
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dade em virtude. Assim, zelar pelo planeta, ser confidvel com os
seus clientes, pagar os seus impostos, respeitar a dignidade de
velhos, criangas e deficientes passam a ser, nas suas imagens de
propaganda, virtudes e nio obrigagbes minimas. Outra idéia

desenvolvida no imaginéario da sociedade contemporinea € a.

da empresa-comunidade. Nas politicas atuais de desenvolvimen-
to de pessoal, sempre se encontra, implicita, a idéia da grande
familia. £ exigido dos sujeitos competéncia profissional, bem
como competéncia interpessoal, atitudinal e comportamental.
Vérios mecanismos vio sendo criados para expandir as dreas de
influéncias da empresa sobre os individuos. Assim, o local de tra-
balho deve ser também o lugar da convivéncia, do lazer, do poé-
tico, do lidico. Nesse sentido, a proximidade entre os escaldes
hierarquicos parece diluir as diferengas ¢ os conflitos, ¢ o espaco-
empresa passa a ser aquele onde se zela também pelos sentimen-
tos de religiosidade e espiritualidade. Podemos supor que as em-
presas reproduzem aquilo que Anatrella (1998) chamou de sociét¢
adolescentrigque, ou scja, sociedade na qual os relacionamentos
tendem a ser mais verticais que horizontais e a autoridade € ne-
gada, e onde o processo educativo ocorre pela sedugao num con-
texto mais homogéneo. Nesse cenirio, & provével que os traba-
lhadores desenvolvam mecanismos idealizadores ante a sua orga-
nizacio, minando seu potencial critico e reflexivo.

Assim, a cultura organizacional propde a reconciliagdo ilu-
séria do individuo fragil, desejoso e carente com a empresa for-
te e potente, que pode preenché-lo; cla desenvolve a arte do
discurso e do simbolismo que a sustentam, dando ao sujeito se-
guranga e prestigio (Freitas, 2000). Desse modo, constréi-se um
narcisismo especial, o de grupo, que consiste num movimento
libidinal sobre um grupo (a prépria empresa) e numa orienta-
¢do sobre os grupos estrangeiros (os concorrentes), numa esca-
la que varia da idealizaco 2 repulsa. As pulsGes agressivas seri-
am dirigidas aos outros grupos, garantindo a canalizagio de
energias para o projeto comum, os sentimentos comuns € o ini-
migo a ser derrotado. A idealizagao da imagem da propria em-
presa garante a unidade do grupo e justifica todos os sacrificios
(Freud,1965).
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As organizagoes oferecem um modelo predominante de sig-

nificagdes imagindrias, que assume um valor social maior e sagra--

do, que é a economia racional. Nessa 16gica, os individuos sio per-
‘cebidos sob o aspecto tnico de produtores-consumidores. As em-
presas tornaram universais alguns dos pressupostos de sua cultura:
a eficicia, o desempenho, o sucesso e a visio de mundo como um
universo de comportamentos estratégicos. (Enriquez,1997).

. Por fim, perguntamos, como a nova imagem da empresa
Imposta a si mesma se configura e quais os seus impactos no sujei-
to-trabalhador? Trata-se mesmo de uma nova empresa ou apenas
de uma nova roupagem para a mesma alma? Como a sociedade e
em especial o trabalhador, estd reagindo a essas mudangas?

1.2 Stress e a organizagao do trabalho

Stress no ambiente de trabalho pode ser conceituado como
as manifestagbes psicoorgdnicas de desequilibrio, descompensagio
ou perda da homeostase que ocorrem quando a experiéncia, ou a
percepcio de clima organizacional se torna desfavordvel, combi-

_nando, obviamente, varios fatores e dimensdes.

Q stress e pressdes nio sao resultados de questdes interpessoais
_dlretamente, mas sim da construcic de uma organizagio
inadequada, da defini¢io errdénea do que é administragaol....]
da ma4 estruturacio hierdrquica, de priticas negativas de lide-
ranga administrativa que incluem a montagem do préprio con-
texto organizacional, do desenho das tarefas, das politicas de

avaliagio de efetividade do pessoal, da administragio salarial
do alinhamento de fungées nos diversos niveis, da lealdade da

lideranga de primeiro nivel que diao o perfil da organizacio
(Motta, 2000:83).

Muitos contextos organizacionais refletem estruturas
objetivantes que se caracterizam por uma organizacio do-traba-
‘lho coercitiva, sem qualquer espago para a criatividade, em que o
individuo néo tem controle sobre o seu processo de trabalho.
Tarefas aborrecidas, de intensidade e duragio arbitrariamente
decididas, com relacdes de trabalho fragmentadas e competiti-
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vas tém a possibilidade de produzir experiéncias subjetivas de
alienacio, caracterizadas por sentimentos de impoténcia, insa-
tisfaggo e frustracio. Estudos desenvolvidos por Dreyfuss, Shanon
e Sharon ( apud Rodrigues e Gasparini, 1992) demonstram que
existe maior risco de doenga corondria em pessoas que experi-

mentam sentimentos de conflito ¢ de escasso controle sobre as.

suas vidas, nas quais a relagio entre o esforgo despendido e a
realizacio é muito incerta. De acordo com Wolff (1950, apud
Rodrigues e Gasparini, 1992:97): “[...] os distirbios da relagdo
do homem com seu ambiente fisico e psicossocial podem gerar
emogdes desprazerosas ¢ estimular reagdes de varios tipos”.

No contexto contemporineo, vemos que o homem respon-
de s ameacas simbolicas decorrentes da interacio social tanto quan-
to As ameacas concretas (biologicas ou quimicas). Assim, obsticulos
A realizacfio profissional e perdas de diferentes niveis sao potenci-
almente nocivos a pessoa. Nesse sentido, é significativo compre-
ender que a situagio de conflito, seja do individuo consigo, seja do
individuo com a situaciio de trabalho na qual est4 inserido — gera-
dora de emogio —, € suficiente para originar transtornos funcio-
nais e estes, s¢ repetidos e persistentes, alteram a vida celular, acar-
retando a lesdo orginica e as suas complicagdes {Pontes,1987). Con-
siderando o estudo classico de Hans Selye (1947) sobre o stress,
podermnos defini-lo como consistindo num conjunto de reagdes que
todo organismo desenvolve ao ser submetido a situacdes que exi-
gem esforco continuado para a adaptacio. '1anto o stress de ori-
gem fisico-organica (lesdes ou traumatismos continuados, infec-
¢oes repetidas etc.) como o de origem emocional desiguam nas
mesmas vias neurofisiolégicas (eixo hipotélamo-hipoﬁsério, siste-
ma endéerino, sistema nervoso autdénomo). Assim como todos 0s
sentimentos — medo, raiva, tristeza ou alegria — tém a sua expres-
sao fisiologica, também o esgotamento afetivo e cognitivo se ex-
pressa concomitantemente no corpo por meio de alteracbes nas
fungdes motoras, secretoras ¢ de irrigagio sangliinea, €, posterior-
mente, em modificacdes patolégicas tissulares (Bastos, 1999).

O contexto de trabalho em que se espera produzir cada
vez mais e melhor, em prazos cada vez mais rigorosos,
freqiientemente, exige que o trabalhador assuma riscos e faga
escolhas, agindo do modo operacionalmente diferente daquilo

rPOT 1VOLUME 4 INI:JMEFIO 3 |JANEIHD - JUNHO | 20041 p11-36

| Clima organizacional & siress numa empresa de comércio varejista

que € prescrito pela organizagio. Essas decisdes néo justificiveis
do ponto de vista das medidas regulamentares podem ser ori-
gem de contlitos entre pares ou entre trabalhadores e gerentes.
Assim, quanto maior a tendéncia do trabalhador a se identificar
com a cultura da empresa, maior a exigéncia interna a “lutar

contra as emergéncias de seu pensamento e de sua atividade .

fantasmétic_a” (Dejours,1993:162). Para tanto, o trabalhador pro-
MOVe uma intensa repressio da sua atividade espontinea e ima-
ginativa, para dar conta das exigéncias do padrio de excelén-
cia imposto, sem que receba as mesmas gratificagbes que a
vinculagfio a um ambiente cultural (ou subcultural) normalmente
proporqiona, como os sentimentos de lealdade, fraternidade,
pertencimento, familiaridade, seguranga, unidade etc.

Nessas condigdes, o sujeito envolve-se numa espécie de
embotamento, provocando algo como um torpor psiquico, como
que se desvinculando da sua vida emocional. Esse estado mental
assemelha-se ao encontrado naquilo que autores como Sifneos
(1975) denominam de alexitimia, uma incapacidade observada nos
doentes psicossomaticos de se expressarem afetivamente por in-
termédio da palavra, restando-lhes somente a expressdo organica.

1.3 Hipotese basica

Os fatores socioculturais se mostram decisivos na percep-
¢do e interpretacio das dimensdes do clima organizacional, de
forma especial daquelas relativas 4 experiéncia de autonomia.
Assim, de forma oposta aos resultados encontrados no estudo de
Michaela et al, (1995) — realizados nos Estados Unidos —a deman-
da por autonomia pode contribuir para a geragio de stress entre
trabalhadores do meio cultural brasileiro. Na pesquisa americana,
a dimensio do clima organizacional relativa 4 autonomia no tra-
baltho correlacionou-se negativamente com o stress, fator que atri-
buimos a elementos ideoldgicos tipicos da cultura norte-america-
na. Nesse estudo, a dimensio relacionamento interpessoal {calor
humano, confianga) também se correlacionou negativamente com
o stress, € a dimensio relativa a exigéncia por altos padrdes de
desempenho, associou-se positivamente com a medida de stress.
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No presente trabalho, partimos do suposto de que a d_i-
mensdo autonomia, assim como a dimensio relativa i exigéncia
por altos padrées de desempenho —levando a um fator de sobre-
carga — tenderjam a se correlacionar positivamente com a expe-
riéncia de stress no trabalho. Por fim, a dimensio do clima
organizacional relacionamento interpessoal - ou seja, a percep-
¢io de calor humano, vinculos entre companheiros, que envol-
vam ajuda mttua e confianga — estaria relacionada negativamen-
te A tensdo, com base nos efeitos demonstrados de apoio social.

2. Método

2.1 Amostra

Realizamos uma pesquisa de campo cujo contexto
organizacional referia-se a uma empresa que pertence ao ramo do

comércio varejista. Ela envolve uma rede de lojas, um centro de
distribuigio, uma fibrica de roupas e possui cerca de dois mil funci-

- onarios. A amostra do presente estudo foi composta de cinqiienta

funcionarios de uma das lojas. Na Tabela 1 apresentamos a compo-
sicio demogrifica da amostra. Quanto ao tempo de casa, 40% dos
trabalhadores tinham de um a trés anos, 40% menos de um ano e
90% entre trés a cinco anos. Quanto ao cargo, 60% eram atendentes
plenos e juniores, 8% caixas e 32% embaladores. .Os'funcio.nérios
categorizados como atendentes (tanto plenos como juniores) tinham
como tarefa fundamental orientar os clientes na compra, no saldo
da loja, considerando-se que se tratava de auto-atendimento. Exc}u—
{mos da amostra os supervisores, a fim de obter uma maior
homogeneidade na amostra quanto ao nivel hierarquico.

Tabela 1 - Composigio demogréfica daamostra (sexoe idade dos wrabathadores)

< de 20 anos i 1 0

20-30 41 el 20

> de 30 ) 7 5 2

Sem declaracio 1 1 0
TOTAL | 8 oz

| Clima organizacional @ stress numa empresa de comértio varajista

2.2 Instrumentos

Foi utilizada uma escala de clima organizacional adaptada
de Litwin e String (1968), cuja medida envolve afirmativas nas
quais os trabalhadores revelam a sua percepgio sobre o ambiente
profissional. Por exemplo, a questdo “Trabalhadores que fazem
as mesmas atribui¢bes tendem a obter as mesmas recompensas”
no local de trabatho seria referente a3 percepgio de eqiiidade e
de justica. As alternativas de respostas variam em quatro niveis
desde “concordo inteiramente” até “discordo inteiramente” .

A escala é constituida de quarenta e cinco itens que se
agrupam em nove dimensbes, a saber: 1) exceléncia e padroes
de desempenho; 2) reconhecimento; 3)relacionamento; 4) au-
tonomia; 5) gestio e autoridade; 6) desenvolvimento e aperfei-
goamento do pessoal; 7) justiga e eqiiidade; 8) missido da emipre-
sa e 9) sanide e seguranca. Assim, cada sujeito respondeu a cada
item e o seu resultado final constituiu uma média ponderada
em cada dimensio da escala de clima, & medida que os itens sio
distribuidos desigualmente nas dimensdes.

A escala de medida do stress refere-se a uma lista de sinto-
mas apresentados com freqiiéncia pelos trabalhadores, em que
em cada item, o sujeito marca sim ou nio. O escore individual
constitui o ndimero de respostas sim (ver Michaela et af,1995).

2.3 Procedimentos

Utilizamos o préprio ambiente de trabalho para a aplica-
¢io das escalas. Obtivemos previamente a autorizagio do ge-
rente do setor e cada aplicacio teve uma duracio de cerca de
quinze minutos, considerando-se que poderiamos estar abertos
a comentirios além da mera marcacio objetiva de cada item.

Foram utilizadas analises estatisticas descritivas, sendo calcula-
das as médias para cada dimensio do clima organizacional.

Para a escala de stress, calculamos a freqiiéncia e o
percentual de cada item marcado “sim”. Foram calculadas as cor-
relagdes entre os escores de stress de cada sujeito e aqueles obti-
dos em cada dimensao.
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Visando a indicadores da validade da escala de chima
organizacional numa amostra brasileira, calculamos por intermé-

dio do teste T-Student, a significAncia da diferenca entre médias

das amostras com grupos extremos dentro de cada dimensdo. O
coeficiente alpha de Cronbach fol calculado para cada dimensao
da escala, com o intuito de analisar 2 precisdo da escala de clima.

3. Resultédos e analise dos dados

As médias aritméticas nas nove dimenses de clima
organizacional foram todas acima de trés e estdo apresentadas
no Gréfico 1. Observamos que houve uma concentragio em
valores de 3,1 a 3,6, o que indica uma percepgao bastante
satisfatéria do clima organizacional pelos funcionérios, consi-
derando-se que a amplitude é de 1 a4 na escala.

Os resultados da escala de stress indicaram muita
heterogeneidade entre os itens, ou seja, a baixa consisténcia inter-
na (Grafico 2). Enquanto o item “Tenho dores na regido lombar”
obteve um percentual de 60%, o item “Sinto-me freqiientemente
sobrecarregado” obteve um percentual -de 50% e “Sinto-me
freqiientemente tenso” 46%. “Falta de ar” e “Perda de apetite”
corresponderam a percentuais baixos, respectivamente 8% e 14%.
O item “Tomo comprimidos para dormir, freqlientemente” teve
um percentual de 0% (zero). Compreendemos este dltimo resulta-
do como referente a uma pratica que supde orientacao médica.

Os coeficientes alpha de Cronbach obtidos em todas as di-
mensoes da escala de clima foram significativos, conforme a Tabela
9, 0 que indica alia fidedignidade da escala de clima organizacional.

" Ascorrelagbes encontradas entre as dimensoes do clima e 0s
niveis de stress nio foram significativas, fato que podemos atribuir
3 falta de consisténcia interna da escala de stress (Tabela 3).

Como indicador da validade da escala de clima numa amostra
brasileira, obtivemos evidéncias de diferencas significativas entre as
médias na percepcio de clima entre grupos extremos (quinze para
cada grupo) para cada dimensio, por meio do Teste T- Student

-

com valores significativos em niveis de 0,01, conforme a Tabela 4.
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Griafico 1: Médias das dimensoes de clima organizacional.

Médias das diuilensées de clima organizacional

3.5 Ty

Grifico 2: Percentagens para cada item da Escala de Stress

1. Sinto-me freqicutemente distmido (n)
2. Sinto-me freqlentemente wenvola)
3. Sinio-mv fregilentements deprimido(n)

A, Slntonee fire % 3

5. Sim;--m Wmﬂdﬁ(ﬂ

8. Como i POr me sentic

8. Cusio a dormir, froqiememonte

Tousos conmprindos para dormir, &

13, Tenbo doces mas costas ma regiio lombar
12, Tenho doves nas costas na regifo cervical
13, Tenho, freqientemente, perda de apetite

14. Tezhu, freqicatemento, sudorea ans mics
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Tabela 2 — Coeficientes alpha de Cronbach para as dimensoes da escala de Clima

Organizacional
Exceléncia 0,7962*
Reconhecimento 0,7203%
Autonomia 0,3600*
Relacionamento 0,6103*
Gestdo e auteridade 0,5048*
Desenv. ¢ trein/cap. 0,7795%
Justiga 0,56573*
Sagde e seguranca 0,2854*

Missio

0,3044*

*p < 0,01

Tubela 3 - Correlacdes entre o nivel de stress e escores nas dimensées do Clima

Organizacional

-0,13

Exceléncia
Reconhecimento -0,12+
Autonomia -0,15*
Relacionamento 0,09
Gestao + 0,07
Desenvolvimente -0,11%
Justica -0,14*
Savide -0,26%
- -0,02*

Missiio

*p>0,05

Clima orgenizacional & stress numa empresa de coméreio vargjista

Tabela 4 — Médias entre Grupos Extremos na escala de Clima ~ Teste T

Exceléncia 28,13 ; 38,13 5,65%
Reconhecimento 12,67 1913 13,09%
Autonomia 1840 24,87 A 15,04
Relacionamento 1280 1907 14,37+
Gestio 15,33 2000 14,29+
Desenvelvimentco . 1847 _ 94,00 11,80*
Justiga 713 1153 9,62%
Saide/Seguranga 4,87 773 11,87+
Missdo 5,60 8,00 11,42+
*p< 0,01

4. Consideragoes Finais

O objetivo primdrio neste trabalho consistiu em propor-
cionar uma demonstragio empirica de como o clima
organizacional nas suas diferentes dimensées se correlaciona com
o desenvolvimento de tensdes vividas pelos trabalhadores de
uma empresa de comércio e varejo. No entanto, entendemos
que a analise da experxenma do stress no trabalho nio pode ser
descontextualizada do meio sociocultural. :

De acordo com os resultados, as médias altas de clima in-
dicam que a amostra de trabalhadores do presente estudo tende
a julgar o clima organizacional favoravelmente nas suas dife-
rentes dimensdes, de uma forma geral. Podemos atribuir esse
resultado ao investimento da empresa nos Gltimos anos, no sen-
tido de imprimir uma politica de pessoal que destaca valores
como a exceléncia nos padrées de atendimento, servicos e pro-
cessos, além da co-responsabilidade, criando lagos de interacio,
comunicacio, integridade e qualidade, assim como melhores
oportunidades aos funcionarios quanto ao crescimento, conhe-
cimento compartlihado e comprometimento. E interessante
notar que a missio da empresa, propondo consideracio pelo di-
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ente externo e pelos trabalhadores da empresa, além de vir im-
pressa em diversos materiais divulgados no interior da loja, era
sempre ressaltada nos semindrios de treinamento. A comemora-
cao de cinqgiienta anos da rede de lojas, do ponto de vista cultu-
ral, funcionou como um elemento reforcador da identificagdo
dos funcionsrios com a imagem e a histéria da organizagao.
Tratando-se de uma empresa familiar, havia um heréi-fun-
dador evocado em cada hist6ria e em cada episédio. Um deles se

referia & venda de sapatos a quilo, com 2 finalidade de se livrar de

um estoque encalhado, num pequeno bazar, em uma cidade do
interior, origem da grande empresa. Certamente, esse episodio
estimula a criatividade de seus membros, ainda que numa condi-
cio de escassez. Nesse sentido, a trajetéria do heréi-fundador da
rede reproduz o mito do self made man que, se 1o Brasil nao
desperta profundas identificacdes, pelo menos angaria respeito e
admiracio, com certeza. O heréi-fundador que, mesmo sofrendo a
concorréncia do ex-patrio, decidiu seguir em frente - “n3o tinha-
mos capital mas muita confianga nos clientes, que vale mais que
dinheiro” — desperta um modelo de personalidade baseado no su-
cesso, na conquista e na dominagio de si; ou seja, numa vitoria dos
valores capitalistas sobre a hierarquia tradicional. Vale ainda lem-
brar, que a empresa familiar na socicdade patriarcal funciona como

" elemento catalizador de formagio de referéncia positiva, sedugio

e fortes identificaces, que geram atitudes de dedicagdo e compro-
metimento com as metas da empresa. Lammers e Hickson (1979
sugerem que as empresas tradicionais familiares tendem a ser ca-
racterizadas pela grande centralizagio nas decisbes, menor
formalizacio das regras e maior paternalismo. Ainda no estudo
intercultural realizado por Hofstede (1985) entre empregados da
multinacional IBM, o qual destaca as diferengas culturais nacio-
nais na gestiio, o Brasil aparece como um dos paises que apresen-
tou maiores indices de aversdo ao risco, o que é caracterizado por
uma cultura administrativa cujas préticas e valores privilegiam um
bom relacionamento no trabalho, uma rigida estrutura hierdrqui-
ca e uma visdo negativa da competigo individual, em oposigio a
valores tais como alta motivacio para o desempenho, ambicéo de
ascensio e de sucesso individual. Diversos outros estudos corrobo-
ram essas observagoes. '
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. As correlagbes ndo-significativas encontradas entre os ni-
veis de stress e as dimensdes do clima organizacional podem ser
compreendidas a partir das caracteristicas do contexto sécio-his-
térico-cultural, no qual a améstra se ‘encontra. Ainda assim, as
freqiiéncias de stress em varios itens foram bastante elevadas. Ao
fazer uma andlise comparativa deste estudo com os encontrados
por Michaela et al (1995) nos Estados Unidos, numa amostra de

professores, ndo podemos deixar de observar certas peculiarida-

des. Na pesquisa americana, a dimensio do clima organizacional
relativa 3 autonomia correlacionou-se negativamente com o stress,
fator que atribuimos a alguns elementos  tfpicos da cultura norj
te-americana, indicando a necessidade de se avaliar o peso das
diferencas socioculturais das amostras. Com esse objetivo, consi-
dera_mos com especial atengao, essas discrepancias evidenciadas
na dimensao autonomia. Os Estados Unidos se-caracterizam por

-uma cultura na qual o trabalho e a empresa privada constituem

principios fundamentais. E na empresa onde ocorre a maior fonte
de expressdo de autonomia e onde se realiza 0 American dream ~
o sonho americano ~ no qual o individuo ascende pelo qué.faz e
nio pelo seu nascimento e pela sua posicio social. Ja em- nossa
cultura, sempre tendeu a predominar um estilo paternalista e

protecionista que tende a eximir de responsabilidade pessoal o

trabalhador (Da Matta, 1979). Em contrapartida, mais especifi-
camente, deve-se levar em conta que a amostra americana era
constituida de professores, na qual naturalmente, a exig'éncia\ de
autonomia seria bastante importante, sendo fundamental.

Em estudos desenvolvidos por Barbosa (1994) observamos
uma tent.ativa de oferecer um entendimento das praticas e politi-
cas ac!mlnistrativas, por intermédio dos conceitos de cultura
org.amzacional e nacional, tanto no Brasil quanto nos Estados
Unidos, em destaque ao peso da dimensio simbdlica nas organiza-
¢oes ¢ nas diferentes formas de gestdo. Para a autora, a empresa
Prwada constitui a instituigio que melhor sintetiza os principios
ideolégicos centrais da cultura norte-americana. Em suas palavras:

. Nos EsFados Unidos, a empresa privada &, do ponto de vista
fdfac.)lolgxco, a expressdo concreta e substantiva da idéia de livre
iniciativa, de liberdade econdmica e do direite individual de
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produzir. Ela é percebida como a raiz do desenvolvimento eco
ndmico e a seara privilegiada para a expressao da autonomia €
do desenvolvimento individual; a medida pela qual, num uni-
verso individualista, igualitério e moderno um individuo pode
ser, legitimamente, diferenciado do outro. A representagio sim-
bélica da empresa, junta-se uma ética no trabalho que vé nos
bens materiais € no lucro a recompensa legitima pelo trabalho
arduo, o instrumento pelo qual todos podem realizar o sonho
americano. O sonho de uma terra onde o individuo vale e
ascende socialmente pelo que faz (Barbosa, 1994:10).

Ao contrério da sociedade anglo-saxd, nas sociedades lati-
nas, a ideologia prevalecente em relagio ao trabatho, principal-
mente o manual, sempre tendeu a desestimular a autonomia € as
iniciativas individuais, j4 que nela 0 homem néo se define pelas
suas atividades de trabatho e sim pela sua rede de relagdes sociais.
Nesse idedrio, o lucro nio pode ser considerado como uma re-
compensa pelo trabalho drduo, uma vez que este tende a ser vis-
to como algo degradante e nio-dignificante. Assim, embora se
exercite um discurso liberal nas empresas brasileiras, em que va-
lores como a autonomia predominam, as representagoes que os
trabalhadores fazem de suas atividades praticas sao bem distintas.

A amostra do presente estudo constituiu-se de trabalhadores
de dlasse socioecondmica média baixa, cujas perspectivas de vida es-
{50 muito associadas ao trabalho, mas numa atitude de forte submis-
siio e ndo de experiéncia de autonomia. Muitos dos sujeitos da amos-
tra, por meio do trabalho, estio obtendo uma condigio de vida nao
s6 do ponto de vista material, mas, sobretudo, simbdlico, que lhes
traz referéncias muito significativas. Assim, as suas necessidades de
desenvolver lacos de solidariedade, companheirismo, confianca, sen-
so de competéncia ¢ justica funcionam como um aprendizado na
construcio e no redimensionamento das suas identidades. Até mes-
mo do ponto de vista estético, novos valores sio desenvolvidos e
estimulam um senso especial. Nesse sentido, no contexto brasileiro,
a percepgio de autonomia pode ser geradora de stress por uma
excessiva demanda de responsabilidade e de controle interno.

Assim, podemos admitir que alguns aspectos da experi-
&ncia dos trabalhadores da amostra séio potencialmente criado-
res de stress como a comunicacio das exigéncias muito altas de

| Clima organizacianal e stress numa empresa de comércio vargjista

rf:ndlmento e de lucro, a sobrecarga no trabalho que implica o
risco do fracasso e, sobretudo, a organizagio do sistema de con-
trqle: vi§ando ao respeito as exigéncias. Consideramos que as
exigéncias por um alto padrio (exceléncia) de atendimento e
de servicos, que colocam o sucesso em primeiro lugar, aliadas 4
percepgio da ameaca do desemprego ou da exclusio, assim como
as cobrangas por rapidez impostas as funcionrias, associam-se
a uma condi¢io de ameaga que pode explicar os indices altos de
stress, especialmente nos itens como dores na regiio lombar,
cansago e tensdo. A euforia em obter o sucesso, alcancar as mej
tas e o estimulo para a auto-superagio se mesclam com o medo
do fracasso e levam ao stress.

E bom ressaltar que no contexto das novas politicas de
pessoal, e, em especial, a da qualidade total, ndo h4 muito espa-
€O para a seguranga, mas sitn maiores possibilidades de realiza-
¢ao, _d'esde que haja empenho e comprometimento. Podemos
admltut que esses novos programas implicam um forte impacto
na subjetividade, por procurarem introduzir elemento de um
mundo — do ponto de vista cultural — novo e estranho, que traz
uma proposta de fortes identificagbes do empregado com a
empresa e Com o seu projeto de dominacio (ter como visio ser
a lider dg mercado), reduzindo a capacidade dos trabalhadores
de questionar e de criticar a empresa.

Convém ressaltar que esse empenho e comprometimento
acontece mediante controles que deixam de ser externos — da
Organizagio — para serem internalizados pelos empregados.como
um ideal <.:ie ego. Esse controle busca leva-los a querer fazer
mais € mais, a se superar a cada momento, pois a meta nunca é
aur}glda, a medida que ¢é sempre possivel fazer mais e melhor.
Assim a perda da seguranca € compensada pelo reconhecimen-
to simbélico e material. :

Nesse contexto, de que maneira as condicdes percebidas
como favor’éveis de clima organizacional podem ser vividas como
experiéncias estressantes? Possivelmente, temos o conflito: o de-
sejo de vencer versus o medo de fracassar e de ser excluido.
Surge uma espécie de dependéncia infaniil, em que a empresa
assume o poder de uma entidade poderosa que gratifica, mas
também pune e exclui. O ideal de perfeicio, a adesdo 2 missz’io:
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a execucio das ordens e o respeito as proibicdes constituem a
base do sucesso. Podemos supor que, no contexto brasileiro,
uma condicio de desafio com altos padrdes de exceléncia exija
do trabalhador uma adaptacio a situagdes novas que tenha um
custo subjetivo. As instituicdes familiares (a familia) ndo se ca-
racterizam basicamente por estabelecer autonomia, disciplina,
autocontrole, nem altos padroes de internalizacio da responsa-
bilidade. Ao contrario, onde nio predomina a dependéncia, 0
paternalismo e o controle externo, o que tende a surgir € a
desagregacio e o caos familiar. Da mesma forma, nas institui-
coes escolares (em geral piblicas), de onde a maioria dos sujei-
tos da amostra sao originados, jamais observamos um clima que
envolva muita cobranga; ao contrério, temos um clima que se
caracteriza por muita condescendéncia.

Por fim, consideramos significativo um comentario especi-
al 2 dimensio “relacionamento”, com a seguinte questao: a per-
cepgio de relacionamentos que envolvam pouca confian¢a po-
dem ter efeito sobre o stress vivido? Nessa dimensio, encontra-
mos apoio nos depoimentos dos trabalhadores de uma forma qua-
litativa, ndo por meio da escala. Muitos comentarios ressaltavam

"a carga hordria extensa, o horario de entrada ou saida, a sobre-
carga tipica nos periodos sazonais (como festas, dia da crianga,
dia das mies etc), mas a maioria ressaltou que a qualidade do
clima interpessoal compensava esses aspectos negativos. Princi-
palmente, destacou-se 0 papel do gerente como um profissional
“srencioso”, “humano” e, sobretudo, “agregador”. A dimensio
do clima organizacional no que se refere ao relacionamento esta
especialmente vinculada as possibilidades de construgio de lagos
de afiliacao baseados em solidariedade e confianca. Dejours (1993)
ajuda a compreender como 0 €spago da palavra ou das trocas
interpessoais podem servir de base para a construgio do conhe-
cimento do trabalho real. Assim, tudo o que € vivido e nao é
falado ou compartilhado pode, 2 medida que fica oculto, ser fon-
te de sofrimento ¢ desenvolvimento de defesas. Ainda que o tra-
balho vivido implique repressdo das possibilidades criativas do
sujeito, as trocas entre companheiros de trabalho tendem a tra-
zer inteligibilidade e transparéncia, favorecendo ao clima
organizacional e, conseqiicntemente, 4 sande mental.
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